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Resumen

Con el fin de identificar aquellos elementos de la cultura organizacional determinantes para el
desarrollo e implementacion de estrategias y creacion de ventaja competitiva en una empresa
del sector de bienes y servicios, se debe partir de un marco tedrico que permita comprobar la
importancia de la cultura organizacional a la hora de desarrollar e implementar estrategias.
Cada empresa es diferente y actua de manera disimil tanto en lo interno como en lo externo,
por lo tanto la cultura también lo es en cada organizacion y por ende se da una gran variedad
de componentes que conforman la organizacion que son dificiles de determinar, razon por la
cual se requiere una investigacion profunda para identificarlos .
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Elements of organizational culture to determine
the development and implementation of strategies
and creating competitive advantage in business

Abstract

In order to identify elements of organizational culture that are crucial for the development
and implementation of strategies and creating competitive advantage, it is part of a theoreti-
cal framework permitting verification in a company in goods and services industry, the impor-
tance of organizational culture when developing and implementing strategies. Each company
is different and acts dissimilar way both internally and externally; therefore, the culture is
different in each organization and, consequently, there is a variety of components that make
up the organization and determine them is complex. For this reason, it requires a thorough
investigation to identify these elements.

Keywords: organizational culture, competitive advantage, strategy.

Determinar elementos da cultura organizacional
para 0 desenvolvimento e implementacdo de estratégias
e criando vantagem competitiva nos negocios

Resumo

A fim de identificar elementos da cultura organizacional que sdo cruciais para o desenvolvi-
mento e implementacao de estratégias e criando vantagem competitiva, € parte de um quadro
tedrico que permita verificacdo, € uma empresa da industria de bens e servicos, a importancia
de cultura organizacional no desenvolvimento e implementacédo de estratégias. Cada empresa
¢ diferente e age maneira diferente interna e externamente; por conseguinte, a cultura € di-
ferente em cada organizacgao e, portanto, existe uma grande variedade de componentes que
formam a organizacgdo e sua determinacgdo € complexa. Por esta razéo, exige uma investigacao
completa para identificar esses elementos.

Palavras-chave: cultura organizacional, vantagem competitiva, estratégia

Introduccion

Este articulo esta basado en el analisis de la
cultura organizacional desde diversas pers-
pectivas teoricas con el fin de establecer su
fundamentacion epistemologica y a partir
de ello confrontar, en empresas del sector

real, como impacta en la formulacion e im-
plementacion de estrategias y en la concre-
cion de ventajas competitivas. Se analizaran
aquellos factores fundamentales en el com-
portamiento, el compromiso y la identidad
de quienes componen la empresa, para de-
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terminar e implementar los elementos cultu-
rales prioritarios para desarrollar y proyectar
la compaiiia. De acuerdo con lo anterior, la
investigacion se centra en analizar los com-
ponentes de la cultura organizacional y su
influencia en la elaboracion y ejecucion de
estrategias para buscar un mejor rendimien-
to y competitividad ante los cambios del
mercado y lograr en el largo plazo una con-
solidacion de su ventaja competitiva.

Marco tedrico

De acuerdo con los planteamientos de Scher-
merhorn (2013), “[...] la cultura organizacio-
nal es el sistema de creencias y valores com-
partidos que moldean y orientan la conducta
de los miembros de una organizacion” (p.
89). Dispone también el autor que en las cul-
turas fuertes se destacan actitudes positivas
y se alienta el trabajo y no las actividades
disfuncionales (conflictos, malos habitos y
demas conductas que no cimenten una ver-
dadera cultura).

Sobre esta base, la cultura en las organiza-
ciones se compone de dos niveles: el nivel
exterior (observable) y el nivel interior (me-
dular). El primero se compone de aquellos
elementos que en una organizacion se ob-
servan a simple vista durante sus labores
diarias: los héroes, los ritos y rituales, los
simbolos, los relatos y las formas lingiiis-
ticas y las historias y tradiciones orales. El
nivel interior o cultura medular se conforma
por los valores centrales o creencias de los
individuos que componen la organizacion,
a saber, el servicio al cliente, la innovacion,
la responsabilidad social y la integridad y el
trabajo en equipo.

Cuando una organizaciéon entiende la im-
portancia y profundidad de la cultura or-
ganizacional, los valores que la componen
hacen que la empresa funcione de manera
optima y cohesionada y cuando lo hacen de
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esta forma a estos valores se los llama cul-
turas fuertes. Esto se debe a que el mismo
personal responde a esos estimulos gracias a
su asimilacion, adaptacion y vivencia de los
valores, creencias, ritos y formas lingliisticas,
entre otros, que fueron entendidos y esta-
blecidos en la organizacion. Es conveniente
aclarar que en una cultura organizacional
fuerte sus miembros hacen las cosas y traba-
jan por conviccion. Creen firmemente que lo
que hacen es para su propio progreso y el de
la compafia. Incluso, cabe afirmar que esta
es una actitud que se asume asi se tenga una
concepcion diferente; es decir, no se oponen
al pensamiento organizacional por lo cual se
crea un clima agradable para la empresa.

Las organizaciones deben preocuparse por
edificar una cultura organizacional sélida,
tener en cuenta la forma como estan com-
pitiendo y mediante qué factores y enfocarse
en una cultura medular centrada en el servi-
cio al cliente, en la innovacion, en la respon-
sabilidad social, en la integridad y en el tra-
bajo en equipo. Para Schermerhorn (2013), es
fundamental saber qué pasa con los clientes,
el trato que se les da y la innovacion en los
productos o servicios, ya que la competen-
cia es amplia y los entornos y mercados son
cambiantes. Es en este punto que la empresa,
desde lo mas interno, debe dar lo mejor de si
a partir de una cultura organizacional fuerte.

Para ofrecer un mejor servicio y entrar a
competir en el mercado, las organizaciones
deben tener, ademas de una cultura organi-
zacional fuerte, bien definidos sus objetivos,
sus estrategias y su ventaja competitiva. Para
una cultura diferenciada y una organizacion
duradera las empresas deben aislar aquellos
componentes o elementos que componen la
organizacion. Ello igualmente conduciria a
un mejor entendimiento en la jerarquia de
la empresa que se traduciria en Ilevar a cabo
las actividades de manera correspondida.
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Estos elementos formaran parte de los ele-
mentos que constituiran el armazon de esa
cultura organizacional deseada.

Los componentes mas cercanos a lo que se
quiere lograr en ese sentido, son el com-
promiso, el lenguaje y la comunicacion, los
cuales influyen grandemente en los demas
elementos de la organizacion. El compromiso
organizacional se dirige al tipo de personasy
trabajadores plenamente identificados con la
organizacion que se involucran fuertemen-
te con el trabajo correspondido o asignado,
conducta que de alguna manera refleja su
efectividad. El lenguaje en su contexto, son
esas frases y palabras formales o informales
mediante las cuales se comunican de manera
efectiva todos los miembros de la organiza-
cion y establecen una buena relacion entre
si para entenderse dentro de las actividades
que desempefan. Por ultimo, en las organi-
zaciones la comunicacion es un elemento
fundamental y se refiere al modo como se
comunican los mandos. Por ejemplo, cuan-
do un directivo se dirige a un operario lo
hace apoyado en ordenes y mandatos para
que este ultimo pueda captar su mensaje.
Es decir, pone en movimiento una condicion
jerarquica. Resulta, entonces, que una bue-
na comunicacion organizacional conduce a
la efectividad y al buen rendimiento en las
organizaciones.

Al corriente de lo anterior, Porter (1990) afir-
ma: que “Las empresas crean ventaja compe-
titiva al percibir o descubrir nuevas y mejores
formas de competir en un sector y trasladar-
las al mercado, lo que en ultimo extremo es
un acto de innovacion” (p. 78). Asi, la venta-
ja competitiva es un acto de innovacion. Es
hacer las cosas de una mejor forma tanto en
los procesos de produccion mismos como en
los enfoques de mercadeo y en las formas de
distribucion, todo lo cual marca la diferencia
entre las organizaciones. Tener una ventaja

competitiva es una manera efectiva de com-
petir y asi mismo exige a las organizaciones
una ajustada explotacion de las tendencias
del sector en lugar de despreocuparse de
ello. Para sostenerse en el mercado las em-
presas deben ser proactivas frente al cambio,
aunque ello en ocasiones sea costoso al in-
volucrar nuevas tecnologias y procesos que
entraflan destruir ventajas para construir
nuevas y cimentar técnicas que les ayuden a
surgir. De lo contrario, la competencia sera la
primera en hacerlo.

Las organizaciones asentadas en su propio
statu quo que no arriesgan un centavo en
nuevas ventajas competitivas e innovacion
de sus procesos, se ven presionadas cons-
tantemente por las exigencias, deseos de los
clientes, por sus competidores y por las ame-
nazas técnicas. Son realmente pocas las em-
presas que se atreven a hacer mejoras y cam-
bios estratégicos y la mayoria lo hace porque
simplemente se ve obligada hacerlo. "Sin un
nuevo enfoque competidor, el contrincante
rara vez tendra éxito. A menos que el inno-
vador altere la naturaleza de la competencia,
las represalias de los lideres establecidos se-
ran enérgicas y eficaces” (Porter, 1990, p 78).

Metodologia

Para la investigacion se emplearan los en-
foques cualitativo y cuantitativo a fin de
obtener informacion acerca de aquellos ele-
mentos de la cultura organizacional que se
deben tener en cuenta para la formulacion
e implementacion de estrategias y creacion
de ventaja competitiva. Estos elementos al
involucrar comportamientos, actitudes, va-
lores, creencias y perspectivas diversas de
los individuos dentro de la empresa, se tor-
nan complejos y su identificacion requiere la
combinacion de estos dos enfoques investi-
gativos.
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Para lograrlo, la metodologia se desarro-
llara por medio de entrevistas, observacion
estructurada, interaccion con las personas y
analisis del vocabulario y de las formas de
comunicacion y de trabajo de los empleados
de la empresa, entre otras herramientas de
investigacion. El estudio sera también de tipo
cuantitativo al hacer uso de encuestas para
recolectar informacion y medir las variables
culturales y ambientales involucradas en las
percepciones y creencias de los integrantes
acerca de la cultura organizacional.

De esta manera se percibiran el comporta-
miento y cultura que se viven en la empresa
y que persiguen el desarrollo y fortalecimien-
to de las estrategias y la consolidacion de la
ventaja competitiva, con base en los elemen-
tos claves que se van a trabajar a partir del
el marco teorico. Se utilizaran, ademas, como
medio de obtencion de informacion, las bases
de datos especializadas que alimentaran los
conceptos con mayor profundidad a fondo y
se revisaran otras teorias relacionadas, para
asi determinar la importancia de la cultura
organizacional y demostrar que en realidad
es un asunto altamente significativo para el
desarrollo de las organizaciones.

Por tratarse de un proyecto de investigacion
en curso aun no se puede hablar de resul-
tados finales; sin embargo, en este articulo
se expondran algunos elementos claves de
cultura organizacional tales como la comu-
nicacion, el lenguaje y los lideres, para pos-
teriormente hacer un analisis extenso de la
empresa seleccionada respecto de su com-
portamiento y los aspectos culturales de sus
integrantes que permitan percibir los proble-
mas que afectan a la empresa y tratar, desde
diversos elementos posibles, de aportar so-
luciones que procuren el desarrollo de una
cultura organizacional fuerte y cohesionada
que contribuya a los propositos de la em-
presa y sus empleados y al desarrollo e im-
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plementacion de estrategias que funcionen
acertadamente y sean captadas de la manera
que se espera por todos los miembros de la
organizacion.

Resultados parciales
de la investigacion

Durante los ultimos la cultura organizacional
ha tomado una reveladora importancia y ha
sido una respuesta para aquellas empresas
que han tenido problemas surgidos inter-
namente y fracasado por no tener presente
la cultura corporativa. De hecho, la cultura
organizacional es tan valiosa como la estruc-
tura y la estrategia para el buen funciona-
miento de la empresa y debe estar totalmen-
te alineada con estas.

Los gerentes generalmente se preocupan por
asuntos que sin duda son importantes para
la empresa, como son las finanzas, la inno-
vacion, la produccion y la comercializacion
de sus productos, entre otros, pero se quedan
cortos en cuestiones tan relevantes como
llevar a cabo diversas actividades que procu-
ren el desarrollo del talento humano. Entre
ellas estarian la practica permanente de un
buen trato con los empleados, la posibilidad
de tener mayor autonomia en su cargo, una
mayor libertad y participacion en la toma de
decisiones, el fortalecimiento del compromi-
so e identificacion de los trabajadores con
los objetivos de la empresa y la manera como
fluye y se ejercita el poder de la jerarquia en
las organizaciones. En pocas palabras, no se
tiene en cuenta la cultura organizacional,
aspecto en el que muchas organizaciones
fallan al no conocer en su debida dimension
este concepto tan importante para la orga-
nizacion, razon por la cual sus miembros in-
terpretan esta realidad segun su saber y en-
tender y asi mismo reaccionan frente ella; es
decir, de la forma menos adecuada y enfoca-
da en los objetivos. Sin una cultura cohesio-
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nada y fuerte la comprension de la estrategia
se dificulta y complejiza, porque el papel de
la cultura corporativa es servir como aglu-
tinante social y normativo que sostiene a la
organizacion (Deal y Kennedy, 1982).

La cultura organizacional es un pilar funda-
mental para el funcionamiento interno de
las organizaciones y hacia el futuro permite
consolidar una cultura aun mas fuerte que
proyecta una excelente imagen de la empre-
sa que sera captada por los demas, al tiempo
que sus empleados se sentiran parte inte-
grante de la empresa con un alto compromi-
so hacia ella, fuente importante de creacion
de ventaja competitiva por el caracter unico
y particular que constituye. Por esta razon,
Schermerhorn (2013) define la cultura orga-
nizacional como “[...] un sistema de creen-
cias y valores compartidos que moldean y
orientan la cultura de los miembros de una
organizacion” (p. 89). Segun este concepto,
se comprende que la cultura organizacional
debe ser compartida por todos los miembros
del sistema (organizacion), de tal manera que
el entendimiento entre las diferentes partes
sera 6ptimo y asi los miembros orientaran
sus conductas hacia un mismo propdsito.
Esto se logra gracias a los diferentes elemen-
tos que componen la cultura y es a través de
ellos que es posible implementar un lenguaje
compartido, formar lideres y afianzar valores
y creencias, asi como otros elementos aso-
ciados a una cultura fuerte y compacta.

Una cultura fuerte se refiere, sequn Wilkins
y Ouchi (1983), precisamente a una cultura
clara y contundente que desalienta las con-
ductas laborales disfuncionales y orienta la
organizacion hacia resultados benéficos y
positivos. De hecho, una cultura cohesiona-
da hace que sus miembros adquieran com-
promiso, identidad y responsabilidad con
su trabajo y con los demas miembros de la
organizacion porque tienen claro que un tra-

bajo en equipo permitira conseguir los mejo-
res intereses para la empresa y el equipo, al
tiempo que enfatiza en la mision y la vision.
Una organizacion con una cultura fuerte es
arriesgada, innovadora y prioriza el bienestar
de las personas y de los lideres y directivos de
la organizacion. Por el contrario, una cultu-
ra débil no es coherente con su proposito al
no tener bien definidos los conceptos de su
direccion estratégica, lo que lleva a la preva-
lencia de acciones disfuncionales sin sentido
y sin aporte real por parte de los miembros
de la empresa.

Los elementos de la cultura organizacional
dependen del enfoque de las organizaciones
y de sus lideres. Sin embargo, muchos poseen
componentes claramente determinantes en
los procesos implementacion de estrategias
y en la creacion de ventaja competitiva. Fer-
nandez (2002) los separa en dos niveles: los
formales o expresivos y los nucleares (Cua-
dro 1). Los formales estan conformados por
artefactos materiales, formas lingiisticas,
personajes y ritos y rituales. Se componen de
elementos que muestran la cultura organiza-
cional a nivel exterior y pueden ser identifi-
cados a simple vista, ya que son formas uni-
cas de ese grupo. Por el contrario, el nivel de
los nucleares se caracteriza por ser internos
y por lo tanto intangibles, pero son funda-
mentales al momento de regular el compor-
tamiento de los individuos del grupo. Estos
serian, entre otros, los valores, las creencias
y las presunciones basicas.

Los componentes mostrados son simplemen-
te una guia para explorar en el trabajo de
campo, ya que en muchas organizaciones no
estan determinados o podrian surgir otros
particulares. Estos elementos se relacionan
en cierto modo en cuanto al enfoque de la
cultura de las empresas de servicios o ma-
nufactureras que se pretenden explorar en
el trabajo de campo. Sin embargo, se debe
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Cuadro 1
Componentes de la cultura organizacional

Artefactos materiales

Tecnologia.
Distribucion del espacio.
Decoracion de edificios.

Forma de vestir

Formas lingiiisticas

Lenguaje.
Mitos, leyendas e historias.

Formales o expresivos

Personajes

Fundadores.
Héroes.
Lideres.

Ritos y rituales

Ritos sociales y de comunicacion.
Ritos de trabajo.
Rituales administrativos.
Rituales de reconocimiento.

Componentes de la cultura organizacional

Nucleares

De contenido y significado

Valores.
Creencias.
Presunciones basicas.

Fuente: Fernandez (2002).

tener en cuenta que las organizaciones son
diferentes, complejas y dinamicas, por lo cual
cada una presenta un caso concreto y dife-
rente de analisis e implica variables que en
unos casos se podrian definir e identificar,
pero no en otros.

Por otro lado, en gran parte de las empresas
se toman solo aquellos elementos conside-
rados determinantes -a la vez que eviden-
tes- para la cultura organizacional. Uno de
ellos es el compromiso, factor que puede ser
visto como el resultado de una cultura fuerte
que genera en los individuos responsabilidad
y deber tanto a nivel de la empresa como so-
cial. Esto quiere decir que, individualmente,
cada integrante pondra de su parte la lealtad
y se comprometera con el cumplimiento de
los objetivos. En cuanto a lo social, los indivi-
duos formalizaran valores como el respeto, la
tolerancia, la urbanidad y la cortesia.

Otro elemento es el lenguaje, entendido
como aquellos términos utilizados frecuen-

temente dentro del sistema de la organiza-
cion y que deben ser interpretados de igual
manera por todos sus integrantes, sin impor-
tar el nivel de jerarquia. Esto es asi toda vez
que en algunos casos ciertos directivos ubi-
cados en la parte superior del rango jerarqui-
co utilizan términos no comprensibles para
algunos de rangos inferiores o bajos, como
son los cargos operativos. Esto conlleva que
no se logre una buena interpretacion de los
objetivos y propositos y por ende el proceso
de estrategia y la creacion de ventaja com-
petitiva se veran perjudicados.

De igual forma, la comunicacion, que se
definiria como la manera de transmitir los
mensajes en la organizacién, puede en un
momento determinado entorpecer el traba-
jo en equipo. El saber escuchar y trasmitir el
mensaje efectivamente es clave para lograr
€sa cooperacion que se constituye en accio-
nes concretas que aportan a los resultados
de la organizacion y permiten crear el clima
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organizacional adecuado, alinear la estruc-
tura y clarificar las tareas claves que deben
desarrollar los integrantes de la organizacion
para consolidar las ventajas competitivas en
la cotidianidad de la organizacion.

La instalacion de una cultura de fiel propa-
gacion de la estrategia surge de las actitudes
consistentes de sus directivos, de las natura-
les individualidades de sus componentes y de
las acciones histdricas de sus colaboradores.
La comunicacion por naturaleza busca inte-
ractuar a través de distintas formas de actos
y mensajes, para lograr un mutuo entendi-
miento entre las partes involucradas [...] una
cultura de comunicacion es la base para la
propagacion de los objetivos estratégicos.
Esta se crea permitiendo la libre expresion y
flujo de las ideas. Esto supone un permanen-
te esfuerzo, tanto para asegurar la fidelidad
en la interpretacion de los objetivos e ideas
como para evitar el decaimiento en el inte-
rés producto del acostumbramiento (Garrido,
2008, p. 35).

Como lo ratifica Garrido, las actitudes, la
identidad, el compromiso, la comunicacion y
el lenguaje, entre otros, son determinantes
en los procesos de formulacién y desarrollo
de estrategias, ya que con los atributos de
cada uno los miembros de la organizacion,
de un departamento o de un area, pueden
alinearse entre si y las estrategias que pro-
pongan los directivos entenderse y aplicarse
por parte operarios y demas miembros, todo
en el marco de la misidn y vision de la em-
presa.

Al integrar a los miembros de la empresa,
sector, departamento o area, se hace eviden-
te su capacidad de aportar a las estrategias
mediante sus puntos de vista, con el fin de
que quienes las formulen tengan en cuenta si
en realidad es posible su adaptacion por par-
te de todos los integrantes. Es en este punto

especifico que es posible apreciar como la
cultura organizacional concentra gran parte
de las funciones de la empresa y hace afir-
mar a Chiavenato (2009) que “[...] la cultura
organizacional es el ADN de las organizacio-
nes", porque les da vida, contiene la infor-
macion vital acerca de su estructuracion y a
partir de ella se definen los rasgos y caracte-
risticas distintivos del sistema que lo Ilevan
a fundar su ventaja competitiva. Ademas, es
también hereditaria; es decir, puede ser tras-
mitida de una generacion a otra.

Conclusiones

Las organizaciones que se preocupan por su
cultura organizacional y trabajan en ella para
mejorarla o mantenerla, tendran las capaci-
dades necesarias para afrontar las diferentes
amenazas que trae el entorno cambiante,
comoquiera que sus miembros orientan sus
comportamientos y conductas hacia un mis-
mo fin los cuales se conjugan con los objeti-
vos de la organizacion, de tal manera que los
cambios del exterior no afectaran sus labores
gracias a la claridad que tienen acerca de sus
funciones y a compromiso con el grupo.

La cultura organizacional es compleja y dina-
mica en cada empresa, ya que es particulary
diferente, por lo cual, determinarla es dificil,
pero no imposible. Para ello, se requiere de
un estudio exhaustivo y la combinacion de
enfoques que permitan analizarla desde sus
valores, creencias, actitudes de los integran-
tes, entre otros elementos que la componen
y a partir de ello lograr un acercamiento a
la realidad que se vive en cada organizacion.

Hoy en dia, las organizaciones mas que sim-
plemente producir y competir, deben tener
presente la parte interna de su organizacion
y cuestionarse acerca de como desarrolla el
talento humano, orienta el comportamiento
y lleva a cabo una comunicacion efectiva
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entre sus integrantes; si sus acciones diarias
estan alineadas, articuladas y son coherentes
con la misién, la vision, los objetivos y las
estrategias de la empresa y si los objetivos
estratégicos son comprendidos y respaldados
por la totalidad de los miembros.

El hecho de preocuparse exclusivamente
por la produccion, las ventas y las finanzas,
si bien es importante para la sostenibilidad
de la empresa no es lo unico, porque sin el
capital humano no habria posibilidad de ge-
nerar innovacion, aumentar la productividad,
ser competitivos y fundar ventajas; en ultima
instancia, no habria organizacion. Por ello es
de importancia suma priorizar la cultura or-
ganizacional, ya que su desconocimiento es
una de las razones por las cuales las empre-
sas fracasan en cuanto la puesta en marcha
de las estrategias gerenciales requiere consi-
derar los elementos culturales que las faci-
litan u obstaculizan, para garantizar mayor
probabilidad de éxito (Serna, 2008).

La cultura organizacional forma parte fun-
damental de la empresa y es necesario que
los directivos tengan claridad acerca de
ello y de su efectiva aplicacion. Asi mismo,
la academia debe difundir los resultados de
investigacion de estas materias para con-
tribuir efectivamente a la solucion de los
problemas de las empresas, por lo cual se
hace pertinente y necesario continuar con
la indagacion y profundizacion de la cultu-
ra corporativa tanto desde el ambito tedrico
como practico para determinar exactamente
cuales son los elementos determinantes para
el desarrollo de estrategias y la creacion de
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ventajas competitivas. En este sentido, la in-
vestigacion continuara a partir de un trabajo
de campo en empresas manufactureras y del
sector servicios de la region, para establecer
un comparativo del nivel de priorizacion de
sus factores culturales y cimentar asi su ven-
taja competitiva.
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