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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién tiene como finalidad identificar la cultura organizacional
actual y la cultura organizacional deseada en una empresa automotriz, de igual modo,
conocer si existen diferencias entre las culturas mencionadas. Por lo cual, se realizd una
investigacion de enfoque cuantitativo — descriptivo. Y, se empled el Modelo de Valores en
Competencia de Cameron y Quinn y el Instrumento de Evaluacion de la Cultura
Organizacional denominado OCAI, este instrumento consta de un cuestionario que fue
aplicado a 289 trabajadores, el cual evalla 6 dimensiones y posterior a ello, se clasifican

en los cuatro tipos de cultura organizacional: clan, adhocratico, mercado y jerarquizado.

Como resultados se obtuvo que, la cultura actual es de tipo mercado y la cultura deseada
es de tipo clan, comprobando que si existen diferencias significativas en este estudio de
investigacion, lo cual indica que hay un nivel de insatisfaccién alto con el estado actual.
Este estudio sirve de ayuda para ampliar el conocimiento sobre la cultura de una empresa
automotriz, y a la vez, permite que la empresa conozca lo que anhelan los miembros de la
organizacion, con la finalidad de tomar mejores decisiones y establecer nuevas estrategias

ligadas a los objetivos organizacionales.

Palabras clave: Cultura Organizacional, Modelo de Valores en Competencia, OCAI y

Empresa Automotriz.



ABSTRACT

The purpose of this research work is to identify the current organizational culture and the
desired organizational culture in an automotive company, in the same way, to know if there
are differences between the aforementioned cultures. Therefore, a quantitative-descriptive
approach research was carried out. And, the Competing Values Model of Cameron and
Quinn and the Organizational Culture Assessment Instrument called OCAI were used, this
instrument consists of a questionnaire that was applied to 289 workers, which evaluates 6
dimensions and after that, They are classified into the four types of organizational culture:

clan, adhocratic, market and hierarchical.

As results, it was obtained that the current culture is of the market type and the desired
culture is of the clan type, verifying that there are significant differences in this research
study, which indicates that there is a high level of dissatisfaction with the current state. This
study helps to expand the knowledge about the culture of an automotive company, and at
the same time, it allows the company to know what the members of the organization want,
in order to make better decisions and establish new strategies linked to the objectives

organizational.

Keywords: Organizational Culture, Competing Values Model, OCAI and Automotive

Company.
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1. INTRODUCCION

La cultura organizacional tiene un gran impacto en las empresas, y ha sido un tema
muy relevante en los ultimos tiempos, debido a los cambios, reestructuracion econémica y
de produccién; y, nuevas necesidades que se presentan en las organizaciones de todo tipo
y tamafo. En este sentido, el conjunto de tradiciones, valores, normas, conductas y
condiciones forman parte de la cultura organizacional; sin embargo, en la actualidad las
empresas consideran estos elementos, poco o nada importantes, generando asi un
impacto negativo en el desempefio organizacional (Arciniega, 2017). De esta manera, la
cultura organizacional muestra como la organizacién aprende a convivir en su ambiente, a
través de ciertas caracteristicas: la primera, son los comportamientos que se evidencian
por medio del lenguaje; segunda, las normas que indican la forma en la que deben hacer
las cosas en la organizacion; tercera, valores compartidos; cuarta, la filosofia que reflejan
las politicas organizacionales; quinto, las reglas de comportamiento; y sexto, el clima
organizacional (Chiavenato, 2004). Por tal motivo, conocer estas caracteristicas sirve de
lineamiento en el comportamiento humano, para trabajar con efectividad y obtener

resultados que sean competitivos.

Ademas, cuando la cultura organizacional no esta bien definida, puede afectar en
una o varias areas de la empresa; por esta razéon, no se debe ignorar los aspectos
culturales, porque en un futuro esto podria ocasionar dificultades. Si los miembros de la
empresa tienen una cultura organizacional clara, tendran la capacidad de reconocerse,

teniendo una razon de pertenencia con la organizacion (Castellanos & Gonzales, 2020).

En referencia a lo expuesto, el Modelo de Valores en Competencia (MVC) de
Cameron y Quinn y el instrumento denominado OCAI por sus siglas en inglés
(Organizational Culture Assessment Instrument) permiten identificar la cultura actual y
deseada de la organizacion; y, tienen como propésito diagnosticar la cultura organizacional
y prepararla para el cambio, lo cual permite establecer los valores y premisas principales
de los seres humanos en la organizacion, mediante la forma pensar, actuar y analizar la
informacién (Garcia et al., 2012). Por lo que, la organizacion puede cambiar y mejorar su
cultura; pero, para ello debe identificar la cultura actual y la cultura que desea llegar a tener

con el fin de obtener mejoras en la empresa.

Por tal motivo, identificar la cultura actual y deseada de la organizacion es de vital
importancia para que su crecimiento sea constante y eficaz. Una empresa puede ser

exitosa, cuando los lideres, que son aquellos que se encuentra a cargo de la alta direccién,

1



se conectan de la misma manera, tanto con los valores y la cultura, asi como también, con
el plan estratégico; y, consecuentemente son los encargados de transmitir la cultura a todo
el personal de la organizacién, para obtener resultados que sean exitosos (Grant Thornton,
2017).

El enfoque principal de este estudio es el sector automotriz y mantiene una
justificacion practica, ya que lo que se busca es solucionar un problema de la empresa. La
empresa automotriz estudiada, debido a los cambios externos y al sector tan competitivo
al que pertenece, busca identificar la cultura actual y la cultura deseada de la organizacion.
En la actualidad, los consumidores al desear adquirir un nuevo producto o servicio, pueden
encontrar en el mercado varias alternativas que cumplan sus necesidades, las cuales
cambian en el trascurso del tiempo; por lo que la empresa debe tener una base bien
fundamentada desde el inicio de sus actividades, de igual manera un disefio, climay cultura
organizacional que permita que la empresa funcione éptimamente y tenga la capacidad de
enfrentarse a los cambios (Sempértegui & Nowak, 2019). De este modo, conocer la cultura
organizacional de una empresa es primordial, ya que es propia de la organizacion; y, puede
cambiar a largo plazo por diferentes factores que tienen relacién con la direccion, el
surgimiento de nuevas culturas o subculturas, situaciones externas como la
macroeconomia y la sociedad. En todo caso, estos factores contribuiran para que la
organizacion se ajuste a las necesidades generando una nueva cultura de ser necesario
(Reyes & Moros, 2019).

Por otra parte, este trabajo podria ser usado de ejemplo para ampliar el
conocimiento sobre la cultura de una empresa automotriz, basado en un modelo y
cuestionario de medicién. Y a la vez, incentivar a otras empresas que pertenecen a
diferentes sectores, que tener una cultura organizacional adecuada es la base para el éxito;
obteniendo como resultado estabilidad en los empleados, una guia de referencia clara de
los valores, principios y objetivos de la organizacién, con la finalidad de tener un

desenvolvimiento correcto, tanto interna como externamente.

1.1. Pregunta de investigacion

¢ Existe diferencias entre la cultura actual y deseada en una empresa automotriz,

aplicando el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn?



1.2. Objetivo general

Determinar la diferencia entre la cultura organizacional actual y deseada, aplicando

el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn en una empresa automotriz.

1.3. Objetivos especificos

e Determinar la cultura organizacional actual en una empresa automotriz, segun el
modelo de valores de Quinn.

o Determinar la cultura organizacional deseada en una empresa automotriz, segun el
modelo de valores de Quinn.

¢ Identificar las diferencias de la cultura actual y la cultura deseada en una empresa

automotriz, segun el modelo de valores de Quinn.

1.4. Hipétesis

Existe diferencias entre la cultura organizacional actual y deseada de acuerdo al

Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn en una empresa automotriz.

1.5. Marco Teodrico

1.5.1. Organizacion

El termino organizacion puede relacionarse a dos campos en particular; por un lado,
se puede utilizar para referirse a una entidad o a su vez puede hacer alusién a una
actividad. En este caso en particular se hablara del primer término. Por ello, se puede decir
que una organizacién es un conjunto de elementos compuesto principalmente por personas
que actuan e interactuan entre si en estructura y pensamiento, de manera que los recursos
humanos, financieros, materiales, de informacién y otros son organizados por un grupo de
manera coordinada, ordenada y estandarizada. Para lograr ciertos objetivos, esto puede o

no ser lucrativo (Thompson, 2007).

Asi también, se puede definir que la organizacién se refiere al establecimiento y
agrupacion de actividades y recursos necesarios. Estas actividades y recursos necesarios
interactuan entre si a través de la coordinacion horizontal y vertical para lograr las metas.

Considerar en la estructura de la empresa (Schvarstein, 2001). De igual manera, se puede



mencionar que una organizacion es un sistema que intercambia diferentes elementos a fin

de permanecer en el tiempo. Velasquez (2007) afirma que:

La organizacién es pues un sistema organico inmerso en un medio hostil con el que
se intercambia energia, materia informacion y dinero, es decir, que la organizacion
es un sistema socio-técnico abierto, el cual posee, relaciones de entradas
(insumos), salidas (productos) y retroalimentacion o ciclos de retorno para modificar
el propio sistema, en estructura, operacion, funcién o propdsito, permitiendo su
permanencia en el tiempo, ademas de procesos internos de readaptacion,
construcciéon y autoreparacion, que le permiten interrelacionarse adecuadamente

con un entorno (p. 132).

Es decir, la organizacion determina la disposicion y relevancia de las tareas que los
grupos sociales deben realizar para lograr sus objetivos. Ademas, proporciona la estructura

necesaria para coordinar eficazmente los recursos.

Con base en los conceptos anteriores, se puede resumir y entender que los autores
designan una organizacion como un sistema de roles, metas y relaciones, es la estructura
que se logra a través del proceso de coordinacién que promueve los atributos requeridos
para funcionar en el entorno. Es decir, debe existir una relacién entre funciones, niveles y
actividades para lograr la maxima eficiencia dentro de los planes y metas establecidos. A
su vez, las organizaciones estan compuestas por personas que viven en un entorno
complejo y dinamico, estas personas produciran diversos comportamientos que afectan las
funciones del sistema, estos comportamientos se organizan en grupos y colectivos, que

son el resultado de esta interaccion media de la respiracion en el entorno (Segredo, 2013).

Finalmente, se puede mencionar que una organizacion es una coleccion de
interrelaciones entre sus elementos constitutivos, a saber, roles o posiciones, que forman
una red cerrada con su propia identidad (Reyes, 2005). Dicho de otro modo, la organizacion
es una unidad social compleja con elementos que la constituyen y le dan identidad, esta
compuesta por el medio ambiente y el medio ambiente, se entiende y estudia como un
fendmeno econdémico emergente y un sistema cerrado y abierto. Por tanto, su identidad,

dinamica y posibilidad de cambio (Velasquez, 2007).

Una vez definida que es una organizacion, es primordial entender cual es el
propésito de la misma, pues la organizacién siempre ha tratado de resolver los problemas

que son vitales para el entorno circundante. Por ello, la organizacién es la forma social



especifica de tiempo y espacio, desarrollada desde la sociedad hasta una forma de

expresion que resuelve claramente problemas y propésitos especificos (Ocampo, 2007).

Naturalmente un propdsito es un objetivo que se pretende alcanzar, esto aplica para
una persona en singular, colectivo, empresa, etc. Por ello, el desarrollo de propésitos en
una organizacion es primordial para un adecuado funcionamiento de la misma. Ademas,
sirve como guia para lograr objetivos planeados. Segun un estudio reciente de Price
Waterhouse Coopers (PwC5) muestra que el 79% de los lideres empresariales creen que
el propésito ("qué hacer") es esencial para el excelente desempefio de una empresa
(Cubeiro, 2019).

Por un lado, el cumplimiento de los propdsitos requiere de una efectiva constancia
lo que ayuda a un mayor crecimiento de funcionalidad en la organizacién. Para Cubeiro
(2019) existen cuatro pilares para alinear talentos individuales y colectivos con metas:
contar con una estrategia de talento que realmente proviene del propésito (la mision, la
vision y los valores de la organizacién), tomar el liderazgo como ejemplo y utilice las metas
como guias de accion en las decisiones de gestion, dar valor al propdsito, los mensajes

sobre el propdsito varian dependiendo los niveles administrativos de la organizacion.

Por otro lado, el propésito puede reducir el rechazo de riesgos y miedos y hacer
que las personas sean mas sensibles a las demandas de los demas. Las metas exitosas
hacen avanzar a las personas y organizaciones, permite crear una ventaja competitiva
sostenible. Ademas, muchas empresas enfrentan incertidumbre, lo que conduce a una
mayor demanda de propésito (Mourkogiannis, 2006). Por ultimo, este puede orientar
adecuadamente la energia del talento colectivo. Ya que, la validez del propdsito depende

de su relevancia pues se basa en valores morales aceptados por la organizacion.

1.5.2. Comportamiento Organizacional

El comportamiento hace alusiéon a un conjunto de respuestas motoras que estan
presentes en los seres vivos en relacion con el entorno y los estimulos que presenta el
mismo. Por eso, el estudio del comportamiento humano siempre ha sido objeto de especial
interés en las organizaciones, porque como estructura social, es un patrén de relaciones,
posiciones y numeros lo que constituye una organizacion. De manera que, el
comportamiento organizacional (CO) es un campo de investigacién en el que se estudia la

influencia de los individuos, grupos y estructuras en el comportamiento dentro de las



organizaciones con el fin de utilizar este conocimiento para mejorar la efectividad de dichas

organizaciones (Robbins,2004).

Desde otra perspectiva, pero similar a la anterior para Chiavenato (2009) “El
comportamiento organizacional se refiere al estudio de las personas y los grupos que
actian en las organizaciones. Se ocupa de la influencia que todos ellos ejercen en las
organizaciones y de la influencia que las organizaciones ejercen en ellos” (p. 6). Es decir,
el CO representa la interacciébn continua y la influencia mutua entre personas y

organizaciones.

De igual manera, se puede entender al comportamiento organizacional como la
busqueda de todos los aspectos de la conducta en el entorno organizacional a través de la
investigacion sistematica sobre individuos, grupos y procesos organizacionales. Por lo
tanto, el comportamiento organizacional es el estudio del desempefio y las actitudes de los
empleados; el foco de analisis en esta area es la forma de trabajar de las personas de la
organizacion que contribuyen o reducen la eficiencia y productividad de la organizacion
(Dailey, 2012).

De igual forma, es comprensible que el comportamiento organizacional sea el
estudio de las conductas de las personas en la organizacién, y cdmo estas actitudes
ayudan a fortalecer el clima laboral, y por lo tanto se reflejaran en la efectividad de la

organizacion. Segun Molina-Sabando et al. (2016) afirma que:

El logro de un adecuado Comportamiento Organizacional constituye el instrumento
por excelencia para alcanzar mayores niveles de eficiencia y eficacia en las
empresas. En estos tiempos cambiantes (...) es mas necesario comprender aquello
que influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo. Por ese motivo, el
comportamiento organizacional debe verse como un proceso con enfoque integral
que se orienta hacia la cultura, el clima, los procesos claves y la estructura de la

organizacion, utilizando una perspectiva total del sistema (p. 501).

Es decir, el resultado de un buen comportamiento organizacional dependera de la
forma en que se tome gestién del capital humano en la organizacién. Dicho de otro modo,
en como permite el desarrollo de planes de mejora, con el objetivo de cambiar las actitudes
y comportamientos de los participantes mejorando los factores diagnosticados, de manera
de mejorar el nivel de motivacion y desempeno profesional, e incluso ciertas herramientas
pueden verificar las razones y permitir a los encuestados proponer sus propias soluciones
(Soto, 2007).



En resumen, se puede referir que el comportamiento organizacional es esencial
para el adecuado funcionamiento de la empresa ya que, al entender el comportamiento de
los miembros que la componen ayudara a su crecimiento personal y profesional,
incentivando la motivacion, creatividad y productividad. De igual manera, permitira

identificar la estructura y funcionamiento de la organizacion.
1.5.2.1. Caracteristicas del Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional se puede definir como el comportamiento o la
actividad de un individuo, Grupos o estructuras que afectan la eficiencia y eficacia de la
organizacion (Molina-Sabando et al., 2016). En relacién a las caracteristicas del
comportamiento organizacional para Chiavebanato (2009) existen seis tipos principales

para comprender el funcionamiento de las organizaciones:

e EI comportamiento organizacional es una asignatura de ciencias aplicadas. Esta
vinculado a cuestiones practicas disefiadas para ayudar a las personas y
organizaciones a lograr niveles mas altos de desempefio. Su aplicacién busca que
las personas se sientan satisfechas con su trabajo, mientras que al mismo tiempo
mejora la competitividad de la organizacion y contribuye al éxito de la organizacion.

e El comportamiento organizacional se enfoca en emergencias. Por ello, trata de
identificar las diferentes situaciones de la organizacion para poder manejarlas y
sacar el maximo provecho de ellas. Maneja un enfoque situacional porque no existe
una forma unica de gestionar la organizacion y las personas.

e El comportamiento organizacional adopta métodos cientificos. Propone hipotesis y
generalizaciones sobre la dindmica del comportamiento organizacional y realizar
pruebas empiricas.

e EI comportamiento organizacional se utiliza para administrar personas en la
organizacion. Las organizaciones son entidades vivientes y son entidades sociales
porque estan compuestas por personas. El objetivo basico del comportamiento
organizacional es ayudar a las personas y a las organizaciones a entenderse entre
si cada vez mejor.

e El comportamiento organizacional enriquece las contribuciones de varios campos
cientificos.

e El comportamiento organizacional se relaciona con varias areas de estudio, como
la teoria de las organizaciones (TO), el desarrollo organizacional (DO) y la

administracion de personas o de recursos humanos (ARH).



En definitiva, todas las caracteristicas anteriores facilitan la comprension del
comportamiento organizacional. Asi como también, aumentan la conciencia de como ayuda

a la organizacién a funcionar normalmente, a mas de ser considerada como una ciencia.
1.5.2.2. Modelos y niveles del Comportamiento Organizacional

Como se mencion6 anteriormente, cada organizacion tiene la responsabilidad de
desarrollar un comportamiento organizacional apropiado. Sin embargo, para ello, se debe
determinar el modelo de CO para mejorarlo y obtener la eficiencia suficiente en la

organizacion. Existen cinco modelos de comportamiento organizacional.

Primero, el modelo autocratico basado en el poder, es decir, se restringe el
cumplimiento de las érdenes, y si estas érdenes no se ejecutan, seran sancionadas. Asume
que debe persuadir y oprimir a los empleados para que hagan su trabajo, y lograr un
objetivo. Es decir, los empleados obedecen. Esta vision de gestidn tradicional ha producido

un control estricto sobre los empleados en el trabajo. (Molina-Sabando et al., 2016).

Segundo, el modelo de custodia que hace alusién a los recursos econémicos
necesarios para brindar todos los beneficios. Entonces, la direccion de la gestion es el
dinero. De los individuos a las organizaciones habra dependencia. La satisfaccion es

mantenimiento, el rendimiento es cooperacién pasiva (Molina-Sabando et al., 2016).

Tercero, el modelo de apoyo que se refiere a que la organizacion es un medio social
y la persona es el mas importante del sistema. Depende del liderazgo, de esta manera, la
administraciéon crea una atmésfera que puede ayudar a los empleados a crecer y darse
cuenta de la capacidad de integrarse con los intereses de la organizacion (Molina-Sabando
et al., 2016).

Cuarto, el modelo colegiado que consiste en el trabajo en equipo y la cooperacién
que ayuda a fundar una impresién de asociacion en los empleados. El término colegial se
refiere a un grupo de personas con un objetivo comun. El modelo depende del sentido de
convivencia entre direccion y empleados, para que los colaboradores se sientan utiles y
necesarios. La orientacién administrativa tiene como objetivo el trabajo en equipo (Molina-
Sabando et al., 2016).

Finalmente, el modelo de sistemas que es sindbnimo de un comportamiento

organizacional positivo que permite asemejar, desenvolver, guiar a los empleados. Es



decir, este modelo ayuda a los trabajadores a desarrollar sentimientos de optimismo,

esperanza y seguridad propia.

Asi también, el comportamiento organizacional posee niveles de jerarquicos para

su funcionamiento. De acuerdo con Chiavenato (2009) existen tres niveles:

e Macroperspectiva del CO: Se refiere al comportamiento de todo el sistema
organizativo. Se refiere al estudio del comportamiento de toda la organizacion que
notifica, lidera, planea decisiones.

e Perspectiva del CO: habla sobre el comportamiento en grupos y equipos. “La
perspectiva intermedia del CO se basa en investigaciones sobre los equipos, el
facultamiento en la toma de decisiones (empowerment) y las dinamicas grupal e
intergrupal” (Chiavenato, 2009, p. 10).

e Microperspectiva del CO: estudia la conducta del trabajador que labora solo en la
organizacion. “Se enfoca en las diferencias individuales, la personalidad, la
percepcion y la atribucion, la motivacion y la satisfaccion en el trabajo” (Chiavenato,
2009, p. 10).

En definitiva, los niveles permiten que exista una mayor comunicacion y
entendimiento tanto entre jerarquias como entre sub — jerarquias. Pues, observar el
comportamiento de las personas en diferentes condiciones de forma sistematica permite a
la gerencia comunicarse mejor con los trabajadores para que puedan usar un lenguaje
comun sobre el comportamiento humano en el trabajo con el fin de evitar problemas que

pueden desestabilizar el ambiente de la organizacion.
1.5.3. Cultura y Valores
1.5.3.1. Cultura Organizacional

La palabra cultura procede del latin que significa cultivo, instruccion que se
compone de cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una accion). A su vez, la cultura
que viaja por el tiempo y el espacio siempre ha sido una mezcla de caracteristicas
espirituales, emocionales y las caracteristicas de la sociedad o grupos sociales en un
periodo especifico. También incluye estilos de vida, rituales, arte, invenciones, tecnologia,

sistemas de valores, derechos humanos basicos, tradiciones y creencias (Velasco, 2014).

Asi también, se puede mencionar que para Chiaveto (2009) “La cultura comprende

valores compartidos, habitos, usos y costumbres, codigos de conducta, politicas de trabajo,
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tradiciones y objetivos que se transmiten de una generacién a otra” (p. 120). Es decir, su
influencia la interaccion de todos los miembros en la cultura. Ademas, prevalece porque
generaciones longevas buscan a las nuevas para impartir sus normas culturales de manera

que la continuidad en el tiempo es algo seguro.

En este sentido, la cultura en el ambito laboral no varia, ya que incluye los conceptos
basicos de sus integrantes, los mismos que forman los supuestos y creencias establecidos,
aprendidos durante todo el proceso de desarrollo de la organizacién. Es decir, implica una

vision comun del mundo y una serie de significados (Molina-Sabando et al., 2016).

De igual manera, se puede mencionar que la cultura organizacional es
indispensable para que los miembros que pertenecen a ella se sientan identificados. Segun

Velasco (2014) afirma que:

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la
organizacién ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y
humana alienta la participacion y conducta madura de todos los miembros de la
organizacion, si las personas se comprometen y son responsables, se debe a que
la cultura laboral se lo permite. Es una fortaleza que encamina a las organizaciones

hacia la excelencia, hacia el éxito (p.16).

Es decir, el grado de efectividad de una organizacion puede estar determinado por
su cultura. Esto significa que, mientras mejor se desarrolle e integre a sus participantes,

mejores resultados obtendra la organizacion.

Ademas, “la cultura organizacional es el patrén de suposiciones basicas, que han
sido compartidas y aprendidas por un grupo, esto permite resolver los problemas de
adaptacion externa e integracioén interna, que ha funcionado bastantemente bien para ser
considerados validos y, después poder ensefiar a los nuevos miembros de percibir, sentir,
pensar en relacion a sus problemas” (Schein, 1988, pags. 25-26). Por consiguiente, la
adaptacion externa se produce, cuando todos los miembros de la organizacién comparten,
entienden y aplican informaciéon de la empresa como la planificacion estratégica, mision,
vision, objetivos, entre otros, que son indispensables para tener éxito en el entorno. Por
otra parte, la integracion interna, comprende los aspectos como el lenguaje, la
comunicacion, criterios, limites grupales que adopta el personal de la empresa,
relacionandose todos internamente (Salazar et al., 2009). Por esta razén, es importante y
necesario que las organizaciones conozcan sus valores, habitos, fortalezas y debilidades,

los cuales son la estructura de guia para promover normas de comportamiento. Por ello,
10



tiende a ser mas facil tomar decisiones para solucionar los problemas cuando se tiene clara

la cultura de la organizacion.

En este sentido, se considera que la adaptabilidad deberia ser uno de los elementos
de la cultura organizacional, porque puede ser apropiado para la innovaciéon (Gomez &
Ricardo, 2012). Incluso, la adaptabilidad se veria reflejada en la productividad, debido a
que, las personas que laboran en la empresa generarian un compromiso y pertenencia
que, pese a los cambios, podrian tener control, estabilidad y los objetivos claros; y, a la vez

tomar mejores decisiones.

En resumen, se puede decir que la cultura organizacional es un mecanismo que
crea significado, permite el control, orientar, moldear actitudes y comportamientos de los
trabajadores, ya que, representa las opiniones generales de los miembros. Esto queda
claro cuando definimos la cultura como un sistema de significado compartido (Genesi et al,
2011).

1.5.3.2. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es principal para identificar el entorno de una
organizacion, como esta funciona y como sus integrantes se manejan. Como se mencioné
la cultura organizacional esta compuesta por comportamientos, creencias, valores, etc. Sin

embargo, para Chiavenato (2009) existen seis caracteristicas principales:

¢ Regularidad de los comportamientos observados, la interaccion de los miembros
de una organizacion se caracteriza por su lenguaje y conducta comun.

e Normas, que son los reglamentos sefialados por la organizacién.

e Valores dominantes, se refiere a los principios que protege la organizacién y que
espera que sus miembros acaten.

e Filosofia, son las politicas que reflejan las creencias sobre el sociabilidad a los
empleados.

¢ Reglas, pautas solidas que se refieren a la conducta dentro de la organizacion.

¢ Clima organizacional, impresion que trasmite la empresa.

Las caracteristicas anteriormente mencionadas, pueden manifestarse de manera
completa o no, ya que, cada organizacion crea su propia cultura y podria contar con
distintos tipos de caracteristicas. Sin embargo, la comprension de esta es indispensable

para una adecuada unién de los trabajadores.
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1.5.3.3. Tipos de la Cultura Organizacional

Likert (1980) precisé cuatro perfiles organizacionales variables basadas en proceso

de toma de decisiones, sistema de comunicacion, relacidon interpersonal, sistema de

recompensa y sanciones (Citado en Chiavenato, 2009). A continuacion, se evidencian los

cuatro sistemas de cultura:

Tabla 1 - Perfiles organizacionales por Likert.

. . Sistema de
. s Proceso de Sistema de Relaciones
Sistemas Definiciéon s . . . recompensas
decision Comunicaciones | interpersonales .
y sanciones

Autoritario | “Un sistema | “Totalmente | “Precario y | “Se les considera | “Hace hincapié

Coercitivo | administrativo centralizado | vertical: perjudiciales para | en las
autocratico, en la cupula | solamente se | el trabajo. La | sancionesy las
fuerte, coercitivo | de la | transmiten directiva ve con | medidas
y muy arbitrario | organizacion” | érdenes de arriba | suma disciplinarias,
que controla en hacia abajo” desconfianza las | lo que genera
forma muy rigida conversaciones un ambiente de
todo lo que informales y | temor y
ocurre dentro de procura desconfianza”
la organizacion. impedirlas”

Es el sistema
mas duro vy
cerrado”

Autoritario | “Es mas | “Centralizado | “Relativamente “La organizacion | “Sigue

Benevolente | condescendiente | en la cupula, | precario. tolera que las | haciendo
y menos rigido | aunque Prevalecen las | personas se | hincapié en las
que el anterior. | permite cierta | comunicaciones relacionen en un | sanciones y las
Se observa en | delegacion verticales y | clima de relativa | medidas
empresas cuando  se | descendentes, condescendencia” | disciplinarias,
industriales que | trata de | aunque la cupula pero con
utilizan decisiones también  puede menos
tecnologia mas | de poca | recibir arbitrariedad”
moderna y mano | importancia y | comunicaciones
de obra mas | de caracter | que provienen de
especializada” rutinario y | la base”

repetitivo”

Consultivo | “Se inclina mas | “De tipo | “Tanto verticales | “Existe un alto | “Hace hincapié
hacia el lado | consultivo y | (descendentes vy | grado de | en las
participativo que | participativo. | ascendentes) confianza en las | recompensas
hacia el | Se toma en | como personas, aunque | materiales y
autocratico e | cuenta la | horizontales no es total ni| simbdlicas, aun
impositivo.  En | opinion  de | (entre iguales). | definitivo” cuando impone
cierta medida se | las personas | Son sistemas sanciones y
aleja de la | para definir | internos de castigos
arbitrariedad las politicas y | comunicacion y eventualmente”

organizacional”

directrices de
la
organizacion”

facilitan el flujo de
informacion”
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Participativo | “Es un sistema | “Totalmente | “Los datos fluyen | “El trabajo se | “Hace hincapié

administrativo delegadoala | en todas | realiza en equipos | en las

democratico vy | base” direcciones y la|y en  grupos | recompensas,

abierto” organizacion espontaneos para | sobre todo en
invierte en | incentivar las | las simbdlicas y
sistemas de | relaciones y la | sociales, pero
informacion confianza mutua | sin omitir las
porque son | entre personas” salariales y
basicos para su materiales.
flexibilidad y Rara vez
eficiencia” existen

sanciones, y
los equipos
involucrados
son los que
deciden
imponerlas”

Chiavenato (2009, p. 127-128)

En otras palabras, el tipo de cultura de Likert se basa en cdmo la organizacion toma
una decision, la manera en cédmo es su comunicacion y la forma en como se relacionan los

miembros. Asi como también, poder identificar el sistema de recompensas y castigos.
1.5.3.4. Valores

Uno de los elementos mas importantes de la cultura organizacional son los valores.
Estos son representaciones cognitivas de las necesidades universales, que se materializan
a través de objetivos transfronterizos organizados en una estructura jerarquica y

presentados en el entorno laboral (Arciniega & Zazueta, 2010).

Cabe mencionar, que los valores son la base del comportamiento de toda persona,
en especial de los que lideran una organizacion ya que, a partir de ello se crean estrategias.
Por ende, cuando una gran cantidad de miembros de la organizacion comparten un valor,
se puede decir que existe una cultura comun, que les permite actuar de manera unificada,

independientemente de la situacion (Rodriguez & Romo, 2013).

Con el paso del tiempo, los valores se convierten en simbdlicos, operando como un
entendimiento tacito entre los miembros y configurando el marco de evaluacion para
determinar contenidos aceptables e inaceptables, expectativas y sorpresas en un sistema
social determinado. Algunos investigadores como Quinn y Rohrbaugh o Arciniega vy
Zazueta desarrollan modelos tedricos de valores fundamentados en el sistema AGIL de
Parson. Para Rodriguez y Romo (2013) estos modelos se desarrollan por cuatro ejes

basicos:
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Adaptacién (adaptation), que pretende satisfacer las necesidades externas del
individuo, buscando su adecuacién al entorno; los objetivos o fines (goal
attainment), que todo individuo u organizacion tienen y pretenden alcanzar; la
integracién (integration), la cual se da al regular las relaciones existentes entre sus
partes constituyentes vy, finalmente la latencia (latency), la cual considera la
importancia de la transmision de ciertos modelos de comportamiento, que buscan

una identidad de los diferentes miembros del grupo (p. 13).

En otras palabras, la adaptacion, los objetivos, la integracién y la latencia son ejes
basicos de valores para el adecuado funcionamiento de una organizacién. Cabe sefalar
que, en cierta medida, cuando los valores de una organizacién son consistentes con los
valores de justicia natural que son caracteristicas inherentes a los miembros y socios

estratégicos, la organizacién se fortalecera aun mas.
1.5.4. Modelo de Valores en Competencia

Cameron y Quinn desarrollaron un marco de cultura organizacional denominado
Modelo de Valores en Competencia. El MVC tiene un nivel alto de congruencia con los
esquemas categoricos, los cuales organizan los valores y el pensamiento de las personas
(Cameron & Quinn, 2006).

A través de este modelo, se puede identificar las caracteristicas que predominan en
la organizacion. Estos pueden ser, en el grado de flexibilidad que tienen los miembros
cuando posiblemente se presenten cambios en el entorno, o0 a su vez que predomine la

estabilidad y control frente a los cambios (Sepulveda, 2004).

El analisis y estudio de la cultura organizacional es fundamental para generar
adecuados cambios que conduzcan a la efectividad de la empresa. Por ello, el modelo de
valores en competencia (MCV) es una herramienta importante elaborada por Kim S.
Cameron y Robert E. Quinn para desarrollar estdndares y especificar la efectividad
organizacional, aunque luego se utilizé para estudiar diversos fendmenos corporativos

como la cultura y el cambio (Ojeda et al., 2016).

Por tanto, el modelo de valores en competencia se utiliza para diagnosticar e iniciar
cambios en la cultura organizacional. Ademas, tiene validez empirica y ayuda a integrar
muchas dimensiones propuestas por multiples autores; en resumen, es altamente
consistente con patrones de clasificacién bien conocidos y aceptados que organizan el

pensamiento de las personas, sus valores, supuestos y métodos de procesamiento de
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informacion (Ojeda et al., 2016). La importancia del MVC radica en que se puede utilizar
para diagnosticar la cultura organizacional, ya que, ayuda a determinar los principales
métodos de disefio organizacional, etapas de desarrollo del ciclo de vida, calidad, teoria de
la efectividad, roles de liderazgo y gerente de recursos humanos y las mismas habilidades
(Cameron & Quinn, 2006).

Asimismo, este modelo ha sido de gran importancia ya que puede ser aplicado en
varios ambitos; en los negocios, MVC se ha aplicado para buscar multiples objetivos, desde
Gestién de formacion y desarrollo de recursos humanos, como Ford Motor Company con
el apoyo de la Universidad de Michigan, el modelo se utilizé como una estructura general
para generar actividades de aprendizaje, investigar diferentes temas y procesos comunes;
evaluar cédigos de ética corporativos; evaluar la cultura actual y deseada de la
organizacion y ayudar a los lideres a implementar estrategias de transformacion; y
enmarcar los sistemas de gestién de la informacién. También se han manejado en el sector
gubernamental, como la Oficina de Relaciones con los Empleados del Gobernador del
Estado de Nueva York. Este modelo se utiliza para organizar la capacitacion de recursos
humanos, creando asi un plan de gestion y supervisién del desarrollo del personal (Ojeda
et al., 2016).

1.5.4.1. Dimensiones del Modelo de Valores en Competencia

El Modelo de Valores en Competencia esta formado por dos dimensiones que al
cruzarse forman cuatro ejes. Para Zammuro & Krakower (1991) estas formas de
organizaciones culturales, mas que mutuamente excluyentes, representan los valores
basicos que orientan las organizaciones, la gestion ambiental y su integracion. Las
entidades pueden expresar subdominios culturales hasta cierto punto; sin embargo, la
mayoria de las organizaciones experimentan varios subdominios culturales (Citado en
Rosas et al., 2020).

La primera dimensidn que se encuentra en el eje horizontal, compara las estrategias
orientadas internamente de la organizacion, como actividades internas, simples y de corto
plazo, con las estrategias orientadas externamente, como las actividades externas para
cumplir metas y de largo plazo (Garcia et al., 2012). Ademas, la segunda dimension se
basa en los estandares de efectividad que enfatizan el posicionamiento interno, la
integracién y la uniformidad, en lugar de enfatizar el posicionamiento externo, las
diferencias y la competencia. Es decir, si determinadas organizaciones tienen
caracteristicas internas armoniosas, se consideran eficaces. (Ojeda, et al., 2016).
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‘La segunda dimension (eje vertical), contrapone, segun las caracteristicas
ejercidas por la organizacién sobre sus miembros: Flexibilidad, dinamismo, individualidad
y espontaneidad frente a estabilidad, control y predictibilidad” (Garcia et. al, 2012, p. 14).
Es decir, las caracteristicas de estabilidad y control muestran que el personal de la
organizacion esta adentrado en un ambiente rigido. Por otro lado, para Ojeda et al. (2016)
la segunda dimension distingue el estandar de eficacia, que enfatiza la flexibilidad, la
precaucion y la vitalidad. Destaca los principios de estabilidad, orden y control. Esto
significa que, si ciertas organizaciones tienen la capacidad de cambiar, adaptarse y
organizarse organicamente, se las considera efectivas. A continuacion, se evidencia el

modelo de competencias elaborado por Cameron y Quinn:

Flexibilidad y
discresién

A Adhocracia

Clan
(Sistemnas abiertos)

[Relaciones humanas)

z e Flexibilidad
Trabajo en equipo S
S Crecimiento
Participacion S
1] A Innowvacidn
c Empoderamiento Creatividad o
[T~ Preacupacian par las ideas reaiiioa = @
= oan m 2
E T o
c @ - > 2 o
e ; g2
. ‘E Jerarquia Marcado = E
bt i _—
£ (Procesos internos) [Metas racionales) g o
2 =
[»] Centrnhzf\ﬁmn: Contral Enfoque de la tarea
Rutinsaicin Claridad de objetiva
[Stﬂ_b'l“_jﬂd Eficiencia
Continuidad Desempefio
Orden
Resultados de rendimiento Y
predecibles

Estabilidad y control

Figura 1 - Modelo de Valores por competencias
(Méndez, 2016, citado por Rosas et, al. 2020)

Al realizar el cruce de estas dos dimensiones se forman cuatro cuadrantes, en los
que se distribuyen los tipos de culturas: clan, adhocratica, mercado y jerarquica. Cada uno
de los cuadrantes representa un conjunto diferente de valores subyacentes, que estan
sobre los empleados, politicas y organizaciones, aparentemente tienen perspectivas
diferentes, sin embargo, estan relacionadas; la efectividad organizacional y directiva

abarcan a estas dos dimensiones (Hernandez, Méndez, & Contreras, 2014).
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Tabla 2 - Tipos de cultura segun el modelo de Cameron y Quinn.

Cultura Definicion

Clan “Es propia de empresas que buscan el control interno pero con
flexibilidad preocupados por sus empleados y mostrando

sensibilidad a los clientes, (empresas tipicamente familiares)”.

Adhocratica “Se encuentra en aquellas empresas que se centran en aspectos
externos pero buscando un alto grado de flexibilidad e innovacién

(empresas innovadoras y cambios continuos)”.

Mercado “Aparece en aquellas organizaciones que se centran en el
exterior pero necesitan control y estabilidad interna (empresas

con productos propios y novedosos)”.

Jerarquica “Se centra en aspectos internos requiriendo control y estabilidad
(empresas que trabajan en equipo y hay consenso entre los

empleados)”.

Salvador y Zesaty (2012)

Visto desde ese modo, los diferentes tipos de cultura organizacional que pueden
encontrarse se basan en lo que pueden controlar en relacién a su entorno, ya sea a su
personal de trabajo, a sus aliados, a sus productos, etc. Finalmente, es importante
mencionar que cada organizacién crea, constituye e imparte su cultura que permitira el

desarrollo de la empresa.

Como se ha dicho la cultura clan, se caracteriza por su flexibilidad y posicionamiento
interno. La gerencia es muy amigable con los clientes, empleados y, a menudo crea un
ambiente familiar. Al elevar la moral, los empleados estan satisfechos con el estado actual
de la organizacion. El jefe de la organizacion y sus lideres son muy guiados, y su imagen
muestra el caracter del padre. Es ese motivo, la cohesion y la moral son factores clave. La
atencion a los empleados y la sensibilidad a los clientes y consumidores marcan el éxito

de la organizacién (Rosas et al., 2020).
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Por otra parte, la cultura adhocratica la empresa es un lugar vibrante, emprendedor
y creativo. Los lideres son vistos como innovadores y aventureros, la organizacion esta
unida a través de la experimentacién y la innovacién. El éxito se considera la produccion
de nuevos productos y servicios Unicos (Garcia et al., 2012). Ademas, desde su creacion,
son los pioneros en innovacién y logros, que son la clave del éxito. Estas empresas se
dedican principalmente al negocio de desarrollar nuevos productos y servicios, es decir,

prepararse para el futuro (Cameron & Quinn, 2006).

En lo que respecta a la cultura mercado, la organizacion externaliza la orientacion
externa para promover el desarrollo de conexiones con clientes y consumidores,
proveedores, organizaciones sindicales, agencias de normalizacion privadas y publicas,
competidores y otras entidades del entorno (Méndez, 2016). Rentabilidad, resultados,
ventajas en el mercado, establecer metas y establecer una base de clientes confiable son

los principales objetivos de la organizacion (Ojeda et al., 2016).

Finalmente, la cultura jerarquica tiene sus raices bajo el control de la orientacién y
la estabilidad internas, promulgando reglas y promoviendo la especializacion, la rutina, la
impersonalidad, la responsabilidad y la jerarquia. La estabilidad, la previsibilidad y la
eficiencia se centran en objetivos a largo plazo. Los procedimientos rigen y determinan el
comportamiento empresarial (Medina et al., 2014). Asi como, los lugares de trabajo
regularizados y estructurados son las caracteristicas de la organizacion; entrega confiable,

programacion precisa y éxito comercial de combustible a bajo costo (Rosas et al., 2020).
1.5.5. Sector Automotriz

La industria automotriz es un conjunto de empresas y organizaciones relacionadas
en los campos del diseno, desarrollo, fabricacion, marketing y ventas automotrices. En
términos de ingresos, es uno de los sectores econémicos mas importantes del mundo. En
otras palabras, la industria del automovil se considera uno de los principales motores del

crecimiento econdmico mundial (Moreno & Naranjo, 2002).

Su importancia histérica en el desarrollo de la economia capitalista radica en los
siguientes hechos: 1. La industria ha sido pionera en los cambios mas importantes en los
procesos de produccion en términos de aplicaciones tecnolégicas y métodos de
organizacion del trabajo. 2. La produccion a gran escala requiere un nuevo modo de
instruccién y control social, lo que resulta en factores como salarios garantizados, paises
intervencionistas, sindicatos fuertes, negociacion colectiva y consumo a gran escala. Esto

da un nuevo significado a las relaciones de produccion, especialmente las relaciones
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capital-trabajo, y permite a las personas convertir los conflictos en psicologia aumentando

los salarios y obteniendo consumo (Moreno & Naranjo, 2002).

De igual manera, la industria automotriz esta estrechamente relacionada con el
desarrollo histdrico del capitalismo. El automovil es un producto complejo que requiere una
gran cantidad de rubros, lo que da lugar a importantes cadenas manufactureras, como
metalurgia, plasticos, caucho, textiles, electrénica, gasolina, talleres de reparacion. ,
semaforos, etc. (Moreno & Naranjo, 2002). También, a escala global, la industria automotriz
se caracteriza por el nivel relativamente alto de regulaciones seguidas por sus operaciones.
El método es cumplir con las regulaciones sobre seguridad, medio ambiente,
procedimientos de aprobacion de vehiculos e impuestos significan un aumento significativo

en los costos naturales de fabricacion para la industria automotriz (Cacebo & Nunez, 2017).
1.5.5.1. Importancia en el ambito econémico

En Ecuador, la industria automotriz ha tenido un tremendo desarrollo tecnolégico
en los ultimos 30 afios porque ha contribuido al desarrollo del pais a través de la inversién,
la capacitacion, la tecnologia y las ganancias de divisas. La industria automotriz genera
ingresos en todas las actividades econémicas directas e indirectas involucradas, por lo que
tiene una participacién importante en la economia del pais. Cabe senalar que, la industria
automotriz ha impulsado otras industrias en las industrias productivas, tales como acero,
metalurgia, procesamiento de metales, mineria, petroleo, petroquimicos, los plasticos, el
vidrio, la electricidad, la robdtica y las computadoras son industrias clave en la fabricacion
de automoviles. De esta manera, la industria automotriz ha integrado diferentes actores, lo
que es cierto para las empresas de autopartes que suministran repuestos. Y
ensambladores de empresas que imponen estandares a la produccion en cadena (Pro
Ecuador, 2017).

Cabe mencionar que, las actividades relacionadas al sector automotor generan un
importante numero de plazas de empleo. De acuerdo a informacién del Censo Econémico
2010 se tienen 90,012 personas ocupadas, de las cuales el 83% son hombres y el 17%
mujeres. En los establecimientos de comercio se encuentran ocupadas 84,155 personas,
en manufactura 5,194 y en servicios 663 (Pro Ecuador, 2017). Debido a la importancia de
la industria de procesamiento de metales, el alto valor agregado, los componentes técnicos
utilizados e implementados y la importancia relativa en la explotacién industrializada del
pais, la industria de procesamiento de metales es uno de los pilares basicos de la cadena

productiva del pais (Andrade, 2006).
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1.5.5.2. Importancia en el ambito social

Una empresa que cumple con la responsabilidad social desde un nivel superior
participa directamente con todos sus socios y establece parametros que pueden generar
un buen clima laboral para sus empleados; aporta valor a la imagen de la empresa y la
confianza de los clientes, proveedores, empleados y gobierno. Por nombrar algunos, esto

promueve la sostenibilidad de la competencia (Moyano et al., 2020).

Principalmente, los impactos sociales de la industria automotriz se dividen en dos
categorias: impactos relacionados con la salud, seguridad y bienestar de los clientes; y
contenido relacionado con el bienestar y la seguridad de los empleados de la fabrica
(Cacebo y Nunez, 2017). A continuacibn se nombran algunos impactos sociales

importantes que la industria debe tomar en cuenta:

e Seguridad del conductor y peatones

e Ruido de conduccion

e Impacto de vibraciones del motor en el conductor

e Efectos en la salud humana por la calidad del aire

e Calidad del aire al interior del vehiculo

e Posibilidad de uso del vehiculo por personas con discapacidad o tercera edad
e Seguridad y salud ocupacional de los empleados

e Derechos laborales y humanos

En resumen, el tema social clave en la industria automotriz es la salud y seguridad
ocupacional de los empleados de la fabrica; el desarrollo a largo plazo de los talentos
locales para tener talentos calificados. La formacién de talentos locales es un aspecto y
requiere la cooperacion de varios participantes de la industria automotriz, instituciones de
educacion superior y universidades locales. En este sentido, es importante articular
programas educativos que puedan cerrar la brecha de habilidades que requiere la industria

automotriz (Cacebo y Nufiez, 2017).

Ademas, la responsabilidad social hacia los clientes permite el establecimiento de
un estandar de medicion para la satisfaccion del producto o servicio a través de la calidad
del producto y los métodos de manejo. Igualmente, la promocién a través de politicas y
medidas de control de cumplimiento para garantizar una trazabilidad exitosa (Moyano et
al., 2020).
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2. METODOLOGIA

En este apartado, se explica el proceso que se ha realizado para desarrollar el
estudio de investigacién. Los temas a abordar sobre el estudio son: la naturaleza de la
investigacion, alcance, disefo, técnicas de recoleccion de informacion, poblacion vy

muestra, y por ultimo, el procesamiento y analisis de datos.
2.1. Naturaleza de la Investigacion

De acuerdo a la naturaleza, para este estudio se utiliza una investigacién de
enfoque cuantitativo, ya que proporciona y sirve de ayuda para cuantificar los datos,
aplicando un analisis estadistico descriptivo. La variable estudiada es la cultura
organizacional, la cual es medida numéricamente a través de un instrumento (Malhotra,
2008).

2.2. Alcance de la Investigacion

La investigacion es descriptiva, ya que pretende especificar y describir las
caracteristicas, propiedades y perfiles de personas, comunidades, procesos, entre otros,
que vayan a ser analizados. Ademas, permite medir y recoger la informacion en conjunto
o individualmente sobre las variables a las que se refieren, es un tipo de investigacion

concluyente (Hernandez et al., 2010).

2.3. Diseno de la Investigacion

El disefo de investigacion implementado es el disefio no experimental, no se puede
manipular, ni asignar de manera aleatoria las variables. Esto quiere decir que, se puede
observar lo que sucede naturalmente, sin intervenir, ya que las variables independientes
analizadas no pueden ser controladas, por lo que se muestran los hechos exactamente
cémo sucedieron (Hernandez et al., 2014). Ademas, se utiliza un disefio transversal, debido
a que se recolecta y obtiene una sola vez y en un solo periodo de tiempo la informacion de

la muestra de la poblacion.

2.4. Técnicas de Recoleccion de Informacion

Las técnicas de recoleccion de informacion se disefiaron con el fin de obtener datos
informativos de la investigacion y se aplican a la muestra de la poblacion (Malhotra, 2008).
Dentro de la investigacion se lleva a cabo la técnica de encuesta escrita, basada en un
interrogatorio con preguntas acerca del comportamiento, actitudes, caracteristicas

demograficas y estilo de vida; y, un cuestionario estructurado, que es un conjunto
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formalizado de preguntas escritas que responden los encuestados para obtener
informacion (Malhotra, 2008). En este estudio se hace uso de una encuesta para conocer
los datos socio-demograficos de los miembros de una empresa automotriz (Anexo I).
Ademas, se trabajara con el cuestionario conocido como Instrumento de Evaluacién de
Cultura Organizacional (OCAI), planteado por Cameron y Quinn, el cual permite determinar

la cultura actual y deseada (Anexo II).
2.41. Instrumento de Evaluacion “OCAI”

El Modelo de Valores en Competencia utiliza un instrumento de evaluacién para
determinar la cultura organizacional, “Organizational Culture Assessment Instrument” u
OCAI. EIl cuestionario se compone de seis dimensiones o apartados: liderazgo
organizacional, caracteristicas dominantes, administracién del recurso humano, unién de
la organizacion, énfasis estratégicos, criterio de éxito (Rosas et al., 2020). La herramienta
permite hacer una comparacion de la cultura actual y deseada de acuerdo a los valores

obtenidos (Hernandez et al., 2014).

Por otro lado, el primer item se refiere a la cultura clan (A), el segundo a la cultura
adhocratica (B), el tercero a la cultura mercado (C) y el cuarto se refiere a la cultura
jerarquica (D). Todos estos items evaluan el grado de orientacidon de la organizacion
(Villamarin, 2018). La herramienta es un cuestionario que requiere respuestas a seis areas
y 24 proyectos. Lo mencionado, consiste en evaluar las seis dimensiones de la Cultura
Organizacional con cuatro preguntas en cada dimension. Después, las preguntas se
clasifican de acuerdo a los cuatro tipos de cultura, estos se determinaron por dos
dimensiones: la primera, flexibilidad y discrecién frente a estabilidad y control y la segunda,
orientacion interna e integracién frente a orientacién externa y diferenciacion (Vela et al.,
2015).

En cada fila, la persona responsable de responder el cuestionario se basa en cuan
similares sean las cuatro opciones a su organizacion. Dentro de cada apartado o dimension
se encuentra la columna actual, que corresponde al estado actual de la cultura, mientras

que la segunda fila, corresponde a la cultura deseada (Garcia et al, 2012).

Se hizo uso de la escala de tipo Likert en el cuestionario OCAI, ya que es un
instrumento psicométrico que se utiliza para cuestionar a una persona, el cual debe indicar
su nivel de acuerdo o desacuerdo sobre un item o afirmacioén, esto se realiza por medio de
una escala ordenada (Matas, 2018). La escala consta de cinco opciones, siendo la menor

puntuacion 5 y la mayor puntuacién 45. A desacuerdo total se otorga el valor de 5, poco
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desacuerdo 15, ni de acuerdo, ni en desacuerdo 25, concuerdo parcialmente 35 y
concuerdo totalmente 45. Una vez obtenido el puntaje derivado de los promedios se

representan en el modelo MVC, como se observa en la Figura 2 y Figura 3.
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Figura 2 - Cuadro de integracién del modelo MVC con el cuestionario OCAI
(Cameron y Quinn, 1999, citado por Villamarin, 2018)
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Figura 3 - Ejemplo grafico de la cultura actual y deseada
(Cameron y Quinn, 1999, citado por Villamarin, 2018)
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2.5. Poblacién y muestra

2.5.1. Poblacion

La poblacion de esta investigacién son los miembros que conforman una empresa
automotriz y la muestra estd compuesta en funciéon de las personas que accedieron y
estuvieron dispuestas a responder la encuesta y el cuestionario. La empresa automotriz
cuenta con 613 trabajadores quienes pertenecen a las diferentes areas: Comercializadora,
Control de Gestion, Estrategia, Finanzas y Administracion, Gobierno, Logistica y
Abastecimiento, Marcas Masivas, Marcas Tradicionales, Postventa, Presidencia y Talento

Humano.
2.5.1.1. Empresa Automotriz

La Corporacion Maresa fue constituida el 18 de agosto de 1976 con el nombre de
Manufacturas, Armadurias y Repuestos Ecuatorianos S.A. — MARESA, que durante 40
afios, la empresa se comprometié a ensamblar varios modelos de camionetas y vehiculos
de pasajeros para marcas de renombre mundial como Mack, Fiat, Mitsubishi, Ford, Toyota
y Mazda. Durante este periodo, ensamblo y distribuyd 159.762 vehiculos, los cuales tenian
una calidad excelente y ademas, la seguridad y durabilidad eran altas (Corporacién Maresa
Holdin del Ecuador, 2018).

En 1994, se comenzdé a comercializar Mazda siendo una de las marcas mas
importantes de la Corporacion, ya que se aplico la filosofia de eficiencia, seguridad y
comodidad. Posteriormente, se inicia el negocio de renting, creacion de Orgu Costa,
representacion de Fiat, grupo Chrysler, Piaggio y compra de Cinascar; convirtiéndose en
una de las empresas con mayor expansiéon comercial (Corporacion Maresa Holdin del
Ecuador, 2018).

Maresa es un holding automotriz y de renting que supera los 42 afos de experiencia
en el mercado ecuatoriano; ofrece varios servicios: ensamblar, vender, dar mantenimiento,
venta de repuestos, rentar y reparar vehiculos, asi como también, comercializa motos. A
través de su division automotriz es representante de marcas internacionales muy
reconocidas, tales como Mazda, Fiat, Chrysler, Jeep, Dodge, RAM, Ford perteneciente a
la regién Costa, Chery y Dongfeng. Por otro parte, su division de renting es representada
por la franquicia AVIS, la cual opera en diversas sucursales en Ecuador, Colombia y Peru
y esta compuesta por una flota que supera los 6.000 vehiculos (Corporacién Maresa Holdin
del Ecuador, 2018).
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Por otro lado, el establecimiento y funcionamiento de la empresa se basa en un
conjunto de valores y comportamientos sélidos que definen y diferencian su valor. La alta
relacion interpersonal y actitud social permiten tener un ambiente laboral armonioso, donde
se toma el talento humano como una prioridad. Por ello, su desarrollo profesional y personal

es uno de los pilares de la gestion diaria (Corporaciéon Maresa Holdin del Ecuador, 2018).

Ademas, la ética, la profesionalidad y la alta atencién a las necesidades del cliente
son algunos de los valores que las oficinas, concesionarios y talleres tienen cada dia. Esta
vision liderada por el presidente ejecutivo ha convertido a MARESA en una de las empresas
mas prestigiosas del Ecuador, con sus empleados con el mas alto nivel de lealtad y
compromiso en la industria automotriz, y se ha convertido en una institucion de referencia
para diversas iniciativas sociales y ambientales (Corporacion Maresa Holdin del Ecuador,
2018).

2.5.1.1.1. Mision

“Somos una Corporacién automotriz y de arrendamiento de vehiculos lider que
opera y desarrolla marcas con alto potencial en Ecuador, Colombia y Peru; generando
nuevos negocios y aprovechando las sinergias entre los mismo para alcanzar rentabilidad
y cubrir las expectativas de valor de nuestros clientes, colaboradores, accionistas y de la

sociedad” (Corporacion Maresa Holdin del Ecuador, 2018).
2.5.1.1.2. Vision

“Ser la Corporaciéon Automotriz y de Arrendamiento de vehiculos lider en el Ecuador
con impacto relevante en Colombia y Peru, que: representa marcas y negocios de alto
potencial de mercado, ingresos y rentabilidad; y administra los negocios eficientemente a
través de procesos que fomenten sinergias y la busqueda permanente de alianzas

estratégicas” (Corporaciéon Maresa Holdin del Ecuador, 2018).

2.5.1.1.3. Valores Corporativos

e “Ambito Humano: Reconocimiento al desempefio y al desarrollo
profesional, alineacion a la estrategia y a las decisiones tomadas, ambiente
de trabajo arménico” (Corporacion Maresa Holdin del Ecuador, 2018).

e “Ambito Social: Respeto a las personas y a sus opiniones, solidaridad hacia
el bienestar comunitario, comportamiento ético” (Corporaciéon Maresa Holdin
del Ecuador, 2018).
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e “Ambito de Gestién: Velar por los intereses de la empresa y del cliente,
innovacién y dinamismo, orientacion hacia el resultado, hacer las cosas bien
desde la primera vez, objetividad y proactividad — profesionalismo y trabajo
en equipo basado en procesos” (Corporacion Maresa Holdin del Ecuador,
2018).

2.5.1.1.4. Objetivos Estratégicos

Jacome (2017) indicé que los objetivos estratégicos que la Corporacion Maresa

propone son los siguientes:

o Definir metas, politicas, objetivos y estrategias en conjunto en toda la
empresa de manera corta clara y precisa.

¢ Incrementar el compromiso de los colaboradores hacia la Corporacion.

o Promover el trabajo en Equipo y el esfuerzo colectivo entre colaboradores.

¢ Incrementar la cultura de mejora continua

e Elaborar manuales y planes estratégicos para la empresa, tomando énfasis
en el plan de comunicacién de gobierno corporativo.

e Ser siempre una empresa honesta leal y comprometida con sus clientes.

e Contar con personal altamente capacitado, con poder de decision, accién y
orgullo de nuestro trabajo.

e Ofrecer una excelente calidad de nuestros productos, especial atencion y
trato para nuestros clientes, puntualidad en nuestros compromisos.

e Capacitar al personal constantemente para tener personal calificado (p. 43).
2.5.1.1.5. Sostenibilidad

En lo que se refiere a sostenibilidad, para Maresa el desarrollo sostenible es el pilar
estratégico y valor corporativo basico, ya que, el propdsito comercial, es mantener un alto
nivel de compromiso con la sociedad, el medio ambiente, los empleados y todos los que
los rodean; a través de planes a corto, mediano y largo plazo, para potenciar el "impacto
positivo" que tenemos o puede tener. Por ello, la empresa ha desarrollado un plan
estratégico basado en tres pilares basicos: movilidad responsable que se encarga de
promover la seguridad de los nifios en los vehiculos hasta el respeto al peatén, desarrollo
social ambiental y una cadena de valor sustentable que se asegura que las operaciones
realizadas por la industria tengan un impacto minimo en el ambiente (Corporacion Maresa
Holdin del Ecuador, 2018).

26



2.5.2. Muestra

La muestra es un subgrupo de la poblacién, que es seleccionada para participar en
el estudio de investigacion (Malhotra, 2008). En este caso, como se menciond
anteriormente, la poblacidon de una empresa automotriz es de 613 trabajadores, el intervalo
de confianza 95% y el margen de error maximo es del 5%; por lo que la muestra fue de
289 trabajadores, quienes accedieron a responder las encuestas, es decir, la muestra es

representativa.

Para obtener la muestra, se utilizé el tipo de muestreo probabilistico,
especificamente aleatorio simple, el mismo que garantiza que todos los miembros que
forman parte de la empresa automotriz, tienen la misma probabilidad se ser seleccionados
(Otzen & Manterola, 2017).

2.5.2.1. Género

De los 289 encuestados, el 68% forman parte del género masculino y el 32% integra
el género femenino. La mayor cantidad de empleados que pertenecen a la empresa

automotriz son de género masculino, como se evidencia en la Figura 4.

GENERO

E Masculino

B Femenino

Figura 4 - Género
Fuente: Elaboracion propia
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2.5.2.2. Edad

De los 289 encuestados, el 41% de los empleados estan en el rango de 31 y 40
afios de edad, el 29% corresponde a edades entre 18 y 30 afios, el 25% estan entre 41y
50 afos y el porcentaje restante que tan solo es del 5% son mayores de 50 afios de edad.

A continuacion se evidencia en la Figura 5.

EDAD

m 18 - 30 aios
m 31 - 40 aios
141 - 50 anos

H Mayor de 50 afios

Figura 5 - Edad
Fuente: Elaboracion propia

2.5.2.3. Estado Civil

De los 289 encuestados, se puede observar en la Figura 6 que el 50% de los
trabajadores es de estado civil casado, el 29% pertenecen al estado civil soltero, el 15%
conviven en unién libre, el 6% son divorciados y solamente una persona respondié que su

estado civil es viudo, por lo que se le otorga un valor del 0% del total.
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ESTADO CIVIL

\ = Casado

= Soltero
Viudo
= Divorciado

= Union Libre

Figura 6 — Estado Civil
Fuente: Elaboracion propia

2.5.2.4. Nivel Académico

De los 289 encuestados, la mayor cantidad de empleados tienen educacion
universitaria que representa el 46%, el 24% de la muestra ha cursado la secundaria, el
17% tienen educacion técnica, el 12% ha realizado una maestria, el 1% tiene educacion
primaria y ningun empleado que respondié la encuesta tiene doctorado (PhD), por lo que

se le otorga un valor del 0% del total. A continuacién se evidencia en la Figura 7.

NIVEL ACADEMICO

0; 0% 2;1%

M Educacién Primaria

B Educacién Secundaria
M Educacién Técnica

B Educacién Universitaria
W Maestria

B Doctorado (PhD)

Figura 7 — Nivel Académico
Fuente: Elaboracion propia
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2.5.2.5. Lugar de Trabajo

De los 289 encuestados, en la Figura 8 se puede observar que el 48% tienen su
lugar de trabajo en la ciudad de Quito, el 41% realiza sus actividades en la ciudad de
Guayaquil, 8% en la ciudad de Manta, el 3% en la ciudad de Machala. Solamente 1 persona
trabaja en Santo Domingo, por lo que se le otorga un valor del 0% y por ultimo, ninguna
persona que accedio a responder la encuesta trabaja en Ambato por lo que también, se lo

otorga un valor del 0%.

LUGAR DE TRABAJO
1; 0% 0; 0%
B Ambato
M Guayagquil
i Machala
B Manta
H Quito

i Santo Domingo

8;3%

Figura 8 — Lugar de Trabajo
Fuente: Elaboracién propia

2.5.2.6. Unidad (Area)

De los 289 encuestados, el 40% de los empleados pertenece a la unidad Postventa,
el 23% son parte de la unidad Comercializadora, el 17% corresponden a la unidad de
Finanzas y Administracion, el 9% a la unidad de Logistica y Abastecimiento, el 3% a Talento
Humano. Las unidades de Estrategia, Marcas Masivas y Marcas Tradicionales representan
el 2% cada una; ademas, la unidad Control de Gestion, al igual que la unidad de Gobierno
corresponden al 1% cada una y por ultimo, solo 1 persona que accedié a responder la
encuesta pertenece a la unidad de Presidencia por lo que se lo otorga un valor del 0% del

total. A continuacion se evidencia en la Figura 9.
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UNIDAD (AREA)

1,0%- 9;3%

3; 1%

_,__=/5_;2%

o

7; 2%
5;2% 2; 1%
= COMERCIALIZADORA = CONTROL DE GESTION = ESTRATEGIA
= FINANZAS Y ADMINISTRACION = GOBIERNO = LOGISTICA Y ABASTECIMIENTO
= MARCAS MASIVAS = MARCAS TRADICIONALES = POSTVENTA
= PRESIDENCIA = TALENTO HUMANO

Figura 9 — Unidad (Area)
Fuente: Elaboracion propia

2.5.2.7. Nivel Jerarquico

De los 289 encuestados, se puede evidenciar en la Figura 10 que el 34% de los
empleados pertenecen al nivel jerarquico de Auxiliar u Operativo, el 21% corresponde a
Asesor Comercial, el nivel jerarquico de Jefe o lider de equipo. Asi como también,
Coordinador o Analista representan el 13% cada uno, el 12% a Asistente, el 5% a Gerente

y el 2% a Director.

NIVEL JERARQUICO

= Director

= Gerente

= Jefe o lider de equipo
= Coordinador o analista
= Asistente

= Asesor Comercial

= Auxiliar u Operativo

Figura 10 — Nivel Jerarquico
Fuente: Elaboracion propia



2.5.2.8. Tiempo de Trabajo

De los 289 encuestados, el 11% representa a los empleados que trabajan menos
de 1 ano, el 56% trabajan entre 1 a 5 anos, el 29% trabajan entre 6 a 15 anos. Por otro
lado, el 3% trabajan entre 16 a 25 anos y por ultimo, el 1% corresponde a quienes trabajan
mas de 25 afos. En la Figura 11 se puede observar que la mayoria de los empleados han

sido parte de la empresa entre 1 a 5 afos.

TIEMPO DE TRABAIJO

3% 1%

B Menos de 1 afio
m1-5afos

6 - 15 afios
M 16 - 25 afios

B Mas de 25 aios

Figura 11 — Tiempo de Trabajo
Fuente: Elaboracion propia

2.6. Procesamiento y analisis de datos

Después de aplicar las técnicas para recolectar la informacion, se proceso y analizé
los datos obtenidos. Se realizd un analisis cuantitativo a través de la estadistica descriptiva,
ya que este analisis presenta los datos procesados en forma resumida y simple, indica el

rango minimo y maximo, asi como también, la varianza y la desviacién estandar.

Estos datos fueron proporcionados en forma clara y concreta, con la ayuda de los
programas informaticos: Microsoft Office Excel para estructurar, tabular, y graficar y
también, SPSS (Statistical Packgae for the Social Sciences) de la empresa IBM para
cuantificar los datos. Ademas, se utilizé el método de medias para poder determinar la
cultura actual y la cultura deseada. A continuacion se presentaran los resultados por medio

de tablas dinamicas y graficos.
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3. RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. Resultados

Después de la aplicacion de la encuesta socio - demografica y cuestionario de
Evaluacion de Cultura Organizacional (OCAI) a los empleados de una empresa automotriz.

Se presentan los resultados obtenidos en cada apartado, los cuales estan basados en los

objetivos especificos de este estudio de investigacion.

Tabla 3 — Apartados - Objetivos Especificos

Objetivos Especificos

Titulo del Apartado

3.1.1 | Determinar la cultura organizacional Cultura Organizacional Actual en una
actual en una empresa automotriz, Empresa Automotriz.
segun el modelo de valores de
Quinn.

3.1.2 Determinar la cultura organizacional Cultura Organizacional Deseada en
deseada en una empresa automotriz, una Empresa Automotriz.
segun el modelo de valores de
Quinn.

3.1.3  Identificar las diferencias de la cultura Diferencias de la Cultura

actual y la cultura deseada en una

empresa automotriz, segun el

Organizacional actual y deseada en

una Empresa Automotriz.

modelo de valores de Quinn.

Fuente: Elaboracién propia
3.1.1. Cultura Organizacional Actual en una Empresa Automotriz.

Después de analizar los datos que se obtuvieron de la encuesta y cuestionario, se
describe los resultados globales de la cultura actual de una empresa automotriz, asi como
también, los resultados de las seis dimensiones que son: liderazgo organizacional,
caracteristicas dominantes, administracion del recurso humano, unién de la organizacion,
énfasis estratégicos y criterio de éxito. Por medio de estas dimensiones, se evalua el tipo
de cultura organizacional actual de la empresa que pueden ser: clan, adhocratica, mercado

y jerarquia.
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3.1.1.1. Valores Globales

Los valores globales de la cultura organizacional actual de una empresa automotriz,
se pueden evidenciar en la Tabla 4. El promedio que se encuentra en el rectangulo de color

azul indica el tipo de cultura que predomina actualmente en la organizacién.

Tabla 4 — Valores Globales

Tipo Cultura Media
CLAN 34,99
ADHOCRATICO 32,74
MERCADO 36,52
JERARQUIZADO 36,12

Fuente: Elaboracion propia

Valores Globales

==@==Actual CLAN
37,00

36,00

JERARQUIZADO ADHOCRATICO

MERCADO

Figura 12 — Valores Globales

Fuente: Elaboracion propia

La cultura organizacional actual de una empresa automotriz de manera global,
indica que los empleados perciben una cultura de mercado. Esto significa que la
organizacion se enfoca principalmente en los resultados orientados a cumplir metas y

objetivos planteados, asi como también, son impulsados a ser competitivos.
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3.1.1.2. Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual
3.1.1.2.1. Liderazgo Organizacional

Los valores que corresponden al Liderazgo Organizacional de la cultura actual de

una empresa automotriz, se pueden observar en la Tabla 5.

Tabla 5 — Liderazgo Organizacional

Tipo Cultura Media
A. Clan 35,00
B. Adhocratico 34,31
C. Mercado 36,90
D. Jerarquizado 35,69

Fuente: Elaboracion propia

Liderazgo Organizacional

A. Clan
=@= Actual 37.00

36,00
35,00
4,00

D. Jerarquizado 33,00 B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 13 — Liderazgo Organizacional

Fuente: Elaboracion propia

En la actualidad, los empleados de una empresa automotriz consideran que la
cultura de mercado predomina en la dimensién de Liderazgo Organizacional. Esto significa
que el tipo de liderazgo promueve la competitividad, cumplir objetivos, asi como también,

lograr resultados que sean eficientes.
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3.1.1.2.2. Caracteristicas Dominantes

Los valores que corresponden a las Caracteristicas Dominantes de la cultura actual

de una empresa automotriz, se muestran en la Tabla 6.

Tabla 6 — Caracteristicas Dominantes

Tipo Cultura Media
A. Clan 34,55
B. Adhocratico 30,88
C. Mercado 36,45
D. Jerarquizado 34,52

Fuente: Elaboracién propia

Caracteristicas Dominantes

A. Clan
=@==Actual 38,00

36,00

D. Jerarquizado B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 14 — Caracteristicas Dominantes

Fuente: Elaboracion propia

Actualmente, las Caracteristicas Dominantes de una empresa automotriz cuenta
con una cultura de mercado. Esto se puede interpretar que la organizacion esta orientada

a obtener resultados, establecer metas, trabajar adecuadamente y ser competidores.
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3.1.1.2.3. Administracion del Recurso Humano

Los valores que corresponden a la Administracion del Recurso Humano de la

cultura actual de una empresa automotriz, se evidencian en la Tabla 7.

Tabla 7 — Administracion del Recurso Humano

Tipo Cultura Media
A. Clan 34,90
B. Adhocratico 27,70
C. Mercado 35,03
D. Jerarquizado 35,31

Fuente: Elaboracién propia

Administracion del Recurso Humano

A. Clan
=@==Actual 38,00

D. Jerarquizado B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 15 — Administracién del Recurso Humano

Fuente: Elaboracion propia

En una empresa automotriz, la Administracion del Recurso Humano mantiene una
cultura actual jerarquizada. Esto indica que los reglamentos, normas y politicas deben ser
cumplidos por los empleados de la organizacion, asi como también se centra en el control

y estabilidad interna.
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3.1.1.2.4. Unién de la Organizacién

Los valores que corresponden a la Unién de la Organizacién de la cultura actual de

una empresa automotriz, se puede observar en la Tabla 8.

Tabla 8 — Unién de la Organizacion

Tipo Cultura Media
A. Clan 36,31
B. Adhocratico 34,52
C. Mercado 36,94
D. Jerarquizado 36,63

Fuente: Elaboracién propia

Unidn de la Organizacion

A. Clan

=@==Actual 37,00

36,00

D. Jerarquizado B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 16 — Uni6n de la Organizacién

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la dimension Unién de la Organizacién de una empresa automotriz, la
cultura de mercado es la que predomina. Es decir, que los miembros de la empresa se
enfocan en cumplir metas, tener éxito, empleando el compromiso y confianza entre todos

para generar beneficios a la organizacion.
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3.1.1.2.5. Enfasis Estratégicos

Los valores que corresponden a los Enfasis Estratégicos de la cultura actual de una

empresa automotriz, se muestran en la Tabla 9.

Tabla 9 — Enfasis Estratégicos

Tipo Cultura Media
A. Clan 34,90
B. Adhocratico 34,41
C. Mercado 36,97
D. Jerarquizado 37,28

Fuente: Elaboracién propia

Enfasis Estratégicos
A. Clan
e=@== Actual 38,00
37,00
36,00
35,00

D. Jerarquizado B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 17 — Enfasis Estratégicos

Fuente: Elaboracion propia

En la actualidad, los empleados de una empresa automotriz consideran que la
cultura jerarquizada predomina en la dimensién de Enfasis Estratégicos. Esto indica que
los miembros de la organizacion se enfocan en la eficiencia, en los mecanismos de orden

y control, promulgando reglas y normas.
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3.1.1.2.6. Criterio de Exito

Los valores que corresponden al Criterio de Exito de la cultura actual de una

empresa automotriz, se pueden verificar en la Tabla 10.

Tabla 10 — Criterio de Exito

Tipo Cultura Media
A. Clan 34,27
B. Adhocratico 34,62
C. Mercado 36,83
D. Jerarquizado 37,28

Fuente: Elaboracién propia

Criterio de Exito

A. Clan
=@==Actual 38,00

37,00
36,00
35,00

D. Jerarquizado B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 18 — Criterio de Exito

Fuente: Elaboracion propia

Actualmente, el Criterio de Exito de una empresa automotriz cuenta con una cultura
jerarquizada. Esto se puede interpretar que la organizacién define su éxito cuando las
tareas son cumplidas con eficiencia, logrando alcanzar los objetivos y metas planteadas,

con un control permanente de los procedimientos.

40



3.1.2. Cultura Organizacional Deseada en una Empresa Automotriz

Después de analizar los datos que se obtuvieron de la encuesta y cuestionario, se
describe los resultados globales de la cultura deseada de una empresa automotriz, asi
como también, los resultados de las seis dimensiones. Por medio de estas dimensiones,

se evalua el tipo de cultura organizacional deseada.
3.1.2.1. Valores Globales

Los valores globales de la cultura organizacional deseada de una empresa
automotriz, se pueden evidenciar en la Tabla 11. El promedio que se encuentra en el

rectangulo de color naranja indica el tipo de cultura que desea tener la organizacion.

Tabla 11 — Valores Globales

Tipo Cultura Media
CLAN 41,53
ADHOCRATICO 37,98
MERCADO 40,51
JERARQUIZADO 40,44

Fuente: Elaboracion propia

Valores Globales

=@==Deseado

JERARQUIZADO ADHOCRATICO

MERCADO

Figura 19 — Valores Globales

Fuente: Elaboracion propia
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La cultura organizacional deseada de una empresa automotriz de manera global es
de tipo cultura clan. Esto significa que los miembros desean sentirse en un ambiente
familiar dentro de la organizacion, ademas, ser guiados y aconsejados por parte del lider,

el cual es considerado como un mentor, mostrando un caracter paternal.
3.1.2.2. Dimensiones de la Cultura Organizacional Deseada
3.1.2.2.1. Liderazgo Organizacional

Los valores que corresponden al Liderazgo Organizacional de la cultura deseada

de una empresa automotriz, se pueden observar en la Tabla 12.

Tabla 12 - Liderazgo Organizacional

Tipo Cultura Media
A. Clan 41,64
B. Adhocratico 41,37
C. Mercado 41,44
D. Jerarquizado 41,82

Fuente: Elaboracion propia

Liderazgo Organizacional

== Deseada A. Clan
41,90

41,80

41,70

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 20 — Liderazgo Organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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En una empresa automotriz, en la dimensién de Liderazgo Organizacional aspiran
tener una cultura jerarquizada. Esto indica que los miembros de la organizacién desean
contar con la coordinacién, organizacién, seguir normas e instrucciones para mejorar la

eficiencia.
3.1.2.2.2. Caracteristicas Dominantes

Los valores que corresponden a las Caracteristicas Dominantes de la cultura

deseada de una empresa automotriz, se muestran en la Tabla 13.

Tabla 13 — Caracteristicas Dominantes

Tipo Cultura Media
A. Clan 40,12
B. Adhocratico 38,56
C. Mercado 39,74
D. Jerarquizado 38,04

Fuente: Elaboracién propia

Caracteristicas Dominantes

==f)==Deseada A. Clan
40,50

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 21 — Caracteristicas Dominantes

Fuente: Elaboracion propia
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Respecto a la dimension Caracteristicas Dominantes de una empresa automotriz,
la cultura deseada es de tipo clan. Es decir, que los miembros de la empresa anhelan que

su lugar de trabajo sea amigable, como una familia, se preocupen por sus empleados.

3.1.2.2.3. Administracion del Recurso Humano

Los valores que corresponden a la Administracién del Recurso Humano de la

cultura deseada de una empresa automotriz, se evidencian en la Tabla 14.

Tabla 14 — Administracion del Recurso Humano

Tipo Cultura Media
A. Clan 42,20
B. Adhocratico 26,00
C. Mercado 39,22
D. Jerarquizado 40,88

Fuente: Elaboracidn propia

Administracion del Recurso Humano

==f)==Deseada A. Clan
45,00

40,00

D. Jerarquizado B. Adhocrético

C. Mercado

Figura 22 — Administracion del Recurso Humano

Fuente: Elaboracion propia

Los empleados de una empresa automotriz desean tener la cultura de tipo clan en

la dimension de Administracion del Recurso Humano. Esto demuestra que los miembros
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de la organizacion aspiran trabajar, participar y tomar decisiones en equipo, y ademas,

tener crecimiento en la organizacion.
3.1.2.2.4. Unién de la Organizacion

Los valores que corresponden a la Unién de la Organizacion de la cultura deseada

de una empresa automotriz, se pueden observar en la Tabla 15.

Tabla 15 — Unidn de la Organizacion

Tipo Cultura Media
A. Clan 41,78
B. Adhocratico 39,95
C. Mercado 40,99
D. Jerarquizado 39,22

Fuente: Elaboracion propia

Unidn de la Organizacion

==@==Deseada

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 23 — Unién de la Organizacion

Fuente: Elaboracion propia

La Unién de la Organizacion de una empresa automotriz, desea tener una cultura
clan. Lo que permite interpretar que la organizacién busca compromiso, lealtad y confianza

entre todos los miembros, generando que la empresa se mantenga unida.
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3.1.2.2.5. Enfasis Estratégicos

Los valores que corresponden a los Enfasis Estratégicos de la cultura deseada de

una empresa automotriz, se muestran en la Tabla 16.

Tabla 16 — Enfasis Estratégicos

Tipo Cultura Media
A. Clan 41,85
B. Adhocratico 41,64
C. Mercado 41,47
D. Jerarquizado 41,68

Fuente: Elaboracién propia

Enfasis Estratégicos

==@==Deseada

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 24 — Enfasis Estratégicos

Fuente: Elaboracion propia

En una empresa automotriz, en la dimensién de Enfasis Estratégicos aspiran tener
una cultura clan. Esto indica que los miembros de la organizacién consideran que se
deberia enfatizar en el desarrollo de los empleados, y dar confianza y apertura para que

participen en todas las actividades de la empresa.
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3.1.2.2.6. Criterio de Exito

Los valores que corresponden al Criterio de Exito de la cultura deseada de una

empresa automotriz, se pueden verificar en la Tabla 17.

Tabla 17 — Criterio de Exito

Tipo Cultura Media
A. Clan 41,57
B. Adhocratico 40,33
C. Mercado 40,22
D. Jerarquizado 41,02

Fuente: Elaboracién propia

Criterio de Exito

=== Deseada A. Clan
42,00

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 25 — Criterio de Exito

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la dimension Criterio de Exito en una empresa automotriz, la cultura
deseada es de tipo clan. Este tipo de cultura se basa en la participacion y trabajo en equipo,
ademas, que la moral sea elevada por medio de incentivos a los miembros de la

organizacion.
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3.1.3. Diferencias de la Cultura Organizacional Actual y la Cultura Deseada en una

Empresa Automotriz.

Una vez analizada la cultura actual y cultura deseada de una empresa automotriz,
por medio de la aplicacion del Modelo de Valores en Competencia, se procede a realizar
una comparacion de cada apartado. Con la finalidad de identificar si existe una brecha
entre la cultura y cultura deseada, y asi, verificar si se cumple o no la hipétesis propuesta

en este estudio de investigacion.
3.1.3.1. Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual y Deseada
3.1.3.1.1. Diferencia - Liderazgo Organizacional

Los valores que corresponden al Liderazgo Organizacional de la cultura actual y
deseada de una empresa automotriz, se pueden observar en la Tabla 18. El promedio de
las culturas de las seis dimensiones y la diferencia global, se encuentran en el rectangulo

de color azul — cultura actual y naranja — cultura deseada.

Tabla 18 — Diferencia - Liderazgo Organizacional

TIPO DE MEDIA .
CULTURA ACTUAL | DESEADA SIGNIFICACION
A. Clan 35,00 41,64 0,006
B. Adhocratico 34,31 41,37 0,029
C. Mercado 36,90 41,44 0,033
D. Jerarquizado 35,69 41,82 0,023

Fuente: Elaboracion propia
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Diferencia - Liderazgo Organizacional

=@ ACTUAL
==@==DESEADA

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 26 — Diferencia - Liderazgo Organizacional

Fuente: Elaboracion propia

En una empresa automotriz, actualmente en la dimension de Liderazgo
Organizacional predomina la cultura de tipo mercado, con un valor de 36,90 y la cultura
deseada es de tipo jerarquizado, con un valor de 41,82. Esto nos muestra que, en la
actualidad los lideres se enfocan en promover la competitividad, obtener ventajas en el
mercado y el logro de resultados. Mientras que, los miembros de la organizacion desean
que los lideres de la organizacion se caractericen en coordinar, organizar, hacer que se
cumplan las normas, reglas y procedimientos para mejorar la eficiencia. De tal modo que,
existe diferencia estadisticamente significativa entre los promedios de la cultura actual y

cultura deseada.
3.1.3.1.2. Diferencia - Caracteristicas Dominantes

Los valores que corresponden a las Caracteristicas Dominantes de la cultura actual

y deseada de una empresa automotriz, se muestran en la Tabla 19.
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Tabla 19 — Diferencia - Caracteristicas Dominantes

TIPO DE MEDIA .
CULTURA  ACTUAL DESEADA SIGNIFICACION
A. Clan 34,55 40,12 0,000
B. Adhocratico 30,88 38,56 0,000
C. Mercado 36,45 39,74 0,002
D. Jerarquizado 34,52 38,04 0,206

Fuente: Elaboracion propia

Diferencia - Caracteristicas Dominantes

=@==ACTUAL
==@==DESEADA

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 27 — Diferencia - Caracteristicas Dominantes

Fuente: Elaboracion propia

El tipo de cultura actual que predomina en la dimensién de las Caracteristicas
Dominantes es mercado, con un valor de 36,45 y la cultura deseada es de tipo clan, con
un valor de 40,12. Por lo que, se evidencia que actualmente en una empresa automotriz
su enfoque principal es la competencia y ser exigentes para cumplir los objetivos. Por otro
lado, los miembros de la organizacién desean trabajar en equipo, en un area familiar en la
que los valores y creencias sean compartidos. De tal modo que, existe diferencia

estadisticamente significativa entre los promedios de la cultura actual y cultura deseada.
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3.1.3.1.3. Diferencia - Administracion del Recurso Humano

Los valores que corresponden a la Administracion del Recurso Humano de la

cultura actual y deseada de una empresa automotriz, se indican en la Tabla 20.

Tabla 20 — Diferencia - Administracion del Recurso Humano

TIPO DE MEDIA i
CULTURA ACTUAL | DESEADA SIGNIFICACION
A. Clan 34,90 42,20 0,258
B. Adhocratico 27,70 26,00 0,000
C. Mercado 35,03 39,22 0,000
D. Jerarquizado 35,31 40,88 0,000

Fuente: Elaboracién propia

Diferencia - Administracion del Recurso Humano

A. Clan

==@==DESEADA 40,00

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 28 — Diferencia - Administracién del Recurso Humano
Fuente: Elaboracion propia
La dimension Administracion del Recurso Humano de una empresa automotriz
posee una cultura actual y deseada jerarquizada, ya que no existen diferencias
estadisticamente significativas porque el nivel de significacion es mayor a 0,05. Esto quiere

decir que, la empresa cuenta con estabilidad y seguridad laboral.
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3.1.3.1.4. Diferencia - Unién de la Organizacién

Los valores que corresponden a la Unién de la Organizacion de la cultura actual y
deseada de una empresa automotriz, se indican en la Tabla 21.

Tabla 21 — Diferencia - Unién de la Organizacion

TIPO DE MEDIA .

CULTURA ACTUAL | DESEADA SIGNIFICACION
A. Clan 36,31 41,78 0,000
B. Adhocratico 34,52 39,95 0,000
C. Mercado 36,94 40,99 0,000
D. Jerarquizado 36,63 39,22 0,000

Fuente: Elaboracién propia

Diferencia - Unidn de la Organizacion

A. Clan
43,00

=@==ACTUAL
==@==DESEADA

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 29 — Diferencia - Unién de la Organizacion

Fuente: Elaboracion propia

En una empresa automotriz, actualmente en la dimension de la Unidon de la
Organizacién predomina la cultura de tipo mercado, con un valor de 36,94 y la cultura
deseada es de tipo clan, con un valor de 41,78. Esto muestra que, en la actualidad los
miembros de la organizacion se enfocan en integrarse con el fin de cumplir metas, ganar
rentabilidad y tener éxito. Sin embargo, los miembros de la organizaciéon desean trabajar

en equipo, manteniendo la lealtad, el compromiso y la confianza entre todos. De tal modo
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que, existe diferencia estadisticamente significativa entre los promedios de la cultura actual

y cultura deseada.
3.1.3.1.5. Diferencia - Enfasis Estratégicos

Los valores que corresponden a los Enfasis Estratégicos de la cultura actual y

deseada de una empresa automotriz, se indican en la Tabla 22.

Tabla 22 — Diferencia - Enfasis Estratégicos

TIPO DE MEDIA .
CULTURA  ACTUAL DESEADA SIGNIFICACION
A. Clan 34,90 41,85 0,000
B. Adhocratico 34,41 41,64 0,003
C. Mercado 36,97 41,47 0,002
D. Jerarquizado 37,28 41,68 0,000

Fuente: Elaboracién propia

Diferencia - Enfasis Estratégicos

A. Clan
=@ DESEADA 40,00

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 30 — Diferencia - Enfasis Estratégicos

Fuente: Elaboracion propia

El tipo de cultura actual que predomina en la dimensién de los Enfasis Estratégicos
es jerarquizado, con un valor de 37,28 y la cultura deseada es de tipo clan, con un valor de
41,85. Por lo que, se evidencia que actualmente en una empresa automotriz su enfoque

principal es la estabilidad y permanencia, ser eficientes con el cumplimiento de los
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reglamentos, normas y procedimientos burocraticos. Por otro lado, los miembros de la
organizacion desean participar en conjunto, tener confianza y apertura. De tal modo que,
existe diferencia estadisticamente significativa entre los promedios de la cultura actual y

cultura deseada.
3.1.3.1.6. Diferencia - Criterio de Exito

Los valores que corresponden al Criterio de Exito de la cultura actual y deseada de

una empresa automotriz, se indican en la Tabla 23.

Tabla 23 — Diferencia - Criterio de Exito

TIPO DE MEDIA .
CULTURA ACTUAL | DESEADA SIGNIFICACION
A. Clan 34,27 41,57 0,006
B. Adhocratico 34,62 40,33 0,000
C. Mercado 36,83 40,22 0,000
D. Jerarquizado 37,28 41,02 0,000

Fuente: Elaboracién propia

Diferencia - Criterio de Exito

A. Clan

=@==ACTUAL
==@==DESEADA

D. Jerarquizado B. Adhocratico

C. Mercado

Figura 31 — Diferencia - Criterio de Exito

Fuente: Elaboracion propia

La dimensién Criterio de Exito de una empresa automotriz posee una cultura actual

de tipo jerarquizado, con un valor de 37,28 y la cultura deseada es de tipo clan, con un
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valor de 41,57. Esto quiere decir que, en la actualidad la empresa considera que la
eficiencia es la base para tener éxito, asi como también, el cumplir las tareas emitidas por
la autoridad. Por otro lado, los miembros de la organizacion consideran que se deberia
trabajar en equipo, ser evaluados en base al desarrollo de los recursos humanos y obtener
reconocimientos. De tal modo que, existe diferencia estadisticamente significativa entre los

promedios de la cultura actual y cultura deseada.
3.1.3.2. Diferencia - Valores Globales

Los valores globales de la cultura organizacional actual y deseada de una empresa

automotriz, se pueden evidenciar en la Tabla 24.

Tabla 24 — Diferencia — Valores Globales

TIPO DE MEDIA .
CULTURA ACTUAL DESEADA SIGNIFICACION
Clan 34,99 41,53 0,000
Adhocratico 32,74 37,98 0,000
Mercado 36,52 40,51 0,000
Jerarquizado 36,12 40,44 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Diferencia Global

=@==ACTUAL CLAN
42,00

40,00

==@==DESEADA

JERARQUIZADO ADHOCRATICO

MERCADO

Figura 32 — Diferencia - Valores Globales

Fuente: Elaboracion propia
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Los valores globales promedio que predominan respecto a la cultura actual es de
tipo mercado, con un valor de 36,52 y la cultura deseada es de tipo clan, con un valor de
41,53. Esto nos indica que actualmente la organizacion se centra en promover el desarrollo
de conexién con el exterior, ser competitivos, enfocados en la productividad, con el fin de
cumplir metas y obtener resultados. En cambio, los miembros de la empresa desean
convivir en un ambiente familiar, sentir que el lider se preocupa de la estabilidad de los
empleados, mientras ellos se esfuerzan por alcanzar las metas. Por lo que, se evidencia
que si existe diferencia estadisticamente significativa entre la cultura actual y cultura

deseada en una empresa automotriz.
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3.2. Discusiones

Los resultados obtenidos en el presente estudio de investigacion mediante la
aplicacién y andlisis del Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn, asi como
también, el Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI), permitieron
dar cumplimiento a los objetivos planteados. Ya que, este modelo fue desarrollado con la
finalidad de identificar las caracteristicas culturales que predominan en la organizacion
(Cameron & Quinn, 2011).

Para conocer la Cultura Organizacional Actual y Deseada de una empresa
automotriz se hizo uso del instrumento OCAI, el cual consistié en un cuestionario de seis
preguntas correspondientes a las siguientes dimensiones: liderazgo organizacional,
caracteristicas dominantes, administracion del recurso humano, unién de la organizacion,
énfasis estratégicos y criterio de éxito. Al realizar la comparacién se tuvo como resultado
que existen diferencias en todas las dimensiones, a excepcion de administracion del

recurso humano.

En la Tabla 19, se encuentran los valores globales pertenecientes a los diferentes
tipos de cultura, es decir, los promedios globales que se obtuvieron en las seis dimensiones
mencionadas anteriormente. La Cultura Actual de una empresa automotriz es de tipo
mercado con un promedio de 36,52, sin embargo, es importante mencionar que la cultura
jerarquizada también, tiene un promedio cercano de 36,12; por lo que, se puede mencionar
que las dos culturas predominan actualmente en la empresa automotriz. Por otro parte, la
Cultura Deseada es de tipo clan, ya que los miembros de la organizacién anhelan este tipo

de cultura en la mayoria de las dimensiones.

En este sentido, se evidencia que actualmente la cultura de mercado es
mayormente percibida por los miembros de la empresa automotriz, cuyas caracteristicas
se encuentran orientadas al ambiente externo, se preocupan por la competitividad, asi
como también, por obtener resultados y rentabilidad; busca vincularse con el entorno, ya
sea clientes, proveedores, etc., concentrandose para obtener fuerza en los nichos de
mercado y expandir las metas. Del mismo modo, la cultura jerarquizada es consecutiva a
la cultura de mercado, actualmente la empresa se enfoca en la eficiencia y tienen un trabajo
estructurado por niveles jerarquicos. Mientras que, la cultura deseada es clan, es decir, los
miembros de la organizaciéon anhelan que la estructura sea de tipo familiar, que el trabajo

sea colaborativo y en equipo, poder decidir y ser involucrados en todos los programas y

57



actividades de la empresa, ademas, desean que sea primordial el desarrollo de los

empleados.

En este caso, la Empresa Automotriz Maresa menciona que parte de su mision,
vision y valores es generar nuevos negocios con la finalidad de tener rentabilidad,
buscando la satisfaccién de los clientes. Ademas, que la vision es liderada por el presidente
ejecutivo, lo que ha convertido a Maresa en una de las empresas mas prestigiosas del
Ecuador (Corporacién Maresa Holdin del Ecuador, 2018). Por ello, se evidencia que la
cultura actual en una empresa automotriz es de tipo mercado, seguida por la cultura

jerarquizada. Sin embargo, se preferiria tener una cultura de tipo clan.

Dicho esto, se procede a realizar una comparaciéon de los resultados obtenidos en
este estudio de investigacion, con los resultados de las siguientes tres investigaciones.
Primero, estudio de investigacion elaborado por Agila (2020) titulado “Determinacién de
diferencias entre cultura organizacional actual y deseada, de acuerdo con el Modelo de
Cameron y Quinn, en el Centro de Educacién Continua (CEC) sede Escuela Politécnica
Nacional”. Segundo, estudio de investigacion realizado por Unda (2018) titulado “La Cultura
Organizacional Actual y Deseada en Nokia Ecuador y su relacion con una Cultura de
Innovacién”. Y por ultimo, estudio de investigacion ejecutado por Vela et al. (2015) titulado
“Percepcion de la Cultura Organizacional en Empresas del Sector Microfinanciero en la
Region Lambayeque”, estas empresas consisten en tres cajas de ahorros: Caja

Metropolitana de Lima, Caja de Truijillo y Caja de Piura.

Al analizar el estudio realizado en el Centro de Educacion Continua (CEC), se
concluyé que la Cultura Organizacional Actual es de tipo mercado con un promedio global
de 30,33. De modo similar, en los resultados obtenidos en el estudio de Nokia Ecuador, la
cultura que predomina es de tipo mercado con un promedio global de 31,08. De igual
manera, en el estudio de las Empresas del Sector Microfinanciero, se dedujo que la Cultura
Actual es de tipo mercado, ya que el valor de significacion fue menor a 0,05. Finalmente,
los resultados obtenidos en el estudio de una Empresa Automotriz, indicaron que en la

actualidad la cultura de mercado es la que predomina con un promedio global de 36,52.

Por lo que, los resultados de los cuatro estudios indican que actualmente estas
empresas se centran en el cumplimiento de objetivos, metas y resultados para tener éxito,
ser competitivos entre si y buscar la lealtad del consumidor. Asi como también, existe
preocupacion por la calidad del trabajo que realizan; esto provoca que en el ambiente

externo sean lideres y desplacen a la competencia.
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Por el contrario, al analizar el estudio realizado en el Centro de Educacién Continua
(CEC), se obtuvo que la Cultura Organizacional Deseada es de tipo clan con un promedio
global de 39,95. De igual manera, en los resultados obtenidos en el estudio de Nokia
Ecuador, la cultura que predomina es de tipo clan con un promedio global de 28,44.
Asimismo, en el estudio de las Empresas del Sector Microfinanciero, se concluyé que la
Cultura Deseada es de tipo clan, ya que el valor de significacion fue menor a 0,05. Y por
ultimo, los resultados obtenidos en el estudio de una Empresa Automotriz, también
indicaron que quisieran tener una cultura de tipo clan, la cual obtuvo un promedio global de
36,52.

Puesto que, los resultados de los cuatro estudios indican que estas empresas
anhelan que sea un lugar mas familiar con lealtad y confianza mutua, trabajar todos
conjuntamente en equipo, que la orientacion hacia el desarrollo personal y profesional,
confianza, apertura y participacién incrementen. Asi como también, la preocupacion por

cada uno de los miembros que forman parte de las organizaciones con reconocimientos.

Finalmente, se puede evidenciar que, en cada una de las empresas expuestas
anteriormente, si existen diferencias entre la Cultura Organizacional Actual y la Cultura
Organizacional Deseada. Esto indica que las organizaciones no estan considerando los
aspectos que son importantes para los miembros, y su enfoque principal es solamente

cumplir las metas y objetivos que quieren lograr.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1. CONCLUSIONES

La aplicacion del Modelo de Valores en Competencia y el Instrumento (OCAI)
permitieron dar a conocer la percepcion de la cultura organizacional actual y deseada de
una Empresa Automotriz, de manera global y por las diferentes dimensiones existentes.
Cabe recalcar que, la industria automotriz es considerada como una de las mas
importantes en el ambito econdmico y social, dado que genera ingresos y empleo a
diferentes actividades econdmicas. Los resultados obtenidos en Maresa reflejaron que la
cultura organizacional actual es de tipo mercado y la cultura organizacional deseada es de
tipo clan, en otras palabras lo que desean los empleados de la empresa no forma parte de

la cultura actual.

Los miembros que conforman una Empresa Automotriz consideran que la cultura
actual que predomina es la de tipo mercado, la cual coincide con la misién, vision, y algunos
valores corporativos y objetivos estratégicos de Maresa. Es decir, esta orientada a obtener
resultados, metas, ingresos, rentabilidad, cumplir a cabalidad las expectativas del
consumidor, accionistas, proveedores y con la sociedad; y busca en un futuro expandirse
formando alianzas estratégicas. Sin embargo, en las dimensiones énfasis estratégicos y
criterio de éxito, la cultura jerarquizada obtuvo mayor calificacion, esto indica que en la
empresa existe estabilidad, siguen reglas, normas y las tareas son impartidas por la
autoridad. Adicional, en la dimension de administracion del recurso humano no se encontré
diferencias, puesto que, los empleados sienten seguridad y estabilidad laboral por la
cantidad de afnos que llevan perteneciendo a la Empresa Automotriz. En resumen, los
empleados tienen claro el sistema de creencias y valores los cuales les permitan tener una

identidad que la distingue de las demas.

La cultura organizacional deseada por parte de los miembros de una Empresa
Automotriz es de tipo clan, la cual se caracteriza por su flexibilidad y posicionamiento
interno. Es la cultura con mayor preferencia en las seis dimensiones evaluadas, a
excepcién de la dimension liderazgo organizacional que predomina la cultura jerarquizada,
en este sentido, se espera que los lideres coordinen y organicen los procedimientos para
mejorar la eficiencia. Con respecto a la cultura clan, a pesar de que Maresa tiene valores
y estratégicas que se identifican con la cultura mencionada, entre ellos se encuentra el

reconocimiento al desempeiio, desarrollo humano, ambiente de trabajo armonico, respeto
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a las opiniones, trabajo en equipo, lealtad y confianza, los empleados consideran que no

se cumple, en vista de que es la cultura anhelada.

En virtud de los resultados, se concluye que existen diferencias entre la cultura
actual y cultura deseada. La cultura actual es de tipo mercado con un promedio global de
36,52 y la cultura deseada es de tipo clan con un promedio global de 41,53. Esto nos indica
que, evidentemente la cultura organizacional existente en una Empresa Automotriz esta
orientada a responder de forma rapida a los cambios que se presentan en el entorno
externo, enfocados en cumplir metas y mantener los margenes de rentabilidad. Pero al no
coincidir con la cultura deseada se podria generar un conflicto de intereses, por lo tanto,
es necesario realizar los debidos cambios, para que la empresa, asi como, los miembros
que la conforman sean beneficiados, ya que de esto dependera el tener éxito o fracasar en

el sector tan competitivo al que pertenece.

4.2. RECOMENDACIONES

La industria automotriz es esencial para el crecimiento econdémico, asi como
también, debe cumplir con la responsabilidad social. Por lo que, los lideres y gerentes de
una Empresa Automotriz deben buscar el punto de equilibrio entre lo que la empresa
necesita, asi como también, lo que los miembros de la organizacion desean, es decir,
generando una cultura de cambio. Por lo tanto, los directivos deben enfocarse en fortalecer
los valores, estrategias, objetivos y la direccion estratégica, lo cuales tienen que estar

alineados con la cultura organizacional deseada.

Los empleados tienen claro la cultura de Maresa, sin embargo, es fundamental que
los directivos sepan escuchar al miembro de la organizacion, el cual es un componente
basico y en los que se evidencia las aspiraciones, cultura y objetivos que tiene la
organizacion. Los lideres y gerentes son una guia para quienes conforman la organizacion,
es importante identificar las necesidades existentes y colocar a los directivos que cumplan
con el perfil adecuado para comunicar e interiorizar la cultura a cada individuo. Se debe
realizar una retroalimentacion por medio de reuniones o capacitaciones, esto permitira que
los empleados conozcan las caracteristicas culturales que son fundamentales para la
supervivencia empresarial y a la vez, participen con sus opiniones. De la misma manera,

ayudara a mejorar la comunicacion entre el lider y el seguidor.
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Considerando que la cultura que desean tener los miembros de una empresa
automotriz es la cultura de tipo clan, es indispensable generar un lugar de trabajo que tenga
un ambiente amigable y familiar, realizar actividades fisicas o creativas en las que todos
estén involucrados y formen parte de un equipo, que puedan participar en la toma de
decisiones y sean tomados en cuenta sin importar el nivel jerarquico, otorgar
reconocimiento y de igual manera que tengan la oportunidad de alcanzar sus metas
profesionales. Esto promueve que el personal tenga la capacidad de adaptarse a los
cambios, asumir riesgos, crear lealtad y fortalecer la productividad, creando un compromiso
mutuo. Ademas, es importante identificar las dimensiones que tienen mayor impacto, con
la finalidad de conocer los aspectos en los que se debe mejorar con una estrategia

planteada, o al contrario conocer los aspectos que se deben mantener.

Después de evidenciar que existen diferencias entre la cultura organizacional actual
y deseada en una Empresa Automotriz, es recomendable que la empresa evalle los
cambios que se van a realizar basados en los resultados obtenidos, y tomar medidas
correctivas en el caso de ser necesario, elaborar estrategias adecuadas y politicas en la
empresa, que estén orientadas al mejoramiento continuo y tengan un beneficio equitativo
tanto para la empresa, como para los empleados. Adicionalmente, aplicar el Modelo de
Valores en Competencia y el Instrumento OCAI cada determinado tiempo, con la finalidad

de verificar que la cultura actual y deseada sea la misma.
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ANEXOS

Anexo | — Encuesta Socio - Demografica

ENTENDIENDO LA CULTURA DE UMA EMPRESA AUTOMOTRIZ
Muchas gracias por darte tiempo en llenar estos cuestionarios, los mismos que tienen como
fin entender como es la cultura de una Empresa Automotriz. Toda la informacién recopilada
serd para analizar a la organizacion en general mas no por individuo, por lo tanto, ten la
seguridad de que las respuestas seran de uso confidencial para Estrategia y Gestion, te

pedimos seas lo mas sincero en tus respuestas y desde ya Gracias por tu participacion.

DATOS DEMOGRAFICOS
En esta seccion queremos saber un poco de ti y tu relacién en la organizacion. Esta

informacion es utilizada para realizar analisis, no se presenta resultados a nivel individual.

. Cuantos afios trabajas en la Corporacion?
e Solo numeros deben ser ingresados en este campo.

Por favor, escriba su respuesta aqui:

Género. Por favor escoge una opcion de la lista.
e Seleccione las entradas que correspondan.
e Favor de seleccionar a 1o mas una respuesta.

Por favor, marque TODAS las que correspondan:

Masculino

Femenino

Edad - Por favor déjanos saber tu edad
e Solo numeros deben ser ingresados en este campo.

Por favor, escriba su respuesta aqui:
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Lugar de Trabajo. Por favor escoge una opcion de la lista.
e Seleccione las entradas que correspondan.
e Favor de seleccionar a lo mas una respuesta.

Por favor, marque TODAS las que correspondan:

Ambato

Guayaquil
Machala
Manta

Quito

Santo Domingo

Unidad (Area) de Trabajo. Por favor escoge una opcion de la lista.
e Seleccione las entradas que correspondan.
e Favor de seleccionar a lo mas una respuesta.

Por favor, marque TODAS las que correspondan:

Comercializadora

Control de Gestion

Estrategia

Finanzas y Administracion

Gobierno

Logistica y Abastecimiento

Marcas Masivas

Marcas Tradicionales

Postventa

Presidencia

Talento Humano

Nivel Jerarquico. Por favor escoge una opcion de la lista.
e Seleccione las entradas que correspondan.
e Favor de seleccionar a lo mas una respuesta.

Por favor, marque TODAS las que correspondan:

Director
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Gerente

Jefe o Lider de Equipo

Coordinador o Analista

Asistente

Asesor Comercial

Auxiliar u Operativo

Estado Civil. Por favor escoge una opcion de la lista.
e Seleccione las entradas que correspondan.
e Favor de seleccionar a lo mas una respuesta.

Por favor, marque TODAS las que correspondan:

Casado

Soltero

Viudo

Divorciado

Union Libre

Nivel Académico. Escoge la opcion segiin el dltimo titulo alcanzado.
e Seleccione las entradas que correspondan.
e Favor de seleccionar a lo mas una respuesta.

Por favor, marque TODAS las que correspondan:

Educacion Primaria

Educacion Secundaria

Educacion Técnica

Educacion Universitaria

Maestria

Doctorado (PhD)

70



Anexo Il — Cuestionario - Instrumento de Evaluacién de la Cultura Organizacional (OCAI)

LA CULTURA EN UNA EMPRESA AUTOMOTRIZ

De acuerdo a su opinidn y su experiencia laboral en el dia a dia de la corporacion, responda las siguientes preguntas sobre la Cultura en una

Empresa Automotriz en cuanto a como es ACTUALMENTE y como DESEARIA que fuese.

Seleccione segin su apreciacion sobre los estilos de liderazgo en una Empresa Automotriz. Elija su respuesta de acuerdo los siguientes
enunciados:
1. Desacuerdo total
Poco desacuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

Concuerdo parcialmente

A

Concuerdo totalmente

Por favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:
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Desacuerdo

Total

Poco

Desacuerdo

Ni de
acuerdo, ni en

desacuerdo

Concuerdo

Parcialmente

Concuerdo

Totalmente

SITUACION ACTUAL:
El liderazgo de la organizacidon es generalmente usado como un

instrumento de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.

SITUACION DESEADA:
El liderazgo de la organizacion deberia ser usado como un

instrumento de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.

SITUACION ACTUAL:
El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un
instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la

toma de riesgos.

SITUACION DESEADA:
El liderazgo de la organizaciéon deberia ser usado como un
instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la

toma de riesgos.

SITUACION ACTUAL:

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para asegurar
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el logro de los resultados.

SITUACION DESEADA:

El liderazgo de la organizacion deberia ser usado para asegurar el

logro de los resultados.

SITUACION ACTUAL:

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para

coordinar, organizar o mejorar la eficiencia.

SITUACION DESEADA:
El liderazgo de la organizacion deberia ser usado para coordinar,

organizar o mejorar la eficiencia.

Seleccione segin su apreciacion sobre las caracteristicas que predominan en una Empresa Automotriz. Elija su respuesta de acuerdo
los siguientes enunciados:

1. Desacuerdo total

2. Poco desacuerdo

3. Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

4. Concuerdo parcialmente

5. Concuerdo totalmente

Por favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:
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Desacuerdo

Total

Poco

Desacuerdo

Ni de
acuerdo, ni en

desacuerdo

Concuerdo

Parcialmente

Concuerdo

Totalmente

SITUACION ACTUAL:

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las

personas disfrutan de la compaiia de otros.

SITUACION DESEADA:
La organizacion deberia ser un lugar muy personal. Deberia ser
como una familia. Las personas deberian disfrutar de la compaiia

de otros.

SITUACION ACTUAL:

La organizacidon es un lugar muy dindmico con caracteristicas

emprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos.

SITUACION DESEADA:
La organizacion deberia ser un lugar muy dindmico con
caracteristicas emprendedoras. A las personas nos deberia gustar

tomar riesgos.
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SITUACION ACTUAL:

La organizacion estd muy orientada a los resultados. La mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son

competitivas entre si.

SITUACION DESEADA

La organizacion deberia estar orientada a los resultados. La mayor
preocupacion deberia ser hacer el trabajo bien hecho. Las personas

deberian ser competitivas entre si.

SITUACION ACTUAL;:

La organizacion es muy estructurada y controlada.
Generalmente los procedimientos dicen a las personas qué

hacer.

SITUACION DESEADA

La organizacion debera ser estructurada y controlada. Generalmente

los procedimientos deberian decir a las personas qué hacer.
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Seleccione segiin su apreciacion sobre la gestion de colaboradores en una Empresa Automotriz. Elija su respuesta de acuerdo los

siguientes enunciados:

1.
2.
3.
4.
5.

Por favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:

Desacuerdo total

Poco desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
Concuerdo parcialmente

Concuerdo totalmente

Desacuerdo

Total

Poco

Desacuerdo

Ni de
acuerdo, ni en

desacuerdo

Concuerdo

Parcialmente

Concuerdo

Totalmente

SITUACION ACTUAL:

La gestion de colaboradores se caracteriza por el trabajo en equipo,

el consenso y la participacion.

SITUACION DESEADA

La gestion de colaboradores deberia caracterizarse por el trabajo en

equipo, el consenso y la participacion.

SITUACION ACTUAL:

La gestion de los colaboradores se caracteriza por el individualismo
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y libertad.

SITUACION DESEADA:

La gestion de los colaboradores se deberia caracterizar por el

individualismo y libertad.

SITUACION ACTUAL:

La gestion de los colaboradores se caracteriza por la alta competencia

y exigencias.

SITUACION DESEADA

La gestion de los colaboradores se deberia caracterizar por la alta

competencia y exigencias.

SITUACION ACTUAL:

La gestion de los colaboradores se caracteriza por dar seguridad en

los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

SITUACION DESEADA

La gestion de los colaboradores se deberia caracterizar por dar
seguridad en los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones

humanas.
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Seleccione segin su apreciacion sobre la unidad en una Empresa Automotriz. Elija su respuesta de acuerdo los siguientes enunciados:

1.
2.
3.
4.
5.

Por favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:

Desacuerdo total

Poco desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
Concuerdo parcialmente

Concuerdo totalmente

Desacuerdo

Total

Poco

Desacuerdo

Ni de
acuerdo, ni en

desacuerdo

Concuerdo

Parcialmente

Concuerdo

Totalmente

SITUACION ACTUAL:

Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza

mutua.

SITUACION DESEADA

Lo que mantiene unida a la organizacion deberia ser la lealtad y la

confianza mutua.

SITUACION ACTUAL:

Lo que mantiene unida a la organizacion son los deseos de
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innovacion y desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite

SITUACION DESEADA:

Lo que mantiene unida a la organizacion deberian ser los deseos de

innovacion y desarrollo. Deberia existir un énfasis en estar al limite

SITUACION ACTUAL:

Lo que mantiene unida a la organizacion es el cumplimiento de

metas. El ganar y tener éxito son temas comunes.

SITUACION DESEADA

Lo que mantiene unida a la organizacion deberia ser el
cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito deberian ser temas

comunes.

SITUACION ACTUAL:

Lo que mantiene unida a la organizacion son las politicas y las

reglas. Mantener a la organizacion en marcha es lo importante.

SITUACION DESEADA

Lo que mantiene unida a la organizacion deberian ser las politicas y
las reglas. Mantener a la organizacion en marcha deberia ser lo

importante.
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Seleccione segiin su apreciacion sobre el énfasis que una Empresa Automotriz da a los siguientes elementos estratégicos. Elija su

respuesta de acuerdo los siguientes enunciados:
1.
2.
3.
4.
5.

Por favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:

Desacuerdo total

Poco desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
Concuerdo parcialmente

Concuerdo totalmente

Desacuer

do Total

Poco
Desacuer

do

Ni de
acuerdo, ni en

desacuerdo

Concuerdo
Parcialmen

te

Concuerdo

Totalmente

SITUACION ACTUAL:

La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto

con la apertura y la participacion.

SITUACION DESEADA

La organizacion deberia enfatizar en el desarrollo humano. La confianza

deberia ser alta, junto con la apertura y la participacion.

SITUACION ACTUAL:

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios. El
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probar nuevas cosas y la busqueda de oportunidades son valoradas.

SITUACION DESEADA:

La organizacion deberia enfatizar la adquisicion de nuevos recursos y
desafios. El probar nuevas cosas la busqueda de oportunidades deberia ser

valoradas.

SITUACION ACTUAL:

La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios

en los mercados.

SITUACION DESEADA

La organizacion deberia enfatizar el hacer acciones competitivas y ganar

espacios en los mercados.

SITUACION ACTUAL:

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el

control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.

SITUACION DESEADA

La organizacion deberia enfatizar la permanencia y la estabilidad. La

eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.
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Seleccione segiin su apreciacion sobre el éxito en una Empresa Automotriz. Elija su respuesta de acuerdo los siguientes enunciados:

1.
2.
3.
4.
5.

Por favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:

Desacuerdo total

Poco desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
Concuerdo parcialmente

Concuerdo totalmente

Desacuerdo

Total

Poco

Desacuerdo

Ni de
acuerdo, ni en

desacuerdo

Concuerdo

Parcialmente

Concuerdo

Totalmente

SITUACION ACTUAL:

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los
colaboradores, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el

reconocimiento de las personas

SITUACION DESEADA:

La organizacion deberia definir el éxito sobre la base del desarrollo
de los colaboradores, el trabajo en equipo, las relaciones personales

y el reconocimiento de las personas

SITUACION ACTUAL:
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La organizacion define el éxito sobre la base de contar con un
producto unico o el mas nuevo. Somos lideres en productos e

innovacion.

SITUACION DESEADA

La organizacion deberia definir el éxito sobre la base de contar con
un producto tnico o el mas nuevo. Se debe ser lider en productos e

innovacion.

SITUACION ACTUAL;:

La organizacion define el éxito sobre la participacion de mercado y
el desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es la

clave.

SITUACION DESEADA

La organizacion deberia definir el éxito sobre la participacion de
mercado y el desplazamiento de la competencia. El liderazgo de

mercado deberia ser la clave.

SITUACION ACTUAL:

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el

cumplimiento de sus tareas.
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SITUACION DESEADA

La organizacion deberia definir el éxito sobre la base de la

eficiencia en el cumplimiento de sus tareas.
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