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1. INTRODUCION

Cultura organizacional é un termo que comparte percepcion e significado entre
as persoas que conforman as organizaciéns. A cultura global esixelles &s empresas
manter unha vantaxe competitiva, polo que o concepto adquire na actualidade rele-
vancia para lidar cos novos procesos.

A hipotese de que a cultura organizacional pode converterse nunha vantaxe
competitiva para as empresas é a idea que guia o esforzo desta investigacion.

Segundo Peters e Waterman (1980), a cultura a través do tempo foi unha mestu-
ra de trazos e de distintivos afectivos e espirituais que caracterizan unha sociedade
nun determinado periodo. O concepto define, ademais, modos de vida, cerimonias,
arte, invencions, tecnoloxia, sistemas de valores, dereitos fundamentais do ser
humano, tradicions e crenzas.

Segundo Jackson e Frigon (1998), “el concepto de cultura organizacional se re-
firié por mucho tiempo a una actividad producto de la interaccion de la sociedad;
hasta los ochenta, cuando se aplicara a las organizaciones”. A cultura organiza-
cional crea e, & stia vez, é creada pola calidade do medio interno; en consecuencia,
condiciona o grao de cooperacion e dedicacion. Asi mesmo, define a forma carac-
teristica de pensar e de facer as cousas.

De acordo con Chamero (2002), a cultura global definese coma unha direccién
comun cara 4 que se moven 0s paises economicamente desenvolvidos, nos que se
asentan cada vez mais os valores modernos e os de autoexpresion. A base para o
lanzamento dunha cultura global pode ser as novas tecnoloxias de informacidn e de
comunicacion.

Véazquez (2005) sinala que “un contraste, respecto de la competencia, que faci-
lita a la empresa el ingreso al mercado, define a la ventaja competitiva. Hay que
enfatizar que, en realidad, las posibilidades de ingreso y crecimiento de una em-
presa en el mercado dependen fundamentalmente de la ventaja competitiva que se
logre construir”. Asi mesmo, Porter (2002) sinala que a vantaxe competitiva é a
vantaxe que unha compaiiia ten respecto doutras compafiias competidoras.
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Revisando a literatura acerca da vantaxe competitiva, atopdmonos con diferen-
tes conceptos e variables que tratan de explicala. Asi, Drucker (2005) sinala que “a
vantaxe competitiva non existe, hai que construila. As variables indispensables pa-
ra construila refirense as ganas, aos cofiecementos, ao capital, & tecnoloxia, as
habilidades ou as destrezas para producir e distribuir bens e servizos co maior va-
lor agregado posible para o consumidor. As ganas constitien o motor motivador
para emprender e realizar calquera actividade. O cofiecemento € a razon para en-
tender o que se quere realizar e como lograr esa realizacién”. Pola sUa parte, Va-
llejo (2003) sinala que “la informacion sola no sirve para nada si no se incorpora
al conocimiento. El capital es necesario para cualquier emprendimiento y para
adquirir la tecnologia y ésta es la aplicacion de los conocimientos a través del uso
de maquinas y equipos. Las habilidades o destrezas se adquieren con la capacita-
ciény la practica”.

Na orde econémica, a medida que 0 mundo comeza a encherse con traballado-
res orientados ao cofiecemento, creandoo e compartindoo en formas novas dentro
desas empresas, a economia presenta un aspecto diferente ao de hai apenas dez
afios. O traballo de Brian (1995) acerca dos rendementos crecentes mostra diferen-
zas notables nunha dinamica baseada en intanxibles. Ainda que este concepto exis-
te desde hai moito no mundo da economia, Brian foi un dos primeiros en compren-
der que o mundo actual dos negocios demostraba que era algo mais ca unha simple
teoria, que serve para entender moitas das dinamicas competitivas da nova econo-
mia. A presion de incrementar a produtividade do traballo orientado ao cofiecemen-
to provén non s6 do desexo das compafiias de alcanzar unha vantaxe competitiva,
sendn da necesidade colectiva de afrontar os desafios formulados polos cambios.

O tema debe ser atendido polas empresas, sobre todo polas grandes, xa que
unha cultura organizacional enfocada no cofiecemento promove unha maior capa-
cidade de competencia.

A investigacion actual céntrase no estudo das caracteristicas da cultura organi-
zacional dunha empresa papeleira localizada en San Juan del Rio, Querétaro. A ra-
z6n para elixir esta compafiia débese a que actualmente € considerada lider na
rexion no tocante aos seus salarios e a sua imaxe empresarial, 0 que é un factor im-
portante para tomala como punto de partida a hora de visualizar empresas e de refe-
rir o enfoque concreto de cultura organizacional en relacion coa vantaxe competiti-
va que estas poidan desenvolver.

En xeral, as diferenzas basicas entre as estratexias de posicionamento que utili-
zan as empresas de diferentes grupos estratéxicos poden resumirse nunha cantidade
relativamente pequena de factores estratéxicos. Hill e Jones (2004) sinalan que
“por ejemplo, en la industria farmacéutica destacan dos grupos estratégicos prin-
cipales. Uno de ellos comprende empresas tales como Merck, Eli Lilly y Pfizer, las
cuales se caracterizan por un posicionamiento competitivo basado en fuertes de-
sembolsos de investigacion y en un enfoque en el desarrollo de drogas patentadas
nuevas y de gran éxito; las compafiias que pertenecen a este grupo estratégico de
patentes siguen una estrategia de alto riesgo y de grandes rendimientos”.

Compre mencionar que a competencia esta no centro do éxito ou do fracaso das
empresas. Segundo Hill e Jones (2004), a competencia determina a propiedade das

258 Revista Galega de Economia, vol. 17, nim. 1 (2008), pp. 257-264
ISSN 1132-2799



Notas breves

actividades dunha empresa que poden contribuir ao seu desempefio, como as inno-
vacions, unha cultura cohesiva ou unha boa implementacién. A estratexia competi-
tiva é a busca dunha posicion competitiva favorable nun sector industrial, a area
fundamental na que ten lugar a competencia.

O obxectivo do estudo é atopar os elementos que integren un modelo de cultura
organizacional que poida converterse nunha vantaxe competitiva empresarial.

2. MATERIAL E METODOS

O caso analizado refirese a empresa papelera Ponderosa, onde se realizaron en-
trevistas cos encargados de recursos humanos e doutras areas —co xerente de plan-
ta, co de producidn e cos supervisores de lifia—, que tiveron como obxectivo identi-
ficar e analizar as caracteristicas da cultura organizacional, as estratexias para leva-
las a cabo e determinar se estas podian fortalecer unha vantaxe competitiva.

Para a aplicacion das entrevistas desefiouse 0 cuestionario que se presenta a
continuacion.

CUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR AS VANTAXES COMPETITIVAS DAS
EMPRESAS DO SECTOR PAPELEIRO DA CIDADE DE SAN JUAN DEL RIO

INSTRUCIONS

Solicitar unha cita con anticipacion e explicar de que se trata ao responsable da area de recursos
humanos (RH). Chegar con puntualidade e describir o proxecto que se esta realizando, os beneficios
que se obteran, o apoio das institucions que financian o proxecto e o uso que se lle vai dar & informa-
cion.

DATOS XERAIS DA EMPRESA
(Encher antes da entrevista. En caso de dubida, s confirmar).

Produtos: ........coeeeiireee e
Exporta: Si OO Non O

DATOS DA ENTREVISTA
(Encher antes da entrevista. En caso de dubida, s6 confirmar).

Hora de inicio:...

1.- Con cantos traballadores conta a slia empresa actualmente? (sen contar outsourcing nin empregos
indirectos e s6 para o caso desta planta).
2.- En que industria participa?
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3.- Cales son 0s seus principais segmentos de mercado?
4.- Cales son as sUas principais marcas?
5.- En que porcentaxe participa no mercado?
6.- Quen son 0s seus principais competidores?
7.- Existen competidores potenciais na sta industria? Cales son?
8.- Como inflie o macroambiente na stia empresa?
— Politica. — Regulacions legais.
— Tecnoloxia. — Consumidores.
9.- Que visualiza a slia empresa para 0s seguintes dez anos?
10.- Ten desefiado un plan estratéxico de longo prazo? En que consiste? Que contempla?
11.- Cales considera que son as stas principais vantaxes competitivas?
12.- Que fai a empresa para que o persoal desenvolva a sta capacidade competitiva?
13.- Cales considera que son as sUas principais fortalezas para facerlle fronte & competencia?
14.- Cales son as suas principais debilidades?
15.- Que fan para solucionar as suas debilidades?
16.- Cales son os retos principais da empresa para 0s proximos cinco anos?

Tameén se fixeron percorridos de observacion directa polas plantas mediante os
que se obtivo informacion relativa ao ambiente de traballo, ao trato entre os traba-
lladores, & actitude de traballo, a actitude entre as persoas. Asi mesmo, observaron-
se as areas de producién, a maquinaria, a materia prima utilizada e a coordinacion
do traballo, entre outras cousas.

A través destas ferramentas de estudo, observaronse caracteristicas da cultura
organizacional.

3. RESULTADOS E DISCUSION

No caso de Papeles Ponderosa observamos que as caracteristicas que confor-
man a sUa cultura organizacional se refiren principalmente a seis elementos:

1) Identidade dos seus membros. O persoal reflicte a sua identidade con ela. Viste
a camiseta da empresa, 0 que se constata no seu comportamento cheo de entu-
siasmo e satisfaccion, como se puido observar ao percorrer as areas de traballo,
0s corredores e as instalacions en xeral. A empresa ten un profundo respecto po-
los recursos humanos, as persoas ténselles un “respecto integral” e daselle unha
grande importancia as tradiciéns do persoal, como a festa do 12 de decembro —o
dia da Virxe de Guadalupe—, data na que se realiza unha gran celebraciéon na
empresa e na que todo o persoal acode coas sUas familias & misa e ao xantar.

2) Enfoque cara a sistemas de calidade. Levan nove anos orientados cara & conse-

cucién das certificacions de calidade. No mes de setembro do ano 1998 obtivo a
primeira, relativa & norma ISO 9000. Espérase a certificacion ambiental e de
coidado do medio para o mes de xufio 2008 (norma 1SO 14001).
Tamén contan con sistemas de calidade enfocados a distintas areas como inven-
tarios de produtos quimicos de fibra reciclada, inventarios de materia prima,
Xusto a tempo, 5 S (apoio de orde de limpeza e aspectos ambientais), Pokayo-
gues, areas mecanicas e instrumentacion, sistemas de corte de lubricacion, ser-
Vvizo a clientes.
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3) Enfoque cara & capacitacion. Levan seis anos de capacitacion continua a través
do método de deteccidn de areas de oportunidade. Capacitase de maneira cons-
tante ao persoal en programas de desenvolvemento humano orientados cara ao
traballo en equipo, ao liderado, a andlise e solucion de problemas e de actitude
de calidade.

4) Enfoque de valores. Buscan a congruencia nos seus valores como:

a) Respecto integral da persoa: lockers limpos; bafios impecables; instalaciéons;
roupas de traballo; equipos de seguridade; exames médicos periddicos de
vista, pulmons e glicosa.

b) Traballo en equipo: a través de celas por tripulaciéns ou por celas de manu-
factura de 2 a 5 persoas.

¢) Seguridade: a través da estratexia de crear conciencia no persoal e por medio
da capacitacion para previr incidentes. Asi mesmo, na empresa existe unha
Comision Mixta de Seguridade que se encarga de medir o indice de sinistra-
lidade e a efectividade da seguridade. Contase cun sistema de alarmas. Polo
gue respecta & materia prima, ten un sistema de seguridade e o seu nivel de
intensidade depende do nivel de agresion da materia prima.

5) Enfoque orientacion ou inducién ao persoal de novo ingreso. A inducion do
persoal de novo ingreso a empresa é de dous dias e consta dun resumo da norma
ISO 9000, da 5 S (sistema de calidade de orde e limpeza), da organizacién da
empresa e da entrega dun equipo de seguridade. Asi mesmo, aplicase un pro-
grama de inducioén a través dun manual que ten cada area e que pode ser de tres
dias, cando se trata dun posto operativo, ou de ata ddas semanas cando se trata
dun posto de alto nivel.

6) Enfoque cara ao cliente. Este enfoque dase en dous sentidos: no sentido de
cliente interno, tomando como interno as persoas que dependen de noés no traba-
llo, e no sentido externo, cando se refire aos clientes externos que compran 0s
produtos que produce a empresa.

7) Enfoque cara ao coidado do medio. Ponse unha especial énfase no coidado da
auga, xa que esta é reutilizada logo de ser sometida a un tratamento especial.

A empresa analizada presenta estratexias que emprega para competir e para
manterse no mercado e que se poden apreciar na forma en que mantefien as slas
caracteristicas de cultura organizacional.

Nesta empresa resaltan as sete caracteristicas de cultura organizacional que xa
definimos (figura 1).

Estas caracteristicas de cultura organizacional que atopamos nesta empresa po-
fien de manifesto que a sUa orientacion estratéxica esta dentro do concepto que de-
finiremos como estratexia de cofiecemento organizacional e que se orienta cara ao
seu desempefio, redundando nunha atractiva rendibilidade dun 40%, que se reflicte
no “nivel de utilidade financeira antes de impostos”, na “rendibilidade por produto
e marxes de utilidade” e no seu desenvolvemento humano. Compre mencionar que
a caracteristica de enfoque cara aos valores é un nutriente fundamental da cultura
organizacional desta empresa.

Revista Galega de Economia, vol. 17, nim. 1 (2008), pp. 257-264 261
ISSN 1132-2799



Notas breves

Figura 1.- Caracteristicas de cultura organizacional

ENFOQUE NO COIDADO DO MEDIO

| IDENTIDADE DOS MEMBROS ‘ ‘ ENFOQUE CARA A SISTEMAS DE CALIDADE ‘

| ENFOQUE DE VALORES ‘ ‘ ENFOQUE CARA A CAPACITACION ‘

ENFOQUE DE ORIENTACION OU DE

INDUCION AO PERSOAL DE NOVO INGRESO ENFOQUE CARA AO CLIENTE

O cofiecemento organizacional coma unha adquisicién constante no tempo re-
presenta, daquela, a base para desenvolver a cultura organizacional como vantaxe
competitiva. Segundo Hill e Jones (2004, p. 5): “para la mayoria de las organiza-
ciones, si no es que para todas, una meta dominante es alcanzar un desempefio su-
perior al de los competidores. Si la estrategia de la compafia lo alcanza se dice
que tiene una ventaja competitiva”.

As accidns para a vantaxe competitiva, &s que chamaremos, como xa se dixo,
estratexias de cofiecemento organizacional, empregadas polos xerentes, determi-
nan a posibilidade de configurar un desempefio superior en relacién con outras em-
presas, meta fundamental para moitas organizacions. Segundo Ruggles e Holtshou-
se (2000, p. 1): “El activo mas valioso que una compafiia posee es el conocimiento.
La capacidad de crearlo y de compartirlo sera el factor nimero uno del éxito en el
proximo milenio”.

Segundo Mintzberg e Brian (1993), o pensamento estratéxico e a elaboracion de
estratexias suceden nun campo competitivo no que os xerentes non s consideran
as estratexias que a stia empresa implementa, senén tamén as dos seus competido-
res € a maneira en que estes poden responder a calquera iniciativa estratéxica que
decidan tomar.

Como exemplo atopamos o caso de Dell Computer, unha das empresas cun
maior crecemento na década dos anos noventa. O prezo das sUas accions incremen-
tabase a unha taxa do 100% cada ano e isto encantaba 0s seus accionistas. Segundo
Mintzberg e Brian (2000, p. 230), “lograr este elevado rendimiento era un reto
constante para Michael Dell, y una de sus batallas mas grandes ha sido adminis-
trar y modificar la estructura organizacional, los sistemas de control y la cultura a
medida que su empresa crecio”.

No modelo de competencia de grupos estratéxicos podemos mencionar que as
empresas dunha industria se diferencian unhas das outras respecto da maneira en
que sitlan estratexicamente os seus produtos no mercado. Como resultado destas
diferenzas, dentro da maior parte das industrias € posible observar grupos de em-
presas nos que cada compafiia segue a mesma estratexia basica de posicionamento
do produto cas demais compafiias do grupo, pero unha estratexia diferente da que
seguen as empresas doutros grupos, a cal pode converterse nunha vantaxe competi-
tiva.
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No caso de Papeles Ponderosa, o concepto central que achega ata este momen-
to a investigacion é a estratexia de cofiecemento organizacional, a cal lle propor-
ciona a esta empresa a orientacion estratéxica que lle permite orientarse cara a un
desempefio superior traducido nunha atractiva rendibilidade dun 40%, que se con-
verte nunha vantaxe competitiva empresarial.

Por ultimo, cobmpre mencionar que o obxectivo do noso estudo foi construir un
modelo de vantaxe competitiva no que agora estamos traballando. Consideramos
que as caracteristicas de cultura organizacional identificadas e a estratexia central
son parte da construcién deste modelo; porén, é necesario indagar mais sobre estes
conceptos e sobre outros relacionados, co fin de realizar un desefio que
cumpra coas expectativas de estudo.
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