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Resumen:

Presentamos en éste trabajo las aplicaciones de un modelo de identificacion, evaluaciéon de
la cultura empresarial e intervencion en el cambio que mide la congruencia de la cultura con la
estrategia (enfoque estratégico), al propio tiempo que evalia la consistencia de los grupos
implicados en la empresa (enfoque social) en relacion con los valores estratégicos, como
factor clave para la intervencion en el cambio; consistencia basada en codigos éticos que es

garantfa de pervivencia de la empresa.

El modelo, denominado CAAIM (c#ltural andit, assesment and identification model), facilita el
conocimiento y con él las herramientas, con las que podremos tomar decisiones de
anticipacion a los cambios, de deshacer las resistencias a los mismos y generar politicas
proactivas hacia las estrategias en que se concretan, en cada etapa de la empresa, la mision

y objetivos de la misma.



En el modelo se determina la calidad de la gestion bajo un punto de vista
antropolégico-trascendente, integrando en su desarrollo los enfoques estratégico y social,
viniendo a examinar la coherencia de las querencias y creencias de la cultura deseada con
respecto a hechos formales (pretensiones, simbolos, organigramas, declaraciones,

documentos, etc.) y modelos de conducta de la cultura actual.

Summary:

The objective of this work, article based, is that of creating a model for evaluating,
identifying and intervening in the change of business culture which “measures” the
congruence — alignment or coherence — of the culture with strategy (strategic approach)
and which, at the same time, determines the consistency of the Company or
Organizational (social focus) groups in relation with the strategic values as key factors for

intervening in cultural change.

The model, called CAAIM (cultural audit, assessment and identification model) provides
knowledge and with it the tools which enable us to take decisions in advance to the
changes, get rid of the resistance to change, generate pro-active policies towards the
strategies which have been established in each stage of the company, its mission and
objectives.

Upon determining the quality of management under an anthropological-
transcendental point of view, the strategic and social approaches are integrated in the
development of the model, examining the coherence of the instincts and beliefs of the
desired culture with respect to the formal facts (means, symbols, organization charts,

statements, records, etc.) and behaviour models for present-day culture.
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1 IDENTIFICACION Y EVALUACION DE LA CULTURA EMPRESARIAL.- EL
MODELO CAAIM

1.1

OBJETIVOS Y DISENO DEL MODELO

Objetivo general v fases del modelo

El modelo CAAIM! | tiene por objeto identificar y evaluar cémo es la cultura de una empresa en dos

aspectos clave que configuran su razon de set, su institucionalizacion, su petrvivencia: la congruencia con la

estrategia y la consistencia de la persona grupal.

Por otra parte, el modelo sera de utilidad para el seguimiento en la gestién del cambio al identificar

peribdicamente qué valores se desvian de los objetivos estratégicos, para establecer las politicas

correctoras, reorientar la actitud de liderazgo y potenciar aquellos factores de clima ético y politicas de

comunicacién y de personal, con el estilo directivo apropiado que reconduzca la situacion de nuevo.

El modelo es dindmico, concretando su propuesta de actuacion para la zntervencidn en el cambio en varias

fases. Estas son:

Fase de investigacion.
Disefio de una nueva cultura organizativa.
Implementacién de nuevos valores culturales.

Seguimiento a la implantacién del cambio.

Objetivos especificos v resultados provectados, en la fase de investigacion

Los objetivos especificos y resultados proyectados del modelo, en la fase de investigacion, se concretan en:

a)

b)

Identificar los valores culturales estratégicos que muestran creencias éticas. Valores como la
confianza y aquéllos que fortalezcan la unidad seran criticos para conformar los ftems de éste
objetivo.

Identificar los atributos dominantes de la cultura empresarial asociados a los valores culturales
estratégicos. Como resultado de la misma se podran ordenar los atributos por factores
(dimensiones de la persona grupal) que reflejan, en las actitudes y en los medios utilizados,
querencias (objetivos y metas), creencias (motivaciones y actitudes) y pautas de comportamiento
concretas.

A continuacién nos interesara conocer la excelencia de la cultura de la empresa o lo que es igual, analizar y
evaluar la congruencia (coherencia) de los valores con la estrategia y la consistencia (cohesion) de
la persona grupal. En definitiva, identificar y evaluar las brechas (gaps) entre la cultura deseada y la

cultura actual,

L C.A.A.LI.LM. es el acrénimo de “Cultural Audit, Assesment and Identification Model”



d) Finalmente, identificar qué atributos de la cultura actual aportan mayor informacion sobre los factores clave de la
cultnra deseada, y, en funciéon de ello, interpretar las politicas y acciones convenientes para corregir
las diferencias significativas (brechas o ‘gaps’) y facilitar asi el disefio de la cultura idénea y la

implementacién del cambio.

Seleccién de medios utilizados, en la fase de investigacién

En el cuadro n° 1, siguiente se muestran los medios y métodos utilizados, por etapas, dentro de ésta fase
de investigacion?.

Cuadro 1: Medios y herramientas utilizadas en la fase —detallados por etapas- de investigacion,
segun el modelo CAAIM —Cultural audit, assesment and identification model-
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Idenmﬁcaclon dela ﬁlos’ofla de la empresa”, X X X
creencias y valores estratégicos deseados
Definicion de los atributos contenidos en los X X <

factores culturales.

Identificacion de la identidad cultural (en los
medios, representaciones, simbolos, recursos X
y sistemas de gestion)

Analisis de congruencia entre los factores de I3
cultura actual con la deseada; su alineamiento
con los valores estratégicos clave y las X X X
motivaciones en el modelo antropolégico
trascendente.

Analisis de consistencia (cohesién) entre los
grupos en relacién con los atributos que
componen la cultura actual e identificacion X X X
de las diferencias significativas de los
atributos clave con la cultura deseada.

2 | a medicion de los activos intangibles es el tesoro mas buscado de la contabilidad, entre estos se encuentra la cultura
organizativa. Si se fuera capaz de hallar una manera de calcular el valor de este activo, se podria medir y gestionar la
posicién competitiva de la empresa con mucha mas facilidad y exactitud (Kaplan y Norton, 2004).



a) Etapa de identificacion de la filosofia de la empresa, creencias y valores estratégicos deseadps.
El formulario de preguntas de revision (check /[is) para la entrevista se compone de veinte
cuestiones de interés que versan sobre: Datos constitutivos y dimensionales de la empresa,
recogidos en una ficha de cabecera / Simbolos: logos, marcas, instalaciones, soportes / Estructura
Organizativa / Rituales, ceremonias / Sistemas (informacion, calidad, medioambiente, seguridad,
etc.) / Sistema de recompensas / Politicas de personal / Principales valores culturales estratégicos
/ Cuadro de Mando Integral / Plan Estratégico / Principales Planes operativos / Lo que el
cliente busca de la Compafifa / Lo que el proveedor desea de la Compafifa / Aspectos
condicionantes del entorno / Definicién de la visién y misién de la Compadiia / Alianzas
estratégicas, fusiones, absotciones, cambios de titularidad. Motivaciones y razones / Metcado:
competencia, posicionamiento / Principales estrategias competitivas vs. cooperativas / Grado de

internacionalizacién Politicas / Politicas de inversiones vs. des-inversiones.

b) Etapa de identificacion de la identidad cultural. La entrevista se complementa con la recogida y
comprobacién de informacion escrita en estatutos, actas de comités, declaraciones de principios,
de la visién, misién, objetivos estratégicos, disposicién de despachos, layout del proceso,

comunicaciones a y de la organizacion, etc.

©) Etapa de definicion de los atributos contenidos en los factores culturales. Para la seleccién de los atributos
contenidos en los factores culturales, utilizamos técnicas cualitativas como puedan ser, entre otras,

el DAFO de valores, tal y como se muestra en el cuadro n° 2 siguiente:

Cuadro 2: Analisis DAFO. Criterios para seleccionar atributos representativos de la cultura de la
empresa (Haygroup-2002).

FACTOR: FACTOR: FACTOR:
Querencias (valores Creencias (actitudes y Pautas de comportamiento,
relacionados con objetivos de la | orientaciones del pensamiento y la | relacionadas con las anteriores
estrategia) accion relacionados con la visién y querencias y creencias
la mision)
El futuro y el presente: El futuro y el pasado: El presente:
a) Oportunidades c) Valores a asumir y e) Puntos fuertes
b) Amenazas creencias a incorporar f)  Puntos débiles
para alcanzar la razén de
ser.

d) Valores a desaprender

Y, mediante un proceso de ajuste, producto de la aplicacion reiterativa del DAFO de valores, desde 1996,
en empresas de sectores y tamafios muy variados, se han seleccionado y adscrito por factor, cincuenta y

seis (56) items o atributos que son los siguientes:



Creencias (17):

Orientarse a los beneficios (A3)> / Cuidar el clima existencial (A7) / Cuidar la imagen de la
organizacion (A8) / Valorar a la competencia en las decisiones (A16) / Tener en cuenta a la
comunidad en las iniciativas (A18) / Promover la creatividad (A23) / Considerar al personal (A26) /
Promover lideres (A32) / Fidelizar empleados (A33) / Recompensar a las personas (A35) / Valorar el
comportamiento ético (A38) / Promover la excelencia en las actuaciones (A39) / Formar a las
petsonas (A42) / Ser prudentes en la toma de decisiones (A46) / Valorar la seguridad laboral (A53) /
Permanecer en el cambio (A55) / Contribuir al desarrollo sostenible del entorno en que se opera

(A50).
Querencias (106):

Asegurar los aprovisionamientos (Al) / Dar calidad en los setvicios (A4) / Oftrecer calidad
comprobable en los productos (A5) / Innovar con sentido de anticipacion en el servicio al cliente
(A11) / Asegurar la continuidad tomando decisiones otientadas al largo plazo (A12) / Orientarse al
mercado (A13) / Enfocarse a la mision (A14) / Cotizar las acciones (A22) / Externalizar las
actividades (A25) / Rentabilizar las operaciones (A36) / Promover alianzas (A45) / Satisfacer a los
clientes (A47) / Planificar la sucesiéon en la alta direccién (A48) / Valorar la tecnologia y el

conocimiento (A49) / Conocer la visién del negocio (A52) / Internacionalizar la empresa (A54).
Pautas de comportamiento (23):

Tener autonomia en las decisiones (A2) / Centralizar las decisiones (A6) / Utilizar las informaciones
del mercado para la toma de decisiones (A9) / Ocuparse en obtener ingresos (A10) / Comercializar
plenamente todos los productos y setvicios (A15) / Comunicar lo que se pretende (A17) /
Preocuparse por el control (A19) / Coordinar las tareas (A20) / Vigilar los costes (A21) /
Descentralizar las decisiones (A24) / Prever la adaptabilidad del personal (A27) / Planificar las
acciones (A28) / Vigilar los precios (A29) / ‘Normativizar’ las acciones (A30) / Poner atencion en los
productos (A31) / Prever la publicidad y el gasto o inversién asociada estratégicamente (A34) /
Gestionar patticipativamente la empresa (A37) / Facilitar los medios de financiaciéon (A40) /
Flexibilizar la organizacién, trabajando por procesos (A41) / Formalizar los procesos (A43) / Vigilar

los gastos (A44) / Trabajar en equipo (A50) / Impulsar las ventas (A51).

3 Los indicadores entre paréntesis representan las etiquetas (compuesta de letra y uno a dos digitos) con que
nombraremos a los atributos, para facilitar el tratamiento estadistico de la encuesta



Figura 1: Proceso seguido para la identificacién, seleccién y adscripcion de los atributos a
factores o dimensiones de la cultura (Haygroup, 2002).

1.Identificacién de valores relacionados con los factores o
dimensiones de la cultura:
. Creencias (valores del entorno social y actitudes morales)
. Querencias ( valores relacionados con los objetivos
estratégicos de la empresa)
. Pautas de comportamiento (valores operativos
relacionados con el desempefio y las competencias) de
cada puesto)

2. Determinacion de atributos culturales relacionados con valores
estratégicos clave:

. Creencias nucleates
U Querencias clave
. Pautas de comportamiento relevantes

En ésta etapa se identifican los valores culturales relacionados con la
vision-mision.
Un glosario, asociado a cada atributo, facilita expresamente la

interpretaciéon homogénea del significado del valor examinado.
1

-

3. Seleccién de la bateria de items (a!ributos) para componer un
cuestionario de general aplicacion a todos los casos, mediante un
proceso reiterativo de ajuste basado en la técnica cualitativa del
DAFO de valores.

Asi, desde los 330 identificados en 1996 hasta los 160 que contierne
el modelo tedrico preliminar y de éste a los 56 actuales, se ha llegado
a través de un largo proceso aplicativo en empresas de muy diversos
tamafios y sectores.

4. Proceso de adscripcion de atributos por factor. Existen atributos
especificos para cada factor, determinandose: 17 creencias, 16
querencias y 23 pautas de comportamiento que componen los 56
atributos.

Tal y como se indica en el punto segundo de la figura n° 1, a cada uno de los cincuenta y seis (56)
atributos se asocia un glosario de cuestiones y pretensiones sobre la cultura actual y la cultura deseada de la
empresa estudiada, con el objeto de homogeneizar la clave interpretativa de los diversos agentes

encuestados entorno a los tres factores de la cultura.

Trataremos las efapas ¢) y d) andlisis de congruencia y consistencia de un modo independiente, en el apartado

siguiente, dada su importancia dentro del modelo.



1.2 ANALISIS DE CONGRUENCIA Y CONSISTENCIA
Con los cincuenta y seis aributos -relacionados en el apartado anterior- y su glosario asociado, se
construye un cuestionario?, sugiriendo cuatro posibles valoraciones (de mayor a menor acuerdo) con el

fin de que cada miembro de la organizacién asigne el valor que considere oportuno. Las cuestiones irin

dirigidas:
2) Para la cultura deseada (“lo que debe ser”), exclusivamente a la Direccién General, directorio o
representantes de la propiedad, al 6rgano maximo decisorio.
b) Para la cultura actual (“lo que es”), a un nimero de individuos -de una muestra determinada por

conveniencia- representativo de cada grupo funcional o/y territorial, asi como de terceros
implicados con la empresa —socios, empresas del grupo, proveedotes, clientes, miembros de la
familia que participa en la gestién (en el caso de que se trate de una empresa familiar), etc.
Se procesan estadisticamente los resultados®, aplicando las técnicas que se muestran en la figura n°® 2,
siguiente.

Figura 2: Técnicas estadisticas utilizadas en el modelo.- Analisis descriptivo.- Prueba Anova.- T
de student

Tipo de contraste
Paramétrico
(T-test para

Comparar medias)

Tipo de contraste
No paramétrico
(U-Mann Whitney)

Tablas con

la distribucién

de medias y
desviaciones estandar

* En la construccion y pase de los cuestionarios, se han tenido en cuenta los criterios de independencia, el aseguramiento
de un clima de aceptacién y de seguridad, sinceridad y colaboracion que garantice la calidad en la cumplimentacién de las
respuestas, sugeridos por Vazquez (1990:57-63).

5 El analisis estadistico de los datos se ha realizado con la aplicacién estadistica SPSS 11.5.



Utilizaremos la prueba T-test para comprobar las diferencias entre las valoraciones medias de los tres
factores (creencias, querencias y pautas de comportamiento) entre la cultura deseada (“la que debe ser”,
segun Direccién) y la cultura actual (“la que es”, segtn el resto de grupos), viniendo a determinar, de ésta
forma, /a congruencia entre la cultnra actual y la deseada.

El analisis se realiza a dos niveles: global (por factor) y especifico (por atributo y enfrentando los
grupos con Direccién). El resultado nos orientara sobre qué factores de la cultura actual hemos de trabajar

y, especificamente, en qué atributos, para alinearlos con la cultura deseada.

Utilizaremos la prueba ANOVA para contrastar las diferencias significativas entre los grupos
enfrentados entre si. El andlisis se realiza a dos niveles: global (por factor) y especifico (por atributo).

Finalmente, para comprobar entre qué grupos existen las diferencias realizamos una prueba post-hoc
(de comparaciones multiples -HDS de Tuckey-).

Al aplicar éstas técnicas estadisticas sobre la informaciéon obtenida de lo que opinan todos los grupos
enfrentados entre si, podremos determinar la consistencia de la organizaciéon o empresa. Ello nos permite

disefiar y orientar politicas y acciones concretas con y entre grupos especificos.

1.3 INICIANDO LA GESTION DEL CAMBIO. HACIA LA CULTURA IDONEA

En el mismo cuestionario, se pide que, una vez asignadas las valoraciones a cada atributo, se clasifiquen
segun la importancia que les atribuyan: muchisima, mucha, mediana, poca, bien se trate en la cultura
deseada (Direccion), bien en la cultura actual (cada uno de los integrantes de los grupos seleccionados).

Desde Direccién interesa conocer cémo se valoran éstos atributos por el resto de la organizacion,
para trazar el camino y las politicas adecuadas para conducir el cambio. Para Edmondson y Cha (2003:70-
72) los directivos tienen que abrir un didlogo sobre los valotes con los profesionales y comentarlos de
forma concreta y sistematica. Como parte de este proceso, deben pedir informacién periédica para poner
de manifiesto cualquier discrepancia que pueda existir entre lo que ellos dicen y lo que los miembros de su
equipo entienden. Asif, el proceso por el que, citando a Schein (1988:297-313): “las intenciones
individuales de los fundadores, lideres o inspiradores de una empresa, ... llegan a convertirse en un
conjunto de definiciones compartidas y validadas consensuadamente, para pasar a los nuevos miembros
como la manera correcta de definir la situaciéon”. El liderazgo, continuando con Schein (1988:363), “es un
sistema abierto: aquella organizacién en que sus miembros actuan mejor que en cualquier otra”.

En éste punto -y ésta es una aportacion relevante del modelo- el analisis de regresiéon® nos permitira

explicar los factores clave de la cultura deseada (creencias nucleares, querencias clave y pautas relevantes)

® Serfa interesante poder utilizar el analisis factorial (de componentes principales). La condicién, para su correcta
aplicacion, es que el andlisis ‘muestral’ debe ser, al menos, cinco veces mayor que el nimero de items a tratar (56 x 5 = 280),
siendo el ratio 6ptimo de diez a uno.



en funcién de los atributos (items) de la cultura actual que mas informacién aportan sobre la media de

cada factor clave.

Figura 3: Técnicas multivariantes utilizadas en el modelo’.- Analisis de regresion :

(@)
Andlisis de regresion maltipl
Para comprobar la importanci
relativa de cada atributo
de la cultura actual
relacién con los atributos claye
de la cultura deseada
(variables independientes).

)

2 APLICACION DEL MODELO CAAIM EN LA GESTION DEL CAMBIO.- SELECCION
DE CASOS

Se han seleccionado cuatro casos para la aplicaciéon del modelo. En la seleccién se ha procurado

barajar un espectro variado de empresas, cuyos criterios se muestran en el cuadro n°® 3, siguiente:

Cuadro 3: Perfil de las empresas, objeto del trabajo de campo

Sector Texil - Minero Viajes Automocion
ropa hogar
Tejeduria; ‘Franquiciado Inyec’Fa'd/o
. Refinado y , L (embuticién)
Actividad moda; L r’ y servicios
. distribucién . de espumas y
exportacion directos -
plastico
Facturacion | 17,7 MM eur | 42 MM eur 36 MM eur 24 MM eur
NO
empleados 105 22 43 143
fijos
tlgueda'd 15a 12 a 4a 9a
media
Edad media 36 a 37 a 322 322
Espafia Espafia; USA Espafia ~
Sedes u L Argentina Espafia
. México . Portugal .
oficinas en . Francia . Alemania
Francia Colombia
Holanda

" Para contrastar la dimensionalidad y validez de las escalas propuestas en el modelo, se utilizan técnicas multivariantes




Sector Texil - Minero Viajes Automocion
ropa hogar
Inglaterra
pr(()::f cllt:ﬁg; Espafiola [?nsjt;;lr?s_e Espafiola Alemana
Pertenece a
Multinacional Familiar Pertenece a
Familiar USA (cteada (1* Multinacional
(7 en 1868, generacion). alemana
Naturaleza | generacién). | cuentacon | Junto conlos | (creada en
Exporta a 60 150.000 franquiciados, | 1954, cuenta
pafses. empleados, suma 5.250 con 2.219
extendida en | empleados empleados)
111 paises)
2.000 (por
Afio de cgrrib1o de
creacién| 1881 1992 1989 i
comenzd en
1977)
2.1 LA MUESTRA

El perfil de los destinatarios del cuestionario, como indicabamos en el analisis de congruencia y
consistencia, nos lleva a elegir una muestra por conveniencia, donde se han seleccionado aquéllos puestos

clave y que, por antigiiedad en la empresa, posean elementos permanentes de su cultura.

Cuadro 4: Ficha técnica del trabajo de campo

N = 417 (formado por 313 empleados fijos mas
104 clientes y proveedores “A”, de las empresas
seleccionadas).

N =70

Universo-poblacion

Tamafio muestral

Disefio muestral

Fecha del trabajo

Muestreo por conveniencia

Diciembre 2003_Enero 2004

El criterio de seleccién podria constituir una limitacién a la hora de determinar el tamafio de la
muestra, no obstante, dado el universo a estudiar (como se muestra en el cuadro n° 4), se ha considerado
significativa. Para completar la vision interna se han incluido en la muestra a terceros implicados con la
empresa (para cada caso, se ha tomado una seleccién de clientes y proveedores representativos — que

denominamos “A”- de las operaciones de cada empresa).



2.2 RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS: IDENTIFICACION DE L.OS FACTORES Y ATRIBUTOS
CLAVE DE LA CULTURA EN LOS CASOS DE APLICACION

Como resultado de las entrevistas, se identificaron las metas y objetivos estratégicos (cuadro n°5), los
valores estratégicos asociados a dichas metas (cuadro n°0) y los factores y atributos culturales clave

comprehensivos de dichos valores, nombrados con sus respectivas etiquetas (cuadro n°7):

Cuadro 5: Valores estratégicos. Metas y politicas concurrentes

Empresa de

Empresa del sector Empresa del .. Empresa del sector

Textil sector Minero Vla]es’ (s.ector Automocion
Turistico)

Metas y politicas: Metas y politicas: Metas y politicas: Metas y politicas:

Orientarse al Conseguir la plena | Formar equipos de | Diferenciarse por el

mercado. seguridad laboral. | trabajo. enfoque

Internacionalizar las | Compromiso con | Profesionalizar el | internacional.

actividades. la excelencia, servicio. Lograr mayores

Satisfacer al cliente, | calidad y mejora Dar calidad y competencias en

mediante el servicio, |continua. calidez en la I+D+1.

el disefio y calidad. | Dedicarse al relacion. Optimizar costes-

cliente. Satisfacer al cliente. | localizacion.

Cuadro 6: Valores culturales asociados a las metas y politicas

Empresa de

Empresa del sector Empresa del .. Empresa del sector

Textil sector Minero Vla]es’ (sfector Automocion
Thuristico)

Orientarse a las Responsabilidad Anticiparse a la Entender la calidad

personas. social con el competencia en los | como

Apostar por el entorno. cambios. responsabilidad

futuro. Responsabilidad, | Aprovechar compartida.

Permanecer en el capacidad e sinergias. Apostar por la

cambio. integridad. Enfocarse a la mejora continua.

Considerar al equipo | Orientarse / mision. Aprovechar la

humano como activo |dedicarse al cliente. | Fomentar la experiencia

y motor del cambio. | Trabajar en equipo. | adaptabilidad del | acumulada y el

Considerar al Fomentar la personal. know-how.

personal. adaptabilidad del Contar con el

personal. compromiso de la
Direccion.
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2.3

Cuadro 7: Factores y atributos culturales clave asociados a las metas y

politicas
Empresa del sector Empresa del Ein'lpresa de Empresa del sector
. . Viajes (sector .
Textil sector Minero , . Automocion
Thuristico)

Creencias: Creencias: Creencias: Creencias:
A7-A8-A23-A26- A8-A18-A26-A33- | A7-A8-A16-A33- | A8-A35-A39-A53
A33-A35-A46-A55 | A39-A42-A53-A56 | A42-A55
Querencias: Querencias: Querencias: Querencias:

A5-A11-A13-A47-
A54

A4-A5-A36-A47

A4-A11-A14-A45-
A47

A5-A11-A14-A49

Pautas de

comportamiento:
A31-A51

Pautas de
comportamiento:
A17-A20-A28-
A37-A41-A43-
A50-A51

Pautas de

comportamiento:
A24-A27-A50-A51

Pautas de
comportamiento:
A21-A27-A28-A31-
A41-A43-A51

RESULTADOS Y CONCLUSIONES DE LA APLICACION DEL MODELO EN EL ANALISIS DE

CONGRUENCIA Y CONSISTENCIA

Seguiremos el mismo proceso en todos los casos, tal y como se muestra en la figura n® 4 a

continuacién:

Figura 4: Proceso del analisis de congruencia y consistencia (1)

Si el p-valor

contraste
Sig. de
KS>0

Podemos
Aplicar
Pruebas

paramétricas

asociado a cada
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A partir de los resultados estadisticos, en los cuatro casos de aplicacién, podemos concluir que la gran
mayorfa de las variables siguen una distribucién normal®. Esto permite el uso de pruebas paramétricas para
contrastar diferencias de medias. Asi, utilizaremos la prueba T-test? para comprobar las diferencias entre
las valoraciones medias de los tres factores (creencias, querencias y pautas de comportamiento) entre la
cultura deseada (Direccién) y la cultura actual (resto de grupos) o analisis de congruencia. Mientras que
utilizaremos la prueba ANOVA! cuando tratemos de contrastar las diferencias significativas entre los

grupos o analisis de consistencia, definidos en cada caso de aplicacién.

Empresa Minera

A) Analisis de congruencia y consistencia a nivel global (por factor):

Por lo que respecta a la congruencia global, existen diferencias significativas en el factor creencia (dif*
de medias 0,498 y sig bilateral 0,037), se otorgan valoraciones superiores en la cultura deseada. Por lo que
respecta a las valoraciones medias de los grupos, no hay diferencias significativas, la cultura es consistente
a nivel global.

Los grupos definidos son: Direccién / Comercial y Seguridad-Calidad-Medioambiente (SCM) /
Finanzas y Administracién / Operaciones / Tetceros (Clientes y Proveedores).

B) Analisis de congruencia y consistencia a nivel especifico (por atributo y entre grupos):

Los atributos en que se han hallado diferencias significativas entre la cultura deseada y la actual (analisis
de congruencia) son los que se muestran en el cuadro n° 1, de la figura n° 6, siguiente. Cabe destacar
“Considerar al personal” (A26) y “Gestionar participativamente la empresa” (A37) que por considerarse clave en
los fines y objetivos, deberfan estar con mayor razén alineados con las estrategias de la Compaiifa. Por
otra parte hemos podido verificar que éstos atributos no estin considerados en la perspectiva de

aprendizaje y mejora del CMI de la Compafifa.

Para contrastar las diferencias significativas entre los grupos (analisis de consistencia) la prueba

ANOVA (cuadro n° 2, de la figura n® 5 siguiente) muestra los atributos en que se producen aquéllas.

8 En primer lugar comprobaremos la normalidad de los 56 items (atributos culturales) con el objetivo de poder aplicar
pruebas paramétricas. Para ello usaremos el analisis no paramétrico de Kolmorogov-SmirnovSi el p-valor asociado a cada
contraste (sig) de Kolmorogov-Smirnov es mayor o igual que 0.05, se admite la distribucién normal de la variable.

® El nivel de significatividad empleado en todos los analisis sera el habitual del 5% (a=0.05). Cualquier p-valor menor a
0.05 es indicativo de una relacion estadisticamente significativa. Por el contrario, un p-valor mayor o igual a 0.05 indica
ausencia de relacion.

Si el p-valor asociado a cada contraste (sig) de T-test es menor o igual que 0.05, se admite la existencia de diferencias
significativas.

10 5j el p-valor asociado a cada contraste (sig) de ANOVA (contraste F) es menor o igual que 0.05, se admite la
existencia de diferencias significativas entre los grupos.
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Figura 5: EMPRESA MINERA (I). Prueba T para la igualdad de medias y prueba ANOVA.

Qador? 1 BpresaMrera et Tparalaig elckd QedorP2
. EvpresaMnera: Prusa ANOVA
N Avituto | cenedes N Avituto ()
(em | MdaOrexin | Mda S (ileterdl) Festadistion (rier-gLpcs)
RetoGus Sig (bilaterl)
R 3438 Qo
A3 40 213 Qm®
N 600 0019
A6 40 240 QU4
Al 230 000
r 30 10 Q0P yee 57 o0
Ab 3m 1z (0029 AD 455 0017
7 40 16t Qa9 /61 215 QaoL

Finalmente, para comprobar entre qué grupos existen las diferencias realizamos una prueba post-hoc -
para cada uno de los items identificados con la prueba ANOVA- entre todos los grupos exceptuando

Direccién (ya que su tamafio es 1).

Figura 6: EMPRESA MINERA (II). Comparaciones multiples (HDS de Tuckey)

N° Atributo
(item o variable
dependiente)

Grupos con diferencias Diferencia de

Sig (bilateral)

significativas medias

A3 Comercial y SCM vs. 2.00 0,045
Operaciones
Finanzas y Administracién Vs.
AT Comercial y SCM 1,83 0,008
Comercial y SCM vs.
Operaciones
Al4 Y, Finanzas y Administraciéon 2,00 0,000
Vs 1,75 0,000
Operaciones
A23 Terceros vs. 2,00 0,010
Operaciones
Comercial y SCM vs. Finanzas
A51 y Administracion Y 1,33 0,008
) 2,08 0,000
Vs. Operaciones
A32 No existen diferencias entre los grupos, por lo tanto las diferencias son
de Direccion con el resto de grupos (figura 6, cuadro 1, prueba T-test)

Respecto al resultado de ésta prueba, las conclusiones son que:

*  Sobre los atributos “Orientarse a beneficios” (A3)y “Enfocarse a la mision” (A14) , Comercial y SCM
otorga valoraciones medias significativamente superiotes que el personal de Operaciones.
*  Sobre el atributo “Cuidar el clima existencial” (A7), Finanzas y Administracion otorga valoraciones

medias significativamente superiores que el personal de Comercial y SCM y sobre “Enfocarse a la

13



mision” (A14) otorga valoraciones medias significativamente superiores que el personal de
Operaciones.

*  Sobre el atributo “Promover la creatividad” (A23), el grupo de Terceros otorga valoraciones medias
significativamente supetriores que el personal de Operaciones.

* En relacién con el atributo “Impulsar las ventas” (A57), Comercial y SCM otorga valoraciones

medias significativamente superiores que Finanzas y Administracién y Operaciones.

Empresa Textil

A) Anilisis de congruencia y consistencia a nivel global (por factor):

A nivel global, las diferencias no resultan significativas en ninguno de los tres factores. Sin embargo, al
enfrentar los grupos entre si, existen diferencias significativas entre Servicios Centrales y Operaciones
respecto al factor creencias. La cultura es congruente pero parcialmente consistente.

Los grupos definidos son: Direccion / Servicios Centrales (Administracion y Finanzas, RRHH,
Disefio) / Ventas (Delegacién comercial en pais europeo, Ventas Exportacidén, Ventas nacional) /
Operaciones (Produccién y Compras, Logistica y Sistemas) / Terceros (clientes y Proveedores).

B) Anilisis de congruencia y consistencia a nivel especifico (por atributo y entre grupos):
Los atributos en que se han hallado diferencias significativas entre la cultura deseada y la actual, se

muestran en el cuadro n° 1, de la figura n® 7 siguiente:

Figura 7: EMPRESA TEXTIL (I). Prueba T para la igualdad de medias y prueba ANOVA.

Quedorf 1 QedrorP 2
: il: i Textil: Prueba ANOVA
NP Atributo | Ermpresa Texdil: Prueba T para la igueldad de mediies NP Atibuto (i) Empresa
i MediaDireccion | Media st i (bi
(item) S bilateral) F estadlistioo (Inter.grupos) | Sig (bilateral)
Resto Gupos
- = A6 3437 0047
J) 4, 1 0013 Y o5 .
) 100 300 003 il 368 0T
6 10 30 004 A% 3819 0044
8 300 387 002 AT 2197 0026
A0 200 35% 0018 A% 4566 0038

La prueba de muestras independientes (T-test para la igualdad de medias), para el analisis de
congruencia, muestra que en la cultura deseada se valora mucho mas que en la actual el atributo “Tener
antonomia en las decisiones” (A2), en tanto que los atributos: “Dar calidad en los servicios” (A3), “Centralizar las
decisiones” (en el glosario, que toda decision pase por Direccion) (A6), “Cuidar la imagen de la organizacion” (AS8),

“Ocuparse en obtener ingresos” (A10), se considera en la cultura actual como mas valorados que en la deseada.
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Asimismo, cuando tratemos de contrastar las diferencias significativas entre los grupos o analisis de
consistencia, la prueba ANOVA (cuadro n°® 2 de la figura n® 7 anterior) muestra los atributos en que se

producen aquéllas.

Para comprobar entre qué grupos existen las diferencias realizamos una prueba post-hoc, para cada
uno de los items anteriores identificados con la prueba ANOVA, entre todos los grupos exceptuando

Direccién (ya que su tamafio es 1).

Figura 8: EMPRESA TEXTIL (II). Comparaciones multiples (HDS de Tuckey)

T —
N° Atributo Grupos con diferencias Diferencia de Sig

significativas medias (bilateral)

(item o variable
dependiente)
A6 No existen diferencias entre los grupos, por lo tanto las
diferencias son de Direccion con el resto de grupos
(cuadro 1, fig. 8, prueba T-test)

Al10 No existen diferencias entre los grupos, por lo tanto las
diferencias son de Direccion con el resto de grupos
(cuadro 1, fig.8, prueba T-test)

All Servicios Centrales vs. 2,00 0,014
Operaciones
A25 Operaciones vs. 4,197 0,026
Servicios Centrales
A27 Ventas vs. 1,50 0,052
Servicios Centrales y ... 1,75 0,014
Operaciones vs.
Servicios Centrales

A36 No existen diferencias entre los grupos, por lo tanto las
diferencias son de Direccion con el resto de grupos
(cuadro 1, fig.8, prueba T-test)

Respecto al resultado de ésta prueba, las conclusiones son que:

*  Servicios Centrales otorga una valoracion supetior a la querencia “Tnnovar con sentido de anticipacion
en el servicio al cliente” (A17) que Operaciones.

*  Operaciones otorga valoraciones superiores a la querencia “Externalizar actividades” (A25) que el
personal de Servicios Centrales.

*  Ventas y Operaciones otorgan unas valoraciones supetiores a la pauta de comportamiento “Prever

la adaptabilidad del personal” (A27) respecto a las que otorgan el personal de Servicios Centrales.

Empresa de Viajes

A) Anilisis de congruencia y consistencia a nivel global (por factor):
No se han hallado diferencias significativas en el andlisis de congruencia entre la cultura deseada y la

actual segin se deduce de la prueba de muestras independientes. Asimismo, cuando realizamos la prueba
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ANOVA vemos que no existen diferencias significativas en las valoraciones medias del factor creencia
entre los seis grupos (sig. > 0,05). No cabe entonces comprobar diferencias entre grupos (el analisis de
comparaciones multiples HSD de Tuckey) para el analisis de los tres factores, a nivel global. Esto muestra
que la cultura de esta empresa de Viajes es globalmente congruente y consistente.
B) Analisis de congruencia y consistencia a nivel especifico (por atributo y entre grupos):
Cuando realizamos la prueba ANOVA (para el analisis de consistencia) las conclusiones son distintas.
Los atributos en que se han hallado diferencias significativas entre la cultura deseada y la actual, se

muestran en el cuadro n° 1, de la figura n® 9 siguiente:

Para comprobar entre qué grupos existen las diferencias realizamos una prueba post-hoc (que se
muestra en el cuadro n°® 2, de la figura n°® 9 siguiente) para cada uno de los items antetiores entre todos los

grupos exceptuando Direccién (ya que su tamafio es 1).

Los grupos son: Direccién / Procesos de apoyo (Finanzas y Administracion, RRHH, Informatica,
Comunicacién) / Comercial (Franquicias, Mayortistas, Colectivos y Empresas) / Familia (en puestos de
gestién) / Oficinas (Franquicias y oficinas propias) / Terceros (Master de franquicias, Clientes,

Proveedores).

Figura 9: EMPRESA DE VIAJES. Prueba ANOVA (cuadro n° 1) y comparaciones multiples
(HDS de Tuckey, cuadro n° 2)

Cuadron® 1
Empresa de Viajes: Prueba ANOVA :
NP Atributo (jtem) Centralizar las
decisiones (A6) y
F estadistico (Inter.-grupos) Sig (bilateral) Asegurar la continuidad
tomando decisiones
A6 3,224 0,041 orientadas al Ip (A12).
Hay diferencias entre
Al12 3,312 0,038 los grupos.
Cuadro n° 2

N° Atributo Empresa de Viajes: Comparaciones multiples

(item o variable | (HDS de Tuckey)

dependiente) Grupos con diferencias | Diferencia Sig
significativas de medias (bilateral)
A6 Oficinas vs. Familia 2,08 0,029
Al2 Comercial vs. Oficinas 125 0,029

Las conclusiones son:
* Las Oficinas (en franquicia y propias) otorgan una valoracioén superior frente al personal de la
familia que ocupa puestos de gestion en relacion con el item “Centralizar las decisiones-que toda

decision pase por Direccion-" (AG). Las oficinas piensan que el grado de autonomia concedido es
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inferior, a diferencia de lo que creen los integrantes de la familia que desempefian su trabajo en la
empresa.

* El personal de Comercial (de todas las secciones: Franquicias, Mayoristas, Colectivos y
Empresas), otorgan una valoracién superior a la querencia ‘“asegurar la continnidad tomando decisiones
orientadas al largo plage” (A12) respecto a la valoracion que asignan las Oficinas. Las Oficinas estan
mas preocupadas por el corto plazo que Comercial.

Sin embargo hay que notar que ninguno de estos dos atributos forma parte de los valores estratégicos

clave de la empresa.

Empresa de Automocién

A) Analisis de congruencia y consistencia a nivel global (por factor):

Los estadisticos desctiptivos muestran como Direccién (cultura deseada) presenta valoraciones
medias ligeramente superiores que el resto de grupos (cultura actual) en relacién con las creencias y las
querencias y ligeramente inferiores por lo que se refiere a las pautas de comportamiento. Sin embargo,
estas diferencias no resultan significativas en ninguno de los tres factores.

Asimismo, cuando realizamos la prueba ANOVA vemos que no existen diferencias significativas en
las valoraciones medias de los factores (creencias, querencias y pautas) entre los seis grupos (sig. > 0,05).
No cabe entonces comprobar diferencias entre grupos (el analisis de comparaciones multiples HSD de
Tuckey), para el analisis de los tres factores a nivel global. Esto muestra que la cultura de esta empresa del
sector de Automocion es globalmente congruente y consistente.

B) Analisis de congruencia y consistencia a nivel especifico (por atributo y entre grupos):
Los atributos en que se han hallado diferencias significativas entre la cultura deseada y la actual

(andlisis de congruencia) son los que se muestran en el cuadro n° 1, de la figura n° 10, siguiente.
Las conclusiones de este analisis de congruencia a nivel especifico, por atributo, son:

*  Fadilitar los medios de financiacion (A40), es una pauta de comportamiento que se valora mucho en la
cultura actual y no en tanta medida para la cultura deseada.

*  Formalizar los procesos (A43), es una pauta de comportamiento que se valora mucho en la cultura
actual (como se indica en el glosarios, en el sentido de que todo esté ‘normativizado’ sin dejar

lugar a la improvisacion) y resulta menos valorado en la cultura deseada.
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Figura 10: EMPRESA DE AUTOMOCION (I). Prueba T para la igualdad de medias(cuadro n°
1) y prueba ANOVA (cuadro n° 2)

]
Cuadron®1
Empresa del sector Automocion: Prueba T para la
Ne° Atributo igualdad de medias
(item) . ... | Media Sig (bilateral)
Media Direccién
Resto
Grupos
A40 1,00 3,06 0,010
A43 1,00 3,00 0,054
Cuadron®2
Empresa del sector Automocion: Prueba
N Atributo (item) ANOVA
F estadistico (Inter.- Lo
Sig (bilateral)
grupos)
Al 3,863 0,023
A22 5,642 0,008
A53 4,501 0,013

Asimismo, cuando tratemos de contrastar las diferencias significativas entre los grupos o analisis de

consistencia, la prueba ANOVA (cuadro n° 2, de la figura n® 10 anterior) muestra los atributos en que se

producen aquéllas.

Para comprobar entre qué grupos existen las diferencias realizamos una prueba post-hoc

(que se

muestra en la figura n® 11 siguiente) para cada uno de los items, identificados en la anterior prueba

ANOVA, entre todos los grupos exceptuando Direcciéon (ya que su tamafio es 1).

Los grupos definidos son: Direccién / Procesos de Apoyo (RRHH, Ingenietia, Métodos y Procesos) /

Comercial / Finanzas, Administracién y Data Processing) / Operaciones (Compras, Calidad, Setvicio a

Clientes, Produccion, Almacenes) / Tetceros (Clientes, Proveedotes, Clientes Grupo).

Las conclusiones son:

* En relacion con el atributo “Asegurar los aprovisionamientos” (A1), Operaciones otorga valoraciones

medias significativamente superiores que el personal de Procesos de Apoyo y Terceros.

*  En relacién con el atributo “Valorar la seguridad laboral” (A53), todos los departamentos internos

otorgan valoraciones medias significativamente superiores que Terceros (clientes v proveedores).
g g q y
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Figura 11: EMPRESA DE AUTOMOCION (II). Comparaciones multiples (HDS de Tuckey)

N° Atributo
(item o variable
dependiente)

Grupos con diferencias Diferencia de Sig

significativas medias (bilateral

Operaciones vs.
Al Procesos de Apoyo y 1,73 0,048
Terceros

Comercial y Procesos de
Apoyo vs. Terceros 2,00 0,017
A53 Finanzas y Administracion 2,08 0,008
vs. Terceros 1,53 0,045

Operaciones vs. Terceros

No se han realizado las pruebas post hoc, porque al menos

A22 .
un grupo tiene menos de dos casos

2.4 INICIANDO LA GESTION DEL CAMBIO: HACIA EL DISENO DE LA CULTURA IDONEA EN LOS
CASOS DE SELECCION.- ANALISIS DE REGRESION.

Como ya anticipabamos, el andlisis de regresién nos permitird explicar los factores clave de la cultura
deseada (creencias nucleares, querencias clave y pautas relevantes) en funcion de los atributos (items) de la
cultura actual que mas informacién aportan sobre la media de cada factor clave. Ello serd de valor
referente para las etapas de diseflo de la cultura idénea e implementacién de las politicas necesarias para la

gestion del cambio. Aplicamos éste analisis en todos los casos de estudio.

Figura 12: Proceso del analisis de regresion, para cada caso de aplicacion

" Proceso del analisis de regresion

En las figuras siguientes se muestran los resultados de la aplicacién de éstas técnicas estadisticas:
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Figura 13: Variable: creencias nucleares. Prueba T y Ecuaciones de Regresion.

Creencias nucleares

Cuadron® 1

Creencias nucleares.- Prueba T

Empresa Media cultura Media cultura T-test
(por sector) deseada actual Sig. (bilateral)
Minera 3,375 2,711 0,101
Textil 3,375 2,742 0,105
Viajes 3,333 3,028 0,501
Automocién 3,000 2,718 0,503
Cuadro n°® 2
Ecuaciones estimadas de regresion.- Creencias nucleares
Empresa Media de creencias nucleares = -0,944*A15-

Minera 0,359*A6+0,284*A27
Empresa Media de creencias nucleares = 0,771*A11+0,585*A37
Textil
Empresa de | Media de creencias nucleares = 1,021*A15-0,673*A44-
Viajes 0,870*A18+0,393*A37+0,299*A38

Empresa de | Media creencias nucleares =
Automocioén | 1,011*A11+0,523*A51+0,469*A49-0,192*A24

Estudio de la variable media de creencias nucleares

Prueba T: como el p-valor asociado a cada contraste sig de T-test es > 0,05 no hay diferencias

significativas entre la cultura deseada y actual de las empresas en las valoraciones medias de las creencias

nucleares.

Interpretamos las ecuaciones estimadas de la variable ‘creencias nucleares’ (‘crereg’) del modelo de

regresion lineal maltiple, en funcién de los items significativos, para cada uno de los casos de seleccion:

En la empresa minera, se piensa en la cultura actual, que la variable media de las creencias
nucleares que definen el tipo de cultura enunciado, guarda una relacién inversa con las pautas de
comportamiento comercializar plenamente todos los servicios y productos (A15) con un coeficiente de
regresion (cr.') del 94% y centralizar las decisiones (A6) con un cr. 36% y directamente relacionado

con la pauta de prever la adaptabilidad del personal (A27) con un cr. del 28%.

En la empresa textil, se piensa en la cultura actual, que la variable media de las creencias
nucleares que definen el tipo de cultura enunciado, guarda una relacién directa con la querencia
innovar con sentido de anticipacion en el servicio al cliente (A11) con un cr. del 77% y con la pauta gestionar

participativamente la empresa (A37) con un cr. del 59%.

1 E] coeficiente de regresion (c.r.) muestra la variacion que experimentara la variable media del factor clave de la cultura,
cuando el valor del atributo cultural que influye de forma significativa incremente una unidad.
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e En la empresa de viajes, se piensa en la cultura actual, que la variable media de las creencias
nucleares que definen el tipo de cultura enunciado, guarda una relacién directa con las pautas
comercializar plenamente todos los productos y servicios (A15) con un cr. del 102% y  gestionar
participativamente la empresa (A37) con un cr. del 39% y con la creencia valorar el comportamiento ético
(A38) con un cr. del 30% y guardan una relacién inversa con la creencia zener en cuenta a la
comunidad en las iniciativas (A18) con un cr. del 87% y con la pauta vigilar los gastos con un cr. del
67%.

e En la empresa del sector de automocion, se piensa en la cultura actual, que la variable media
de las creencias nucleares que definen el tipo de cultura enunciado, guarda una relacién directa
con las querencias snnovar con sentido de anticipacion en el servicio al cliente (A11) con un cr. del 101% y
valorar la tecnologia y el conocimiento (A51) con un cr. del 52% y Ja pauta impulsar las ventas (A49) con un

cr. del 47% y una relacion inversa con la pauta descentralizar las decisiones (A24) con un cr. del 19%.

Validacion de los modelos de ecuaciones planteados, en relacion con las creencias nucleares:
En primer lugar, todas las variables independientes introducidas contribuyen significativamente en la
estimacion del valor medio de las creencias nucleares (crereg) en todos los casos de aplicacion, ya que

hemos utilizado el método secuencial de estimacién paso a paso.

Esto queda corroborado con el ajuste Optimo y significativo, pues al obtener los coeficientes de
determinacién y el contraste gobal sig del modelo sobre los parametros poblacionales parciales,
observamos que el mejor ajuste se presenta en el modelo correspondiente a la empresa minera, donde se
consigue explicar el 94,3% de la variabilidad de las creencias nucleares en funcién de los items mas

significativos.

Respecto a la especificacion del modelo (validacion interna), comprobamos que es correcta (los residuos

son normales, independientes y homocedasticos’ 12).

12 En cuanto a la homocedasticidad, la dispersion es constante para todos los residuos
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Estudio de la variable media de querencias clave

Seguimos idéntico proceso, de la prueba T, ecuaciones de regresiéon se muestra en la figura 14, con

resultados también significativos, ajustados y validados:

Interpretamos las ecuaciones estimadas de la variable ‘querencias clave’ del modelo de regresion
lineal maltiple, en funcién de los items significativos, para cada uno de los casos de seleccion:

e En la empresa minera, se piensa en la cultura actual, que la variable media de las querencias
clave, segun el tipo de cultura mostrada, guarda una relacién inversa con los valores de la creencia
tener en cuenta a la comunidad en las iniciativas (A51) con un cr. del 79% y de la pauta impulsar las ventas
(A18) con un cr. del 51%. En la cultura actual se cree que, una cultura orientada a dar calidad en
el producto y el servicio al cliente se puede lograr en la medida que se priorice menos a la
comunidad y el impulso a las ventas.

e En la empresa textil, se piensa en la cultura actual, que la variable media de las querencias clave,
segun el tipo de cultura mostrada, guarda una relacioén inversa con los valores de la creencia
orientarse a beneficios (A3) con un cr. del 26%, la querencia externalizar actividades (A25) con un cr. del
80% y las pautas poner atencion en los productos, buscando su aportacion a resultados (A31) con un cr. del
52%, y facilitar los medios de financiacion, sin tensiones en la tesoreria (A40) con un cr.’3 del 106%, y
directa con los valores de la pauta descentralizar las decisiones (A24) con un cr. del 19%.

La valoracion asignada a estos atributos en la cultura actual, relacionados con las querencias
clave, evidencia una cultura orientada al producto, con un arraigo muy fuerte en la consideracién
del cliente y proyectada al mercado desde una perspectiva de internacionalizaciéon de los recursos,
de las personas, de las operaciones.

e En la empresa de viajes, la variable media de las querencias clave, segun en la cultura actual,
guarda una relacién inversa con los valores de la creencia ser prudentes en la toma de decisiones (A46)
con un cr. del 62%, y directa con la querencia ofrecer calidad comprobable en los productos (A5) con un
cr. del 50%. El analisis de consistencia y congruencia mostraba una cultura orientada al cliente en
rapida expansién e innovacién que lleva consigo mayor riesgo y una continua verificaciéon de la
calidad.

e En la empresa de automocion, en relacién con la variable media de las querencias clave, sélo

resulta significativa la pauta fener autonomia en las decisiones (A2) con un cr. del 95% y en sentido

13 E coeficiente de regresion (c.r.) muestra la variacion que experimentara la variable media del factor clave de la cultura,
en este caso 1.06, cuando el valor del atributo cultural que influye de forma significativa incremente una unidad.
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inverso. El andlisis de consistencia y congruencia mostraba una cultura orientada a la calidad en
los productos y la innovacién que se debe conseguir, segun se interpreta en la cultura actual,

desde Direccién concediendo menos autonomia en la toma de decisiones.

Figura 14: Variable: Querencias clave. Prueba T y Ecuaciones de Regresion.

Querencias clave:

Cuadro n° 1
Querencias clave.- Prueba T
Empresa Media cultura Media cultura T-test
(por sector) deseada actual Sig. (bilateral)
Minera 3,000 3,238 0,603
Textil 3,400 2,870 0,221
Viajes 2,800 2,885 0,869
Automocién 3,500 2,476 0,040
Cuadro n° 2
Ecuaciones estimadas de regresién.- Querencias clave
Empresa Media de querencias clave = -0,786*A51-
Minera 0,510*A18
Empresa Media de querencias clave = -0,801*A25-
T extil 1,059*A40-0,516*A31-0,260*A3+0,186*A24
Empresa de . .
o Media de querencias clave = -0,621*A46+0,496*A5
Viajes
Empresa de . .
Media querencias clave = -0,95*A2
Automocién

Validacion: El mejor ajuste se presenta en el modelo correspondiente a la empresa textil, donde se
consigue explicar el 98,9% de la variabilidad de las creencias nucleares en funcién de los items mas

significativos.

Estudio de la variable media de pautas de comportamiento relevantes:

Seguimos idéntico proceso, de la prueba T, ecuaciones de regresioén se muestra en la figura 15, siguiente,

con resultados también significativos, ajustados y validados:

Interpretamos las ecuaciones estimadas de la variable ‘pautas relevantes’ del modelo de regresion

lineal maltiple, en funcién de los items significativos, para cada uno de los casos de seleccion:

e En la empresa minera, la variable media de las pautas relevantes, segun la cultura actual, guarda
una relacion inversa con las pautas centralizar las decisiones (46) con un cr.'* del 74%, y, utilizar

las informaciones del mercado para la toma de decisiones (A9) con un cr. del 52%.

1 E| coeficiente de regresion (c.r.) muestra la variacion que experimentara la variable media del factor clave de la cultura,
en este caso 0.742, cuando el valor del atributo cultural que influye de forma significativa incremente una unidad.
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La propuesta de la cultura actual por lograr una estructura mas plana, que propugna un estilo
participativo y las relaciones matriciales, en el marco de trabajo por procesos, se cree que no se
alcanzara si se centralizan las decisiones —que todo pase por Direccién- y si se da prioridad a la
informacién externa frente a la interna.

e En la empresa textil, la variable media de las pautas relevantes, segin el tipo de cultura actual
mostrada, guarda una relacion directa con la pauta de vigilar los precios (A29) con un cr. del 92%,
y, la creencia de fidelizar empleados (A33) con un cr. del 69% e inversa con la querencia de
rentabilizar las operaciones (A36) con un ct. del 16%.

En la cultura actual se cree que la orientacion al producto, via calidad, innovacién y
creatividad —factores de diferenciacién respecto a la competencia-, con una prioridad clara de
impulsar ventas, estd directamente condicionada por los precios y la capacidad de retener
empleados.

e En la empresa de viajes, la variable media de las pautas relevantes, segun se muestra en la
cultura actual, guarda una relacion directa con las pautas fener autonomia en las decisiones (A2) con un
cr. del 41%, vy, gestionar participativamente la empresa (A37) con un cr. del 51% e inversa con la
creencia promover la creatividad (A23) con un cr. del 71%.

Una cultura orientada al cliente y en continua expansién e innovacién, se piensa en la ultura
actual que se lograra con un mayor grado de autonomia y participacion en la toma de decisiones,
pero no dando respuestas novedosas a los asuntos ni implicando al mayor nimero de personas

posible en la organizacion.

Figura 15: Variable: Pautas de comportamiento relevantes (‘paureg’). Prueba T y Ecuaciones de
Regresion.

Pautas relevantes:

Cuadro n® 1

Pautas relevantes.- Prueba T

Empresa (por | Media cultura | Media cultura T-test
sector) deseada actual Sig. (bilateral)
Minera 3,125 2,458 0,131
Textil 3,000 2,900 0,911
Viajes 2,250 2,810 0,153
Automocién 2,857 2,511 0,378

Cuadro n® 2

Ecuaciones estimadas de regresidon.- Pautas relevantes

Empresa Media pautas relevantes = -0,742*A6-0,522*A9
Minera

Empresa Media pautas relevantes = 0,916*A29+0,688*A33-

Textil 0,162*A36
Empresa de | Media pautas relevantes =
Viajes -0,710*A23+0,509*A37+0,414*A2

Empresa de | Media pautas relevantes = -0,241*A2

Automocion
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e En la empresa de automocion, se piensa en la cultura actual, que la variable media de las pautas
relevantes, segin el tipo de cultura mostrada, guarda una relacién inversa con la pauta fener
antonomia en las decisiones (A2) con un cr. del 24%.

En la cultura actual se cree que la tecnologia y el conocimiento aplicado en la investigacion de

los productos, como ventaja diferencial, exige una menor autonomia en las decisiones.

Validacién: El mejor ajuste se presenta en el modelo correspondiente a la empresa de Viajes, donde se
consigue explicar el 95,4% de la variabilidad de las pautas relevantes en funcién de los items mas

significativos.

3 CONCLUSIONES GENERALES DE LA APLICACION DEL MODELO CAAIM.
ASPECTOS INNOVADORES PARA LA GESTION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

Existen distintos enfoques para diagnosticar la cultura. Esencialmente y como asi sefialan Renau y
Menguzzato (1991:228), distinguimos aquél que analiza la congruencia de la cultura con la estrategia
general de la empresa (enfoque estratégico), respecto al que atribuye una relacién causal de la cultura como
determinante de la politica de recursos humanos en la gestiéon del cambio (enfoque social).

En un mundo cambiante hay que tener en cuenta cuando menos la metodologia para la realizacion de
cambios en la estrategia de la empresa. Para la Direccién General, la cultura de empresa debe ser su
palanca de cambio mas sutil. En realidad, segun Montafiés (2003:1406) serfa la quinta palanca de cambio
(unto a las otras cuatro de medir, motivar positiva y negativamente y formar), que por tener tanta

personalidad requiere un tratamiento independiente.

Para la gestién del cambio estratégico, el modelo CAAIM aporta un enfoque integrador del papel de
la cultura, proponiendo unos objetivos que, entendemos, alcanza innovadoramente en la materia que nos
ocupa, novedad que se manifiesta en los siguientes aspectos:

v En la concepcién institucional, antropolégica y trascendente, que se evidencia tanto en los
aspectos formales como en los informales de la cultura, a saber: los valores trascendentes
reflejados en el analisis de los factores, querencias, creencias y codigos éticos de
comportamiento. Alcanzar una vision estratégica y sustentar el éxito en comportamientos de
aplicacion permanente son condiciéon necesaria pero no suficiente del éxito empresarial, para

que la cultura sea valiosa debe ser consistente y ésta consistencia debe estar fundamentada en
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una motivacion antropolégica trascendente (Pérez, 1998:41-50) que tenga en cuenta los
coédigos éticos, entendiendo por ética la mejor forma de hacer las cosas bajo todos los
puntos de vista.

Por la novedad de realizar conjuntamente el andlisis de congruencia y consistencia, viniendo
asi a unir los dos enfoques, estratégico y social, en un unico modelo. Para Barnard (1968),
una organizacion es un sistema de fuerzas sociales coordinadas conscientemente para lograr
un determinado fin, donde cada persona cooperard con otras en funcién del grado de
congruencia de los objetivos organizacionales con los suyos personales. La cooperacion es
un factor motivacional fundamental para la formacién de una cultura organizacional. Si no
existe cooperacion es practicamente imposible que se puedan compartir valores, razén de
que exista una cultura comun. La misma ausencia de cooperaciéon es una causa de
desintegracion.

Por el enfoque objetivo de la cultura, para nuestro modelo la empresa ‘es’ una cultura a
diferencia de considerar que ‘tiene’ una cultura. Segin el enfoque objetivo de la cultura, las
organizaciones se transforman en una realidad objetiva mediante el triple proceso de:
habituacién (que produce la estabilidad), institucionalizacién (que garantiza la solidificacién)
y legitimacién (que aporta el caricter ontolégico de la institucion), es entonces, cuando se da
objetivamente este proceso que se consolida la organizaciéon y este proceso de objetivacién
es lo que constituye la cultura de la organizacién (Lucas y Martinez, 2001). Podemos con ello
concluir que la personalidad de una empresa —su cultura (Ribes, 1997:79)- es el alma de la

misma, garantfa de su pervivencia.
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