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INTRODUCCION

No hay duda, el éxito o el fracaso de las empresas y de las sociedades radica en
las personas: en lo que esas personas creen, saben o aprenden, en las
instituciones que han creado, en los valores que suscriben, en los mitos y
estereotipos que mantienen y en las maneras como se relacionan... (Valdivieso,
2006).

Existen modelos que permiten analizar como a través de la cultura organizacional
se puede obtener un crecimiento y rentabilidad en los negocios; uno de los
modelos orientados al andlisis cuantitativo del perfil organizacional es el
desarrollado por Daniel Denison, DENISON ORGANIZATIONAL CULTURE
SURVEY DOCS- propuesto por Denison y Neale, en este se cuenta con el
diagndstico, la evaluacion y el andlisis del perfil cultural de la organizacion, basado
en creencias y suposiciones resumidas en cuatro principales rasgos culturales de
la organizacion que parecen ser un factor determinante en el desempefio
organizativo: mision, adaptabilidad, participacién y coherencia.

En Colombia, este modelo es aplicado por cerca de 45 empresas desde hace mas
de 5 afos, entre las que se destacas por su competitividad: ISA, ISAGEN,
COLSUBSIDIO, ACCION PLUS, COOMEVA, PACIFIC RUBIALES, HOCOL, TCC
Y DAVIVIENDA.

La siguiente investigacion busca identificar el perfil cultural destacando la
importancia de la comprension de la cultura organizacional como un factor
determinante e intangible que se requiere medir y gestionar para alcanzar los
resultados del negocio, en los que se destacan: el desempefio, la eficacia, la
rentabilidad e innovacion.

La presente investigacion se realizé en la organizacion ECOCAPITAL S.A. E.S.P.
Empresa especialista en el manejo de residuos infecciosos (o de riesgo biolégico)
de la ciudad de Bogota D.C., en donde a partir de la aplicaciéon de la encuesta
Denison, su tabulacién y andlisis de datos permitié identificar el perfil cultural, las
subculturas, los indices de desempefio percibidos en la organizacion y su
comparacion con empresas Bogotanas innovadoras. Los resultados de esta
investigacion permitirdn a la lideres contar con una herramienta que facilite la



administracion de la cultura como una estrategia orientada al desarrollo vy
competitividad de la empresa en el cambiante entorno de los negocios.

Este trabajo de investigacion se circunscribe a los proyectos del Grupo de
Investigacion Cambio e Innovacién que pertenece a la Escuela Internacional de
Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad de La Sabana.



1. TITULO DE LA INVESTIGACION

Perfil Cultural y desempefio organizacional en la empresa Ecocapital Internacional
S.A.E.S.P.

10



2. PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

2.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Ecocapital Internacional S.A. E.S.P. no cuenta con un perfil cultural de la
organizacion, que le permita identificar la influencia del comportamiento de sus
colaboradores en el desempefio e innovacion de la empresa.

2.2 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

La influencia de la cultura organizacional sugiere un conocimiento cientifico y no
perceptivo de la misma, con el fin de determinar la influencia en el comportamiento
de sus colaboradores, que permita a la organizacién lograr un mayor desempefio,
competitividad e innovacion.

La cultura es esencial en la unidad de la organizacién y parte central del proceso
de cambio, permite conceptualizar procesos, comprender la naturaleza de las
actuaciones y entornos sociales, generando una mayor adaptabilidad y un vinculo
entre el comportamiento individual y de la organizacion.

A partir de la identificacion del perfil que caracteriza particularmente la cultura
organizacional de la empresa Ecocapital S.A. E.S.P., se busca que la direccion
obtenga las herramientas para estructurar y apalancar el mejoramiento y
desemperio de la organizacion.

2.3 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION
La investigacion de la cultura organizacional se desarroll6 en la empresa

Ecocapital Internacional S.A. E.S.P., con la participacién de todo su personal 98
colaboradores, durante el segundo semestre del afio 2010.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Estudiar la cultura de la organizacion Ecocapital Internacional S.A. E.S.P.,
identificando la tipologia de los patrones de comportamiento de sus colaboradores.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar el perfil cultural en la organizacién Ecocapital Internacional S.A.
E.S.P. a partir de la aplicacion de la encuesta sobre cultura organizacional de
Denison (Denison Organizational Culture Survey).

e |dentificar las sub-culturas presentes en la organizacion.

e Determinar las caracteristicas criticas de la cultura organizacional de la
compaiiia.

e Proponer recomendaciones para la administracion de la cultura organizacional
gue incentive el mejoramiento del desempefio corporativo, la innovacion e
incremento de la competitividad en la empresa.

e Comparar las caracteristicas y dimensiones de la cultura organizacional de
Ecocapital S.A. E.S.P. con empresas Bogotanas.
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4. MARCOS DE REFERENCIA DEL PROYECTO

4.1 MARCO TEORICO

4.1.1 El concepto de cultura. La palabra cultura proviene del latin que significa
cultivo, agricultura, instruccion y sus componentes son cults (cultivado) y ura
(accion, resultado de una accion).

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser
humano, tradiciones y creencias.!

Cultura se refiere a los valores, creencias y principios fundamentales que
constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion.

La perspectiva cultural se ha concentrado en los valores bésicos, las creencias e
hipotesis que estan presentes en las organizaciones, los patrones de conducta
gue resultan de estos significados o propdésitos compartidos y los simbolos que
expresan los vinculos entre hipotesis, valores y conducta para los miembros de
una organizacion.

4.1.2 Cultura organizacional. La relevancia dada al tema de -cultura
organizacional data de mas de 50 afios de estudio, uno de los primeros aportes
ocurrié en los afios 20 con ELTON MAYO, quien presento los estudios realizados
en la Hawthorne Western Electric Co, en los que se referia sobre los “fendmenos
culturales conceptualizados como — normas de grupo-". Luego en la década de los
40, se presentaron diversos trabajos de investigacion sobre costumbres y

! CHIAVENATO, Idalberto, Introduccion a la teoria general de la administracion. 7 ed. México: McGraw-Hill, 2000. ISBN:
968-422-175-4.
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tradiciones de las organizaciones, como fueron los realizados por Lewin, Lippit y
White (1939), en los cuales se usaron conceptos de “clima y normas de grupo”.

En los afios 70 el término de cultura, cuya interpretacion y aplicacion habia sido
con la orientacion antropoldgica, es ahora integrado en el marco de “las
organizaciones”, es asi como diversos autores exponen sus definiciones y teorias
sobre “cultura de la organizacion”:

Gambling (1977), la define como “una red de simbolos o costumbres que guian y
modulan, en distinto grado, los comportamientos de todos los que trabajan en ella
y, sobre todo, de las personas que se van incorporando, estableciendo procesos
de identidad y exclusion”.

Deal y Kennedy, 1982; Peter y Waterman, 1982, época de rapidos cambios se
tratd de orientar la cultura hacia la competitividad. Esto permitié que los gerentes y
consultores igualaran la cultura, a variables tales como efectividad, productividad,
calidad e internacionalizacion.

Schwartz y Davis (1981), "en un patron de creencias y expectativas compartidas
por los miembros de la organizacion, las cuales producen normas que modelan
poderosamente la conducta de individuos y grupos."?

Smircich (1983), “Un conjunto de valores claves, creencias y entendimientos que
son compartidos por los miembros de una organizaciéon” —“un sistema de significa
dos compartidos™-.

V. Sathe (1983), sefiala que: “la cultura de una organizacion es el patrén general
de comportamiento, las creencias compartidas y los valores que sus miembros
tienen en comun”. Para este autor, la cultura organizacional puede deducirse de lo
que los empleados dicen, hacen o piensan.

Schein (1984), “la cultura define valores basicos organizacionales y comunica a
los nuevos miembros la correcta manera de pensar y actuar y como las cosas
debieran ser hechas”.

> GAMEZ GASTELUM, Rosalinda. Comunicacion y cultura organizacional en empresas chinas y japonesas.
2007. www.eumed.net/libros/2007a/221/
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Carbaugh (1986), relaciona los conceptos de la cultura organizacional con la
comunicaciéon, cuando asevera que la primera es "el sistema compartido de
simbolos y significado, desarrollados en el habla, que constituye y revela un
sentido de la vida laboral" y que por lo tanto, constituye "una manera particular de
hablar y significar, una manera de dar sentido, relacionada con cualquier actividad
relevante a la tarea coman.”

Koontz, O'Donnell y Weirich (1988) conceptualizan la cultura organizacional como
el patron general de comportamiento, las creencias compartidas y los valores que
sus miembros tienen en comun.

Chiavenato (1989), "modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de determinadas organizaciones."

Katz y Kahn (1990), identifican la cultura con el clima organizacional, que refleja
las normas y los valores del sistema formal y la manera en que los reinterpreta el
sistema informal, manifestandose en tabues, tradiciones, leyes y folklore comunes
en sus procesos de comunicacion y liderazgo.

Denison (1990), la cual afirma que “la cultura organizacional aporta los valores,
creencias y principios que sirven como fundamento para el sistema gerencial de
una organizacion, como también los patrones de comportamientos y practicas que
tanto ejemplifican como refuerzan esos valores, creencias y supuestos basicos.
Tanto estos como los patrones de comportamientos 0 practicas permanecen
porque tienen sentido para los miembros de una organizacion”.

Mintzberg (1991), utiliza la palabra ideologia para describir la cultura
organizacional definiéndola como "un rico sistema de valores y creencias sobre
una organizacion, compartido por sus miembros, que lo distingue de otras
organizaciones."

Werther y Davis (1993) dan un enfoque holistico de lo que es la cultura de la
organizaciéon, concluyendo que es como “la personalidad de la organizacién,
producto de todos sus aspectos, como su gente, objetivos, tecnologias, tamafios,
edades, sindicatos, politicas, éxitos y fracasos.”

Horovitz y Panak (1993), la definen como "el conjunto de valores, conductas y
formas de comunicarse que son aceptados por todas las personas de la
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compafia”. La cultura organizacional se refiere a la subcultura de valores
compartidos por la mayoria de los miembros de una organizacion.

Hill y Jones (2001), "una suma determinada de valores y normas que son
compartidos por personas y grupos de una organizacion y que controlan la manera
gue interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de la organizaciéon. Los
valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y el
modo apropiado en que se deberian conseguir. Los valores de la organizacion
desarrollan normas, guias y expectativas que determinan los comportamientos
apropiados de los trabajadores en situaciones particulares y el control del
comportamiento de los miembros de la organizacién de unos con otros".

Como se observa el término -cultura organizacional-, ha sido identificado
frecuentemente como “la interaccibn de valores, actitudes y conductas
compartidas por todos los miembros de una empresa u organizacion”.

Percibiéndose como aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de
un grupo social, esa interaccion compleja de los grupos sociales de una empresa
estd determinada por los valores, creencia, actitudes y conducta de todos sus
miembros.

La cultura de una organizacién es su forma habitual y tradicional de pensar y
hacer las cosas, que comparten en mayor o menor grado todos los miembros y
que deben aprender sus nuevos miembros o al menos aceptar en parte, con el fin
de ser aceptados.

En este sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta: los métodos de
produccion, las habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes
hacia la disciplina y el castigo, las costumbres y los habitos de conducta gerencial,
los objetivos de la empresa, su forma de hacer negocios, los métodos de pago, los
valores que se dan a diferentes tipos de trabajo, las convicciones respecto a la
vida democratica y la consulta conjunta y las convicciones y tables menos
conscientes. La cultura es parte innata para aquellos que han estado con la
institucion durante algun tiempo.

Los miembros de un equipo de trabajo también tienen sus normas, sus creencias y
valores; en la cultura de un equipo se incluyen las tradiciones, los precedentes —
lecciones aprendidas- y las practicas establecidas desde tiempo atras que se han
convertido en medios acostumbrados de interrelacionarse. Estas son las reglas y
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lineamientos que les dicen a los miembros como participar, y que hacer y qué no
hacer cuando se presentan tareas a resolver.?

La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a una
organizacion. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros
de la organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos,
como mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado.

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes:

e Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.
e Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.

e Reforzar la estabilidad del sistema social.

e Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Los artefactos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracion,
transmiten valores vy filosofias, socializando a los miembros, motivan al personal y
facilitan la cohesién del grupo y el compromiso con metas relevantes.

La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que
guian la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la
organizacion.

Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que atraen, retienen
y recompensan a la gente por desempefiar roles y cumplir metas. Uno de los roles
mas importantes de la alta direccion es dar forma a la cultura que, con
personalidad, tendra un efecto importante en la filosofia y el estilo administrativo.
La filosofia de una persona ofrece lineamientos para la conducta. El estilo se
refiere a la forma en que se hace algo.

Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes,
subrayan la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre
el comportamiento.

3 www.avantel.net/raguado/indic.html.

17



Siendo la cultura creada por y para la organizacion, se convierte en un factor que
influencia el comportamiento de sus integrantes y la toma de decisiones que
afectan positiva 0 negativamente el desempefio y competitividad de la empresa.
De alli la importancia de identificar el perfil cultural de la organizacion, que permita
modificar y potencializar los comportamientos de manera estructural para
responder de manera exitosa las necesidades o retos del entorno.

4.1.3 Desempefio de las empresas. El desempefio esta asociado con los logros
individuales o colectivos al interior de una organizacion, y al alineamiento de la
gestion con las metas y objetivos de la organizacion. Por lo tanto el desempefio es
una magnitud de los logros de una organizacion.

Se puede decir que medir el desempefio, en términos generales, es un esfuerzo
sistematico aplicado a una organizacion para evaluar su gestion orientada al
cumplimiento de su mision, a partir de la optimizacion de sus procesos.

La medicion de desempefio es un sistema que permite saber con precision cual es
la capacidad real de la organizacion para cumplir sus metas en atencién a la
disponibilidad real de los medios y recursos, al conocimiento, experiencia,
esfuerzo, capacidad y motivacién de su equipo humano. Esta mas dirigida a
evaluar la gestién de los equipos de trabajo que a la gestién personal. *

Desde mediados de los 80’s se ha generado la aparicion de un gran niamero de
estudios sobre el tema de cultura, esto refleja que ha existido un crecimiento
exponencial en este tipo de investigaciones, motivadas por la idea de que las
culturas fuertes se relacionan positivamente con el desempefio econémico (por
ejemplo, Kotter y Hestket, 1992; Denison, 1990), que administrar la cultura es
posible (S. Davis, 1984; Oreilly, 1989), y que la cultura es un método eficaz de la
gerencia que se emplea en organizaciones ejemplares como HP (Deal y Kennedy,
1982).

Kotter y Heskett encontraron que para fortalecer el desempefio, la cultura
necesitaba coincidir con la estrategia de la compaifiia e incluso entonces, “las

4 ARRIAGADA, Ricardo. Disefio de un sistema de medicion de desempefio para evaluar la gestibn municipal.
En: ILPES. Julio 2002, no.20, p.56.
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culturas estratégicamente adecuadas no promueven el desempefio excelente a
través de periodos largos, a menos de que contengan normas y valores que
ayuden a las compafiias a adaptarse a un entorno cambiante” (Pfeffer, 1990).

En este enfoque se expresa que las organizaciones con culturas fuertes, bien
desarrolladas, es una caracteristica importante de las organizaciones de
desempeiios notables. El término cultura fuerte quiere decir que la mayor parte de
los directivos y empleados comparten un conjunto de valores y métodos para
llevar a cabo negocios firmes.

Las culturas fuertes se asocian con desempefios fuertes por tres razones:

e Con frecuencia una cultura fuerte concilia una estrategia;

¢ La cultura fuerte conduce a la coincidencia de metas entre los empleados;

e La cultura fuerte lleva al compromiso y la motivacion del empleado (Citado por
Hellriegel, 1998).

Es posible resumir los efectos de la cultura organizacional sobre el
comportamiento y el desempefio del empleado en cuatro ideas béasicas: Primero,
conocer la cultura de una organizacién permite a los empleados comprender la
trayectoria de la empresa y su enfoque actual. Este conocimiento, brinda asesoria
sobre los comportamientos esperados para el futuro. Segundo, la cultura
organizacional fomenta el compromiso con la filosofia y los valores empresariales.
Este comportamiento produce sentimientos compartidos con el objeto de trabajar
por metas comunes. Tercero, la cultura organizacional a través de las normas,
representa un mecanismo de control, para canalizar hacia los comportamientos
deseables y alejar los indeseables.

Por dltimo, ciertos tipos de culturas, se relacionan en forma directa con mayor
efectividad y productividad que otros (Hellriegel, 1998).

Como control organizacional es probable que la cultura esté intimamente
relacionada con el desempefio de la organizacion, aunque se necesita saber
mucho sobre el desarrollo de esa cultura en particular, para validar tal relacién.”

4.1.4. Innovacion. Una innovacién es una idea, una practica o un objeto que se
perciben como nuevos dentro de la organizacion. En la funcion innovadora se

> GAMEZ GASTELUM, Rosalinda. Op. Cit., p-14.
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presentan dos modalidades: las innovaciones de la organizacion y las
innovaciones en la organizacion.

Las innovaciones de la organizacion se producen como resultado de una decision
organizacional, en ellas la organizacion en general cambia, pero no las personas
que trabajan en ella, por ejemplo la creacion de un nuevo producto. En este tipo
de innovacion generalmente no se requiere que cambie el comportamiento de las
personas.

Las innovaciones en la organizacion requieren de cambios en el comportamiento
de las personas, incluye a toda la organizacion pues se requiere del cambio en las
actitudes de los individuos: los directivos, los administradores y los empleados.®

La innovacion hace referencia a la implantacién exitosa de ideas dentro de las
organizaciones. Ideas que pueden ser referidas a mejoras en los
productos/servicio, en los procesos asi como en los sistemas de gestion. Estas
innovaciones pueden ser incrementales, esto es pequefias mejoras en lo
existente, 0 discontinuas llamadas por algunos autores radicales las cuales
suponen introducir principios absolutamente nuevos.

En la literatura se hallan numerosos estudios (Burns y Stalker, 1961; Thompson,
1965; Miles y Snow, 1978; Porter, 1983; Skinner, 1984; Cooper, Kleinschmidt,
1987; Damanpour, 1991) que tratan de descubrir los factores organizacionales que
permiten a las empresas desarrollar innovaciones con mayor facilidad. Uno de los
elementos que se destaca es disponer de una cultura que facilite la Innovacion
(Glynn, 1996), Cameron y Quin, (1999), afirman que el numeroso fracaso en la
implementacion de diversos sistemas y mejoras, se debe a que la mayoria de las
empresas han procedido Unicamente a introducir la técnica concreta sin modificar
la cultura existente. Es dificil que se observen mejoras en los resultados tras la
introduccién de innovaciones si se siguen manteniendo el mismo conjunto de
valores, normas y costumbres, ya que pronto el personal volvera actuar igual que
lo hacia antes de la nueva situacion; se requiere por tanto un ajuste entre el
caracter innovador de la organizacion y su cultura.

La innovacién no es Unicamente un mecanismo econdmico 0 un proceso técnico,
sino que sus “dimensiones van mas alld hasta constituir un verdadero fenbmeno

® Ibid., p.19.
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social a través del cual los individuos y la sociedad expresan su creatividad, sus
necesidades y deseos.”(DINAPYME, Vilaseca y Torrent, 2003).

4.1.4.1 Cultura Innovadora. La introduccion de innovaciones no es facil para las
organizaciones, por tanto se requiere de una “cultura Innovadora” es decir la
existencia real de unos valores, normas y costumbres centrados en el deseo de
mejora continua de su entorno de trabajo y de su organizacion.

La cultura innovadora esta basada en valores que potencian el disponer de una
vision compartida de la organizacion; las normas y costumbres en la cooperacion
entre individuos, la honestidad; la creatividad es otro valor clave, se debe estimular
las contribuciones individuales y en grupo, cediendo autonomia, admitiendo la
experimentacién, valorando las ideas, aceptando los errores y celebrando los
éxitos.

Una de las caracterizaciones de la cultura Innovadora es el fortalecimiento de la
cohesion, la lealtad y unas normas claras de actitudes y comportamientos
apropiados. (Nemeth, 1997). Se debe promover la autonomia de los equipos de
trabajo, al apoyo directivo a la investigacibn de proyectos, las relaciones
departamentales, la confianza, sinceridad, calidez y consideracion, la recompensa
y el reconocimiento. (Shrivastara y Souder, 1987) en la que se propicie la
minimizacién de la resistencia al cambio y permita la introduccion de nuevas
tecnologias (Kozlowski, 1988).

4.1.5 Modelo Denison. EI Modelo de Denison es el resultado de mas de
veinticinco afios de investigacion por Dr. Daniel Denison, anteriormente profesor
de la Universidad de Escuela empresarial de Michigan, y actualmente profesor del
Desarrollo Organizativo en IMD - el Instituto Internacional del Desarrollo de
Gestidén en Lausana, Suiza, en el lazo entre la cultura organizativa y medidas de
desempenio de ultima linea como el rendimiento de la inversion, el crecimiento de
ventas, la calidad, satisfaccion de innovacion y empleado. EI modelo es la base
para dos inspecciones diagnésticas, la Inspeccion Organizativa de la Cultura y la
Inspeccion del Desarrollo de Liderazgo, desarrollado por Daniel R. Denison y
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William S. Neale que ha sido utilizado por mas de 5000 organizaciones en todo el
mundo.’

Es un modelo de cultura organizacional que pueden ser utilizados para "la gestion
del cambio (Denison, 1990; Denison y Misbra. 1995; Denison et al, 2000). Varias
caracteristicas distinguen este modelo de la mayoria de los otros. En primer lugar,
se basa en la investigacién sobre cémo la cultura influye en el desempefio de la
organizaciébn y se centra en los rasgos culturales que han surgido de la
investigacion como si tuvieran un impacto clave en los resultados empresariales.

En contraste con la mayoria de las referencias que hacen hincapié en la
singularidad de las culturas de organizacion, este modelo se centra en
generalizaciones comparativas de las culturas como los niveles de valores. Al
mismo tiempo, el modelo reconoce que hay muchos aspectos de los niveles
culturales mas profundos de las creencias y supuestos que son dificiles de
generalizar acerca de todas las organizaciones®.

El modelo de cultura de Denison se basa en cuatro caracteristicas culturales, o
tipologias de patrones de comportamiento o formas de actuacion, que han
mostrado tener una fuerte influencia sobre el desempefio organizacional:
Involucramiento, Consistencia, Adaptabilidad, y Mision. Cada una de estas
caracteristicas se mide a través de tres indices y cada uno de estos indices se
mide a través de cinco items del cuestionario.

En la figura 1. El modelo de cultura organizacional de Denison, representan las
caracteristicas e indices que constituyen la cultura organizacional.

Los cuatro cuadrantes del modelo representan las cuatro caracteristicas basicas
de cualquier cultura organizacional.

Cada cuadrante incluye tres indices de comportamientos o practicas que se
conectan con cada una de las caracteristicas.

7 http://www.denisonconsulting.com/advantage/researchModel/model.aspx

8 DENISON, Daniel. Organizational Culture: Can it be a key lever for driving organizational change?. June
2000. International Institute for Management Development.
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Las caracteristicas y los indices se representan en términos de dos dimensiones
subyacentes, Flexibilidad versus Estabilidad sobre el eje horizontal y del Foco
Externo y del Foco Interno sobre el eje vertical.

Figura 1. Modelo de Cultura Organizacional de Denison

External Focus

www.denisonconsconsulting.com/advantage/researchModel/model.aspx.
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4.1.5.1 Involucramiento (Involvement).

Figura 2. Caracteristica de Involucramiento y sus indices.

www.denisonconsulting.com.

Esta caracteristica demuestra qué tanto la organizacion se orienta a la
construccion de la capacidad humana, el sentido de pertenencia y la
responsabilidad humana.

Las organizaciones efectivas facultan a su gente, se construyen a si mismas
alrededor de los equipos, y desarrollan la capacidad humana a todos los niveles.
(Becker, 1964; Lawler, 1996; Likert, 1961). Los miembros de la organizacion estan
comprometidos con su trabajo y sienten que poseen una parte de la organizacion.
Las personas, a todos los niveles, sienten que tienen al menos alguna influencia
en las decisiones que afectan sus trabajos y que estos estan directamente
conectados con los objetivos de la organizacion. (Spreitzer, 1995).

El andlisis de Involucramiento puede contestar a la pregunta: ¢ Estan las personas
alineadas y comprometidas con la organizacion?

En el modelo este rango se mide con tres indices: envolvimiento o
empoderamiento, Orientacién al Equipo y Desarrollo de Capacidades:

Envolvimiento: los individuos tienen la autoridad, iniciativa y capacidad para
gestionar su propio trabajo. Esto crea un sentido de pertenencia y responsabilidad
hacia la organizacion.
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Orientacion al equipo: el valor se coloca en trabajar de forma cooperativa hacia
objetivos comunes para que todos los empleados se sientan mutuamente
responsables. La organizacion se basa en esfuerzo de equipo para realizar su
trabajo.

Desarrollo de capacidades: la organizacion continuamente invierte en el
desarrollo de habilidades del empleado con el fin de ser competitivo en el negocio
y cumplir con las necesidades internas de la organizacion.

4.1.5.2 Consistencia (Consistency).

Figura 3. Caracteristica de Consistencia y sus indices.

A | stanee

-

Internal Focus

www.denisonconsulting.com

La consistencia es la fuente de la integracion, coordinacién y el control, sefiala
hasta donde la organizacién se orienta a la definicion y creacion de una fuerte
cultura basada en sistemas compartidos de creencias, valores y simbolos
ampliamente difundios, generando una base de gobierno dentro de la
organizacion.

Las organizaciones son efectivas en razén de su consistencia e integracion
interna. (Davenport, 1993; Saffold, 1988). EI comportamiento de las personas se
fundamenta en un conjunto de valores centrales (core values), los lideres y sus
seguidores poseen la habilidad de lograr acuerdos (aun cuando existan diversos
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puntos de vista), y las actividades de la organizacién estan bien coordinadas e
integradas. (Block, 1991). Los empleados poseen un alto nivel de compromiso,
valores y métodos distintivos, pero sobre todas las cosas una gran guia que define
lo que se puede y debe hacer.

Las organizaciones que poseen esta caracteristica tienen una cultura distintiva y
fuerte que influye significativamente en el comportamiento de las personas. Un
sistema compartido de supuestos, creencias y valores funciona como un sistema
de control internalizado.

La consistencia es entonces una fuente poderosa de estabilidad e integracion
interna que resulta de un marco mental (mindset) comun y de un alto grado de
conformidad. (Senge, 1990).

El andlisis de la “consistencia” busca responder a la pregunta: ¢El sistema
organizacional como un todo genera el apalancamiento que exigen sus
actividades especificas?

Esta caracteristica se mide con los siguientes indices: Valores Centrales, Acuerdo
y Coordinacion e Integracion.

Valores Fundamentales: los miembros de la organizacion comparten un conjunto
de valores que crean un sentido de identidad y un conjunto claro de las
expectativas.

Acuerdo: los miembros de la organizacion son capaces de llegar a un acuerdo
sobre cuestiones fundamentales o situaciones criticas. Esto incluye tanto el nivel
de acuerdo y la habilidad de conciliacion en eventos adversos.

Coordinacion e integracion: diferentes funciones y unidades de la organizacion
son capaces de trabajar juntos para asi lograr objetivos comunes. Los limites de la
organizacion no deben interferir en la elaboracion de un buen trabajo. También se
evalia la manera de hacer negocios, su coordinacion, los alineamientos entre
niveles jerarquicos, perspectivas compartidas, coordinacion entre diferentes areas
y comparacion interna y externa de la actuacion.
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4.1.5.3 Adaptabilidad (Adaptability).
Figura 4. Caracteristica de Adaptabilidad y sus indices.

External Focus

www.denisonconsulting.com.

Esta caracteristica sefiala qué tanto la organizacion convierte las demandas del
entorno de los negocios en acciones efectivas de respuesta.

Las organizaciones adaptables son impulsadas por sus clientes, asumen riesgos y
aprenden de sus errores, tienen capacidad y experiencia en la creacion del
cambio. (Nadler, 1998; Senge, 1990; Stalk, 1988).

La adaptabilidad se soporta en la capacidad de recibir, interpretar e interpelar las
sefales del entorno externo, generando cambios en el entorno interno que
incrementa las posibilidades de crecimiento y desarrollo de la organizacion.

Son tres los aspectos que impactan directamente la eficiencia de la organizacion:

e La habilidad de la organizacién para percibir y responder al entorno externo,
permite a la organizacion identificar las posibles amenazas y convertirlas en
oportunidades y las oportunidades a su vez en fortalezas de la compafiia.

e La habilidad que tiene la organizacién para responder a los consumidores
internos, teniendo en cuenta departamento, nivel o funcion.

e La capacidad de adaptacion que tiene la organizacion para montar un nuevo set
de comportamientos y procesos, 0 reinstitucionalizarlos a manera de
adaptacion.
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Estas organizaciones estan continuamente mejorando su capacidad de generar y
entregar valor a sus clientes. Las organizaciones fuertes en adaptabilidad
generalmente experimentan crecimiento en las ventas y su participacion de
mercado.

La adaptabilidad busca responder a la pregunta: ¢ La organizacion “escucha” a su
mercado?

Esta caracteristica se mide con los siguientes tres indices: Creacion de Cambio,
Enfoque en el cliente, Aprendizaje Organizacional.

Creacion de cambio: la organizacion es capaz de crear formas de adaptacién a
las nuevas necesidades. Es capaz de leer el entorno empresarial, reaccionar
rapidamente a las tendencias actuales, y anticipar los cambios futuros.

Enfoque al cliente: la organizacion entiende y reacciona a sus clientes y provee
sus necesidades futuras. En él se refleja el grado en que la organizacion es
impulsada por la preocupacion de satisfacer a sus clientes

Aprendizaje Organizacional: la organizacion recibe, traduce, e interpreta las
sefales del entorno en oportunidades para el fomento de la innovacién, adquirir
conocimientos, capacidades y desarrollo.

4.1.5.4 Mision (Mission).

Figura 5. Caracteristica de Mision y sus indices.

www.denisonconsulting.com
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Esta caracteristica muestra hasta donde la organizacién ha definido una direccion
a largo plazo con sentido para si misma.

Las organizaciones exitosas tienen un claro sentido de propdsito y una direccion
que define las metas organizacionales y los objetivos estratégicos y que expresa
la visién de lo que la organizacién quiere ser en el futuro. (Mintzberg, 1987, 1994;
Ohmae, 1982; Hamel y Prahalad, 1994).

La mision da el propdsito y el sentido a la organizacion, gracias a que esta define
la razon social y los roles externo que tiene la organizacion. Esta provee una
directriz y metas que sirven como curso de accion tanto para la organizacion como
para sus miembros. El sentido de la misidon permite que la organizacion pueda
darle forma al comportamiento por medio de la visualizacién del deseo a futuro, es
decir, es lo que permite a la organizacion no salirse de curso en ningln momento.

La definicibn y despliegue de la misiébn en la organizacién direcciona su
comportamiento tanto en el corto como en el largo plazo.

En términos de una pregunta: ¢ Sabe la organizacién hacia donde se dirige?

Esta caracteristica se mide a través de los siguientes indices: Direccion e
Intencién Estratégicas, Metas y Objetivos y Vision:

Direccion Estratégica e Intenciones: es conveniente transmitir claramente las
estratégicas de la organizacion con el fin de establecer el propésito de la
organizacion, dejar en claro como todos pueden contribuir y "hacer su marca" en
la industria.

Metas y Objetivos: un conjunto claro de objetivos y metas pueden estar
relacionadas con la mision, vision y estrategia, generando espacios y directrices
qgue guien el comportamiento y orienten el trabajo de los individuos de la
organizacion.

Vision: la organizacion tiene una vision compartida del deseo de lo que quiere que
sea la organizacion a futuro. Involucra valores, captura los pensamientos y
sentimientos de la gente que compone la organizacién, es decir, es el deseo que
comparten los fundadores de las organizaciones y hacia donde se ven
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proyectados de manera ambiciosa, direccionandolos a través de acciones y
guias.’

4.1.5.5 Condiciones Dinamicas. El modelo de forma “circular” permite realizar
un analisis de la cultura organizacional completo y objetivo teniendo en cuenta las
diferentes planos, cruces y punto de partida, permitiendo las interacciones entre
las caracteristicas y logrando de esta manera la integracion de todos las
dimensiones que identifican el perfil cultural de la organizacion.

El modelo de Denison, se centra en una serie de tensiones aparentes que deben
ser gestionados o administradas con el fin de balancear y lograr la eficacia de la
organizacion.

El punto de partida y centro del modelo, corresponde a Suposiciones y Creencias
siendo los niveles méas profundos de la organizacién, son a su vez los mas dificiles
de cuantificar, pues tienen relacién con la educacion y fuentes de origen de las
acciones y comportamiento de los individuos de la organizacion.

Un primer plano de analisis corresponde a la interaccion o combinacion entre las
caracteristicas consecutivas del modelo Denison:

Enfoque interno: Combinacion de consistencia — involucramiento.

Figura 6. Dimension Foco Interno.

° DENISON, D.R. y NEALE, W.S. Denison Organizational Culture Survey (DOCS), Facilitator Guide. Michigan:
Published by Denison Consulting, LLC, 1996.
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Figura 6. Dimension Foco Interno.

www.denisonconsulting.com.

Esta combinacion indica la buena utilizacién de los recursos y los indicadores
financieros (Retorno sobre la inversién, retorno sobre activos, retorno sobre
ventas), la calidad de productos y servicios, y de igual manera impacta en la
satisfaccion de los empleados, pues tiene que ver con el empoderamiento de los
mismos y capacidad para trabajar en equipo.

Un buen desempefio interno se ve reflejado en los indicadores de gestion de la
organizacion.

Enfoque externo: Combinacion de adaptabilidad- mision.

Figura 7. Dimensién Foco Externo.

[ e R

www.denisonconsulting.com.
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Trata con su enfoque la relaciéon entre la organizacion y el ambiente externo.
Esta combinacién en un buen nivel de categoria indica un crecimiento continuo
en el ingreso, participacion en el mercado e incremento en ventas de la
organizacion.

Estabilidad: Combinacién de misién — consistencia.

Figura 8. Dimensién de Estabilidad

. www.denisonconsulting.com

La estabilidad y direccion de la organizacibn puede ser medida por la
ponderacion de estas dos caracteristicas; al integrarse la mision que es la
directriz de la compaifiia con la consistencia de los objetivos y valores logran en
la organizacion una estabilidad longeva.

Persigue un impacto importante en las medidas de desempefio financiero tales
como: Retorno sobre la inversion, Retorno sobre activos y Retorno sobre ventas.
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Flexibilidad: Combinacién de envolvimiento y adaptabilidad.

Figura 9. Dimension de Flexibilidad

. www.denisonconsulting.com

Determina la flexibilidad y capacidad de adaptacion que tiene la organizacion
ante estimulos y situaciones externas, minimizando el impacto de cualquier
eventualidad en la actuacion de la organizacion.

Es en este espacio donde se generan ideas, se desarrolla productos y servicios.
Una calificacion alta de esta parte de la organizacion significa mayores niveles de
creatividad e innovacién, al igual que una respuesta rapida a las cambiantes
necesidades de los clientes y empleados.

La configuracion del modelo en sus dimensiones 0 sesgos se presenta en
siguiente diagrama:
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Figura 10. Configuracion Modelo Denison.
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4.1.5.6 Caracteristicas culturales y desempefio organizacional Denison y
Mishra estudiaron la correlacion entre las caracteristicas culturales del modelo
(Involucramiento, Consistencia, Adaptabilidad y Misién) y un conjunto de medidas
de desempefio organizacional. La Tabla 1 resume la relacion de las caracteristicas
culturales con las variables criticas del desempefio organizacional (Fisher,
2000:47):
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TABLA 1. Relacion de caracteristicas y variables de desempefio en

organizaciones.

Rentabilidad/
Retorno
sobre
Activos

Soportados
por

Mision
Involucramiento

Adaptabilidad

Consistencia

Crecimiento
en
Ingresos/Crec
imiento en
ventas

Soportados
por

Mision

Adaptabilidad

Participacion
de Mercado

Soportados
por

Mision

Adaptabilidad

Innovacion

Soportados
por

Involucramiento

Adaptabilidad

Calidad de
Productos &
Servicios

Soportados
por

Involucramiento

Consistencia

las

Satisfaccion
de los
Empleados

Soportados
por

[Misién]
Involucramiento

[Adaptabilidad]

Consistencia

RICARDO BRAY, Rafael Guillermo. Debate tedrico sobre la interrelacion entre la cultura, el desempefio
organizacional y la innovacién. En: The Anahuac Journal. 2006. Vol. 6, no.1, p.9-34. ISSN 1405-8448.
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5. METODOLOGIA.

Para la evaluacion de la cultura organizacional de la empresa Ecocapital S.A.
E.S.P. se desarroll6 bajo el modelo Denison (DOCS, Denison Organizational
Culture Survey).

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

El presente estudio se circunscribe a los proyectos del Grupo de Investigacion
Cambio e Innovacion que pertenece a la Escuela Internacional de Ciencias
Econdmicas y Administrativas de la Universidad de La Sabana.

Esta investigacion es de caracter descriptivo puesto que se enuncian
caracteristicas, rasgos y situaciones propias de la cultura organizacional de la
empresa Ecocapital S.A. E.S.P.

5.2 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion de estudio esta conformada por el personal de todas las areas de la
organizaciéon Ecocapital S.A. E.S.P. Teniendo en cuenta el tamafio de la
organizacioén, la encuesta se aplicé al censo de la poblacién correspondiente a 98
personas, discriminado de la siguiente manera, Tabla 2:

Tabla 2. Participacion por areas en la encuesta Denison.

No. DE %
AREA® PERSONAS PARTICIPACION
Financiera 4 4,1%
Comercial 11 11,2%
Administrativa 16 16,3%
Recoleccién y 34 34.7%
transporte

Tratamiento 33 33,7%
TOTAL 98 100,0%

*Datos de encuesta realizada por los autores.
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5.3 INSTRUMENTO

Para el desarrollo de la investigacion se aplico la encuesta de Denison, constituida
por 60 preguntas cerradas, la cual permite generar una descripcion y un analisis
directo, sistémico y comprensible de la cultura organizacional por medio de la
evaluacion de los patrones de comportamiento o practicas que influyen en el
desemperio.

Para cada una de las cuatro caracteristicas culturales basicas: involucramiento,
consistencia, adaptabilidad y misién, el modelo define tres indices para cada una
de ellas, los cuales son medidos por cinco items o preguntas, como se muestra a
continuacion, Tabla 3:

Tabla. 3. Distribucién de preguntas en la encuesta Denison.

CARACTERISTICA INDICES No. de preguntas o items.
Envolvimiento lal5
Orientacion al equipo 6 al 10

Involucramiento
Desarrollo de

. 11al1l
capacidades al 15
Valores Centrales 16 al 20
; . Acuerdo 21 al 25
Consistencia Coordinacis
oor |nac_|<,)n e 26 al 30
Integracion
Creacion del cambio 31al 35
. Enf | cli | 4
Adaptabilidad n oiue ercll'e ?lente 36 al 40
prendizaje 41 al 45
organizacional
Direccion e ,lnt.egracmn 46 al 50
Mision estratégica.
Objetivos y metas 51 al 55
Vision 56 al 60

DENISON, D.R. y NEALE, W.S. Denison Organizational Culture Survey (DOCS), Facilitator Guide. Michigan:
Published by Denison Consulting, LLC, 1996.
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Las preguntas fueron medidas bajo el disefio de la escala de Likert, Tabla 4:

Tabla 4. Escala Likert.

Muy en En Neutral De acuerdo Totalmente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo
1 2 3 4 5

DENISON, D.R. y NEALE, W.S. Denison Organizational Culture Survey (DOCS), Facilitator Guide. Michigan:
Published by Denison Consulting, LLC, 1996.

Adicionalmente, la encuesta recogio la percepcion de los encuestados sobre el
desempeiio de la empresa en siete (7) indicadores de desempefio,
correspondientes a las preguntas 61 a 67, las cuales se calificaron bajo la
siguiente escala, Tabla 5:

Tabla 5. Escala de evaluacion indicadores de desemperfio.

Bajo Promedio Alto

1 2 3 4 5

RICARDO BRAY, Rafael Guillermo. Debate tedrico sobre la interrelacion entre la cultura, el desempefio
organizacional y la innovacion. En: The Andhuac Journal. 2006. Vol. 6, no.1, p.9-34. ISSN 1405-8448.

Posteriormente, seis (6) preguntas, de la 68 a la 73, relacionadas con la
informacion de los encuestados con las siguientes variables demograficas:

e Edad

e Sexo

e Educacion

e Funcion

¢ Nivel en la organizacion

e Antigledad en la organizacion

Finalmente el encuestado tuvo diez y seis (16) preguntas adicionales, de la 74 a la
89, relacionadas con las caracteristicas innovadoras de la empresa Ecocapital
S.A.E.S.P.
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5.4 RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para la recoleccién de la informacion se entregd en medio fisico 98 encuestas
individuales en las dos sedes de la organizacién: Centro de Atencion al Usuario y
para la Base de Operaciones durante los tres turnos de trabajo.

La consolidacién de la informacion se realiz6 en el formato de tabulacion disefiado
por grupo de investigacion “CAMBIO E INNOVACION TECNOLOGICA” del
departamento de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad de la
Sabana. A partir de esta tabulacion se obtuvo los promedios de los items, indices,
caracteristicas culturales e indicadores de desemperio.

Finalmente, la investigacién concluyé con el andlisis e interpretacion de la
informacion del modelo de Denison Organizational Culture Survey (DOCS),
describiendo las caracteristicas propias del perfil cultural de la organizacion, los
indicadores de desempefio e innovacién de ECOCAPITAL S.A. E.S.P.
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6. RESENA DE LA EMPRESA ESTUDIO

ECOCAPITAL INTERNACIONAL S.A. E.S.P. es una empresa especialista en el
manejo de residuos peligrosos de tipo infecciosos o de riesgo biolégico.

Ecocapital S.A. E.S.P. como empresa de gestion externa de residuos hospitalarios
y similares desde el afio 2004, presta los servicios de recoleccion, transporte,
tratamiento y transporte hasta el sitio de disposicion final de los residuos de riesgo
biolégico del Distrito Capital, bajo el contrato de concesion 002/2004 firmado con
la Unidad Administrativa Especial de Servicios Publicos — UAESP de la Alcaldia
Mayor de Bogota.

La organizacidn se encuentra estructurada por un sistema por procesos:

e Gerencial
e Misionales
e Apoyo — Complementarios

El nivel Gerencial lo integra la junta directiva y el gerente general. El proceso
misional esta conformado por las areas: comercial, recoleccion y transporte y
tratamiento. En el proceso de apoyo se encuentra el area de salud ocupacional,
ambiental y gestion social. Las areas administrativas corresponden a: financiera,
contable, logistica, recursos humanos, sistemas. Contando con un total de 98
colaboradores, bajo una estructura organizacional en los niveles gerencia,
directores, coordinadores, supervisores, auxiliares.

Ecocapital S.A. E.S.P. cuenta con un sistema de gestion integral bajo las
certificaciones en calidad 1SO 9000, ambiental 1SO 14000 y Salud Ocupacional
OSHAS 18000.

Ecocapital S.A. E.S.P. se rige por principios de calidad para todos sus procesos y
actividades a través de su politica especifica el enfoque de la organizacion:

“ECOCAPITAL INTERNACIONAL S.A. E.S.P. Estd comprometida con la
prestacion del servicio de recoleccion, transporte y tratamiento de residuos
peligrosos, buscando incrementar la satisfaccion de sus clientes, velando por la
salud y seguridad de nuestros colaboradores, cumpliendo con los requisitos
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normativos y legales, minimizando impactos ambientales, mediante la mejora
continua del sistema de gestién integrado en Calidad, Medio Ambiente y Salud
Ocupacional y Seguridad Industrial”.

e MISION:

“ECOCAPITAL INTERNACIONAL S.A. E.S.P.:. protege el medio ambiente y
mejora la calidad de vida de la sociedad, mediante la implementacion de
tecnologias limpias en la gestion externa de residuos hospitalarios y similares”.

e VISION:

“ECOCAPITAL INTERNACIONAL S.A. E.S.P.: sera en el afio 2011 un modelo
integral de gestion externa en residuos peligrosos e industriales, en el ambito
nacional con proyeccion internacional”.
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7. PRESENTACION DE RESULTADOS Y/ O ALTERNATIVAS DE SOLUCION
AL PROBLEMA

7.1 DIMENSIONES CULTURALES Y CARACTERISTICAS BASICAS

Realizadas las 98 encuestas en ECOCAPITAL S.A. E.S.P. y su tabulacion en las
plantillas correspondientes al proceso de investigacion, se obtuvo los siguientes
resultados en relacion a las cuatro caracteristicas basicas y las cuatro
dimensiones posibles de cultura. ElI Gréfico 1, muestra los promedios de cada
caracteristica obtenidos a partir de sus respectivos indices y las dimensiones a
partir de las caracteristicas:

Grafico 1. Caracteristicas basicas y dimensiones culturales de Ecocapital S.A.

Foco
Externo
3,45
ADAPTABILIDAD MISION
3,44 3,47
Creencias y Estabilidad
Supuestos 3,34
INVOLUCRAMIENTO CONSISTENCIA
3,44 3,21
Foco Interno
3,33

Encuesta realizada por los autores.

Al revisar los promedios obtenidos, se puede destacar MISION como la
caracteristica sobresaliente en la organizacién, seguida muy de cerca por
INVOLUCRAMIENTO y ADAPTABILIDAD, dando a entender que para los
colaboradores de la organizacion es claro el sentido de propdésito, su significado y
la direccion estratégica de la compafiia.

La relativa fortaleza de la caracteristica MISION, se debe en gran medida al grado

de implementacion del sistema de gestion integrado con el que cuenta la
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compaiiia — ISO 9000, 1SO14000, OSHAS 18000 -, que ha involucrado de manera
relevante la mision, vision y objetivos estratégicos, lo que demuestra el despliegue
de estos aspectos en todos los niveles de la organizacion.

La caracteristica que presento el promedio mas bajo es CONSISTENCIA, lo cual
puede indicar que la empresa no tiene resultados eficientes en su integracion;
adicionalmente el indice de menor promedio de esta caracteristica y del modelo en
general lo present6 COORDINACION e INTEGRACION: 3,009.

Al comparar los resultados obtenidos en la empresa ECOCAPITAL S.A. E.S.P.,
con los promedios de 36 empresas estudiadas en la ciudad de Bogota, Gréfico
2.1° se pudo evidenciar que los promedios obtenidos tienen una calificacién menor
a los ya estudiados, identificAndose la caracteristica de Consistencia con un
promedio bajo.

Gréfico 2. Caracteristicas basicas y dimensiones culturales de empresas Bogotanas

Foco
Externo
3,67
Adaptabilidad Mision
3,61 3,73
Flexibilidad Creencias y Estabilidad
3,65 Supuestos 3,67
Involucramiento Consistencia
3,7 3,62
Foco
Interno
3,66

RICARDO BRAY, Rafael Guillermo y GOMEZ ROLDAN, Ignacio. Cultura organizacional y desempefio en
empresas bogotanas. En: V Congreso internacional de analisis organizacional, modernidad, ética e
intervencion en las organizaciones (8,9 -10, noviembre: Guanajuato, México).

1 RICARDO BRAY, Rafael Guillermo. Debate tedrico sobre la interrelaciéon entre la cultura, el desempefio
organizacional y la innovacién. En: The Anahuac Journal. 2006. Vol. 6, no.1, p.9-34. ISSN 1405-8448.
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7.2 CARACTERISTICAS CULTURALES E INDICES

A continuacion se listan los resultados de los promedios agregados de cada
caracteristica basica y sus correspondientes indices. Tabla 6:

Tabla 6. Promedios agregados de caracteristicas e indices.

INDEX (12) PROMEDIO
INVOLUCRAMIENTO 3,44
FACULTAMIENTO 3,46
ORIENTACION AL EQUIPO 3,51
DESARROLLO DE CAPACIDADES 3,36
CONSISTENCIA 3,21
VALORES CENTRALES-FUNDAMENTALES 3,35
ACUERDO 3,19
COORDINACION E INTEGRACION 3,09
ADAPTABILIDAD 3,44
CREACION DEL CAMBIO 3,31
ENFOQUE EN EL CLIENTE 3,51
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 3,49
MISION 3,47
DIRECCION E INTENCION ESTRATEGICA 3,58
OBJETIVOS Y METAS 3,54
VISION 3,30

Encuesta realizada por los autores.

Los indices que presentaron mayores promedios corresponden a:

e Direccion e intencion estratégica (3,58) y Objetivos y metas (3,54), que
pertenecen a la caracteristica cultural de MISION.

Los indices de menor promedio se presentaron en la caracteristica cultural de
Consistencia en:

44



e Coordinacion e integracion (3,09) y Acuerdo (3,19).

7.2.1 Involucramiento. Teniendo en cuenta que esta caracteristica demuestra la
orientacion de la organizacién en la construccién de la capacidad humana, el
sentido de pertenencia y la responsabilidad, el indice que presentd el mayor
promedio correspondié a la ORIENTACION AL EQUIPO y el de menor promedio
al DESARROLLO DE CAPACIDADES. Tabla 7:

Tabla 7. indices de Involucramiento.

INVOLUCRAMIENTO 3,44
FACULTAMIENTO 3,46
ORIENTACION AL EQUIPO 3,51
DESARROLLO DE CAPACIDADES 3,36

Encuesta realizada por los autores.

De los items o preguntas evaluados, ver Anexo 2, el que present6 el puntaje mas
alto pertenece al indice de DESARROLLO DE CAPACIDADES:

“ltem 14. Las capacidades de las personas son una fuente importante de
ventajas para la empresa que le ayudan a competir mejor”, promedio: 4,20.

El item de puntaje mas bajo pertenece al indice de DESARROLLO DE
CAPACIDADES:

“ltem: 15. A menudo ocurren problemas porque no tenemos las destrezas
necesarias para realizar el trabajo”, promedio: 2,80.

Dado que el indice de Facultamiento es mayor que Desarrollo de Capacidades,
puede representar “que las personas toman decisiones sin el entrenamiento
debido”, traducido a la evaluacion de Denison, corresponde:

“Esto puede ser un desastre potencial que acontece cuando la gente confunde
facultamiento con abdicacibn o piensa que al decir la palabra magica
(facultamiento) los individuos se vuelven capaces de tomar decisiones de
negocios sin importar la experiencia, la educacién, el conocimiento y la habilidad”.
(Denison y Neale, 1996:(4)-19).
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En este estudio también se observa, Orientacion al Equipo con un mayor promedio
gue Desarrollo de Capacidades, de acuerdo con Denison esta relacion traduce en:

“Muy a menudo este hecho puede sefialar muy poca sustancia real para los
equipos de trabajo. En este caso, la gente simplemente asiente y cumple sin
mayor compromiso y sentido de propiedad. Hay equipos por guardar la apariencia
de que se trabaja en equipo, pero en realidad esto no establece una diferencia
(Denison y Neale, 1996:(4)-19).

Se puede concluir en relacion con la caracteristica de Involucramiento que existe
una relativa debilidad del indice de Desarrollo de Capacidades que no permite la
evolucion integral entre Facultamiento y Orientacion al Equipo.

Sin embargo, en la organizacién las personas consideran “que cuentan con la
capacidad para ser una fuente importante de ventaja para la empresa que le
ayuda a competir mejor”, de esta manera la actitud positiva de los miembros de la
organizacion debe ser soportada por el Desarrollo de sus Capacidades y
destrezas, que permita la combinacidn entre su actitud, sus capacidades técnicas
y la cooperacion entre los diferentes niveles de la organizacion, para generar una
mayor productividad y competitividad, convirtiéndose de esta manera en una
fortaleza fundamental en el desarrollo organizacional.

7.2.2 Consistencia. La caracteristica Consistencia es la fuente de integracion,
coordinacion y control, sefiala hasta donde la organizacién se orienta a la
definicion de una fuerte cultura basada en sistemas compartidos de creencias,
valores y simbolos ampliamente difundidos, generando una base de gobierno
dentro de la organizacion. El indice que present6 el mayor promedio correspondio
a VALORES CENTRALES y el de menor promedio a COORDINACION E
INTEGRACION. Tabla 8:

Tabla 8. indices de Consistencia.

CONSISTENCIA 3,21
VALORES CENTRALES-FUNDAMENTALES 3,35
ACUERDO 3,19
COORDINACION E INTEGRACION 3,09

Encuesta realizada por los autores.
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De los items o preguntas evaluados, ver Anexo 3, el que presenté el puntaje mas
alto pertenece al indice de VALORES CENTRALES:

“ltem 19. Si ignoramos los valores béasicos, nos metemos en aprietos”,
promedio: 3,85.

Los items de puntaje mas bajo lo comparten el indice de Valores Centrales y
Coordinacion e integracion:

“ltem 16. Los lideres y gerentes, hacen lo que dicen”, promedio 2,80.

“ltem 29. El trabajar con una persona que estd en otra parte de la
organizacion, es como trabajar con una persona de otra organizaciéon”,
promedio: 2,80.

El conjunto de Valores Centrales, indice de valor mas alto, nos indica que son
compartidos por los miembros de la organizacion, que crean un sentido de
identidad y un conjunto claro de expectativas, se evidencia en la organizacién la
existencia de un cdédigo ético y la interiorizacion de normas, sin embargo, el
personal percibe poca coherencia en los lideres en “hacer lo que dicen”.

En cuanto a la Coordinacion e Integracion, indice mas bajo, se identifica una
problematica en la coordinacion de proyectos, trabajo en equipo con otras areas
de la organizacion y el compartir perspectivas y metas comunes. Esto genera que
se presenten dificultades para llegar a acuerdos, incluso ante problemas dificiles o
asuntos claves de la organizacion.

Sin embargo, el puntaje bajo en Consistencia de toda la organizacion, indica en
forma general debilidad en la cultura organizacional y falta de coherencia en la
misma, a pesar de compartir valores basicos y codigo de ética estos se debilitan
ante la falta de coordinacion e integracion en toda la organizacion.

Para lograr la coordinacion e integracion, es necesario que la organizacion
desarrolle el fortalecimiento y la interiorizacion de sus valores, como pieza
fundamental dentro de los sistemas de control interno.
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7.2.3 Adaptabilidad. La caracteristica Adaptabilidad sefiala, qué tanto la
organizacion convierte las demandas del entorno de los negocios en acciones
efectivas de respuesta. El indice que presentd el mayor promedio correspondié a
ENFOQUE AL CLIENTE y el de menor promedio CREACION DEL CAMBIO.
Tabla 9:

Tabla 9. indices de Adaptabilidad.

ADAPTABILIDAD 3,44
CREACION DEL CAMBIO 3,31
ENFOQUE EN EL CLIENTE 3,51
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 3,49

Encuesta realizada por los autores.

De los items o preguntas evaluados, ver Anexo 4, que presentd el puntaje mas
alto correspondi6 al indice de APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL.:

“item 44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestras labores
cotidianas”, promedio: 4,22.

El item de puntaje mas bajo correspondido al indice de APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL:

“ltem 43. Muchos detalles importantes pasan desapercibidos”, promedio:
2,51.

El indice Enfoque en el Cliente tiene mayor promedio que el indice Aprendizaje
Organizacional y Creacion del Cambio, Denison lo evalGa de la siguiente manera:

“Cuando Enfoque en el Cliente es mayor que Creacién del Cambio y Aprendizaje
Organizacional, esto tiende a significar que la organizacion puede ser muy buena
para satisfacer las necesidades del cliente por el dia de hoy, pero probablemente
no se esta preparando para lo que el cliente pueda necesitar el dia de mafiana.
Esta situacion representa un enfoque pasivo o de status quo del enfoque en el
cliente. Puede realizarse un esfuerzo sobrehumano para satisfacer al cliente sin
mirar los patrones y tendencias que emergen en el horizonte. La organizacion
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tiende a estar un paso por detras del cliente antes que un paso adelante.”
(Denison y Neale, 1996:(4)-20).

En relacion a la caracteristica de Adaptabilidad, Ecocapital S.A. E.S.P. tiene una
buena capacidad de recibir e interpretar las necesidades de los clientes dando
respuestas inmediatas; sin embargo el promedio bajo del indice Creacion del
Cambio impide que se dedique tiempo, recursos y esfuerzos para proyectar las
necesidades futuras de los clientes, que conducirian a la planeacion de cambios
internos de la organizacion para lograr el incremento de su crecimiento y
desarrollo.

En el item 34, “generalmente hay resistencia a las iniciativas que surgen para
realizar los cambios”, tiene el promedio mas bajo del indice Creacion del Cambio,
debido probablemente a las presiones internas de la direccion y externa de los
clientes y autoridades para dar pronta respuesta y lograr resultados a corto plazo.

El item 44, "el aprendizaje es un objetivo importante en nuestras labores
cotidianas”, posee el promedio mas alto de los 60 items estudiados. EIl
Aprendizaje Organizacional se muestra en la encuesta como un proceso en
desarrollo, identificado en los colaboradores como un objetivo importante en sus
labores cotidianas, sin embargo se identifica que no hay un proceso estructurado
de aprendizaje que pueda identificar: puntos claves, riesgos y fallas para
transformarlas en oportunidades y acciones de mejora, y estas a su vez en
fortalezas para el desarrollo de la organizacion.

7.2.4 Mision. La caracteristica Mision indica hasta donde la organizacion ha
definido una direccién a largo plazo con sentido para si misma. El indice que
presenté el mayor promedio correspondi6 a DIRECCION E INTENCION
ESTRATEGICA y el de menor promedio corresponde a VISION. Tabla 10:

Tabla 10. indices de Misién.

MISION 3,47
DIRECCION E INTENCION ESTRATEGICA 3,58
OBJETIVOS Y METAS 3,54
VISION 3,30

Encuesta realizada por los autores.
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De los items evaluados, ver Anexo 5, el que presenté el puntaje mas alto
correspondio al indice de DIRECCION E INTENCION ESTRATEGICA:

“ltem 48. Existe una mision clara que le da significado y direccién a nuestro
trabajo”, promedio: 3,91.

El item de puntaje mas bajo correspondié al indice de VISION:

“ltem 58. Las ideas a corto plazo a menudo comprometen nuestra vision a
largo plazo”, promedio: 2,62.

Siendo la Mision la caracteristica que presenta el mayor promedio en el perfil
cultural, la cual genera el proposito y sentido de la organizacion, presenta
debilidad en el indice de Visién en donde la formulacion estratégica no se proyecta
para un desarrollo de escenarios futuros, quedando la Misiébn solamente en un
tiempo presente, muy posiblemente esto se debe por el origen de la organizacion
hace 7 afios, que inicié sus actividades de forma exclusiva para el desarrollo del
contrato de concesion del servicio especial de aseo en la ciudad de Bogota, pero
la vision se ve influenciada por los factores externos como son la continuidad del
contrato, exigencias normativas y demanda del mercado.

La articulacion entre Direccidn e Intencion Estratégica, Objetivos y Metas con la
Vision se ven influenciadas por las diferentes tendencias, demandas y entorno
externo que obligan al replanteamiento dindmico de la direccion y planes
estratégicos de la organizacion, es importante que siempre se mantenga el
equilibrio entre la misién, vision, objetivos y metas, es decir, el presente y el futuro.

7.3 DIMENSIONES CULTURALES

7.3.1 Enfoque Interno: Apoyado en CONSISTENCIA e INVOLUCRAMIENTO.
Indica la buena utilizaciéon de los recursos e indicadores financieros, la calidad de
productos y servicios y la satisfaccion de los empleados:
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Foco Interno
3,33

Para el estudio, el promedio obtenido fue bajo: 3,33, en relacién al promedio de
las empresas Bogotanas estudiadas: 3,66.

La dimension se ve afectada por el resultado de la caracteristica de Consistencia
gue fue la mas baja de la organizacion, es decir, a pesar de que existe
involucramiento del personal no se logra integrar la coordinacion, los acuerdos con
sus valores fundamentales.

7.3.2 Enfoque Externo: Apoyado en Adaptabilidad y Misién. Trata la relacion
de la organizacién y el ambiente externo, indica un crecimiento continuo en el
ingreso, participacion en el mercado e incremento en ventas.

Foco Externo
3,45

El promedio obtenido 3,45 es bajo en relacion con el promedio de las empresas
Bogotanas: 3,67.

En el Foco Externo obtenido en la investigacion, se evidencia debilidad de la
Vision a largo plazo que genera resistencia al cambio, observandose a una
organizacion reactiva frente a las necesidades de sus clientes.

7.3.3 Estabilidad: Apoyado por Misién y Consistencia. La estabilidad de la
organizacion, al integrarse la Mision que es la directriz de la compafiia con la
Consistencia de los objetivos y valores logran en la organizacion una estabilidad
longeva.

El promedio obtenido en el estudio es bajo: 3,34 en relacion con el promedio de
las empresas Bogotanas: 3,67.
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El promedio alto de la caracteristica de Mision en Ecocapital S.A. E.S.P. se ve
influenciado por los bajos resultados de la caracteristica Consistencia, es decir,
hay un direccionamiento estratégico pero este no logra trascender a todos los
niveles de la organizacion por la ausencia de integracion, coordinacion y acuerdos
entre sus miembros.

7.3.4 Flexibilidad: Apoyada por Involucramiento y Adaptabilidad. Determina
la capacidad de adaptacion que tiene la organizacién ante estimulos y situaciones
externas, minimizando el impacto de cualquier eventualidad en la actuacion de la
organizacion.

El valor promedio obtenido: 3,44 es inferior al promedio de esta dimension en las
empresas Bogotanas: 3,65.

A pesar de tener un promedio bajo en relacién a las empresas Bogotanas, se
resalta el enfoque al cliente y la orientacion al equipo que permite tener una
favorable capacidad de adaptacion y flexibilidad.

Sin embargo, este valor de la dimension se relaciona con aspectos poco
desarrollados de creatividad e innovacion en la organizacion.

7.4 SUBCULTURAS

Dentro de las culturas pueden presentarse subculturas, esto es unidades
organizacionales de menor tamafio que desarrollan una cultura propia dentro de
otra, las cuales llegan a tener enorme influencia en las empresas.**

1 www.mercadero.com.
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Cuando las culturas se diferencian significativamente, emergen las subculturas
gue solo expresan los valores y creencias de pequefios segmentos O grupos
minoritarios de personas de la misma organizacién. Autores de renombre como
Baba (1.994), Hamada (1994) y Jordan (1990) analizan otras dimensiones que
forman subculturas organizacionales como el origen, el género, las profesiones,
las actividades laborales, entre otras, que sirven de identificacién a los miembros
de una organizacional y facilita la comprension de valores, creencias, etc. Las
subculturas organizacionales facilitan la permeabilidad y la movilidad de los
diferentes comportamientos involucrados, segun las diferentes contingencias,
facilitando respuestas adaptativas a los ambientes laborales.*?

En la investigacion realizada a la empresa estudio, se analizé las posibles
subculturas bajo dos aspectos que pueden llegar a influenciar el desempefio
organizacional: areas funcionales y antigiedad de los colaboradores.

7.4.1 Subcultura por area funcional. El analisis se realiz6 segregando la
informacion de las encuestas entre las areas administrativas (31 encuestas) y el
area operativa (67 encuestas), en donde se obtuvo un perfil para cada area que se
comparo con el perfil general. Grafico 3:

Gréfico 3. Caracteristicas de subcultura por funcion en Ecocapital.

Caracteristicas de Subcultura por Funcion en Ecocapital
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Datos encuesta realizada por los autores.

12 \yARGAS HERNANDEZ, Jose G. La culturocracia organizacional de México. Ed electrdnica,

www.eumed.net/libros/2007b/
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Se observa en forma general similitudes entre los promedios de las caracteristicas
entre las areas, a excepcion de la caracteristica de Mision que presenta el mayor
rango entre los perfiles administrativos (3,33) y operativos (3,54).

La caracteristica de Consistencia, se ratifica como la caracteristica de mas bajo
promedio en el perfil cultural tanto en las areas como en la organizacion.

Al analizar la caracteristica de Mision, se observa que las diferencias mas
representativas entre el perfil de cultura del personal administrativo y del operativo,
se presentan en todos los indices que componen esta caracteristica: Vision,
Objetivo y Metas y Direccion e intencion estratégica. Ver Grafico 4.
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Grafico 4. indices de las subculturas por funcion en Ecocapital.
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Datos de encuesta realizada por los autores.
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Los indices de menor promedio para el personal operativo son: Coordinaciéon e
integracion y Acuerdo.

Los indices de menor promedio para el personal administrativo son: Vision,
Coordinacion e integracion y Acuerdo.

Los indices diferenciadores entro los perfiles culturales de las areas funcionales
estudiadas son: Objetivos y Metas, Vision, Orientacion al Equipo y Coordinacion e
integracion.

Esto se puede deber a la instruccion clara que tiene el personal operativo a partir
de los sistemas de gestion implementados por la organizacion, a cambio de una
perspectiva holistica con la que cuenta el personal del area administrativa,
teniendo en cuenta el entorno comercial, factores externos y competencia que
puede influenciar en que no se siga una Unica direccién estratégica en la
compaidia.

Se resalta Enfoque al Cliente como un indice equilibrado en la organizacion en los
diferentes niveles y funciones.

Al identificar estos dos perfiles culturas, observamos mayor fortaleza en la
subcultura operativa que la presentada por el area administrativa, Grafico 5; el
analisis de sus fortalezas y debilidades, permite a la administracion tener
herramientas y plantear estrategias especificas en busca de la integracion del
hacer y el planear, la coordinacién de los equipos de trabajo y proyectar a la
organizaciéon hacia objetivos comunes y mejora de la competitividad.
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Grafico 5. Perfil cultural de las areas funcionales de Ecocapital S.A. ESP.
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Datos de encuesta realizada por los autores.

7.4.2 Subcultura por antigiedad. Se realizé el andlisis para identificar si existe
una subcultura por tiempo de antigiiedad del personal en la organizacion. Los
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grupos fueron conformados por personal con antiguedad entre: 0-2 afios (51
encuestas) y Mayor de 2 hasta 7 afios (47 encuestas). Grafico 6.

Grafico 6. Caracteristicas de las subculturas por antigiiedad en Ecocapital S.A. ESP

Subcultura por Antiguedad en la Compaiia
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Datos de encuesta realizada por los autores.

Se observa un comportamiento similar entre los perfiles de las caracteristicas en
las subculturas por antigiiedad en relacion con el perfil general de la organizacion.
La caracteristica de involucramiento es donde se presenta una diferenciacion con
un mayor promedio entre las personas nuevas (0-2 afios) respecto a las de mayor
antigliedad; en la caracteristica Mision la diferenciacion es ligera siendo el
personal nuevo de mayor promedio.

Al realizar el analisis detallado de los indices en cada una de las caracteristicas
para cada subcultura se observa, Grafico 7:
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Grafico 7. indices de las subculturas por antigiiedad en Ecocapital S.A. ESP.
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Datos de encuesta realizada por los autores.

Para el grupo de personas entre 2-7 afios en la organizacion, se observa que sus
promedios de indices mas bajos son: Coordinacién e integracion, Acuerdos y

Desarrollo de Capacidades.
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En el grupo de personas entre 0 — 2 afios en la organizacion, los promedios mas
bajos en los indices corresponden a: Coordinacién e Integracion, Acuerdos y
Valores Centrales, todos pertenecientes a la caracteristica de Consistencia.

Las mayores diferencias entre los promedios de los indices de las dos subculturas
se presenta en: Desarrollo de Capacidades, Aprendizaje Organizacional y
Acuerdos.

A pesar de que no existe una caracterizacion que permita definir las subculturas
por antigiiedad del personal en la organizacion, este factor permite identificar los
puntos mas relevantes del personal nuevo y antiguo. Grafico 8.

El personal de 0 a 2 afios, percibe en la organizacibn mayores oportunidades para
el desarrollo de sus capacidades y aprendizaje.

En el personal entre 2 — 7 aflos en la organizacion, se resalta como aspectos
dominantes el enfoque en el cliente y valores centrales.

Grafico 8. Perfil cultural por antigiiedad en Ecocapital S.A. ESP.
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Datos de encuesta realizada por los autores.

Como estrategia competitiva la direccibn debe aprovechar las expectativas,
dinamismo y adaptabilidad de los nuevos empleados, donde ven en la
organizacion la oportunidad para su desarrollo y estabilidad, interiorizando en ellos
los valores y principios fundamentales, el enfoque al cliente, la experiencia y
conocimientos que son fortalezas del personal de mayor antigiedad.

7.5 PERFILES DE DESEMPENO

El resultado obtenido en la encuesta de Percepcion sobre el Desempeiio de la
empresa, evaluado en 7 items se resume en la siguiente tabla (Tabla 11.):
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Tabla 11. Perfil de desempefio Ecocapital S.A. ESP.

DESEMPENO 3,63

Crecimiento en ventas e ingresos 3,95
Porcentaje de mercado 3,93
Rentabilidad y rendimiento del activo 3,79
Calidad de productos y servicios 3,86
Desarrollo de nuevos productos y/o servicios 3,43
Satisfaccion de los empleados 2,73
Rendimiento general de la empresa 3,70

Datos de encuesta realizada por los autores.

El valor del Indicador de Desempefio: 3,63, indica que el personal percibe a la
empresa en un nivel PROMEDIO frente al desempefio de empresas similares.

Graéfico 9. Indicadores de desempefio Ecocapital S.A. E.S.P.
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Datos de encuesta realizada por los autores.
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Los promedios altos de percepcion en los indicadores, Grafico 9: Crecimiento en
ventas e ingresos, Porcentaje en el mercado y Rentabilidad y rendimiento del
activo, se deben probablemente al tipo de servicio que presta la compaiiia, en
donde actualmente cuenta con la exclusividad en Bogota para el manejo de los
residuos infecciosos o de riesgo biolégico, esto significa, que no cuenta con
competencia durante la ejecucion del contrato de concesion.

Se resalta el indicador de Calidad de productos y servicios: 3,86, la organizacion
percibe que presta un servicio de calidad, fortalecido por los sistemas de gestion
integral en calidad, medio ambiente y salud ocupacional.

El indicador de desempefio con el promedio mas bajo, corresponde a satisfaccion
de los empleados: 2,73; Grafico 10, dentro de la organizacion esta percepcion esta
acentuada en el personal operativo.

Gréfico 10. Indicadores de desempefio por area de funcion en Ecocapital S.A. ESP.
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Datos de encuesta realizada por los autores.
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7.6 Perfiles de innovacion. Las causas principales que activan la innovacién en
una empresa son: responder a las demandas de los consumidores, a las
exigencias del mercado y a la competencia global.

En cuanto a la relacion cultura y desempefio innovador actualmente se reconoce
que:

“Los negocios de hoy estan funcionando en entornos altamente competitivos y
rapidamente cambiantes. Esto hace que sus capacidades para innovar sean
cruciales para su supervivencia a largo plazo. Por lo tanto, entender como sus
culturas apoyan o entorpecen el proceso de innovacion es critico si quieren
permanecer competitivos en mercados exigentes...Para ser verdaderamente
innovadora una organizacion no sélo debe ser creativa, sino también ser capaz de
implementar exitosamente esas ideas creativas. Debido a esta distincion, los
comportamientos, valores y normas organizacionales que promueven la
produccion de ideas creativas dentro de una organizacion pueden diferir de
aquellos que estimulan la implementacién exitosa de las ideas creativas, 0 la
innovacion como tal (Flynn y Chatman, 2001). En consecuencia las caracteristicas

de perfiles culturales que impulsan a cada una pueden diferir también”.*

Los resultados obtenidos en la investigacion respecto al tema de Innovacion,
evaluados en las 98 encuestas son: Ver Tabla 12:

Tabla 12. Percepcion de Innovacion.

ftem o pregunta Frecuencia Porcentual
Escala 1 2 3 4 5 6

74. Empresa innovadora 14 23 37 17 8,2

75. Concentracion de la innovacion 12 28 20 7,5 17 15

76. Frecuencia de la innovacién 13 10 20 24 33

77. Origen de la innovacion 26 8,3 66

78. Dentro de empresa la innovacion se origind

72 11 42 93 19 11
en

13 . .
www.denisonconsulting.com.
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79. Fuera de empresa innovacion se originben 6,3 40 12 21 13 84

80. Finanzas y contabilidad 11 17 20 25 8 18
81. Recoleccidén y transporte 53 53 17 38 29 5,3
82. Tratamiento 44 78 12 33 31 11
83.

84. Ventas y Mercadeo 6,7 11 20 29 12 21
85. Compras 99 20 21 27 3,3 19
86. Recursos Humanos 8,7 21 23 22 12 14
87. Administracion 99 15 20 29 13 13
88. Personal de apoyo 98 13 20 34 98 14
89. Asesoria profesional 76 16 23 22 14 17

Datos de encuesta realizada por los autores.

La informacion de la Tabla 12, se traduce en las siguientes caracteristicas:

e La empresa es satisfactoriamente innovadora.

e Lainnovacion en la empresa se concentra los procesos productivos.

e Las innovaciones son muchas y de gran importancia.

e El origen de la innovacién se da dentro y fuera de la empresa.

e Los directivos y equipos de trabajo originan las innovaciones dentro de la
empresa.

e Fuera de la empresa, las innovaciones se originan de los clientes.

e El impacto de las innovaciones en las areas funcionales de la organizacién dié
como resultado que el proceso de Recoleccion y trasporte genera innovaciones
entre satisfactorias y excelentes en la organizacion, seguido por el Tratamiento.

7.6.1 Perfil innovador de Ecocapital S.A. E.S.P. El siguiente grafico representa
el perfil cultural de las empresas de mayor desempefio en innovacion, indicando
las caracteristicas e indices que lo representan. Grafico 11:
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Grafico 11. Perfil Cultural de las Organizaciones mas Innovadoras
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RICARDO BRAY, Rafael Guillermo y GOMEZ ROLDAN, Ignacio. Cultura organizacional y desempefio en
empresas bogotanas. En: V Congreso internacional de analisis organizacional, modernidad, ética e
intervencion en las organizaciones (8,9 -10, noviembre: Guanajuato, México).

Mision es la caracteristica mas fuerte seguida por involucramiento. En general,
hay un balance entre las cuatro dimensiones de flexibilidad, estabilidad, foco
externo y foco interno. (Perfiles Culturales de las organizaciones innovadoras,
Ricardo y GOmez).

El siguiente grafico resume los promedios agregados de las cuatro caracteristicas
y las cuatro dimensiones para las 25 organizaciones de menor desempefo en
innovacion.

Grafico 12. Perfiles Culturales de las Organizaciones Menos Innovadoras
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RICARDO BRAY, Rafael Guillermo y GOMEZ ROLDAN, Ignacio. Cultura organizacional y desempefio en
empresas bogotanas. En: V Congreso internacional de andlisis organizacional, modernidad, ética e
intervencion en las organizaciones (8,9 -10, noviembre: Guanajuato, México).
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Mision es la caracteristica mas fuerte seguida por involucramiento y adaptabilidad.
En general, hay un balance entre las cuatro dimensiones de flexibilidad,
estabilidad, foco externo y foco interno. Sin embargo, todos los promedios son
significativamente inferiores a los de las organizaciones de mayor desempefio en
innovacion. (Perfiles Culturales de las organizaciones innovadoras, Ricardo y
Gomez).

El perfil obtenido de la investigacion clasifica a Ecocapital S.A. E.S.P. en el grupo
de empresas Bogotanas de menor desempefio en innovaciéon, se debe tener en
cuenta el deseo del personal de aportar sus capacidades para el mejor
desempefio de la organizacién, sin embargo su debilidad en la formulaciéon de
vision, integracion y resistencia al cambio se refleja en los bajos promedios de los
indicadores de desempefio e innovacion.
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9. CONCLUSIONES

El trabajo de investigacion realizado en la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. conto
con la buena disposicién y participacién de la organizacion, teniendo en cuenta
gue la encuesta fue desarrollada a todo el personal de las diferentes sedes y
turnos de trabajo.

Los resultados obtenidos a partir de la tabulacion de la encuesta de Denison,
aplicada en la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. ldentific6 que la organizacion
cuenta con un perfil cultural caracterizado por:

Mision: (3,47). Identifica la capacidad de definir una direccion significativa para la
organizacion.

Adaptacion: (3,44). Evalita y comprende el mercado en el que opera la
organizacion.

Involucramiento: (3,44). Identifica el grado de construccion de capacidad humana,
sentido de propiedad y responsabilidad.

Consistencia:  (3,21). Capacidad para desarrollar valores, sistemas vy
comportamientos que son la base de una cultura eficaz.

El promedio general que se obtuvo del perfil cultural de Ecocapital S.A. E.S.P.
(3,39) identificd estabilidad en relacion con las caracteristicas de adaptabilidad,
involucramiento y mision; sin embargo se encontr6 en la consistencia la
caracteristica critica del perfil cultural de la organizacion al obtener el menor valor
promedio.

Las dimensiones culturales de la organizacién son:

Enfoque Interno: Relacion de la buena utilizacion de los recursos, los indicadores
financieros, la calidad de productos y servicios y la satisfaccion de los empleados,
obtuvo un resultado de 3,33.

Enfoque Externo: Relacion de la organizacion y el ambiente externo, indicando el
crecimiento en el ingreso, participacion en el mercado e incremento de ventas,
obtuvo un resultado de 3,45.
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Estabilidad: La integracion entre la Mision y la Consistencia de los objetivos y
valores, logrando en la organizacion una estabilidad longeva, obtuvo un resultado
de 3,34.

Flexibilidad: Capacidad de la organizacion ante estimulos y situaciones extremas,
minimizando el impacto de cualquier eventualidad en la actuacion de la
organizacién, obtuvo un resultado de 3,44.

El mayor promedio se registro en la caracteristica de Mision (3,47) y la de menor
promedio, Consistencia (3,21), la relacion de estas caracteristicas afecta el sesgo
de Estabilidad en la organizacion, traduciéndose en una organizacion en donde
existe claridad en el sentido de proposito, su significado y la direccidon estratégica
de la compainiia; sin embargo, presentd debilidad en su Visién, que puede poner
en riesgo en un futuro su permanencia en el mercado.

La dimension del Enfoque Interno (3,33), integrado por la relacién de la
caracteristica de Involucramiento (3,44) con la Consistencia (3,21 caracteristica
critica), identificé debilidad de la organizacion en alcanzar la integracion,
coordinacioén, logro de acuerdos, valores centrales y el desarrollo de capacidades
de los empleados, siendo en estos los aspectos que la direccion debe subsanar y
fortalecer internamente para llevar a la organizacion a un mejor desempefio.

Con uno de los promedios mas altos identificados en el perfil: Mision vy
Adaptabilidad, la dimension del Enfoque Externo (3,45) se caracterizé porque la
organizacion cuenta con una direccion estratégica enfocada principalmente a
satisfacer las necesidades de los clientes, contando con una buena capacidad de
adaptabilidad frente al mercado; sin embargo, su adaptabilidad es reactiva y
carece de visidn que permita la planeacion y preparacion de la organizacion a
cambios futuros.

Existe un equilibrio entre las caracteristica de Adaptabilidad (3,44) e
Involucramiento (3,44), que origina el sesgo de Flexibilidad, dado por la
orientacion al equipo y el enfoque al cliente, estos dos indices sobresalen del perfil
cultural, permiten a la organizacién contar con un buen desempefio acorde a las
necesidades actuales de sus clientes.

El resultado equilibrado de las caracteristicas Mision (3,47) e Involucramiento
(3,44), indica una conexion entre el propdsito y estrategias de la organizacion con
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la responsabilidad y compromiso de los empleados, que origina comunicaciéon en
doble sentido y un personal comprometido y enfocado.

En la relacion de Adaptabilidad (3,44) y Consistencia (3,21), se observo un
desequilibrio de estas caracteristicas, el bajo promedio de la Consistencia debilita
la capacidad de la organizacion en coordinar y desarrollar sistemas y procesos
qgue permita mejorar la calidad de productos y servicios que ofrece al cliente.

El promedio general obtenido del perfil cultural de Ecocapital S.A. E.S.P. (3,39) se
ubicé en un nivel inferior en relacién con los estudios realizados en 36 empresas
Bogotanas: 3,66; la caracteristica de menor promedio en el perfil de Ecocapital
S.A. E.S.P. correspondié a Consistencia.

En las subculturas por antigtiedad y por area funcional, no se evidencié un perfil
cultural fuerte o subcultura dominante; sin embargo al realizar esta
caracterizacion, permitié identificar fortalezas y debilidades especificas de los
grupos de estudios.

En la subcultura por area funcional, se identific6 que el perfil cultural del personal
operativo cuenta con un mayor promedio (3,41) en relacion con el perfil del
personal administrativo (3,34). La diferenciacion entre las areas funcionales
Administrativa y Operativa, estd marcado por la caracteristica Mision y los indices
de Vision, Objetivos y Metas y Direccion estratégica. En ambos perfiles los indices
de menor promedio fueron: Coordinacion e integracion y Acuerdo pertenecientes a
la caracteristica de consistencia.

En el estudio de la subcultura por antigiedad, que se realizé entre el personal de 0
a 2 anos (promedio 3,42) y los de 2 a 7 afios (promedio 3,35) de antiguedad, la
diferenciacion mas relevante se observa en la caracteristica Involucramiento en su
indice de Desarrollo de Capacidades, seguida de Aprendizaje Organizacional y
Acuerdos, esto indica la diferente percepcién del personal en relacion con los
temas de sentido de pertenecia y desarrollo de capacidades; el personal nuevo
percibe la organizacion como un medio de aprendizaje y crecimiento laboral.

El indice de Desempefio de Ecocapital S.A. E.S.P. percibido por los
colaboradores, obtuvo un resultado de 3,63, destacandose los aspectos de:
Crecimiento en ventas e ingresos y Porcentaje de mercado. El indice de menor
promedio correspondié a la Satisfaccion de los empleados. Estos valores se
encuentran asociados por las condiciones actuales de la organizacion en donde su
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actividad comercial se centra en el desarrollo del contrato de concesion con el
Distrito, por tanto no cuenta con competidores del mismo sector.

El perfil cultura obtenido en la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. tiene rasgos que se
asemejan al perfil estudiado para las empresas de menor desempefio en
innovacion, con promedios similares en las caracteristicas de Adaptabilidad,
Involucramiento, Misién y Consistencia; se resalta que la caracteristica
Consistencia en ambos casos presenta el menor valor.
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10. RECOMENDACIONES

Finalizada la etapa de investigacion del perfil cultural de Ecocapital S.A. E.S.P.
Las siguientes recomendaciones son alternativas a seguir con el fin de que la
organizacién logre alcanzar mejores resultados en el desempefio e innovacién de
la empresa:

Las directivas de la organizacion deben enfocarse en lograr una cultura sélida y
distintiva que influya significativamente en el comportamiento de las personas,
teniendo en cuenta los sistemas compartidos de creencias, valores y simbolos,
generando una base de gobierno dentro de la organizacién que funcione como un
sistema de control interno; de esta manera pueda lograr la estabilidad y
coordinacion para el apalancamiento de las actividades en todos los niveles.

Teniendo en cuenta que la Vision propuesta por la compafia estd contemplada
para el afio 2011, es de vital importancia que ésta sea nuevamente replanteada,
soportada por un Plan Estratégico que permita la definicion de objetivos y metas,
para lograr la integracion y coordinacién en todos los niveles de la organizacion.

Ecocapital S.A. E.S.P. debe enfocar sus esfuerzos para lograr la coordinacion
entre los diferentes grupos de trabajo y éareas funcionales, promoviendo las
destrezas de trabajo en equipo.

La organizacion debe invertir e incentivar en el desarrollo de las capacidades de
sus colaboradores con el fin de mejorar el rendimiento y desempefio de sus
labores, fortaleciendo en sus lideres la capacidad de facultamiento o
empoderamiento para la toma correcta de decisiones.

La direccidn de la organizacion cuenta con colaboradores “conscientes de que sus
capacidades son de gran importancia para la competitividad de la organizacion”,
siendo este un punto de apalancamiento para que la organizacién pueda alcanzar
los objetivos propuestos.

Incentivar en los colaboradores la creatividad e innovacién como un programa del
plan estratégico de la compafiia, con el fin de que estas acciones sean traducidas
en un mejor desempefio de la organizacion.
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Se debe aprovechar la capacidad de Adaptabilidad que tiene la organizacion, para
gue de una manera planificada logre generar cambios estratégicos en la forma de
atraer el mercado, evitando acciones reactivas que generan sobre costos y que
ponen a la organizacién “un paso atras del cliente antes que un paso adelante”.

Al analizar las subculturas se pueden establecer estrategias especificas en las
areas funcionales estudiadas: administrativa y operativa, enfocadas a la
busqueda de la coordinacion e integracién, el logro de acuerdos y el desarrollo de
capacidades.

Para el personal administrativo, es necesario que se continte fortaleciendo el
enfoque al cliente, es importante que se refuerce en aspectos como vision,
creacion al cambio; para el personal operativo desarrollar acciones para lograr el
empoderamiento.

Es importante que la organizacion desarrolle estrategias encaminadas al
desarrollo de nuevos productos y servicios, asi como en la satisfaccion de los
empleados, para obtener mayores resultados en sus indicadores de desempefio e
innovacion.

Con el liderazgo de la administracion, el trabajo en equipo y la satisfaccion de los
colaboradores, Ecocapital S.A. E.S.P. puede alcanzar un perfil cultural tal como lo
describe José G. Vargas (Tesis La Culturocracia Organizacional de México): “Las
mejores culturas son aquellas que siendo fuertes, tienen ademas una orientacion
positiva, que implica el mejoramiento constante y la superacion de todos los
miembros que la integran, con una escala de valores y principios claramente
definidos y jerarquizados”.
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12. ANEXOS

Anexo 1. Ficha de la empresa: Ecocapital Internacional S.A. E.S.P.

PROYECTO DE INVESTIGACION

CULTURA, DESEMPENO ORGANIZACIONAL E INNOVACION

FICHA DE EMPRESA

1 [nombre empresa ECOCAPITAL INTERNACIONAL SA ESP
2 |nit 8301337554

nombre contacto Marcela Barreto Pardo
3 |teléfono contacto 4155673 ext 122

Ciiu 9000
4 |descripcion de actividad Gestion Externa de manejo de Residuos Peligrosos
5 |Codigo CUCI 9000
6 |Clasificacion LAL
7 |ndmero de empleados 9
8 [Valor de Activos 4.980.022 miles
9 [fecha encuesta DDMMAAAA 04/12/2010
10 |ciudad of ppal Bogota D.C
11 |otra ciudad N.A
12 |% inversion extranjera 0
13 |Resolucion de la Ultima encuesta sobre ciencia y tecnologia S| NO | X
14 |afio fundacion empresa 2004
15 |pertenencia a grupo empresarial si/no No

Produccion y comercializacion
Actividad Economica Basica Produccion |Comercializacion  (Produccion / Comercializacion  |propios y comercializacion de
productos de terceros
16 X
: Empresa Localizada Fuera de

17 |Empresa localizada en Colombia ! X Colombia
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Anexo 2. items de encuesta Denison: Involucramiento.

TRAITO
CARACTERISTI
TEMS Promedio INDICE CA
1. La mayoria de los empleados se involucran
activamente en su trabajo. 3,48 EMPOWERVENT INVOLVEMENT
2. Las decisiones se toman en el nivel en donde
se encuentra la informacién mas adecuada. 3,24 EMPOWERVENT INVOLVEMENT
3. La informacion se comparte ampliamente para
que esté disponible para todos cuando la
necesiten. 337 EMPOWERMENT INVOLVEMENT
4. Todos piensan que pueden producir un impacto
positivo. 341 EMPOWERMENT INVOLVEMENT
5. La planificacion empresarial es un proceso
continuo gue involucra a todos en cierto grado. 3,78 EMPOWERMENT INVOLVEMENT
6. Se alienta activamente la cooperacion de todos
en los diferentes niveles de la organizacion. 300 A ORENTATON INVOLVEMENT
7. Las personas trabajan en equipo. 3,44 TEAM ORENTATION INVOLVEMENT
8. Las tareas se completan gracias al trabajo en
equipo, no a la jerarquia o a los jefes que vigilan. 372 A ORENTATON INVOLVEMENT
9. Los equipos de trabajo son nuestros
componentes primarios o basicos. 3,83 TEAM ORENTATION INVOLVEMENT
10. El trabajo se organiza de forma que cada
persona pueda ver la relacion que existe entre
sus funciones individuales y las metas de la
organizacion. 359 TEAM ORENTATION INVOLVEMENT
11. La autoridad se delega para que las personas
puedan actuar por cuenta propia. 3,20 CAPABLITY DEVELOPMENT  |INVOLVEMENT
12. La capacidad de las personas esta mejorando
constantemente. 3,66 CAPABLLITY DEVELOPMENT  |INVOLVEMENT
13. La empresa invierte continuamente para
mejorar las destrezas de los empleados. 2,93 CAPABLITY DEVELOPVENT __|INVOLVEMENT
14. Las capacidades de las personas son una
fuente importante de ventajas para la empresa
que le ayudan a competir mejor. 4,20 CAPABLLITY DEVELOPVMENT  |INVOLVEMENT
15. A menudo ocurren problemas porque no
tenemos las destrezas necesarias para realizar el
trabajo. 2,80 CAPABILITY DEVELOPVENT  [INVOLVEMENT
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Anexo 3. items de encuesta Denison: Consistencia.

TRAITO
CARACTERISTI
[TEMS Promedio  |INDICE CA
16. Los lideres vy gerentes hacen lo gue dicen. 2,80 COREVALUES CONSISTENCY
17. Existe un estilo gerencial caracteristico y un
conjunto especifico de practicas gerenciales. 2,96 COREVALUES CONSISTENCY
18. Existe un conjunto de valores claros y
consistentes que gobiemen nuestras practicas
empresariales. 3,38 COREVALUES CONSISTENCY
19. Si ignoramos nuestros valores basicos nos
metemos en un aprieto. 3,85 CORE VALUES CONSISTENCY
20. Existe un codigo de ética que guia nuestro
comportamiento y nos indica lo que debemos y no
debemos hacer. 3,78 COREVALUES CONSISTENCY
21. Cuando hay desacuerdos, trabajamos con
ahinco para obtener soluciones de beneficio
mutuo. 3,38 AGREEMENT CONSISTENCY
22. Existe una cultura solida. 3,07 AGREEVENT CONSISTENCY
23. Es facil ponerse de acuerdo en la empresa
incluso frente a problemas dificiles. 2,85 AGREENENT CONSISTENCY
24. A menudo tenemos problemas para llegar a
un acuerdo sobre asuntos clave. 294 AGREEMENT CONSISTENCY
25. Existe un acuerdo claro sobre la forma
correcta e incorrecta de hacer las cosas. 3,69 AGREEMENT CONSISTENCY
26. La metodologia que seguimos en nuestro COORDINATION AND
negocio es consistente y predecible. 347 INTEGRATION CONSISTENCY
27. Las personas que estan en diferentes partes
de la organizacion comparten una perspectiva COORDINATION AND
coman. 3,03 INTEGRATION CONSISTENCY
28. Es facil coordinar proyectos entre las COORDNATION AND
diferentes partes de la organizacion. 293 INTEGRATION CONSISTENCY
29. El trabajar con una persona que esta en otra
parte de esta organizacion es como trabajar con COORDINATION AND
una persona de otra organizacion. 2,80 INTEGRATION CONSISTENCY
30. Las metas estén alineadas en todos los COORDNATION AND
niveles. 3,20 INTEGRATION CONSISTENCY
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Anexo 4. items de encuesta Denison: Adaptabilidad.

TRAITO
CARACTERISTI
[TEMS Promedio  |INDICE CA
31. La forma de hacer las cosas es muy flexible y
se puede cambiar facilmente. 345 CREATING CHANGE ADAPTABILITY
32. Respondemos bien a la competencia y a otros
cambios en el entorno comercial. 3,12 CREATING CHANGE ADAPTABILITY
33. Continuamente se adoptan métodos nuevos y
mejorados para realizar el trabajo. 344 CREATING CHANGE ADAPTABILITY
34. Generalmente hay resistencia a las iniciativas
Que surgen para realizar cambios. 2,19 CREATING CHANGE ADAPTABILITY
35. Las diferentes partes de la organizacion
generalmente cooperan entre si para realizar
cambios. 3,14 CREATING CHANGE ADAPTABILITY
36. Los comentarios y recomendaciones de los
clientes a menudo producen cambios. 351 CUSTOMER FOCUS ADAPTABILITY
37. Las sugerencias de los clientes influencian
nuestras decisiones. 3,69 CUSTONER FOCUS ADAPTABILITY
38. Todos los miembros comprenden a fondo los
deseos y las necesidades de los clientes. 331 CUSTOMER FOCUS ADAPTABILITY
39. Nuestras decisiones generalmente ignoran los
intereses de los clientes. 331 CUSTOMER FOCUS ADAPTABILITY
40. Alentamos el contacto directo entre nuestra
gente v los clientes. 3,12 CUSTONER FOCUS ADAPTABILITY
41. Vemos nuestras fallas como una oportunidad
para aprender y mejorar. 412 ORGANZATIONAL LEARNNG [ADAPTABILITY
42. Se alienta y recompensa el innovar y tomar
riesqos. 2,95 ORGANZATIONAL LEARNNG  [ADAPTABILITY
43. Muchos detalles importantes pasan
desapercibidos. 251 ORGANZATIONAL LEARNNG  [ADAPTABILITY
44, El aprendizaje es un objetivo importante en
nuestras labores cotidianas. 422 ORGANZATIONAL LEARNNG | ADAPTABILITY
45. Nos aseguramos de que “la mano derecha
sepa lo que hace la izquierda”. 3,63 ORGANZATIONAL LEARNNG ~ [ADAPTABILITY
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Anexo 5. items de encuesta Denison: Misién.

TRAITO
CARACTERIST]
TEMS Promedio  |INDICE CA
46. Existe direccion y un propdsito a largo plazo. 3,64 STRATEGIG DRECTION AND NTEMISSION
47. Nuestra estrategia obliga a otras
organizaciones a cambiar su método de
competencia en la industria. 358 STRATEGIG DRECTION AND NTE|MISSION
48. Existe una mision clara que le da significado y
direccidn a nuestro trabajo. 391 STRATEGIG DRECTION AND NTEIMISSION
49. Existe una clara estrategia para el futuro. 3,58 STRATEGIG DRECTION AND NTEMISSION
50. No es clara nuestra direccion estratégica. 3,19 STRATEGIS DRECTION AND NTEIMISSION
51. Existe un acuerdo generalizado sobre
nuestras metas. 351 GOALSANDOBJETVES ~ [MISSION
52. Nuestros lideres fijan metas ambiciosas, pero
realistas. 347 GOALSANDOBJETVES ~ [MISSION
53. Nuestra dirigencia ha comunicado
oficialmente los objetivos que intentamos
alcanzar. 333 GOALSANDOBJETVES [ MISSION
54. Sequimos continuamente nuestro progreso en
relacion a las metas que hemos establecido. 3,64 GOALSANDOBJETVES | MISSION
55. Las personas comprenden lo que hay que
hacer para que seamos exitosos a largo plazo. 3,11 GOALSANDOBETVES [ MISSION
56. Compartimos una vision com(n acerca de
00mo sera |a organizacion en el futuro. 363 VISION MISSION
57. Nuestros lideres tienen una vision a largo
plazo. 360 VISON MISSION
58. Las ideas a corto plazo a menudo
comprometen nuestra vision a largo plazo. 2,62 VISON MISSION
59. Nuestra vision estimula y motiva a nuestros
empleados. 324 VISION MISSION
60. Cumplimos nuestras exigencias a corto plazo
sin comprometer nuestra vision a largo plazo. 340 VISON MISSION
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PROYECTO DE INVESTIGACION
CULTURA, DESEMPENO ORGANIZACIONALE |

FICHA DE EMPRESA

1 |nombre empresa ECt
2 [|nit
nombre contacto
3 |teléfono contacto
ciiu
4 |descripcion de actividad Gestion E
5 |Codigo CUCI
6 |Clasificacion LAL
7 |ndimero de empleados
8 |Valor de Activos
9 |fecha encuesta DDMMAAAA
10 |ciudad of ppal
11 |otra ciudad
12 |% inversion extranjera
13 |Resolucion de la Ultima encuesta sobre ciencia y tecnologia Sl
14 |aio fundacion empresa
15 |pertenencia a grupo empresarial si/no
Actividad Economica Basica Produccion |Comercializacion
16
17 |Empresa localizada en Colombia S! X




INNOVACION
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98

4.980.022 miles
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Bogota D.C

N.A

0

NO

2004
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Produccion / Comercializacién

Produccién y comercializacion
propios y comercializacion de
productos de terceros

X

Empresa Localizada Fuera de
Colombia
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Para la evaluacion de la cultura organizacional de la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. se desarroll6 bajo el modelo Denison (DOCS, Denison Organizational Culture Survay).
La poblacion de estudio estd conformada por el personal de todas las areas de la organizacion Ecocapital S.A. E.S.P. Teniendo en cuenta el tamafio de la organizacion, la
encuesta se aplico al censo de la poblacion correspondiente a 98 personas.
Para el desarrollo de la investigacién se aplic6 la encuesta de Denison, constituida por 60 preguntas cerradas, la cual permite generar una descripcién y un analisis directo,
sistémico y comprensible de la cultura organizacional por medio de la evaluacion de los patrones de comportamiento o practicas que influyen en el desempefio.
Para cada una de las cuatro caracteristicas culturales basicas: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision, el modelo define tres indices para cada una de ellas, los
14 |METODOLOGIA cuales son medidos por cinco items o preguntas.
Adicionalmente, la encuesta recogié la percepcién de los encuestados sobre el desempefio de la empresa en siete (7) indicadores de desempefio.
Finalmente, (16) preguntas adicionales, relacionadas con las caracteristicas innovadoras de la empresa Ecocapital S.A. E.S.P.
Una vez desarrollada la encuenta, se consolidé la informacién en el formato de tabulacion disefiado por el grupo de Investigacion cambio e innovacién tecnol6gica. Finalmente, la
investigacion concluyé con el andlisis e interpretacion de la informacién del modelo de Denison Organizational Culture Survey (DOCS), describiendo las caracteristicas propias del
perfil cultural de la organizacién, los indicadores de desempefio e innovacion de ECOCAPITAL S.A. E.S.P.
El trabajo de investigacion realizado en la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. contd con la buena disposicion y participacion de la organizacion, teniendo en cuenta que la encuesta fue
desarrollada a todo el personal de las diferentes sedes y turnos de trabajo.
Los resultados obtenidos a partir de la tabulacién de la encuesta de Denison, aplicada en la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. Identificé que la organizacién cuenta con un perfil
cultural caracterizado por:
Mision: (3,47). Identifica la capacidad de definir una direccion significativa para la organizacion.
Adaptacién: (3,44). Evalua y comprende el mercado en el que opera la organizacion.
Involucramiento: (3,44). Identifica el grado de construccién de capacidad humana, sentido de propiedad y responsabilidad.
Consistencia: (3,21). Capacidad para desarrollar valores, sistemas y comportamientos que son la base de una cultura eficaz.
El promedio general que se obtuvo del perfil cultural de Ecocapital S.A. E.S.P. (3,39) identifico estabilidad en relacion con las caracteristicas de adaptabilidad, involucramiento y
mision; sin embargo se encontré en la consistencia la caracteristica critica del perfil cultural de la organizacién al obtener el menor valor promedio.
Las dimensiones culturales de la organizacion son:
Enfoque Interno: Relacion de la buena utilizacién de los recursos, los indicadores financieros, la calidad de productos y servicios y la satisfaccion de los empleados, obtuvo un
resultado de 3,33.
Enfoque Externo: Relacion de la organizacién y el ambiente externo, indicando el crecimiento en el ingreso, participacion en el mercado e incremento de ventas, obtuvo un
resultado de 3,45.
Estabilidad: La integracion entre la Mision y la Consistencia de los objetivos y valores, logrando en la organizacién una estabilidad longeva, obtuvo un resultado de 3,34.
Flexibilidad: Capacidad de la organizacidn ante estimulos y situaciones extremas, minimizando el impacto de cualquier eventualidad en la actuacién de la organizacién, obtuvo un
resultado de 3,44.
El mayor promedio se registr6 en la caracteristica de Mision (3,47) y la de menor promedio, Consistencia (3,21), la relacion de estas caracteristicas afecta el sesgo de Estabilidad
en la organizacion, traduciéndose en una organizacion en donde existe claridad en el sentido de propésito, su significado y la direccion estratégica de la compafiia; sin embargo,
presentd debilidad en su Vision, que puede poner en riesgo en un futuro su permanencia en el mercado.
La dimensién del Enfoque Interno (3,33), integrado por la relacion de la caracteristica de Involucramiento (3,44) con la Consistencia (3,21 caracteristica critica), identificé debilidad
de la organizacion en alcanzar la integracion, coordinacion, logro de acuerdos, valores centrales y el desarrollo de capacidades de los empleados, siendo en estos los aspectos que
la direccién debe subsanar y fortalecer internamente para llevar a la organizacién a un mejor desempefio.
Con uno de los promedios mas altos identificados en el perfil: Mision y Adaptabilidad, la dimension del Enfoque Externo (3,45) se caracterizo porque la organizacion cuenta con una
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adaptabilidad es reactiva y carece de visién que permita la planeacion y preparacion de la organizacién a cambios futuros.
Existe un equilibrio entre las caracteristica de Adaptabilidad (3,44) e Involucramiento (3,44), que origina el sesgo de Flexibilidad, dado por la orientacién al equipo y el enfoque al
cliente, estos dos indices sobresalen del perfil cultural, permiten a la organizacion contar con un buen desempefio acorde a las necesidades actuales de sus clientes.

El resultado equilibrado de las caracteristicas Misién (3,47) e Involucramiento (3,44), indica una conexién entre el propésito y estrategias de la organizacién con la responsabilidad y
compromiso de los empleados, que origina comunicacién en doble sentido y un personal comprometido y enfocado.

En la relacion de Adaptabilidad (3,44) y Consistencia (3,21), se observé un desequilibrio de estas caracteristicas, el bajo promedio de la Consistencia debilita la capacidad de la
organizacion en coordinar y desarrollar sistemas y procesos que permita mejorar la calidad de productos y servicios que ofrece al cliente.

El promedio general obtenido del perfil cultural de Ecocapital S.A. E.S.P. (3,39) se ubic6 en un nivel inferior en relacién con los estudios realizados en 36 empresas Bogotanas:
3,66; la caracteristica de menor promedio en el perfil de Ecocapital S.A. E.S.P. correspondié a Consistencia.

En las subculturas por antigiiedad y por area funcional, no se evidencié un perfil cultural fuerte o subcultura dominante; sin embargo al realizar esta caracterizacion, permitié
identificar fortalezas y debilidades especificas de los grupos de estudios.

En la subcultura por area funcional, se identificd que el perfil cultural del personal operativo cuenta con un mayor promedio (3,41) en relacion con el perfil del personal
administrativo (3,34). La diferenciacién entre las &reas funcionales Administrativa y Operativa, esta marcado por la caracteristica Mision y los indices de Vision, Objetivos y Metas y
Direccidn estratégica. En ambos perfiles los indices de menor promedio fueron: Coordinacién e integracion y Acuerdo pertenecientes a la caracteristica de consistencia.

En el estudio de la subcultura por antigliedad, que se realizé entre el personal de 0 a 2 afios (promedio 3,42) y los de 2 a 7 afios (promedio 3,35) de antigliedad, la diferenciacion
mas relevante se observa en la caracteristica Involucramiento en su indice de Desarrollo de Capacidades, seguida de Aprendizaje Organizacional y Acuerdos, esto indica la
diferente percepcion del personal en relacién con los temas de sentido de pertenecia y desarrollo de capacidades; el personal nuevo percibe la organizacion como un medio de
aprendizaje y crecimiento laboral.

El indice de Desempefio de Ecocapital S.A. E.S.P. percibido por los colaboradores, obtuvo un resultado de 3,63, destacandose los aspectos de: Crecimiento en ventas e ingresos y
Porcentaje de mercado. El indice de menor promedio correspondio a la Satisfaccion de los empleados. Estos valores se encuentran asociados por las condiciones actuales de la
organizacion en donde su actividad comercial se centra en el desarrollo del contrato de concesion con el Distrito, por tanto no cuenta con competidores del mismo sector.

El perfil cultura obtenido en la empresa Ecocapital S.A. E.S.P. tiene rasgos que se asemejan al perfil estudiado para las empresas de menor desempefio en innovacion, con
promedios similares en las caracteristicas de Adaptabilidad, Involucramiento, Misién y Consistencia; se resalta que la caracteristica Consistencia en ambos casos presenta el menor
valor.
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Las directivas de la organizacion deben enfocarse en lograr una cultura sélida y distintiva que influya significativamente en el comportamiento de las personas, teniendo en cuenta
los sistemas compartidos de creencias, valores y simbolos, generando una base de gobierno dentro de la organizacién que funcione como un sistema de control interno; de esta
manera pueda lograr la estabilidad y coordinaciéon para el apalancamiento de las actividades en todos los niveles.

Teniendo en cuenta que la Visién propuesta por la compafiia esta contemplada para el afio 2011, es de vital importancia que ésta sea nuevamente replanteada, soportada por un
Plan Estratégico que permita la definicion de objetivos y metas, para lograr la integracion y coordinacién en todos los niveles de la organizacion.

Ecocapital S.A. E.S.P. debe enfocar sus esfuerzos para lograr la coordinacion entre los diferentes grupos de trabajo y areas funcionales, promoviendo las destrezas de trabajo en
equipo.

La organizacion debe invertir e incentivar en el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores con el fin de mejorar el rendimiento y desempefio de sus labores, fortaleciendo
en sus lideres la capacidad de facultamiento o empoderamiento para la toma correcta de decisiones.

La direccién de la organizacion cuenta con colaboradores “conscientes de que sus capacidades son de gran importancia para la competitividad de la organizacion”, siendo este un
punto de apalancamiento para que la organizacién pueda alcanzar los objetivos propuestos.

Incentivar en los colaboradores la creatividad e innovacién como un programa del plan estratégico de la compafiia, con el fin de que estas acciones sean traducidas en un mejor
desempefio de la organizacion.

Se debe aprovechar la capacidad de Adaptabilidad que tiene la organizacién, para que de una manera planificada logre generar cambios estratégicos en la forma de atraer el
mercado, evitando acciones reactivas que generan sobre costos y que ponen a la organizacion “un paso atras del cliente antes que un paso adelante”.

Al analizar las subculturas se pueden establecer estrategias especificas en las areas funcionales estudiadas: administrativa y operativa, enfocadas a la busqueda de la
coordinacion e integracion, el logro de acuerdos y el desarrollo de capacidades.

Para el personal administrativo, es necesario que se continte fortaleciendo el enfoque al cliente, es importante que se refuerce en aspectos como visién, creacion al cambio; para
el personal operativo desarrollar acciones para lograr el empoderamiento.

Es importante que la organizacion desarrolle estrategias encaminadas al desarrollo de nuevos productos y servicios, asi como en la satisfaccion de los empleados, para obtener
mayores resultados en sus indicadores de desempefio e innovacién.

Con el liderazgo de la administracion, el trabajo en equipo y la satisfaccion de los colaboradores, Ecocapital S.A. E.S.P. puede alcanzar un perfil cultural tal como lo describe José
G. Vargas (Tesis La Culturocracia Organizacional de México): “Las mejores culturas son aquellas que siendo fuertes, tienen ademas una orientacion positiva, que implica el
mejoramiento constante y la superacion de todos los miembros que la integran, con una escala de valores y principios claramente definidos y jerarquizados”.
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