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1. INTRODUCCION

Cultura organizacional es un término que comparte percepcion y significado
entre las personas que conforman las organizaciones. La cultura global exige a las
empresas mantener una ventaja competitiva, por lo que el concepto adquiere en la
actualidad relevancia para lidiar con los nuevos procesos.

La hipotesis de que la cultura organizacional puede convertirse en una ventaja
competitiva para las empresas es la idea que guia el esfuerzo de esta investigacion.

Segun Peters y Waterman (1980), la cultura a través del tiempo ha sido una
mezcla de rasgos y de distintivos afectivos y espirituales que caracterizan una so-
ciedad en un determinado periodo. EI concepto define, ademéas, modos de vida, ce-
remonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamenta-
les del ser humano, tradiciones y creencias.

Segun Jackson y Frigon (1998), “el concepto de cultura organizacional se
refiri6 por mucho tiempo a una actividad producto de la interaccion de la
sociedad; hasta los ochenta, cuando se aplicara a las organizaciones”. La cultura
organizacional crea y, a su vez, es creada por la calidad del medio ambiente
interno; en consecuencia, condiciona el grado de cooperacion y dedicacion.
Asimismo, define la forma caracteristica de pensar y de hacer las cosas.

De acuerdo con Chamero (2002), la cultura global se define como una direccién
comun hacia la que se mueven los paises econémicamente desarrollados, en los
que se asientan cada vez mas los valores modernos y los de autoexpresion. La base
para el lanzamiento de una cultura global puede ser las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion.

Vazquez (2005) sefiala que “un contraste, respecto de la competencia, que
facilita 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
empresa en el mercado dependen fundamentalmente de la ventaja competitiva que
se logre construir”. Asimismo, Porter (2000) sefiala que la ventaja competitiva es
la ventaja que una compafiia tiene respecto de otras compafiias competidoras.
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Revisando la literatura acerca de ventaja competitiva, nos encontramos con
diferentes conceptos y variables que tratan de explicarla. Asi, Drucker (2005)
sefiala que “la ventaja competitiva no existe, hay que construirla. Las variables
indispensables para construirla se refieren a las ganas, conocimientos, capital,
tecnologia, habilidades o destrezas para producir y distribuir bienes y servicios
con el mayor valor agregado posible para el consumidor. Las ganas constituyen el
motor motivador para emprender y realizar cualquier actividad. EI conocimiento
es la razon para entender lo que se quiere realizar y como lograr esa realizacion”.
Por su parte, Vallejo (2003) sefiala 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 capacitacion y la practica”.

En el orden econémico, a medida que el mundo comienza a llenarse con
trabajadores orientados al conocimiento, creandolo y compartiéndolo en formas
nuevas dentro de esas empresas, la economia presenta un aspecto diferente al de
hace apenas diez afios. El trabajo de Brian (1995) acerca de los rendimientos
crecientes muestra diferencias notables en una dindmica basada en intangibles.
Aunque este concepto existe desde hace mucho en el mundo de la economia, Brian
fue uno de los primeros en comprender que el mundo actual de los negocios
demostraba que era algo mas que una simple teoria, que sirve para entender
muchas de las dindmicas competitivas de la nueva economia. La presion de
incrementar la productividad del trabajo orientado al conocimiento proviene no
solo del deseo de las compafiias de alcanzar una ventaja competitiva, sino de la
necesidad colectiva de enfrentar los desafios formulados por los cambios.

El tema debe ser atendido por las empresas, sobre todo por las grandes, ya que
una cultura organizacional enfocada en el conocimiento promueve mayor
capacidad de competencia.

La investigacion actual se centra en el estudio de las caracteristicas de la cultura
organizacional de una empresa papelera localizada en San Juan del Rio, Querétaro. La
razon para elegir esta compariia se debe a que actualmente es considerada lider en la
region en cuanto a sus salarios y a su imagen empresarial, o que es un factor importante
para tomarla como punto de partida a la hora de visualizar empresas y de referir el
enfoque concreto de cultura organizacional, en relacién con la ventaja competitiva que
éstas puedan desarrollar.

En general, las diferencias bésicas entre las estrategias de posicionamiento que
utilizan las empresas de diferentes grupos estratégicos pueden resumirse en una cantidad
relativamente pequefia de factores estratégicos. Hill y Jones (2004) sefialan que “por
ejemplo, en la industria farmacéutica destacan dos grupos estratégicos principales.
Uno de ellos comprende empresas tales como Merck, Eli Lilly y Pfizer, las cuales se
caracterizan por un posicionamiento competitivo basado en fuertes desembolsos 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”.
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Cabe mencionar que la competencia esta en el centro del éxito o del fracaso de
las empresas. Segun Hill y Jones (2004), la competencia determina la propiedad de
las actividades de una empresa que pueden contribuir a su desempefio, como las
innovaciones, una cultura cohesiva 0 una buena implementacion. La estrategia
competitiva es la busqueda de una posicion competitiva favorable en un sector
industrial, la area fundamental en la que tiene lugar la competencia.

El objetivo de estudio es encontrar los elementos que integren un modelo de
cultura organizacional que pueda convertirse en una ventaja competitiva empresa-
rial.

2. MATERIAL Y METODOS

El caso analizado se refiere a la empresa papelera Ponderosa, donde se realiza-
ron entrevistas con los encargados de recursos humanos y de otras areas —con el
gerente de planta, con el de produccién y con los supervisores de linea—, que
tuvieron como objetivo identificar y analizar las caracteristicas de la cultura
organizacional, las estrategias para llevarlas a cabo y determinar si éstas podian
fortalecer una ventaja competitiva.

Para la aplicacién de las entrevistas se disefio el cuestionario que se presenta a
continuacion.

CUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE LAS
EMPRESAS DEL SECTOR PAPELERO DE LA CIUDAD DE SAN JUAN DEL RIO

INSTRUCCIONES

Solicitar una cita con anticipacion y explicar de qué se trata al responsable de la area de re-
cursos humanos (RH). Llegar con puntualidad y describir el proyeto que se esta realizando,
los beneficios que se obtendran, el apoyo de las instituciones que financian el proyecto y el
uso que se le va a dar a la informacion.

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
(Cubrir antes de la entrevista. En caso de duda, s6lo confirmar).

CertificaCion:........ccoooveeiinicec s Productos: .......ccoeernierinnseerseeecenas
Nacionalidad de capital:...........ccoceorvinniniincie e, Exporta: Sid0 No O

DATOS DE LA ENTREVISTA
(Cubrir antes de la entrevista. En caso de duda, s6lo confirmar).

PUEBSTO . E-Maili. ..o
Fecha de concertacion:.........c..ccoevvevvivreseneseereenenn, Fecha de aplicacion:...........cccccevevvevcnnnenn,
ODSEIVACIONES:......ve ettt ettt ettt et e s be e ae e s beebee s beeseeste e e e sbeesbesbeenbesbeeneeabeeneesaeennes
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ENCUESTA

INOMBIE el INFOIMIANTE: ...t e et e e st e s st e e e st e e e sbe e e s saeeessstesenes
PUBSIO ... E-MAIL... e
Hora de iniCI0:.....ccecveviveee e Hora de tErmino:........ccveeeee e

1.- ;{Con cuantos trabajadores cuenta su empresa actualmente? (sin contar outsourcing ni
empleos indirectos y s6lo para el caso de esta planta).
2.- ¢En qué industria participa?
3.- ¢Cuales son sus principales segmentos de mercado?
4.- ;Cuadles son sus principales marcas?
5.- ¢ En qué porcentaje participa en el mercado?
6.- ¢ Quiénes son sus principales competidores?
7.- ( Existen competidores potenciales en su industria? ¢ Cuales son?
8.- ¢Como influye el macroambiente en su empresa?
— Politica.
— Regulaciones legales.
— Tecnologia.
— Consumidores.
9.- ¢{Qué visualiza su empresa para los siguientes diez afios?
10.- ¢Ha disefiado un plan estratégico de largo plazo? ¢En qué consiste? ;Qué contempla?
11.- ;Cuales considera que son sus principales ventajas competitivas?
12.- ;Qué hace la empresa para que el personal desarrolle su capacidad competitiva?
13.- ¢ Cuales considera que son sus principales fortalezas para hacer frente a la competen-
cia?
14.- ¢ Cuales son sus principales debilidades?
15.- ¢ Qué hacen para solucionar sus debilidades?
16.- ¢ Cuales son los retos principales de la empresa para los préximos cinco afos?

También se hicieron recorridos de observacion directa por las plantas mediante
los que se obtuvo informacion relativa al ambiente de trabajo, al trato entre los
trabajadores, a la actitud de trabajo, a la actitud entre las personas. Asimismo, se
observaron las areas de produccion, la maquinaria, la materia prima utilizada y la
coordinacidn del trabajo, entre otras cosas.

A través de estas herramientas de estudio, se observaron caracteristicas de la
cultura organizacional.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

En el caso de Papeles Ponderosa observamos que las caracteristicas que
conforman su cultura organizacional se refieren principalmente a seis elementos:

1) Identidad de sus miembros. El personal refleja su identidad con ella. Viste la
camiseta de la empresa, lo que se constata en su comportamiento lleno de
entusiasmo y satisfaccion, como se pudo observar al recorrer las areas de
trabajo, los pasillos y las instalaciones en general. La empresa tiene un profundo
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respeto por los recursos humanos, a las personas se les tiene un “respeto
integral” y se da una gran importancia a las tradiciones del personal, como la
fiesta del 12 de diciembre —el dia de la Virgen de Guadalupe—, fecha en la que
se realiza una gran celebracién en la empresa y en la que todo el personal acude
con sus familias a la misa y a la comida.

Enfoque hacia sistemas de calidad. Llevan nueve afios orientados hacia la
consecucion de las certificaciones de calidad. En el mes de septiembre del afio
1998 se obtuvo la primera, relativa a la norma 1SO 9000. Se espera la
certificacion ambiental y de cuidado del medio ambiente para el mes de junio
del afio 2008 (norma 1SO 14001).

También cuentan con sistemas de calidad enfocados a distintas areas como
inventarios de productos quimicos de fibra reciclada, inventarios de materia
prima, justo a tiempo, 5 S (apoyo de orden de limpieza y aspectos ambientales),
Pokayoques, &reas mecéanicas e instrumentacion, sistemas de corte de
lubricacién, servicio a clientes.

Enfoque hacia la capacitacion. Llevan seis afios de capacitacion continua a
través del método de deteccion de areas de oportunidad. Se capacita de manera
constante al personal en programas de desarrollo humano orientados hacia el
trabajo en equipo, el liderazgo, el analisis y solucién de problemas y de actitud
de calidad.

Enfoque de valores. Buscan la congruencia en sus valores como:

a) Respeto integral de la persona: lockers limpios; bafios impecables;
instalaciones; ropas de trabajo; equipos de seguridad; examenes médicos
periédicos de vista, pulmones y glucosa.

b) Trabajo en equipo: a través de celdas por tripulaciones o por celdas de
manufactura de 2 a 5 personas.

¢) Seguridad: a través de la estrategia de crear conciencia en el personal y por
medio de la capacitacién para prevenir incidentes. Asimismo, en la empresa
existe una Comisién Mixta de Seguridad que se encarga de medir el indice
de siniestralidad y la efectividad de la seguridad. Se cuenta con un sistema
de alarmas. Por lo que respecta a la materia prima, tiene un sistema de
seguridad y su nivel de intensidad depende del nivel de agresion de la
materia prima.

Enfoque orientacion o induccién al personal de nuevo ingreso. La induccién
del personal de nuevo ingreso a la empresa es de dos dias y consta de un
resumen de la norma ISO 9000, de la 5 S (sistema de calidad de orden y
limpieza), de la organizacion de la empresa y de la entrega de equipo de
seguridad. Asimismo, se aplica un programa de induccion a través de un manual
gue tiene cada area y que puede ser de tres dias, cuando se trata de puesto
operativo, o de hasta dos semanas cuando se trata de puesto de alto nivel.

Enfoque hacia el cliente. Este enfoque se da en dos sentidos: en el sentido de
cliente interno, tomando como interno a las personas que dependen de nosotros
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en el trabajo, y en el sentido externo, cuando se refiere a los clientes externos
gue compran los productos que produce la empres.

7) Enfoque hacia el cuidado del medio ambiente. Se pone un especial énfasis en el
cuidado del agua, ya que ésta es reutilizada después de ser sometida a un
tratamiento especial.

La empresa analizada presenta estrategias que emplea para competir y para
mantenerse en el mercado y que se pueden apreciar en la forma en que mantienen
sus caracteristicas de cultura organizacional.

En esta empresa resaltan las siete caracteristicas de cultura organizacional que
ya hemos definido (figura 1).

Figura 1.- Caracteristicas de cultura organizacional

ENFOQUE EN EL CUIDADO DEL MEDIO AMBIENTE

IDENTIDAD DE LOS MIEMBROS ENFOQUE HACIA SISTEMAS DE CALIDAD

ENFOQUE DE VALORES ENFOQUE HACIA LA CAPACITACION

ENFOQUE DE ORIENTACION O DE INDUCCION

AL PERSONAL DE NUEVO INGRESO ENFOQUE HACIA EL CLIENTE

Estas caracteristicas de cultura organizacional que encontramos en la empresa
ponen de manifiesto que su orientacion estratégica esta dentro del concepto que
definiremos como estrategia de conocimiento organizacional y que se orienta
hacia su desempefio, redundando en una atractiva rentabilidad del 40%, que se
refleja en el “nivel de utilidad financiera antes de impuestos”, en la “rentabilidad
por producto y margenes de utilidad” y en su desarrollo humano. Cabe mencionar
que la caracteristica de enfoque hacia los valores es un nutriente fundamental de la
cultura organizacional de esta empresa.

El conocimiento organizacional como una adquisicion constante en el tiempo
representa, entonces, la base para desarrollar la cultura organizacional como
ventaja competitiva. Segun Hill y Jones (2004, p. 5): “para la mayoria de las
organizaciones, si no es para todas, una meta dominante es alcanzar un
desempefio superior al de los competidores. Si la estrategia de la compafiia lo
alcanza se dice que tiene una ventaja competitiva”.

Las acciones para la ventaja competitiva, a las que llamaremos, como ya se ha
dicho, estrategias de conocimiento organizacional, empleadas por los gerentes,
determinan la posibilidad de configurar un desempefio superior en relacion con
otras empresas, meta fundamental para muchas organizaciones. Seglin Ruggles y
Holtshouse (2000, p. 1): “El activo mas valioso que una compafiia posee es el
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conocimiento. La capacidad de crearlo y de compartirlo sera el factor nimero uno
del éxito en el préximo milenio”.

Segun Mintzberg y Brian (1993), el pensamiento estratégico y la elaboracion de
estrategias suceden en un campo competitivo en el que los gerentes no sélo
consideran las estrategias que su empresa implementa, sino también las de sus
competidores y la manera en que estos pueden responder a cualquier iniciativa
estratégica que decidan tomar.

Como ejemplo encontramos el caso de Dell Computer, una de las empresas con
un mayor crecimiento en la década de los afios noventa. El precio de sus acciones
se incrementaba a una tasa del 100% cada afio y esto encantaba a sus accionistas.
Segun Mintzberg y Brian (2000, p. 230), “lograr este elevado rendimiento era un
reto constante para Michael Dell, y una de sus batallas mas grandes ha sido
administrar y modificar la estructura organizacional, los sistemas de control y la
cultura a medida que su empresa crecig”.

En el modelo de competencia de grupos estratégicos podemos mencionar que
las empresas de una industria se diferencian unas de las otras respecto de la manera
en que sitdan estratégicamente sus productos en el mercado. Como resultado de
estas diferencias, dentro de la mayor parte de las industrias es posible observar
grupos de empresas en los que cada compafiia sigue la misma estrategia béasica de
posicionamiento del producto que las demas compafiias del grupo, pero una
estrategia diferente de la que siguen las empresas de otros grupos, la cual puede
convertirse en una ventaja competitiva.

En el caso Papeles Ponderosa, el concepto central que aporta hasta este
momento la investigacion es la estrategia de conocimiento organizacional, la cual
proporciona a esta empresa la orientacion estratégica que le permite orientarse
hacia un desempefio superior traducido en una atractiva rentabilidad de un 40%,
gue se convierte en una ventaja competitiva empresarial.

Por ultimo, cabe mencionar que el objetivo de nuestro estudio ha sido construir
un modelo de ventaja competitiva en el que ahora estamos trabajando. Considera-
mos que las caracteristicas de cultura organizacional identificadas y la estrategia
central son parte de la construccion de este modelo; sin embargo, es necesario
indagar méas sobre estos conceptos y sobre otros relacionados, con el fin de realizar
un disefio que cumpla con las expectativas de estudio.
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