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Resumen

Esta investigacion muestra como la cultura organizativa interviene
en el proceso de adaptacion empresarial al entorno global, propiciando la
alineacion organizativa. Se fundamenta en las teorias de Recursos y Ca-
pacidades y Alineacion Organizativa, siendo la metodologia aplicada el
estudio de caso. Los elementos culturales invisibles predominan en las
fases iniciales del proceso y los invisibles al final, perfeccionandolo. La
cultura que permite a las organizaciones estar alineadas, la “cultura ca-
pacitadora”, tiene como atributos la comunicacion/informacion, la parti-
cipacion, el equipo, la innovacion, la formacion/capacitacion, la calidad
y laeficiencia. Actia con “estructuras hipertexto” para alcanzar los obje-
tivos estratégicos de la vision.

Palabras clave: Cultura Organizativa, Alineacion Organizativa, Teoria
de Recursos y Capacidades, Estrategia, Globalidad.
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“Enabling Culture” and Organizational
Alignment: Foundations of the Business
Success in Global Environments

Abstract

This research shows how organizational culture involved in the
process of companies adaptation to the global environment, promoting
organizational alignment. It is based on the Resources and Capabilities
View and the Organizational Alignment Theory. Case study has been ap-
plied as methodology. The invisible cultural elements predominate in the
early stages of the process and invisible to the end, perfecting it. The cul-
ture that enables organizations to be aligned, the “enabling culture”, has
as attributes the communication/information, participation, team, inno-
vation, education/training, quality and efficiency. It acts with “hypertext
structures” to achieve the strategic objectives of the vision.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Alignment, Re-
sources and Capabilities View, Strategy, Globality.

INTRODUCCION

El hecho de competir en entornos globales, turbulentos, dindmicos
e inciertos sitiia a las organizaciones ante el reto de adaptarse a una com-
plejidad creciente. Estas condiciones han ido modificando los supuestos
de obtencion de ventajas competitivas y los enfoques teoricos tradicio-
nales relativos al éxito organizativo. El cambio de orientacion experi-
mentado ha desplazado el énfasis hacia un enfoque enddgeno, potencia-
dor de los aspectos internos, recursos y capacidades empresariales, espe-
cialmente aquéllos de naturaleza intangible, generadores de ventajas
competitivas sostenibles entre los cuales se halla la cultura organizativa.

Laidea de que la supervivencia organizativa exige adaptacion a las
condiciones del entono e integracion de los procesos marca el papel dife-
rencial de la cultura empresarial como recurso estratégico, que ostenta
este imperativo funcional. Sus caracteristicas intrinsecas y su papel en el
proceso de adaptacion-integracion de las empresas la posicionan como
recurso precursor de una ventaja competitiva sostenible a largo plazo,
como es la alineacion organizativa, que se traduce en una necesidad de
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coherencia del sistema-empresa de cara a la supervivencia en los entor-
nos globales. Asi se desprende de la investigacion realizada sobre la fun-
cionalidad de la cultura organizativa en el proceso de adaptacion-inte-
gracion de las empresas al entorno global, proporcionandoles la capaci-
dad de estar alineadas, es decir, de que el sistema-empresa goce de armo-
nia en todas sus vertientes (cultural, estratégica y estructural), confirién-
doles una ventaja competitiva sostenible. A lo largo de este articulo se
describen el marco teodrico del estudio realizado, basado fundamental-
mente en la Teoria de Recursos Capacidades y la Teoria de la Alineacion
Organizativa; la metodologia aplicada, que es el estudio de caso; el pro-
ceso por el cual las organizaciones analizadas se adaptan a través de su
cultura, alineando todas las vertientes organizativas, alineaciéon como
flujo, y el stock cultural, estratégico y estructural que conforman esta ali-
neacion, alineacion como stock, correspondiendo al analisis de los resul-
tados obtenidos y a las conclusiones de la investigacion.

1. FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1. El potencial estratégico de la cultura organizativa desde
el enfoque de Recursos y Capacidades

Los cambios experimentados en las condiciones del entorno han
impulsado la busqueda de nuevas visiones explicativas, tanto de los me-
canismos por los que se obtienen ventajas competitivas como de las dife-
rencias de rendimiento empresarial.

Hasta la década de los 80, impera el paradigma cléasico de la Econo-
mia Industrial, que explica la construccion de ventajas competitivas sos-
tenibles a largo plazo en funcion de la estructura sectorial (Porter, 1980;
Spanos y Lioukas, 2001), no existiendo diferencias significativas en el
comportamiento ni en los resultados empresariales, salvo las derivadas
de un tamafo desigual (Rumelt, 1984). Sin embargo, durante los afios
90, la heterogeneidad marca el centro de los debates en el analisis del €xi-
to empresarial, trasladandoseel interés por la estructura del mercado y la
posicion de la competencia hacia la consideracion de recursos y capaci-
dades diferentes, surgiendo asi el enfoque de Recursos y Capacidades,
que se describe como la tendencia mas importante en el campo de la es-
trategia (Grant, 1998), y que supone desviar el estudio de las regularida-
des estructurales al analisis de la empresa individual. Desde este enfoque
se define la posicion competitiva de una empresa en funcion del conjunto
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de recursos que posee y las relaciones que se puedan establecer entre los
mismos (Dierickx y Cool, 1989), para generar capacidades, que son la
base de la ventaja competitiva (Grant, 1991).

La Teoria de Recursos y Capacidades confiere a los recursos de natu-
raleza intangible un mayor potencial para generar ventajas sostenibles a
largo plazo por su durabilidad, instransferibilidad, inimitabilidad e inapro-
piabilidad (Benabides y Quintana, 2003). Sin embargo, no todos los acti-
vos de una empresa tienen un potencial estratégico y, aunque no existe
unanimidad sobre los requisitos que deben cumplir para ser calificados
como tal, lamayoria de trabajos enfatizan la replicabilidad y la transferibi-
lidad (Grant, 1991; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Hamel y Prahalad, 1998).

De acuerdo con Barney (1991), los recursos organizativos aportan una
ventaja competitiva sostenida cuando presentan simultaneamente las carac-
teristicas de ser valiosos, escasos, inimitables e insustituibles, afiadiéndose,
posteriormente, el criterio de organizacion (Barney y Wright, 1995).

La constatacion del cumplimiento simultaneo de estos criterios en el
ambito de la cultura organizativa la conviertenen un recurso estratégico,
generador de ventajas competitivas sostenibles, teniendo en cuenta que:

En primer lugar, para que la cultura sea fuente de estas ventajas debe
conferir valor a la empresa. Segiin Barney (1991:106), los recursos son
valiosos en lamedida en que “permiten a la empresa concebir o implemen-
tar estrategias que mejoran su eficiencia y eficacia”. En este sentido, una
cultura capaz de impulsar la estrategia implantada y de unir a las personas
bajo un objetivo comun de transmision de habilidades y destrezas en aras
de un rendimiento superior es un recurso con un valor intrinseco, no depre-
ciable en el tiempo, que repercute en una mayor competitividad.

En segundo lugar, los recursos deben ser raros para constituir una
fuente de ventaja competitiva. En el &mbito de la cultura organizativa el
criterio de rareza puede relacionarse con los conceptos de especificidad
de activos y movilidad (Becker, 1964; Williamson, 1985). En este senti-
do, la cultura es un activo inamovible, intransferible, especifico, propio
y genuino (Llopis, 1993; Rodriguez, 1997).

En tercer lugar, los recursos deben ser inimitables. La cultura orga-
nizativa satisface claramente este criterio de ventaja competitiva. Las
empresas pueden intuir las caracteristicas culturales que hacen alcanza-
ble el éxito en otras organizaciones, sin embargo, el desarrollo de una
cultura similar resulta complejo por su caracter especifico, dadas las
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condiciones unicas de creacion y experiencias a las que se van enfrentan-
do alo largo de su historia. La dificultad que entrafia desvelar los auténti-
cos valores que conducen el comportamiento de una organizacion redu-
ce las posibilidades de imitacion de su cultura (Llopis, 1993; Rodriguez,
1997). Asimismo, la medida en que ciertos recursos son fuente de venta-
ja competitiva sostenida esta limitada por la existencia de ambigiiedad
causal (cuando la relacion entre los recursos de la empresa y su ventaja
competitiva no es facilmente identificable), complejidad social (cuando
la ventaja competitiva procede de relaciones sociales tnicas) y condicio-
nes historicas unicas (hechos histéricos que han determinado las politi-
cas, las practicas y la propia cultura) (Wright et al., 1994; Snell ef al.,
1996). Estas caracteristicas -presentes en la cultura organizativa-, contri-
buyen a que ésta sea dificilmente imitable por los competidores.

En cuarto lugar, un recurso que es fuente de ventaja competitiva
sostenida ha de carecer de sustitutivos. La cultura es un recurso intrans-
ferible, no disponible en el mercado, inimitable, dada su elevada especi-
ficidad organizativa, ademas de ser un elemento diferenciador, de carac-
ter identitario, producto de un lento y complejo proceso social (Schein,
1988) y, por lo tanto, carente de sustitutivos.

En definitiva, la cultura organizativa posee una serie de caracteristicas
que la confirman como un recurso estratégico capaz de generar ventajas
competitivas sostenibles. Todas las organizaciones tienen una cultura y su
estrategia persigue una serie de objetivos que han de ser afines a la mision o
razon de ser de la organizacion, asi como su vision de futuro; sin embargo, el
grado de compromiso con un proposito determinado, la forma de transmitir
los aspectos culturales o las competencias distintivas varian de una empresa
aotra. Una cultura capaz de impulsar la estrategia implantada y de unir a las
personas bajo un objetivo comiin de transmision de habilidades y destrezas,
para alcanzar un rendimiento superior, es un recurso integrante de los acti-
vos con los que cuenta la empresa. Esta concepcion, ampliamente populari-
zada por la Teoria de Recursos y Capacidades, enfatiza el rol que la cultura
organizativa puede desempefiar en la obtencion de una ventaja competitiva
(Barney, 1986; Scholz, 1987). La posesion de una red estable de clientes y
proveedores, la formacion y compromiso del personal, una imagen presti-
giosay consolidada o una cultura que oriente y cohesione la organizacién en
su conjunto son recursos basicos que confieren una competitividad poten-
cial. La clave para obtener una ventaja competitiva de la cultura organizati-
va esta en su especificidad, en sus rasgos idiosincrasicos de alto valor inter-
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no, dificilmente explotables por terceros. Todo ello reduce la posibilidad
de que tal ventaja sufra erosion alguna (Fernandez, 1995). En esta linea,
diferentes investigaciones concluyen que centrar las capacidades orga-
nizativas en el ambito de la cultura empresarial puede llegar a alcanzar
una ventaja competitiva (Barney, 1986; Fernandez, 1993; Wilcox y
Zeithaml, 2001).

1.2. La alineacién organizativa: concepto, dimensiones
e implicaciones

El paradigma de la Complejidad ha ido desplazando al paradigma
de la Revolucion Industrial, que adopto una vision de causalidad directa
por la que el control de la causa implicaba controlar los efectos. La com-
plejidad inherente a los sistemas empresariales actuales y al entorno en el
que actiian impide aceptar una causalidad lineal, dado que hoy muchos
sistemas organizativos son poco lineales y su conducta general viene de-
terminada por saltos multiples a muchos niveles, no por resultados linea-
les atribuibles a una causa central (Lachotzki y Noteboom, 2006). Asi, la
concepcion de la empresa como un sistema complejo (Kupers, 2000)
trasciende las relaciones parciales de sus distintas areas, dando paso a la
idea de que todos sus componentes se configuren bajo un criterio de con-
gruencia, ajuste o alineacion, que les permita actuar en la misma direc-
cidn, reforzando sus efectos mutuamente.

Larelevancia de las cuestiones deterministas se atentia ante la idea
de que el éxito organizativo no radica en un elemento concreto, sino en
un conjunto de factores implicados, internos y externos, que han de rela-
cionarse coherentemente para lograr la congruencia de todo el sistema
empresarial, alcanzando un adecuado equilibrio entre la estrategia com-
petitiva, las caracteristicas del entorno y la forma interna, como soporte
fundamental de las actividades de la empresa. De acuerdo con los postu-
lados de este paradigma, la coherencia sistémica hoy se erige como con-
dicidn de la supervivencia organizativa.

El concepto de encaje o ajuste, propuesto por la Teoria de Contin-
gencias, esta vinculado a la eficacia organizativa y ocupa el centro de nu-
merosos analisis (Lawrence y Lorsch, 1967; Miller, 1992; Barth, 2003).
Este concepto ha sido objeto de una evolucion cuantitativa y cualitativa,
pudiendo sefialar un punto de inflexion que viene determinado por el
cambio de orientacion hacia los aspectos internos de la mano de dos refe-
rentes fundamentales: la Teoria de Recursos y Capacidades y la Teoria
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de la Alineacién Organizativa. Con la primera, se asiste al redescubri-
miento de los factores organizativos internos, desplazando la atencion de
los aspectos externos como unicos determinantes de la adaptacion al en-
torno. Este cambio repercute en la definicidn de las practicas de recursos
humanos y en la utilizaciéon de mecanismos de coordinacion menos es-
tructurados, como la cultura organizativa y la informacion.

Con la segunda, se da la consideracion conjunta de las principales
dimensiones de la empresa, internas y externas, trasladandose el interés
por las relaciones parciales existentes entre ellas hacia una combinacion
coherente de las mismas, impulsora de los objetivos perseguidos. Ello
implica enfatizar la adopcion de una perspectiva de ajuste entre las di-
mensiones basicas de la organizacion (estructura, estrategia y cultura), el
ajuste global como condicion del éxito organizativo (Nadler y Tushman,
1988; Semler, 1997).

Laalineacion indica armonia y acuerdo entre la cultura organizativa,
los objetivos y el comportamiento de sus miembros, facilitando un entor-
no de trabajo exento de conflictos y confiriendo a la organizacion la capa-
cidad de enfocar la utilizacion de sus recursos hacia los resultados desea-
dos con mayor eficiencia. Una organizacion fuertemente alineada esta en
condiciones de ser mas competitiva y exitosa en su entorno que otras cuya
alineacion es débil, traduciéndose en la posesion de una ventaja competiti-
va respecto de las otras. En este sentido, diferentes trabajos muestran que
las organizaciones pueden lograr un aumento de su capacidad competitiva
y mejorar sus resultados, alineando la cultura organizativa, la estrategia y
las practicas de recursos humanos (Cabrera y Bonache, 1999).

Atendiendo a la funcion adaptativo-integrativa de la cultura y al
concepto de alineacidon organizativa, las relaciones existentes entre la
configuracion interna de una organizacion (su estructura), la estrategia
(como vinculo entre ésta y el entorno), y la cultura organizativa (como
herramienta de adaptacion e integracion de los cambios y delaprendizaje
adquirido), hacen que la supervivencia organizativa no dependa solo de
su existencia sino de la coherencia entre estas dimensiones, y pueden re-
presentarse situando la cultura organizativa en el centro, como “media-
dora” de las dimensiones mas extremas de toda organizacion (Figura 1):
lo externo, representado por las oportunidades y amenazas del entorno, y
lo interno, conformado por el patron de relaciones formales deliberada-
mente disefiadas. En un sentido, la cultura ejerce una funcion de adapta-
cion organizativa, contribuyendo a la eleccidon e implementacion de la
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estrategia, y en otro, desempeifia la funcion de integracion, influyendo en
la configuracion del sistema de autoridad, del sistema administrativo, de
la coordinacién y la diferenciaciéon como componentes de la estructura
organizativa. Esta dualidad representa los extremos condicionantes de la
supervivencia organizativa. La capacidad de adaptacion a las condicio-
nes externas tiene un correlato interno en la configuracion estructural in-
tegrante de los elementos necesarios. Por tanto, es deseable que tanto la
adaptacion como la integracion organizativas se produzcan bajo un cri-
terio de coherencia, de alineacion de los componentes fundamentales
que intervienen en este proceso, estructura, estrategia y cultura organiza-
tiva, dado que ambas dependen de la implicacién de multiples factores.

ESTRATEGIA

ALINEACION 1
ORGANIZATIVA "‘ I
|
1

Adapiacion

-~ CULTURA
ORGANIZATIVA

Integracion

1
Lo
| ALINBACION

V \ ORGANIZATIVA

Figura 1. La alineacion organizativa. Componentes y relaciones

Fuente: Elaboracion propia.

2. METODOLOGIA

La herramienta metodologica adoptada ha sido el estudio de caso,
cuya eleccidn responde a las pretensiones y caracteristicas de la investi-
gacion realizada. Estas se ajustan a las condiciones de aplicacion esta-
blecidas por los expertos en la medida en que el estudio realizado analiza
empiricamente el proceso de adaptacion al entorno e integracion interna
desarrollado por la cultura organizativa en su contexto real, la empresa,
sin que se puedan manipular o controlar los aspectos implicados en el
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proceso o los factores contextuales. Por otra parte, la contemporaneidad
del fenomeno estudiado -en contraposicion a los de caracter historico-,
permite que los participantes clave puedan informar sobre cambios im-
portantes y sus efectos queden registrados en la dinamica del proceso
“adaptativo-integrativo” actual de las empresas estudiadas. Asimismo,
la investigacion profundiza en el analisis de este proceso considerando
todos o la mayoria de los elementos y variables implicados en el mismo,
adoptando una concepcidn holistica y no reduccionista del mismo. Tam-
bién, la pretension de generar teoria sobre la forma en que se produce el
proceso de adaptacion al entorno e integracidn interna en las organiza-
ciones a través de su cultura apoya la eleccion de esta metodologia, lo
cual se refleja en la formulacion de la cuestion genérica de investigacion
que alude al “como” de este proceso. [gualmente, cabe destacar el carac-
ter intangible y dinamico de la cultura organizativa sobre la cual se pre-
tende generar teoria, asi como la utilizacion de multiples fuentes de evi-
dencia de caracter cualitativo y cuantitativo.

En cuanto a la tipologia, se trata de un estudio de caso TIPO 3, es decir,
un estudio de casos multiple, de caracter holistico, con una sola unidad de ana-
lisis (Yin, 2014:39), que tiene un caracter descriptivo y exploratorio ya que,
porun lado, persigue identificar lo mas detalladamente posible el proceso ob-
jeto de estudio (Yin, 2014), analizando como se da este proceso dentro de su
contexto real (Bonache, 1999), la empresa, y por otro lado, pretende aproxi-
marse a un fenomeno sobre el que generar teoria (Eisenhardt, 1989).

Los casos seleccionados estan constituidos por pymes y grandes
empresas ubicadas en la Region de Murcia, internacionalizadas, con una
antigiiedad superior a veinte afios, pertenecientes a sectores de actividad
diferentes (transporte, alimentacion, plastico y fitosanitario). Los crite-
rios de seleccion responden a: la necesidad de analizar el proceso objeto
de estudio en empresas que compiten en mercados internacionales, dado
que la globalizacion de los mercados conlleva un proceso de adaptacion
aun entorno global y cambiante, y la integracion correspondiente a nivel
organizativo; la conveniencia de que éstas cuenten con una trayectoria
consolidada, con el fin de obtener mayor informacion en la exploracion
de variables que se gestan a lo largo del tiempo, como es la cultura orga-
nizativa; la idoneidad de analizar empresas de diferentes tamafios, en la
medida en que la globalizacion de los mercados y la internacionalizacion
empresarial ha dejado de ser la estrategia de organizaciones privilegia-
das para ser vista como una estrategia de supervivencia a largo plazo de
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pequefias, medianas y grandes empresas; el interés de que las organiza-
ciones operen en sectores de actividad diferentes, buscando una mayor
solidez de las conclusiones y una aplicabilidad mayor de la teoria resul-
tante, dado que éstas son extrapolables si se han alcanzado resultados se-
mejantes en contextos diferentes (Leonard-Barton, 1990).

Para la recogida de evidencia se han disefiado -junto al protocoloy
la base de datos (Yin, 2014)-, los instrumentos de recogida de informa-
cion, utilizando distintas fuentes de evidencia (cuestionario, entrevista,
analisis documental y observacion directa), cumpliendo asi con el crite-
rio de triangulacion, que confiere validez externa y validez constructiva
al estudio, y que recoge el protocolo elaborado (véase Lopez, 2013:607).

La informacion recabada se ha examinado, categorizado y tabula-
do en funcion de las subpreguntas de investigacion planteadas, lo cual ha
facilitado tanto el analisis individual de los casos como el analisis com-
parativo (Yin, 2014; Eisenhardt, 1989).

3. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

El proceso de adaptacion organizativa al entorno global y la inte-
gracion de los cambios producidos ha resultado ser un proceso de alinea-
cion, susceptible de ser descrito en tres fases: germinal, de desarrollo y
de perfeccionamiento (Figura 2).

En los estadios iniciales del proceso, la fase germinal, los elementos
desencadenantes son de indole cultural. Las creencias de la direccion so-
bre las condiciones del entorno impulsan la definicion y el planteamiento
de nuevos retos, ampliando la vision estratégica ante el potencial del en-
torno, con la consiguiente reestructuracion departamental que da soporte a
la estrategia, mediante la creacion de una seccion dedicada a la actividad
internacional. En esta fase se implementan nuevos valores, aquellos que el
propio entorno demanda y que organizativamente se estiman necesarios
para alcanzar los objetivos, como son: compromiso con el proyecto, deci-
sién, entusiasmo, comunicacidn, responsabilidad, apertura e incondicio-
nalidad, sin dejar de potenciar los ya instaurados: calidad, flexibilidad y
eficiencia. Junto a la asuncién de estos principios, el liderazgo evoluciona
hacia la delegacion, la participacion, la comunicacion, la cercania y el dia-
logo, lo cual se refleja estructuralmente en la fase de desarrollo con la des-
centralizacion de la toma de decisiones, la potenciacion del trabajo en
equipo y la mejora de los flujos de comunicacion y de informacion.
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También en la fase de desarrollo, y en aras de los objetivos planteados
y de los nuevos valores instaurados, -asi como el perfeccionamiento de los
existentes en torno a la calidad, la flexibilidad y la eficiencia-, se realizan in-
versiones en nuevos productos, servicios, procesos, sistemas de gestion y
tecnologia con lo que se produce una constante actualizacién y moderniza-
cion ante las necesidades de los mercados y la turbulencia del entorno. La
adquisicion de ultima tecnologia optimiza los procesos, mejorando la com-
petitividad, la eficiencia y la calidad, asi como la informacion y los sistemas
de gestion, que inciden en los sistemas de planificacion y de control. La nor-
malizacidn de los procesos con la aplicacion de los estandares exigidos au-
menta la formalizacion y repercute en los sistemas de gestion, redundando
en la calidad y en un control mas exhaustivo. Asimismo, la consecucion de
los retos planteados, de innovacion, de desarrollo, de calidad, de consolida-
cion, conlleva la acomodacion estructural de los puestos de trabajo, cuyo re-
disefio tiende hacia la especializacion, junto a unas necesidades mayores de
formacion del personal. A ello se suma el efecto de la formacion de los re-
cursos humanos en la estructura a través de los procesos y el disefio del tra-
bajo. Por su parte, los elementos visibles de la cultura: normas, simbolos,
signos, rituales, aparecen en diferentes estadios del proceso, tanto en la fase
de desarrollo como en la etapa mas tardia, la de perfeccionamiento, pudien-
do observar una relacion evolutiva entre las normas de comportamiento y la
tendencia de especializacion derivada del redisefio de los puestos de trabajo,
que busca la concienciacion del personal bajo un esquema de conducta
acorde con los requerimientos exigidos en el desempefio de su actividad y la
consecucion de los nuevos retos.

También el rigor que exige la apertura al &mbito internacional que-
daregistrado en un aumento de la formalizacion, de la planificacién y del
control a nivel estructural, reflejandose igualmente en los aspectos sim-
bolicos y de imagen, que se perfeccionan y se actualizan bajo una doble
tendencia: la de apertura y movimiento, buscando dinamismo, y la de se-
riedad, simplificandolos. A ello se une la integracion en determinados
elementos, como la web y el packaging, de la simbologia relativa a las
certificaciones que acreditan la aplicacion de los estandares de calidad
exigidos. Ademas, los aspectos simbdlicos y de imagen evolucionan con
los criterios de contratacion de los recursos humanos, pudiendo estable-
cer que el principal criterio es la formacion, la capacidad técnicay que el
valor de los recursos humanos constituye un activo en el discurso de las
organizaciones en su comunicacion con el exterior.
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Otros aspectos visibles de la cultura, como los rituales, evolucio-
nan de manera particular sin que exista una tendencia mayoritaria al res-
pecto. Se vinculan a las reuniones de trabajo para fomentar la comunica-
cion y fortalecer el control de los procesos y sistemas de gestion. Tam-
bién se asocian a los sistemas de retribucion e incentivos con los que se
lleva a cabo el reconocimiento del personal a través de homenajes y pre-
mios. Los rituales relacionados con la contratacion y “socializacién” del
individuo en la organizacion, como la acogida, incluyen manifestacio-
nes importantes de la cultura en la gestion de personal (reclutamiento, in-
tegracion y formacion). Estas “producciones culturales” evolucionan en
los estadios de desarrollo y perfeccionamiento del proceso, una vez
abordadas las actuaciones estratégicas y estructurales fundamentales, si
bien los rituales de trabajo se depuran en la etapa de desarrollo.

Las relaciones descritas confirman el dinamismo y la funcionalidad
de la cultura organizativa, siendo los elementos invisibles, las creencias y
los valores, forjados desde el liderazgo, los que orientan el proceso desde
el principio bajo el referente de la mision de la organizacion. En la medida
en que estos elementos fundamentan la evolucion estructural que soporta
el desarrollo de la estrategia puede establecerse, junto a la relacidn clasica
“estructura sigue a estrategia” (Chandler, 1962), que éstas evolucionan en
funcion del nivel cultural invisible, que alberga las presunciones sobre la
naturaleza de la realidad y los principios que operan dia a dia.

Las relaciones halladas entre los distintos mecanismos de “adapta-
cion-integracion” son consistentes con las propuestas en diferentes mo-
delos de alineacion y de cambio. Asi, de acuerdo con el modelo que plan-
tea Semler (1997), The Dynamic Relationship Model of Alignment, las
relaciones expuestas integran varios aspectos de la alineacidn organiza-
tiva, como son: el aspecto externo o contextual (environmental aspect of
alignment), que relaciona las demandas y exigencias del entorno con los
objetivos propuestos; el aspecto cultural (cultural aspect of alignment),
en el que se relacionan los valores y los objetivos a alcanzar; el aspecto
estructural (structuralaspect of alignment), que en la presente investiga-
cién y en un primer momento esta vinculado a la estructura primaria o
departamental, y que en el citado modelo hace referencia a la variable
procesos (process). Estas relaciones tienen como artifice el liderazgo,
que sirve como driver del proceso (Semler, 1997), basando la estrategia
en una evaluacién racional del entorno y de la misidn, la vision, los valo-
res y las capacidades de la organizacion.
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También son consistentes con las relaciones del Modelo de Inteli-
gencia Organizacional de Falletta (2008), que parte del entorno como
variable input, ejerciendo su influencia sobre los “conductores estratégi-
cos”: liderazgo, estrategia y cultura, que afectan a los indices clave rela-
cionados con la capacidad y la ejecucion organizacional, la estructura, y
la informacion, entre otros. Asimismo, las relaciones descritas confir-
man, por un lado, las establecidas en el modelo de Semler (1997) entre
los objetivos (goals), los valores (values), los procedimientos (tactics) y
los procesos (process), conjugandose, por tanto, los aspectos de la ali-
neacion basados en los valores (thevalue-basedaspect of alignment) y en
los procesos (theprocessaspect of alignment); y por otro lado, las pro-
puestas en el modelo de alineacion estratégica de Marchant (2005) entre
el nivel estratégico, que integra la mision, los “focos estratégicos” y los
“credos institucionales”, y el nivel tactico, que comprende las politicas,
los procesos/sistemas y los procedimientos.

Las relaciones halladas confirman las establecidas entre los proce-
sos (process), los resultados (performance) y las normas (norms) en la
propuesta de Semler (1997). Estas tiltimas determinan el comportamien-
to requerido para la consecucion de los objetivos planteados que influ-
yen en la optimizacidn de los procesos, si bien esta ultima relacién no se
da de forma directa en el citado modelo sino a través de los procedimien-
tos (factics), lo cual implica el concurso de los denominados aspectos de
la alineacion basados en los resultados y los procesos (performance and
process aspects of alignment). Estos elementos de la alineacion corres-
ponden al tltimo eslabon del modelo de Marchant (2005), el de las “ope-
raciones/acciones y conductas”, que conecta el nivel operativo con el
tactico e integra los factores humanos y psicologicos implicados en el
proceso, con los que se fortalece el binomio estrategia-cultura.

En cuanto a las fases del proceso de “adaptacidén-integracion” des-
crito cabe sefalar que los estadios iniciales, de nacimiento e impulso, la
fase germinal y de desarrollo, se aproximan a las fases de descongela-
miento del statu quo y de movimiento hacia el nuevo estado, segin el
proceso de cambio basado en las ideas de Lewin y en los términos utili-
zados por los expertos en comportamiento organizacional (Gordon,
1997; Gibson et al., 1999; Davis, 2000; Robbins, 2004). En ellas se pro-
duce una disolucion del estado de equilibrio con el incremento de las
fuerzas impulsoras hacia la renovacion y la incorporacion de los cam-
bios planeados, respectivamente.
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En este sentido, y en virtud de los resultados obtenidos, las fuerzas
impulsoras del cambio en estas fases son las creencias, los objetivos sobre
los que se articula la visidn, los nuevos valores, el liderazgo, las activida-
des de innovacién en tecnologia (TIC) y en procesos, productos, servicios
y sistemas de gestion, junto a las actuaciones tendentes a reducir el efecto
de las fuentes de resistencia, como la inercia estructural, la inercia de gru-
po, las relaciones establecidas de poder, la amenaza a la experiencia y un
enfoque limitado del cambio (Robbins, 2004), entre otras. Estos factores
de resistencia se “debilitan” y favorecen la “actitud de cambio” vinculada
a los “factores renovadores” como procesos conexos que, considerando
las relaciones anteriormente descritas, pueden concretarse en: la reestruc-
turacion departamental y creacion de las unidades necesarias para el desa-
rrollo de la actividad internacional junto al redisefio de los puestos de tra-
bajo, las normas de procedimiento y la incorporacion de la Gltima tecnolo-
gia, frente a la inercia estructural; la asuncion de los valores comunes con-
ducentes a la consecucion de la visidon y de las normas de comportamiento
necesarias, junto a la potenciacion del trabajo en equipo, la mejora de la
comunicacion y de la informacion, la participacion y el didlogo, frente a la
inercia de grupo; la descentralizacion de la toma de decisiones y un lide-
razgo que promueve la delegacion, la participacion, la comunicacion, la
cercania y el dialogo, frente a las relaciones establecidas de poder; la for-
macion y la actualizacidn constantes, frente a la oposicion de la experien-
cia; el concurso de todas las vertientes organizativas en el proceso de cam-
bio, frente a un enfoque limitado del mismo.

De acuerdo con el Modelo de Desempefio y Cambio Organizacional
de Burke-Litwin (1992) lo anterior describiria las relaciones establecidas
entre los “factores de la transformacion” (externalenvironment, mission and
strategy, leadership, organizational culture) y alguno de los que afectan a la
dinamica transaccional (structure). También reflejan lo que Nadler y Tush-
man (1989) sefialan en su modelo sobre el efecto que el desarrollo de los re-
cursos puede tener sobre la estructura mediante los procesos y el diseflo de
los puestos de trabajo, como corroboran los resultados de este estudio.

Siguiendo con el modelo de Lewin, y en virtud de la idea que Sche-
in (1988) introduce en el mismo, en la fase de recongelamiento, 1a ultima
del proceso, la tarea principal es integrar las nuevas conductas en la per-
sonalidad y las actitudes de las personas. De acuerdo con el desarrollo de
esta investigacion, en este momento cobra protagonismo el nivel visible
de la cultura, lo que Schein denomina “producciones y artefactos cultu-
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rales”, que engloba las normas y la dimension simbolica de la organiza-
cion. En el marco de este estudio, son elementos que se solapan entre la
fase de desarrollo y la de perfeccionamiento, cumpliendo la funcién de
integrar y consolidar las actuaciones realizadas en las fases anteriores.
En este sentido, son relevantes los signos, los rituales de trabajo y de aco-
gida, asi como la comunicacion externa, la imagen, instrumentalizada en
el logotipo, la web y el packaging, principalmente, que incorporan la
simbologia de las certificaciones obtenidas en materia de calidad y me-
dioambiente. Todo ello confirma el papel de la comunicacion externa en
la construccion de la imagen corporativa (Lucas, 2001), como herra-
mienta de supervivencia y de adaptacion, permitiendo la innovacién y el
cambio (Kreps, 1990), signo de la modernidad, ante un grado creciente
de volatilidad del entorno.

También, en este ambito los resultados son consistentes con los estudios
que establecen una relacion positiva entre la internacionalizacion (exporta-
cion), la posesion de la certificacion de calidad y la imagen de la empresa
(McAdam y Mckeown, 1999; Renuka y Venkateshwara, 2006), asi como la
relacion entre la gestion de la calidad total y la mejora de la imagen externa
(Claver et al., 2003; Seinor y Swailer, 2004; Jabnoun y Sedrani, 2005). Puede
afirmarse que estas actuaciones simultanean estrategias instrumentales y ex-
presivas, actuando sobre el campo simbdlico (Infestas, 1991).

En linea con los tedricos del cambio, cabe concluir que las fases
descritas en el proceso de adaptacion al entorno e integracion interna son
comparables a las fases propuestas por Cummings y Worley (2007) so-
bre la estrategia de autodisefio conducente al cambio transformacional
de las organizaciones. La comparacion es plausible por los elementos
que intervienen en cada una de ellas y por la fusion e interrelacion que se
da en la practica, aunque se describan por separado. En este sentido, en la
primera fase la alta direccién comienza el proceso y determina los valo-
res que regiran el mismo; seguidamente, se abordan los disefios e inno-
vaciones que respaldaran la estrategia y los valores corporativos; por l-
timo, se introducen los cambios disefiados, alterando estructuras y con-
ductas, y evaluando la informacion y resultados obtenidos.

Finalmente, y en relacion con la alineacidon organizativa en tanto
que “variable stock” (Sanchez 2009), el proceso de adaptacion e integra-
cion estudiado ha derivado en configuraciones coherentes de la cultura,
la estrategia y la estructura, obteniendo como resultado organizaciones
alineadas (Figura 3).
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La coherencia sistémica de las tres vertientes se expresa sobre la base de
una cultura que integra el binomio “flexibilidad-control” holistica y sinérgica-
mente, denominada en esta investigacion “cultura capacitadora”, cuyos atri-
butos (informacidén-comunicacion; calidad; innovacion,; participacion; cuali-
ficacion-formacion; equipo) consolidan la mision/vision empresarial. Esta
actta con estructuras “hipertexto” (Nonaka, 2007) que equilibran el binomio
“burocracia-adhocracia” en sintesis dinamica de “estabilidad/eficiencia” y
“dinamismo/eficacia”, respectivamente, con el fin de alcanzar los objetivos
estratégicos de innovacion, calidad, eficiencia, crecimiento y consolidacion,
en linea con las exigencias del entorno internacional.

El esquema de alineacion hallado (Figura 3) sintetiza la dinamica
de los elementos culturales, estructurales y estratégicos en la adaptacion
al entorno de las organizaciones estudiadas, reflejando las tendencias de
la Nueva Economia, basada en las tecnologias de la comunicacion y en
los nuevos sistemas de organizacién empresarial, caracterizados por la
flexibilidad y la adaptabilidad.

Vision
recimiento/Mesarrollo
ad/Innovacién/Eficienc

ml A
ALINEACION '
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Figura 3. La coherencia sistémica como stock en el proceso
de adaptacion-integracion.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. CONCLUSIONES

Las fuerzas del cambio en el entorno para la empresa industrial espa-
flola del siglo X X1 estan vinculadas a la reorganizacion internacional del tra-
bajo, la revolucion industrial auspiciada por vectores tecnologicos, econo-
micos y sociales, y los cambios institucionales procedentes del escenario
europeo y del marco mundial (Camison y de Lucio, 2010). Se comparte la
idea de que hoy las organizaciones se enfrentan a multiples amenazas rela-
cionadas con la efectividad, la eficiencia, la rentabilidad, los retos de un am-
biente turbulento, de una creciente competencia, de las demandas cambian-
tes del cliente, y el constante reto de mantener una congruencia entre las di-
mensiones de la organizacion, como la estrategia, la cultura y la estructura
(Frenchy Bell, 1996). En este contexto, las condiciones del éxito organizati-
vo y la obtencién de ventajas competitivas sostenibles residen en el poten-
cial interno de las empresas, en sus recursos y en la combinacion que hagan
de ellos, en sus capacidades. Mientras los factores clave del entorno (com-
petencia internacional, mayor dimension empresarial, capital intelectual,
formacion, informacion, tecnologia, calidad, comercializacion) tienden a
homogeneizar las condiciones en las que compiten las empresas, éstas han
de responder diferenciandose de sus competidores. Esta diferenciacion pro-
viene esencialmente de los recursos intangibles, que poseen un potencial su-
perior a los tangibles por sus caracteristicas idiosincrasicas, entre los que
destaca la cultura organizativa.

Esta es un recurso estratégico, en el sentido de la Teoria de Recur-
sos y Capacidades, generador de ventajas competitivas sostenibles a lar-
go plazo, a la que este enfoque tedrico le atribuye este papel. Sin embar-
g0, alapotencialidad estratégica de la cultura, se suma el imperativo fun-
cional que ostenta, propiciando la adaptacion de las organizaciones al
entorno y la integracion de los cambios necesarios, cohesionando todos
los elementos y vertientes del sistema-empresa.

Ademas, la cultura empresarial es el recurso organizativo que arti-
cula la capacidad de alineacion organizativa, es un driver del proceso de
alineacion, de manera que el proceso de “adaptacion-integracion” se tra-
duce en un proceso de alineacidon cuando da lugar a configuraciones
coherentes de la cultura, la estrategia y la estructura, como pone de mani-
fiesto esta investigacion. La coherencia sistémica, la alineacion como
stock, proviene de un capital cultural concreto, el de la “cultura capacita-
dora”, aquella que faculta a las organizaciones para generar la ventaja di-
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ferenciadora y sostenible de la alineacion, como capacidad por la que to-
das las vertientes de la empresa se orienten hacia los objetivos marcados.
El capital axioldgico de esta cultura se cifra en la comunicacién/infor-
macion, la calidad, la innovacion, el equipo, la eficiencia, la participa-
cion y la formacidn/cualificacion, con independencia del tamafio, la an-
tigiiedad y el sector de actividad de las organizaciones analizadas. Estos
son los valores nucleares de adaptacion y respuesta al entorno global y de
cohesion interna, los cuales expresan la configuracion “hipertextual” de
las estructuras necesarias con las que las organizaciones se alinean. Esta
forma estructural refleja los requerimientos simultaneos de flexibilidad
y de control que exige la adaptacion organizativa al contexto global/in-
ternacional. En este sentido, la flexibilidad est4 vinculada a las mejoras
de comunicacidn, al trabajo en equipo, la descentralizacion de las deci-
siones, la concienciacion del personal, la motivacion y formacion, el li-
derazgo, la innovacién y modernizacion, las nuevas tecnologias, mejo-
res rituales de acogida y de trabajo y mejoras de imagen en la dimensién
simbdlica (logo y web). Mientras que los elementos mas mecanicistas
estan relacionados con mayores requerimientos de formalizacidn, plani-
ficaciony control, normalizacion y estandarizacion, eficiencia y calidad.

En cuanto ala alineacién como variable flujo, el proceso de adapta-
cion integra aspectos de los principales modelos en este ambito, ponien-
do de manifiesto el dinamismo y protagonismo de la vertiente cultural,
como driver del mismo. En éste, la reduccion de las “fuerzas acomoda-
doras” implica dotar a la organizacion de mayores niveles de flexibilidad
mediante la toma de decisiones, el trabajo en equipo, la comunicacion, la
formacion y los valores de un liderazgo transformacional. Las fases por
las que discurre el proceso de adaptacion-alineacién conducen a un cam-
bio transformacional de las empresas en el que los elementos culturales
invisibles (creencias y valores) lo inician, reduciendo inercias estructu-
rales, hasta la etapa de interiorizacion en la que las normas y la dimen-
sion simbdlica de la cultura cobran protagonismo, siendo éstas junto a
los signos, los rituales y la imagen externa los “artefactos culturales” que
perfeccionan y culminan el proceso de adaptacion/alineacion.

La “cultura capacitadora” es el recurso estratégico que faculta a las
empresas para competir de manera diferenciada y sostenible, mediante la
ventaja de la alineacion organizativa, respondiendo a las exigencias del
entorno global/internacional no ya desde un criterio de fortaleza y/o flexi-
bilidad, como se ha venido postulando tiempo atras, sino armonizando las
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dinamicas del entorno en sintesis dinamica, bajo el prisma de la coheren-
cia sistémica, redundando asi en los objetivos estratégicos de crecimien-
toy consolidacion en los mercados globales. Por tanto, resulta aconseja-
ble que la Alta Direccion se conciencie acerca del poder diferenciador
del binomio “cultura capacitadora/alineacion en el que basar el éxito.
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