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RESUMEN

El estudio tiene como finalidad indicar como influye la cultura organizacional en el
desempefio organizacional de las empresas peruanas de manufactura en el afio 2023. Para
el presente trabajo se aplicd un enfoque de perspectiva cuantitativa, bajo alcance
explicativo y de disefio no experimental y transversal. Se propuso una muestra de 384
compafiias pertenecientes a la industria manufacturera en Per(. En el proceso para la
recoleccion de datos se utilizaran encuestas digitales disefiadas para evaluar la cultura y
desempefio dentro de la organizacion, con 48 items evaluados en la escala de Likert del
1 al 5; donde la cultura organizacional se midi¢ a través de las dimensiones cultura de
clan, cultura de mercado, culturar jerarquica y cultura adhocratica. Con el fin de analizar
la informacion se ha propuesto el uso de estadistica descriptiva e inferencial,
especificamente de un modelo PLS-SEM, con el programa SPSS 28. Esta investigacién
anticipa que los aspectos culturales influyen en el desempefio de las empresas en el

contexto manufacturero peruano.

PALABRAS CLAVE: Cultura organizacional, Desempefio organizacional, Sector

manufacturero

ABSTRACT

The purpose of the study aims to indicate how organizational culture influences the
organizational performance of Peruvian manufacturing companies in 2023. For the
current study, a quantitative perspective approach, explanatory scope and non-
experimental and transversal design was conducted. A sample of 384 companies was
proposed belonging to the manufacturing industry in Peru. To collect data, digital surveys
were designed to evaluate both the organizational culture and performance in the
organization, and will be used48 items measured on a Likert scale from 1 to 5; where
organizational culture was measured through the dimensions of clan culture, market
culture, hierarchical culture and adhocratic culture. In order to analyze the information,
the use of descriptive and inferential statistics has been proposed; specifically from a PLS-
SEM model, with the SPSS 28 program. This research anticipates that cultural aspects

influence the performance of companies in the Peruvian manufacturing context.

KEYWORDS: Organizational culture, Organizational performance, Manufacturing

sector
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INTRODUCCION

En la gestion de empresas es crucial el estudio de la cultura organizacional (Saravia et al.,
2023), la toma de decisiones, la flexibilidad laboral, el empoderamiento, la libertad de
pensamiento, la orientacion al logro de las metas y el desempefio organizacional (Ojeda et al.,
2016). Por ello, el estudio en cuestion tiene como finalidad determinar como influye la cultura
organizacional en el desempefio organizacional de las empresas peruanas de manufactura en el
afio 2023. Para ello se ha realizado un documento que consta de cuatro capitulos, los que son:
Capitulo I: Planteamiento del Problema, que incluye el problema de la investigacion, los
objetivos y la justificacion.

Capitulo 11: Marco Tedrico; en esta seccion se presentan los estudios cientificos en los que se
fundamenta el estudio, las bases tedricas que se han revisado, en la que versan definiciones,
modelos y enfoques de las variables de estudio; y, también se presenta la situacion actual del
sector manufactura, se expone el modelo de estudio y se proponen las hipétesis de interés.
Capitulo 11lI: Metodologia, este apartado expone las caracteristicas de los métodos de
investigacion empleados para la realizacion del documento; Poblacion, muestra, disefio,
analisis y método de recoleccion de datos.

Capitulo 1V: Contribucion Esperada, en este acapite se exponen las caracteristicas de la

contribucion que se estéa realizando con la elaboracion del documento.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 Situacion Problematica

La alta competitividad y dinamismo de los actuales mercados requiere de empresas
capaces de competir dentro de los mas altos pardmetros de eficacia y eficiencia, que puedan
dar respuestas adaptativas al entorno, que sean agiles, oportunas, confiables y de buena calidad,
a la vez que generan resultados significativos en las organizaciones (Saravia et al., 2023). En
ese sentido, un elemento importante de la transformacion econdmica en cualquier pais en
crecimiento es el fortalecimiento del sector empresarial, por su relevancia para crear empleos,
impulsar la competitividad y estimular el espiritu empresarial y la innovacién (Riquero et al.,
2019). Es por ello por lo que la industria manufacturera es de alto interés para el Perd, puesto
que una de las actividades econémicas con mayor importancia en el pais, por su relevancia para
la creacion de empleo y la produccién nacional (Murrieta et al., 2022).

Estas caracteristicas del mercado se acentuaron mas tras la aplicacion de las medidas
dirigidas a la disminucion del contagio producto de la pandemia del Covid-19, las que afectaron
negativamente la estabilidad empresarial y econdémica de casi todos los paises del mundo,
ocasionando que muchas empresas cierren 0 existan restricciones para sus actividades
comerciales, que el mercado laboral atraviese una reestructuracion significativa y se creen
nuevos paradigmas empresariales (Aguilar et al., 2023). Sin embargo, la cautela
macroecondémica y la busqueda agresiva del libre comercio, que habian permitido al Peru
emerger como una de las economias de crecimiento mas dindmico en América Latina, fueron
de utilidad para que esta afectacion no sea tan fuerte como en los paises cercanos (Guzman et
al., 2020). Asi, de entre las consecuencias de la pandemia sobresale la estimulacion de la
evolucion digital y el apuro de adaptarse a nuevos entornos de negocio, creando un mayor
interés en la evolucion de la cultura al interior de las empresas y su impacto directo en su
desempefio (Aguilar et al., 2023; Guzman et al., 2020).

Sobre ello, se define a la cultura organizacional como una manifestacion concreta de
valores y creencias compartidos que afectan el comportamiento de los empleados y dan forma
a la forma en que una organizacion opera y se desempefia (Kim et al., 2018); y que puede
medirse a través de las dimensiones: Cultura Jerarquica, Cultura Adhocratica, Cultura de Clan,
Cultura de Mercado (Karlsson et al., 2021; Cameron et al., 2011). La cultura es relevante
porque es el sello que diferencia a una organizacion de otras, y dichas organizaciones tendran
mayor probabilidad de alcanzar los objetivos propuestos a través de equipos de trabajo cuyos
miembros deben estar adecuadamente capacitados, motivados y fortalecidos, creando

comportamientos proactivos y sinergias positivas. Ademas, la cultura organizacional y el
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trabajo en equipo son pilares importantes para una mejor productividad y competitividad, y asi
garantizar mejoras continuas en los procesos internos (Morales et al., 2023).

En ese sentido, la cultura es imprescindible en la gestion de las organizaciones, puesto
que esta ha evolucionado y ahora las conexiones horizontales han sustituido a la tradicional
vision vertical-jerarquica del desempefio de las tareas (Saravia et al., 2023); porque combina
un enfoque interno con un gran grado de flexibilidad, en donde los empleados son abiertos,
dedican mucho tiempo a promover la cohesién social y muestran compromiso personal; porque
existe una menor burocracia, pero existe un alto respeto por la toma de decisiones y el hecho
de que deben seguirse (Karlsson et al., 2021). Asimismo, porque existe una alta dinamica del
mercado, una gran necesidad de flexibilidad y de estar a la vanguardia, de fomentar el
empoderamiento, la libertad de pensamiento y la creatividad, pero siempre con la orientacion
al cumplimiento de las metas, de la obtencion de resultados, de crear ventajas competitivas y
rentabilidad para la empresa (Ojeda et al., 2016).

De otro lado, el desempefio organizacional se refiere al nivel de obtencion de metas y
objetivos en una organizacion bajo un determinado periodo (Kim, 2018), y que se mide a través
de las dimensiones: Productividad Manufacturera, Eficiencia de Costos, Entrega a Tiempo,
Flexibilidad en el Volumen, Consistencia con la Calidad (Sahoo et al., 2021). El desempefio
de las empresas manufactureras en el Pert ha sido oscilante en los Gltimos afios; asi, por
ejemplo, de acuerdo al indice de Volumen Fisico de la produccion manufacturera dentro del
periodo agosto del 2018 a agosto del 2019 se evidencid una contraccion de -2.1%, en donde el
subsector primario se contrajo en -10.4%, por la caida del 18.5% en la produccién textil y de -
30.8% en el rubro de impresiones. Posteriormente, en el periodo agosto del 2019 a agosto del
2020, hubo un mayor declive, de hasta -19.4%, donde el subsector no primario cay0 en -23.6%
y el primario en -7.3%, por la contraccion en el sector textil de un -27% y de -67% en
subsectores diversos; sin embargo, se incrementd el indice del subsector farmacias en un
39.3%, de muebles en un 18.2% y de alimentos en un 15.6% (Ministerio de Produccion, 2023).

En el periodo agosto del 2020 a agosto del 2021 el indice de Volumen Fisico de la
produccion manufacturera se increment6 en un 1.4%, donde el subsector no primario crecié en
un 9.5%, principalmente por el crecimiento de la produccién de alimentos en un 34.58%.
Posteriormente, en el periodo agosto del 2021 a agosto del 2022 el indice tuvo un crecimiento
de 2.1%, atribuible al mejor desempefio del subsector no primario de un 4.4%, debido al
incremento del subsector textil en un 27.5% y de los productos de tocador en un 25.8%. Por
altimo, en el periodo agosto del 2022 a agosto del 2023, el indice cay6 en 7%, debido a los

rendimientos negativos del subsector primario en -2.3% y del no primario en -8.5%, que se
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suscitaron debido a la caida del sector textil en -37.7%, de conservas en un -51.3% y de muebles
en -16.2% (Ministerio de Produccién, 2023).

Es evidente que la tendencia actual pone a los empleados cdmo el factor clave de una
organizacion; y, que las organizaciones que adoptan una cultura organizacional mas
comprometida, ademas de incrementar los rendimientos financieros, obtienen excelentes
resultados en resiliencia, compromiso y lealtad que convergen en una sostenibilidad a largo
plazo. Y, sin embargo, son limitados los estudios que han examinado la cultura y el desempefio
organizacional durante y después de la pandemia de COVID-19 (Aguilar et al., 2023). Por ello,
el objetivo del presente estudio es determinar cémo influye la cultura organizacional en el
desempefio organizacional de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.

1.2 Preguntas de Investigacion
1.2.1 Pregunta General
e ;De qué manera influye la cultura organizacional en el desempefio organizacional de
las empresas peruanas de manufactura en el 2023?
1.2.2 Preguntas Especificas
e ;De qué manera influye la cultura de clan en el desempefio organizacional de las

empresas peruanas de manufactura en el 2023?

e ;De qué manera influye la cultura adhocratica en el desempefio organizacional de las

empresas peruanas de manufactura en el 2023?

e ;De qué manera influye la cultura de mercado en el desempefio organizacional de las

empresas peruanas de manufactura en el 2023?

e ;De qué manera influye la cultura jerarquica en el desempefio organizacional de las

empresas peruanas de manufactura en el 2023?

e ;Son significativas las variables de control para el modelo?
e Cudl es el tipo de cultura predominante en el sector de papel e imprentas?
1.3 Objetivo de la Investigacion
1.3.1 Objetivo General
e Determinar de qué manera influye la cultura organizacional en el desempefio
organizacional de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.
1.3.2 Objetivos Especificos
e Determinar de qué manera influye la cultura de clan en el desempefio organizacional

de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.
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e Determinar de qué manera influye la cultura adhocratica en el desempefio
organizacional de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.
e Determinar de qué manera influye la cultura de mercado en el desempefio
organizacional de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.
e Determinar de qué manera influye la cultura jerarquica en el desempefio organizacional
de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.
e Determinar si las variables de control son significativas para el modelo.
e Determinar cual es el tipo de cultura predominante en el sector de papel e imprentas.
1.4 Justificacion
1.4.1 Justificacion practica
La répida dinamica y competencia del mercado, la transformacion digital y la necesidad
de adaptarse (Guzmén et al., 2020) han afectado al comportamiento de los empleados y la
forma en la que operan y se desempefian en una organizacion (Kim et al., 2018); ya sea el grado
de flexibilidad, el grado de burocracia (Karlsson et al., 2021) o una estructura cada vez mas
horizontal (Saravia et al., 2023). De esta manera, a través de este estudio se podran identificar
aquellos elementos primordiales en las organizaciones que impactan en una mejora de la
competitividad y productividad en un contexto que evidencia cambios importantes.
1.4.2 Justificacion tedrica
Actualmente, son limitadas las investigaciones que han examinado el desempefio y
cultura organizacional durante y después de la pandemia de COVID-19 (Aguilar et al., 2023),
menor aun son las investigaciones que han estudiado la relacion de estas variables en entornos
latinoamericanos. Por ello, y conociendo que la cultura organizacional es imprescindible en la
gestion de las compafiias (Saravia et al., 2023), que existe una alta dinamica del mercado, una
gran necesidad de flexibilidad y de estar a la vanguardia (Ojeda et al., 2016). El presente trabajo
contiene informacion que sera de utilidad para cerrar las brechas de conocimiento, donde los
resultados podran generalizarse a todas las empresas que cumplan con el perfil del estudio.
Asimismo, podra utilizarse como referencia para estudios de otros sectores, ya que contiene
informacion actual, clara y precisa de la cultura y desempefio organizacional, variables
atractivas para todas las empresas, sin distinguir el sector.
1.4.3 Justificacion social
En estos Ultimos afios la estructura de las conexiones dentro de las organizaciones ha
cambiado (Saravia et al., 2023); Asimismo, se ha reformado la flexibilidad del trabajo, la
libertad y el empoderamiento en la toma de decisiones (Karlsson et al., 2021) y se han
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reestructurado el mercado laboral y los paradigmas empresariales (Aguilar et al., 2023), en un
entorno cada vez mas digital (Guzman et al., 2020), y en donde los valores y creencias
compartidas con la empresa afectan al comportamiento de los empleados y dan forma a la
forma en que una organizacion opera y se desempefia (Kim et al., 2018). Por ello, con esta
investigacion se conocera mas acerca de los intereses y comportamientos de los empleados, lo
que permitird su mejor entendimiento y la postulacion de programas, normas o herramientas
que les ayuden a percibir mejor la cultura de la empresa y, con ello, puedan mejorar su
desempefio laboral. De esta manera, se tendrd a trabajadores del sector manufactura mas
productivos, lo que conlleva a mejores economias de escala, mejor calidad en los productos y
también un mayor grado de competitividad en el mercado, generando beneficios para todos los

consumidores de los productos de manufactura.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO
2.1 Antecedentes de la investigacion

Se ha asociado frecuentemente a la cultura organizacional (en adelante, CO), con
sistemas de significados, creencias, valores, simbolos, lenguajes y rituales compartidos que
evolucionan y se establecen dentro de una organizacion a lo largo del tiempo, por lo que
desempefia un rol importante para la directriz y regulacion de las acciones de sus miembros.
Asimismo, se ha comprobado que su implementacion mejora la administracion de calidad total
y asu vez impacta en la actitud de los empleados hacia el nivel de aceptacion del cambio dentro
de una organizacion. En ese sentido, el trabajo de Bhuiyan et al. (2020) tuvo como objetivo
investigar la influencia de la CO, considerando las seis dimensiones del perfil de CO en las
practicas de responsabilidad social corporativa, y su posterior impacto en su desempefio bajo
un contexto de economia emergente.

Los autores utilizaron un estudio cuantitativo, de alcance explicativo, en el que se aplico
una encuesta a 201 gerentes de nivel medio y superior en organizaciones de Bangladesh,
registrados en el Sistema Dun y Bradstree. Los resultados revelaron la ausencia de sesgo de
falta de respuesta, respaldando la representatividad de la muestra. Dichos hallazgos evidencian
la relacion de las seis dimensiones de CO en las diferentes dimensiones de practicas de
Responsabilidad Social Empresarial (En adelanet, RSE). Ademas, se comprobo la influencia
de las précticas de RSE en el desempefio organizacional (en adelante, DO) tanto en el
desempefio financiero como no financiero. Asimismo, se destac6 que la CO tiene un impacto
tanto en el desempefio financiero como no financiero. En particular, la cultura de orientacion a
resultados y al equipo se asocid positivamente con el desempefio financiero y no financiero.
Mientras que una cultura innovadora se asocia negativamente con ambos tipos de desempefio.

De estos resultados se desprende que las organizaciones orientadas a resultados se
centran mas en enriquecer la calidad de los productos/servicios, y por lo tanto es muy probable
que presten atencion a la proteccion ambiental para evitar los costos asociados con el
incumplimiento de las reglas y regulaciones ambientales y brindar a los empleados salud y
seguridad ocupacional, por lo que desempefien practicas de responsabilidad social empresarial.
En ese sentido, los autores recomiendan investigar cuales factores de la cultura y de las
practicas de RSE dan como resultado un DO positivo.

Por otro lado, se ha resuelto que aprovechar el liderazgo y el desempefio de la CO
ayudan a desarrollar una imagen corporativa positiva externa e interna, y aumentara las

ganancias. Esto, debido a que el fuerte caracter moral de un lider puede ayudar a incrementar
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el crecimiento organizacional, el éxito y la eficacia de una organizacion. Asi, Alkhadra et al.
(2022) tuvieron como finalidad investigar el efecto del liderazgo ético en el DO mediante la
responsabilidad social corporativa 'y la CO.

Este documento hizo uso de un método cuantitativo, de tipo explicativo y de disefio no
experimental, en el que se aplicaron cuestionarios autoadministrados a 371 gerentes de nivel
medio y alto que trabajan en empresas de servicios, en Jordania. Se utiliz6 un muestreo
intencional no probabilistico, los cuestionarios fueron entregados fisicamente durante el tiempo
de oficina y fueron presentados en inglés. Para el andlisis de datos se aplicaron pruebas
descriptivas, de normalidad, de andlisis factorial y con un modelo PLS-SEM, con los
programas AMOS 24 y SPSS 26.

Los resultados demostraron que existe influencia del liderazgo ético en el DO, en la CO
y la RSE. Asimismo, se comprobd que la RSE y la CO median significativamente la relacion
entre el DO y liderazgo ético. Por ultimo, se comprob6 que ambos factores afectan
positivamente al DO. De esta manera, los resultados proporcionados por esta investigacién son
pautas para los formuladores de politicas que se preocupan por el DO, por lo que se propone
que aquellas organizaciones de servicios que buscan mejorar el DO enfaticen las iniciativas de
RSE y la CO para obtener el maximo nivel de DO.

De otro lado, es evidente el compromiso de las empresas por volverse ecoldgicas y
socialmente responsables, en un intento de mejorar la imagen corporativa y obtener grandes
beneficios. Es por ello por lo que Vergil et al. (2021) tuvo como proposito identificar y acordar
el modelo de mejor ajuste al desempefio del triple resultado final, para lo que profundizé en las
interrelaciones entre variables que incluyen practicas de gestion sustentable, orientacién
estratégica y CO en el desempefio.

Este estudio aplic un enfoque cuantitativo bajo un alcance descriptivo correlacional.
Para la muestra se contd con la participacion de 400 personas que desempefiaban funciones
clave entre grandes empresas manufactureras de Filipinas, de mas de 200 personas. Los datos
primarios se recolectaron a través de una encuesta adaptada, que estuvo medida en escala de
Likert del 1 al 5y midi0 la gestion sostenible, la orientacion estratégica, el desempefio y la CO.
Los datos de analizaron con pruebas de confiabilidad alfa de Cronbach y modelos de
ecuaciones estructurales.

Del estudio se extrae la siguiente conclusion destacada, que las préacticas de gestion
sostenible, la CO y la orientacidn estratégica se correlacionaban significativa y positivamente
con el desempefio. Asi, se respalda que no solo es necesario que una empresa gestione los

impactos de los aspectos ambientales, sociales y econémicos en sus operaciones comerciales,
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sino también que los comparta con las partes interesadas para mantener el desempefio de
sostenibilidad corporativa. Por tanto, los autores sugieren que las futuras investigaciones se
centren en las grandes empresas manufactureras lideres de todo el pais e identificar a los
factores que afectan directa o indirectamente sus operaciones.

Por otro lado, se ha evidenciado que diversas empresas de todo el mundo han
implementado con éxito principios y practicas de gestion de calidad total para obtener ventajas
comparativas, al ofrecer productos de calidad superior a sus clientes y mejorar su desempefio.
Es por ello que el estudio conducido por Androwis et al. (2018) tuvo como principal propdsito
investigar la correspondencia entre el DO y las précticas de gestion de calidad total en las
empresas jordanas de productos quimicos para la construccion.

En el trabajo de investigacion se aplicd un enfoque cuantitativo bajo alcance explicativo
y una investigacion de naturaleza deductiva. La muestra estuvo conformada por 131 empleados
de 28 empresas de Jordania. El levantamiento de datos se realizé a través de un cuestionario
que utilizé diez constructos para medir las practicas de calidad total y seis constructos para
medir el DO, con un total de 75 preguntas medidas en escala de Likert del 1 al 5. Este
instrumento se distribuy6 de forma virtual, a través de un formulario en linea que fue enviado
a través de correos electronicos.

Los resultados se basaron en datos de percepcion proporcionados por participantes que
trabajan en diferentes sectores de la organizacion, los que sefialan que las précticas de calidad
total se considera un factor clave que contribuye a la supervivencia de la empresa. Asimismo,
se proporciona apoyo empirico de que la implementacion de estas practicas contribuye al
desempefio y la supervivencia de dichas organizaciones. Es decir, el analisis ha demostrado
que las practicas de TQM afectan positivamente el DO, con un valor significativo para el
compromiso de la gestion de proveedores, la alta direccion, el enfoque en el cliente, el control
de procesos y la mejora continua. Sobre ello, los autores recomiendan que las futuras
investigaciones de campo se realicen sobre estudios longitudinales, que permitan evaluar
periodos mas largos y el desarrollo a través del tiempo.

Por otro lado, la industria de este siglo se caracteriza por una fuerte competitividad
global, los dinamicos cambios tecnoldgicos, los adelantos en la produccion y en la tecnologia
de la informacién y las necesidades y requerimientos de consumidores que son cada vez mas
severos y minuciosos. En ese sentido, y en la basqueda de esta optimizacion se ha incrementado
la velocidad del desarrollo de productos, la elasticidad de la fabricacion, la supresion de
desperdicios, la mejora en el control de procesos, el uso efectivo de la mano de obray el alcance

global para obtener una ventaja competitiva en organizaciones de diferentes sectores y
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segmentos, como manufactura, construccion civil, salud, hoteleriay servicios, etc., quienes han
implementado préacticas lean, con el objetivo de mejorar su desempefio operativo. En
consideracion de esta informacién, el estudio conducido por Sahoo et al. (2021) tuvo como
finalidad analizar los efectos de la CO vy las préacticas lean en el desempefio operativo de las
medianas y pequefias empresas manufactureras.

Este estudio aplicd un enfoque cuantitativo, bajo un alcance explicativo y un disefio
transversal. Se realiz6 sobre los datos de 215 PYMES manufactureras listadas en las bases de
datos de la Federacion de la Camara de Comercio e Industria de la India y la Confederacion de
la Industria de la India. Como herramienta de medicion se utilizo un cuestionario estructurado,
en la que se evalud las practicas lean (mantenimiento productivo total, gestion de la calidad de
los procesos, énfasis técnico, produccion justo a tiempo y mejora continua), la CO (apoyo de
la alta direccidn, colaboracion, gestion del cambio, orientacion al aprendizaje y desarrollo y
entorno fisico de trabajo) y el desempefio operativo (productividad de fabricacidn, conformidad
con la calidad, rentabilidad, entrega a tiempo y flexibilidad de volumen), bajo la escala de
Likert de cinco puntos. Se emplearon modelos SEM para el analisis de datos.

Los resultados demostraron que los conceptos de précticas lean y CO tienen efectos
significativos y directos en el desempefio operativo de las pequefias y medianas empresas
manufactureras de la India. Ademas, se evidencié el impacto mediador de la CO en el
mantenimiento de procesos eficientes. Finalmente, los autores sugieren que se realicen mas
investigaciones en un contexto mas diverso (por ejemplo, economias emergentes y economias
desarrolladas) para confirmar la generalizacion de los resultados; asimismo, las investigaciones
futuras pueden ampliarse para investigar los efectos de los aspectos culturales organizacionales
y lean en las medidas de desempefio financiero, social y ambiental.

2.2 Bases tedricas
2.2.1 Teoria Organizacional

Segln Subrt et al. (2019), el pensamiento de un individuo puede ser individualista u
holistico. Donde el pensamiento individualista puede analizarse con la teoria utilitaria, teoria
de la eleccion racional o teoria interpretativa; mientras que el acercamiento holistico puede
explicarse a través del estructuralismo, funcionalismo, teoria de sistemas, analisis de redes de
trabajo y la teoria del cambio social. Todas estas teorias humanas son generalizadas y
analizadas por la teoria organizacional para tener una eficiente gestion de los recursos
humanos; para ello, describen, explican, configuran la relacion que existe entre un individuo y

una organizacion (Bin et al., 2018).
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Por lo general, los gerentes de las empresas manufactureras no poseen las medidas
necesarias para medir el desempefio de una organizacion o comparar sus resultados, ya que los
nameros no tienen la informacion suficiente para reflejar las importantes contribuciones que
puede tener el reducir las confusiones en el trabajo y promover el cambio organizacional
(Halachmi etal., 1994). Y es que el triunfo o quiebra de los negocios esta sujeto a la experiencia
de gestion, las habilidades y las cualidades de las personas, quienes dentro de sus competencias
deben desarrollar un lenguaje comun para describir y llevar a cabo diferentes tipos de
conocimientos, habilidades y cualidades personales asociados con una gestion, las que pueden
estar orientadas a las personas o a las tareas (Martin, 1994).

Sobre ello, tanto la conducta como la mentalidad de los individuos en una organizacion
esta alineada a la concepcion, valores, normas, leyes, orientacion, ética y moral de la empresa
para la que trabaja, a lo que se denomina CO (Bjerke et al., 1993). Estos puntos, al igual que el
cambio, siempre van a ser parte de la vida de una organizacion, ya que la participacion e
involucramiento de los empleados son los que determinaran el éxito de la toma de decisiones.
No obstante, el mismo tipo de CO no va a ajustarse a todas las organizaciones, por lo que debe
cambiar y representar a cada empresa de forma particular, segun las convenciones o reglas de
dicha organizacion (Wicks et al., 1999).

Histéricamente, las investigaciones han sido ajenas a las cuestiones de género, ya que
se asumia que las decisiones influian de forma semejante tanto a hombres como mujeres, por
lo que esta préactica negligente esta tomandose en consideracion en los nuevos estudios (Wicks
et al., 1999). Posteriormente, se estudio la cultura como un elemento que afecta el proceso de
compra de servicios y productos (Morales, 1999) y se desarrollaron teorias que miden la CO y
DO, como los que se explican en el siguiente acapite.

2.2.2 Modelos de Cultura

El trabajo de Denison et al. (2012) desarrolla una teoria por la que el DO engloba
creencias y supuestos en los que se pueden expresar e identificar los cuatro rasgos de la cultura
de la empresa: involucramiento, adaptabilidad, mision y consistencia. Este modelo exhibe la
correspondencia de la CO con distintos elementos de desempefio, como lo son los rasgos
culturales, la conducta y las convicciones de los trabajadores, todos adaptados a distintos
contextos de cualquier tipo de organizacion (Denison et al., 2012). Este modelo también es
usado como un medio para diagnosticar el perfil de las organizaciones con el fin de resaltar las
debilidades y fortalezas de su cultura para crear estrategias que impulsen el buen desempefio

en la organizacion.



20

Por otra parte, autores como Cameron y Quinn (2011) propusieron un modelo de
valores de competencia, definido en los tipos de cultura: clan, adhocratica, jerarquica y de
mercado. Estas cuatro dimensiones fueron desarrolladas por Hoojberg et al. (1993) y estudiadas
también por Cameron et al. (2011) y por Karlsson et al. (2021). Otra propuesta fue la
desarrollada por Wu et al. (2019), quienes midieron la cultura en las dimensiones: Innovacion,
Burocracia, Confianza y Soporte. De manera similar, la propuesta de Bhuiyan et al. (2020)
explica la cultura a través del respeto por las personas, orientacion al equipo, la orientacién al
resultado, la innovacion, la atencion a los detalles y la estabilidad.

Tabla N° 1 Modelos de cultura organizacional

Autor Afo Dimensiones

Bhuiyan et al. 2020 Respeto por las personas, orientacion al resultado,
orientacion al equipo, innovacion, atencién a los

detalles, estabilidad.

Hooijberg et al. 1993 Cultura de Mercado, Cultura Adhocratica, Cultura
Hartnell et al. 2011 Jerérquica, Cultura de Clan
Cameron et al. 2011
Karlsson et al. 2021
Wu et al. 2019 Innovacidn, Burocrética, Confianza y Soporte
Denison 2012 Involucramiento, Adaptabilidad, Mision Y

Consistencia.

Hofstede et al. 2011 Distancia del poder, Incertidumbre,
Individualismo vs colectivismo; Masculinidad vs
Feminidad.
Fuente: Adaptado de los trabajos de Hooijberg et al. (1993), Hartnell et al. (2011), Cameron et
al. (2011), Karlsson et al. (2021), Wu et al. (2019). Denison (2012) y Hofstede et al. (2011)
2.2.3 Modelos de Desempefio

Wu y Chen (2014) enunciaron que el DO es resultado de la gestion del conocimiento,
y que esta correspondencia se apoya en la teoria de los recursos y capacidades, la que
mayormente reflexiona sobre intangibles. Asimismo, exponen que el DO es una construccion
formativa de cuatro indicadores, los que son: excelencia operativa, liderazgo en la produccion,
satisfaccion del consumidor y logro financiero (Wu y Chen, 2014).

De otro lado, el método de Denison (1984) para medir el desempefio de una

organizacion adopta un enfoque simple, y de gran relevancia para gerentes y ejecutivos, asi



21

como para investigadores y académicos; donde se establecieron como indicadores de
desempefio: La rentabilidad de la inversién (ROI), la rentabilidad de los activos (ROA), el
desarrollo de productos, el incremento en ventas, la calidad, la participacion de mercado y la
satisfaccion de los empleados. Con este modelo se comprobé la correspondencia entre los
atributos culturales y las medidas de efectividad corporativa.

Por otro lado, segun Androwis et al. (2018), se ha explicado el DO también a través de
las dimensiones Desempefio Operacional, Desempefio del Empleado, Desempefio Ambiental,
Desempefio Econdémico, Desempefio del Cliente, Desempefio de Innovacion. De otro lado, para
Sahoo et al. (2021) se mide a través de Productividad Manufacturera, Eficiencia de Costos,
Entrega a Tiempo, Flexibilidad en el Volumen y Consistencia con la Calidad, y es resultado de
la COy de las Précticas de Ajuste. Asimismo, segin Vergil et al. (2021), se explica a través de
la CO, las Practicas de Gestion Sostenibles y la Orientacion a la Estrategia. Por ultimo, segln
Alkhadra et al. (2022), se mide a través de la Responsabilidad Social Corporativa y la CO.
Tabla N° 2 Modelos de desempefio organizacional

Autor Afo Dimensiones/Variables

Alkhadra et al. 2022 Cultura Organizacional, Responsabilidad Social

Corporativa

Vergil et al. 2021 Cultura Organizacional, Practicas de Gestion
Sostenibles, Orientacion a la Estrategia

Sahoo 2021 Productividad Manufacturera, Eficiencia de
Costos, Entrega a Tiempo, Flexibilidad en el

Volumen, Consistencia con la Calidad

Androwis et al. 2018 Desempefio  Operacional, Desempefio  del
Empleado, Desempefio Ambiental, Desempefio
Econdmico, Desempefio del Cliente, Desempefio

de Innovacion

Wu et al. 2014 Excelencia Operativa, Liderazgo de Produccion,

Satisfaccion del Cliente, Logros Financieros

Denison 1984 Rendimientos de los Activos, Rendimientos de
inversion, Desarrollo de productos, Aumento de
ventas, Participacion de mercado, Calidad, y

Satisfaccion de colaboradores
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Fuente: Adaptado de los trabajos de Alkhadra et al. (2022), Vergil et al. (2021), Sahoo (2021),
Androwis et al. (2018).
2.3 Cultura

El concepto de cultura es muy flexible e importante, ya que permite llevar el analisis
organizacional por diferentes y prometedoras direcciones (Humphreys, 1996), porque el
cambio se ha convertido en un fendmeno constante que debe de ser atendido y manejado
apropiadamente para la supervivencia de las organizaciones, ya que el ambiente externo es muy
dinamico, impredecible, demandante y devastador para quienes no estan preparados (Church
et al., 1996). Se define como CO a las normas, valores compartidos (O'Reilly et al., 1996;
Sinaga, 2018), “suposiciones y creencias basicas que comparten los miembros de la
organizacion” (Schein, 1985, p. 9), y que muestran la vision y estrategia del fundador o lider.
Asimismo, se explica como la percepcion de los sentimientos de los empleados que pueden
crear patrones de confianza, valores y expectativas, que hace que los empleados sean
independientes y estén dispuestos a trabajar duro; de esta manera, se puede afirmar que la
cultura influye en los individuos, grupos y procesos organizacionales (Gibson et al., 2012).

En ese sentido, en las organizaciones donde existe una cultura clara, en la que se expresa
la individualidad y la unicidad de los empleados, y en donde las expectativas de los resultados
son positivas, ya que la cultura define como se van a comportar las personas en un conjunto
dado de circunstancias; es decir, que prescriben o determinan ciertas formas de
comportamiento (Shein, 1992). Asi, se puede afirmar que la CO desempefia un rol importante
en el entorno empresarial puesto que influye directamente en el desempefio de los trabajadores
y, por tanto, en el éxito de la organizacion. Febrina et al. (2021) sostiene que la CO influye en
el desempefio de los colaboradores a traves de la satisfaccion y la implicacion en el trabajo. En
consonancia con este enfoque, Lubis y Hanum (2020) argumentan que la CO representa un
sistema de convicciones y valores desarrollado por la organizacion, lo que le permite afrontar
los desafios del entorno al fomentar la colaboracion y la resolucion de problemas.

Més alld de ser un sistema de creencias, la CO implica suposiciones y creencias
subyacentes que influyen en la adaptacion de los empleados a la organizacion (Limaj y
Bernroider, 2019). Esta influencia se extiende mas alla de las creencias individuales, ya que
Ilham (2018) destaca que las caracteristicas de la CO proporcionan valores, principios,
tradiciones y actitudes que influyen en el comportamiento de los colaboradores de la
organizacion hacia sus compafieros. De esta manera, es fundamental comprender que la CO no
es estatica; mas bien, se adapta a las circunstancias cambiantes; sobre ello, Meng y Berger

(2019) hacen hincapié en que la cultura organizativa abarca aspectos mas profundos y amplios,
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convirtiéndose en el cimiento para crear un clima organizacional ideal. Esto se vuelve
especialmente relevante en entornos laborales inciertos, donde la CO se convierte en una
preocupacion real. Por lo tanto, la funcién de la CO trasciende la mera existencia de valores y
creencias, como apuntan Saad y Abbas (2018): La CO esté al servicio de lo que se logra dentro
de la organizacion en la ejecucion de tareas y responsabilidades en grupo para alcanzar metas
y objetivos organizacionales previamente acordados.

De otro lado, Paais y Pattiruhu (2020) argumentan que la CO se manifiesta de manera
especifica en cada organizacion, ya que cada una tiene sus propias normas y costumbres que
constituyen su cultura distintiva. No obstante, Li et al. (2018) sefialan que algunas culturas
organizacionales pueden ser rigidas, dificultando la creatividad y resistiendo la innovacion. Por
otro lado, Tan (2019) sostiene que la CO es una competencia esencial, ya que fomenta la
coincidencia de los valores empresariales junto con la de sus empleados, lo que afecta de forma
directa al en el desempefio de la compafiia y, en Gltima instancia, en el éxito de la organizacion.
En esencia, la CO se configura bajo un sistema de valores y creencias que se utilizan como
guia para las acciones de la organizacion, distinguiéndola de otras, como destaca Arumi et al.
(2019).

Por otra parte, es esencial indicar que los efectos de la CO no se limitan al ambito
interno de la organizacion; sobre ello, Oberfoll et al. (2018) subrayan la existencia de relacion
significativa entre la CO y variables de DO, tales como la rotacion de colaboradores, la
satisfaccion laboral, la satisfaccion con la empresa y las ventas. Asi, la CO se revela como un
pilar imprescindible en la evaluacién de la eficacia de una organizacion, tal como argumenta
Felipe et al. (2017), y desempefia un rol indispensable en la formacion de normas y valores en
la organizacion. Mientras tanto, la estructura funcionalista implica que la CO ejecuta
competencias similares en todas las empresas, disponiendo el comportamiento y las decisiones,
incluso la adopcién de tecnologias digitales, ofreciendo un sentido de pertenencia a los
integrantes de la empresa, como lo evidencia el estudio de Grayson et al. (2018).

Finalmente, Springer et al. (2018) describen la CO como una representacion singular
de una entidad, conformada por valores, convicciones, ceremonias, iconos y métodos laborales.
Esta cultura sirve como una fuerza motriz para el avance de la gestion sostenible,
convirtiéndola en el corazén de la organizacion. Ademas, la CO influye en la gestion de
factores de comportamiento, como la comunicacion de los trabajadores, el estilo de trabajo y
el grado de control y autonomia del colaborador, como sefiala Park et al. (2018).

En resumen, la CO es un factor fundamental en el éxito y el funcionamiento de una

organizacion, afectando directamente al desempefio de los trabajadores y el cumplimiento de
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las metas de la organizacion. Su intervencion se explaya a todos los aspectos de la empresa,
desde la satisfaccion de los colaboradores hasta la identidad de la compafiia y su capacidad de
adaptacion a un entorno en constante cambio. La comprension y gestion efectiva de la cultura
organizativa son esenciales para alcanzar los objetivos y el desempefio de la compafiia en un
mundo empresarial cada vez mas competitivo.

2.3.1. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Es relevante sefialar que la cultura no es homogénea para todas las areas de la
organizacion, por lo que habra subculturas, que se veran influenciadas por la fuerza e idoneidad
de la cultura dominante. Sin embargo, tienen caracteristicas similares, las que son: “1)
regularidad de comportamiento, 2) normas, 3) valores dominantes. 4) filosofia, 5) reglas y 6)
clima organizacional™. Otras propuestas de rasgos caracteristicos de la CO es la de Robbins et
al. (2013), quienes afirman que son: “(1) Innovacion y asuncion de riesgos, (2) Atencion al
detalle, (3) Orientacién al resultado, (4) Orientacion a las personas, (5) Orientacion al equipo,
(6) Agresividad, y (7) Estabilidad” (Robbins et al., 2013).

2.3.2. Importancia de la cultura organizacional

La CO es un elemento estratégico y de interés de las empresas, ya que faculta a que sus
participantes fomenten un sentido de identidad con la organizacion mediante su manera de
pensar, sus creencias y valores, 1o que incrementa sus ventajas competitivas (Etkin, 2000)
gracias a que logra orientar las conductas hacia las metas de la compafiia, a la vez que mantiene
estable el sistema social interno (Alcocer et al., 2004); es por ello por lo que su conocimiento
y conciencia son responsabilidad de la gerencia (Shahzad et al., 2012).

Es relevante mencionar que la CO influye de forma significativa en el desempefio
economico de largo plazo (McGivern et al., 1998), asi como en los rendimientos directos y la
efectividad de una organizacion, asi como en la salud, la motivacién, el compromiso y la
flexibilidad de su personal, convirtiéndose en una parte esencial para el cumplimiento de sus
objetivos. Es por ello por lo que debe mejorarse su efectividad y crearse un clima que invite a
retirarse a todos aquellos que no se adeclen a las normas culturales.

La correspondencia entre la CO y el DO ha sido objeto de un extenso analisis. Segun
Joseph y Kibera (2019), la fuerza de la CO y su alineacidn con la estrategia y la estructura son
elementos cruciales para explicar el DO, convirtiendo a la cultura organizativa en un factor
esencial en el exito empresarial; para ello, se apoya en diversos factores que impactan

directamente en el desempefio de los empleados.
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2.3.3 Dimensiones de cultura
2.3.3.1 Culturaclan

La cultura de clan en el entorno organizacional se caracteriza por una
comunicacion cercana y colaborativa entre empleados y lideres, creando un ambiente
laboral que refleja la dindmica de una gran familia (Fakhri et al., 2020). Esta cultura
promueve un entorno de trabajo agradable donde todos los miembros participan
activamente. Ademas, el estilo de liderazgo desempefia un papel esencial en la
implementacion de la cultura de clan. En empresas de propiedad y gestion familiar,
prevalece un liderazgo participativo que fomenta los valores de grupo y minimiza la
burocracia, lo que se traduce en practicas menos formalizadas en la empresa (Sanchez-
Marin et al., 2016).

La practica de la cultura del clan no se limita a los miembros de la familia
propietaria de la empresa. Segun Richard y Kang (2018), esta cultura tiende a elevar las
competencias de todos los empleados, independientemente de su relacion con la familia
propietaria. Un elemento central de la cultura de clan es la confianza interna que genera.
Como destaca Cheng et al. (2021), esta confianza tiene un mayor impacto en entornos
con contratos y regulaciones menos sélidos o en sectores empresariales volatiles, donde
la confianza mutua es especialmente necesaria.

La cultura de clan también ejerce influencia en el desarrollo regional, ya que
diversos estudios han demostrado su efecto positivo en la promocion del espiritu
empresarial, como evidencia Zhang (2020). Ademas, esta cultura tiene un impacto
significativo en la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional de los
colaboradores, como sugieren Xie y Gu (2020). Los empleados se sienten maés
involucrados y comprometidos con la organizacion debido a la confianza y el ambiente
colaborativo que caracterizan esta cultura.

Los directivos desempefian un papel fundamental en una cultura de clan, ya que
deben trabajar de manera conjunta para inspirar y motivar a los colaboradores, con la
finalidad de desarrollar una cultura de excelencia en la organizacion, segun lo planteado
por Miguel (2015). En las pequefias empresas, la cultura de clan se manifiesta con
mayor fuerza, arraigandose en organizaciones donde los valores culturales relacionados
con la tradicién, la ayuda mutua y las relaciones personales son especialmente
importantes (Khatami y Ferraris, 2021).

Las personas que valoran la tradicion local y las pautas de comportamiento que

coinciden en gran medida con lo que la literatura organizativa define como cultura de
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clan encuentran una afinidad natural con esta cultura, como menciona Claes (2019),
contribuyendo a su preservacion y fortalecimiento. En resumen, la cultura de clan en el
entorno empresarial se basa en la comunicacion cercana, la confianza y el liderazgo
participativo. Esta cultura tiene una influencia significativa en la satisfaccion laboral,
el compromiso organizacional y el espiritu empresarial, y es especialmente relevante
en empresas de propiedad familiar y entornos donde los valores culturales tradicionales
son apreciados.

2.3.3.2 Cultura adhocratica

La cultura adhocrética se destaca como un factor critico en el fomento de la
innovacion y el desemperfio dentro de las organizaciones. Este enfogque, como sefialan
Njagi et al. (2020), es un predictor efectivo de la innovacion y el desempefio exitoso.
Su principal caracteristica es la descentralizacién de la estructura organizativa, lo que
potencia la implementacion de estrategias empresariales en diversos contextos
organizacionales. Misigo et al. (2019) resaltan que la cultura adhocratica se caracteriza
por su entorno dindmico y emprendedor, donde la creatividad y la innovacion ocupan
un lugar central, priorizando la mejora continua de los productos y de los servicios,
basando sus planes estratégicos en el deseo de cambio continuo y la adquisicion de
nuevos conocimientos y recursos.

Un elemento fundamental en la promocién del desempefio de los empleados es
el liderazgo transformacional a través de la cultura adhocratica, como sugiere Karneli
(2023). Este tipo de liderazgo impulsa la creatividad y la iniciativa entre los empleados,
lo que se transforma en un incremento de la eficacia y la productividad organizativa.
Las culturas adhocraticas se distinguen por su énfasis en el cambio, la orientacion
externa y la promocion de la autonomia y la iniciativa, segun lo plantea Rosario et al.
(2017). Esto se traduce en una mayor disposicién para asumir riesgos en el proceso de
innovacion.

Ademas, estas culturas fomentan la busqueda constante de conocimientos
externos, lo que contribuye a la innovacion ambiental, segin lo destacado por Liao
(2018). La flexibilidad, el enfoque externo y la creatividad son rasgos distintivos de la
cultura adhocratica, mientras que la cultura del mercado se asocia con la claridad de
objetivos organizacionales y la eficacia, como afirma Espasandin et al. (2021). Estos
rasgos son fundamentales en la generacion de resultados positivos y en la

retroalimentacion sobre el DO.
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La cultura adhocratica influye significativamente en el grado de innovacion
incremental de los productos de las empresas, segun lo plantea Noone et al. (2022). Es
interesante notar que el tamafio de la compafiia puede modular la influencia de la
innovacion incremental de los productos en los resultados generales de la empresa. Las
adhocracias son agiles y adoptan rapidamente cambios en respuesta a nuevas
situaciones, como destaca Chege et al. (2022). Este enfoque parte del supuesto de que
las organizaciones procesan informacion y emplean habilidades adaptativas para
enfrentar nuevas condiciones.

En resumen, la cultura adhocratica se erige como un motor de la innovacion y
el DO. Su enfoque en la descentralizacion, la creatividad y la adaptacion continua la
convierten en una opcion poderosa para empresas que buscan prosperar en un entorno
empresarial en constante cambio
2.3.3.3 Cultura mercado

La cultura de mercado se caracteriza por una postura orientada al mercado y una
firme respuesta a las necesidades de los clientes mediante estrategias de creacion de
valor, lo que resulta en la fidelizacion de los clientes (Joseph y Kibera, 2019). Esta
cultura pone un fuerte énfasis en la consecucién de objetivos y el dominio de los
mercados, con un enfoque constante en alcanzar los mejores logros (Yesil y Kaya,
2013). Asociada directamente al DO, la cultura de mercado influye en los resultados
financieros y ejerce una influencia indirecta a través de la innovacion, especialmente en
la satisfaccion del cliente (Morgan y Vorhies, 2018). Su contribucion a la eficacia
organizativa se fundamenta en su aptitud para facilitar la novedad y la flexibilidad, ya
que se enfoca en los contextos externos y resalta la importancia de la competenciay la
competitividad, lo que potencialmente mejora la eficacia empresarial (Huynh, 2022).

La cultura de mercado promueve un entorno de trabajo eficiente enfocado a la
competitividad y a las transacciones externas con proveedores y clientes, con el objetivo
de obtener una ventaja competitiva (Azeem et al., 2021). Sin embargo, también se
asocia con niveles mas bajos de disposicion individual al cambio en términos de
beneficio personal, apoyo de la direccion, adecuacion y eficacia del cambio (Haffar et
al., 2014). Esta cultura, en resumen, busca constantemente la excelencia en la
satisfaccion del cliente y la competitividad en el mercado, pero puede desafiar la

disposicion al cambio de los individuos dentro de la organizacion.
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2.3.3.4 Cultura jerarquica

La cultura jerarquica se caracteriza por sus normas de trabajo rigidas, métodos
altamente organizados, reglas formales y politicas que controlan las operaciones
internas (Azeem et al., 2021). Bajo esta cultura, la eficiencia y la estabilidad son metas
a largo plazo, y los directivos se esfuerzan por mantener la coordinacion y el DO como
objetivos principales. Teniendo en cuenta el entorno de liderazgo ejercido bajo una
estructura jerarquica, los empleados podrian tener muchas menos oportunidades de
participacion en la toma de decisiones de la organizacion (Kimy Lee, 2020).

Sin embargo, esta estructura jerarquica implica centralizacion y restricciones
que pueden disminuir la percepcién de un entorno de apoyo, afectando la disposicion
al cambio de los empleados y su compromiso afectivo (Alqudah et al., 2021). Ademas,
los empleados pueden tener limitadas oportunidades para intervenir en la toma de
decisiones organizativas debido a la naturaleza autoritaria de esta cultura, lo que puede
resultar en niveles mas bajos de beneficio personal, apoyo de la direccién, adecuacion
y eficacia del cambio (Haffar et al., 2014). La cultura jerarquica, en resumen, se centra
en la estabilidad y la eficiencia, pero puede presentar desafios en términos de
adaptabilidad y colaboracion de los trabajadores en la toma de decisiones.

2.4 Desempefio

El DO es un concepto amplio y multifacético que se refiere al grado de consecucion de
los objetivos y metas de una organizacion en un periodo determinado (Kim, 2018). Asimismo,
se explica como la comparacién de los resultados con los objetivos fijados previamente
(Abolade, 2018), los que pueden ser el aumentar los ingresos, las ganancias, la cuota de
mercado, el rendimiento de la inversion, la satisfaccion del cliente y el empleado productividad
(Chen, Tsou y Huang, 2009). Es decir, es una medida de éxito, que va a definir cuél es el
problemay también encuentra la solucion (Shahzad et al., 2012) para que la organizacién pueda
superar o igualar el desempefio de otras organizaciones en la misma industria o mercado.

El desempefio también se define como una medida integral que hace referencia a la
productividad, calidad y consistencia obtenida por la buena administracion y la ejecucion de
sus recursos de manera efectiva (Karanja,2014). Es por ello por lo que debe estimarse segin
medidas financieras y también por valoraciones no financieras.

Se consideran medidas financieras aquellas que utilizan como referencia para medir la
eficiencia, eficacia, capacidad de respuesta, resultados o resultados financieros (George y
Walker, 2019). Estas medidas son necesarias para el éxito continuo de una organizacion, ya

gue proporcionan un mecanismo integral para evaluar y mejorar su desempefio (Buldan et al.,
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2020). Asimismo, se relaciona estrechamente con la capacidad de adaptacion de la
organizacion a un entorno empresarial en constante cambio, lo que incluye la consideracion de
factores como la sostenibilidad, la rentabilidad y la aptitud de satisfacer las expectativas de los
grupos de interés (Anwar y Abdullah, 2021).

Mientras que las medidas no financieras incluyen la satisfaccion laboral, el compromiso
organizacional y la rotacién de empleados (Akpa et al., 2021). Esto, debido a que se ha
establecido una conexién directa entre el DO y los resultados de la gestion de los recursos
humanos (Kim, 2022). En este contexto, el DO se considera una medida clave de la
productividad al evaluar las contribuciones de los empleados de una organizacién (Zhao et al.,
2016). Ademas, se considera vinculado a la eficiencia que alcanzan aquellos que aceptan la
gestion del conocimiento antes de aplicarla en la empresa (Huynh, 2022). La influencia de los
directivos transformacionales también es relevante, ya que impulsan a mejorar el DO mediante
la explotacidon de la tecnologia, la resolucion de problemas y el desarrollo de productos basados
en su experiencia (Para et al., 2018). Por tanto, se deben de gestionar eficazmente el
conocimiento y recursos humanos, a través de la adquisicion y empleo de conocimientos
estratégicos (Abubakar et al., 2019).

Es decir, el DO es un fendmeno complejo y multidimensional que incluye los resultados
reales de la organizacion en relacion con sus objetivos y metas previstos (Al Khajeh, 2018),
que no se limita a una Gnica métrica, ya que se compone de una variedad de medidas, algunas
basadas en costos y otras en ingresos (Masa’deh et al., 2018). Por ello, es una medida esencial
que evalla la efectividad de las acciones de gestién de una empresa que puede abordarse desde
diversas perspectivas, incluyendo el desempefio colectivo de los empleados individuales
(Berberoglu, 2018).

En el pasado, el desempefio se definia como una medida de ganancias, costos y
participacion de mercado, pero hoy en dia, los gerentes organizacionales estan cambiando su
énfasis hacia definiciones menos tradicionales (Varasriverachote, Sornsaruht y Sirijaropat,
2019). El desempefio empresarial del negocio se define como la capacidad de una empresa para
implementar una estrategia para lograr los objetivos de la organizacion; asimismo se considera
como una herramienta para que las empresas analicen la eficacia de su gestion para lograr los
objetivos comerciales (Mendez & Mendez, 2021). Es decir, se explica como el nivel de logro
de una empresa en un periodo especifico de tiempo (Herlinawati et al., 2019), que se demuestra
a través de una comparacion entre los objetivos y los logros de una unidad de negocio (Sumiati,
2020). De esta manera, una filosofia empresarial dirige a una organizacion a identificar los

mercados objetivo, comprender sus demandas y organizar las funciones comerciales para
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atender mejor las necesidades y cumplir con los valores agregados de los mercados objetivo.
Asi, por tanto, el desempefio empresarial es un concepto complejo que comprende la eficacia,
la eficiencia y la adaptabilidad (Abdallah y Al-Ghwayeen, 2019).

En resumen, el DO es un indicador clave del éxito de una organizacion y esta
estrechamente asociado con la gestion del conocimiento, la eficienciay la aptitud de adaptacion
a un entorno empresarial en constante evolucion. Su medicion y mejora son esenciales para
alcanzar el éxito y la competitividad en el mercado actual.

2.4.1 Caracteristicas

Anteriormente, se utilizaban las percepciones subjetivas de los directivos para medir
los resultados de las empresas; no obstante, también se utilizan indicadores objetivos. Para
ambos casos, se ha resuelto que son vélidos para medir el DO (Venkatraman y Ramanujan,
1986).

La medicion del DO es una parte vital del seguimiento y la evaluacion del progreso de
una organizacion, lo que le permite ajustar sus estrategias y operaciones en base a los
rendimientos alcanzados. Ademas, las capacidades técnicas y el tamafio de la empresa pueden
afectar a su DO (Lee y Kim, 2020; Gupta et al., 2020). Por lo tanto, el desempefio corporativo
es un factor esencial en la gestion empresarial, ya que se relaciona directamente con la eficacia,
la competitividad y la capacidad de una empresa para lograr sus metas y mantener un
crecimiento sostenible.

2.4.2 Importancia de Desempefio Organizacional

El desempefio de una organizacién es importante porque refleja la eficiencia de la
organizacion y las competencias de sus trabajadores para incrementar las ventas manteniendo
bajos los costos variables. EI desempefio de la organizacion depende de muchos factores, como
la eficiencia de los procesos de negocios, la productividad de los empleados, la eficacia con la
que las organizaciones cumplen sus objetivos, la alineacion entre las funciones de negocios,
asi como la alineacidn de esas funciones con la estrategia de la organizacion y la estructura
organizacional, cultura'y clima.

2.4.2 Dimensiones de Desempefio
2.4.2.1 Productividad manufacturera
La productividad se explica como la relacion entre el volumen total de los

insumos, ya sea materias primas, y los productos terminados, como lo son los bienes y

servicios terminados (Hutton et al., 2018); cuyo objetivo principal es medir cuan

eficientemente se han utilizado los recursos para producir diversos productos (Ong et



31

al., 2021) minimizando los residuos (Razzak et al., 2022), los costos de produccion e
incrementando los niveles de ventas (Seth et al., 2020).

La productividad se puede medir en niumero de unidades producidas o en tiempo
u horas de trabajo o cualquier otra métrica que pueda basarse en datos objetivos o
subjetivos. Asi también por ejemplo la evaluacion de la utilizacion eficiente del espacio
en la planta de produccion o la productividad de los trabajadores en términos de
productos producidos en comparacion con otras empresas del mismo sector (Razzak et
al. 2022). Por tanto, la productividad total de los factores es el mejor indicador del
desempefio de una empresa, ya que tiene en cuenta todos los recursos necesarios para
fabricar un producto (Savovic et al., 2020).

De esta manera, en un contexto cada vez méas dindmico y competitivo la mejora
de la productividad es un antecedente de los indicadores de desempefio empresarial,
como la rentabilidad (Yu et al., 2017). Especificamente, las empresas manufactureras
se estan concentrando méas en aumentar el desempefio de la produccion en términos de
productividad para competir en el mercado porque el desempefio altamente productivo
esta directamente relacionado con el control del procesamiento y la eficiencia del
equipo. Como resultado de ello, se observa incrementos en la velocidad, la flexibilidad,
la eficiencia de costos y la calidad de la produccion, lo que resulta en retornos
financieros y una posicion en el mercado mas sélidos (Shanak et al., 2023).
2.4.2.2 Conformidad con la calidad

La calidad se explica como el valor, conformidad con las especificaciones,
conformidad con los requisitos, idoneidad para el uso, prevencion de pérdidas y
cumplimiento y/o superacion de las expectativas de los clientes. Es decir, es la medida
en la que un producto o servicio cumple y/o supera las expectativas del cliente, quienes
ahora basan sus elecciones en factores tanto racionales como emocionales, y donde las
caracteristicas del producto y/o servicio relacionadas con la excelencia, y donde el valor
o0 la conformidad con las especificaciones son demasiado restringidas para reflejar con
precision los deseos del consumidor (Conti et al., 2019).

La gestion de la calidad ha evolucionado a lo largo de la historia, comenzando
con simples actividades de inspeccion hasta evolucionar en estandares de control y
garantia de calidad (Saleh et al., 2017). Este componente critico facilita el desempefio
de la empresa en innumerables dimensiones, como la cultura de los empleados,
impulsar el desempefio operativo y satisfacer los requisitos de los clientes relacionados

con el producto (Ferrer et al., 2022).
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El control de calidad es una practica que destaca un flujo en donde las piezas se
procesan, transfieren e inspeccionan al mismo tiempo, para garantizar una alta calidad
tanto de los bienes como de los procesos y evitar que las piezas defectuosas fluyan a
los procesos posteriores, por la maquina o linea de produccion se detendra
inmediatamente cuando se detecte una pieza defectuosa durante la inspeccion (Ong et
al., 2021). Asimismo, los fabricantes suelen realizar un seguimiento de la calidad de sus
productos observando, por ejemplo, el namero de devoluciones, reclamaciones de
garantia, quejas de los usuarios finales y retrabajos debido a defectos (Ferrer et al.,
2022).
2.4.2.3 Eficiencia de costo

Rivalizar en el mercado en base a la rentabilidad requiere un gran esfuerzo por
lograr una produccion de bajo coste (Li, 2000); para ello es necesario adoptar précticas
eficientes que permitan minimizar los costos a lo largo de la cadena de suministro e
incrementar la eliminacidn de residuos en todos los departamentos (Ferrer et al., 2022).
En ese sentido, la eficiencia de costos es la capacidad demostrada para ejecutar
operaciones de planta utilizando relativamente pocos recursos totales de insumos, e
incrementando la capacidad de personalizar productos a través del ajuste de los
volimenes de produccion, de responder a los cambios en el desempefio de las entregas
y de reducir los costos de transaccion (Panigrahi et al., 2023).

El costo es una necesidad competitiva (Ferrer et al., 2022), ya que implica lograr
un nivel de inventario bajo, disminuir el costo de mano de obra y reducir el tiempo de
la maquina son factores positivos de la construccion de eficiencia de costos (Li, 2000).
Esta orientacion a un equilibrio 6ptimo de eficiencia y flexibilidad utiliza las nuevas
tecnologias para estimar las tendencias del consumo de energia, asi como herramientas
de planificacidn cognitiva para optimizar la capacidad de uso disponible de la planta
(Salam, 2019).
2.4.2.4 El tiempo de entrega

La capacidad de entrega es una cuestion de tiempo; es la rapidez con la que se
entrega un producto o servicio a un cliente, garantizando la fiabilidad con la que se
desarrollan y comercializan (Li, 2000). Respecto a ello, la dindmica economia
empresarial impulsa a las empresas manufactureras a encontrar formas creativas de
minimizar los plazos de entrega de fabricacion para mejorar la productividad y los
principios operativos (Ferrer et al., 2022). Una capacidad central de la Industria es la

entrega rapida y rentable de bienes y servicios; es decir, tener un tiempo de respuesta



33

que permita tener ciclos de pedidos rapidos, en donde el tiempo de produccion, el disefio
de nuevos productos y las actualizaciones de producto sean cortos (Salam, 2019).
Los plazos de entrega cortos mejoran la competitividad de la empresa, y
cumplen el proposito de las précticas eficientes en la fabricacion de productos en la
industria manufacturera, a la vez que mejoran la satisfaccion de los clientes (Ferrer et
al., 2022) por haberles entregado el producto, la calidad, el momento y el lugar correcto,
considerando asimismo la fuente, el servicio y finalmente el precio; todo, evitando la
acumulacion de pedidos existentes méas el tiempo de procesamiento para completar el
pedido (Salam, 2019).
2.4.2.5 Flexibilidad de volumen
Sobre la flexibilidad en el volumen de las entregas, las empresas deben de tener
la capacidad de entregar los productos y evitar que se acumulen los pedidos. Para ello,
deben tener un amplio conocimiento de la cadena de produccion, y trabajar a niveles
Optimos de produccion; asimismo , los gerentes deben identificar cuidadosamente los
pasos y el tiempo necesarios para entregar un producto o servicio y luego analizar la
relacion entre tiempo y costo, y entre tiempo y calidad (Li, 2000).
2.5 Relacion entre la Cultura y el Desempefio Organizacional

Segun los resultados revisados en los trabajos de Shahidi et al. (2023), Lin et al. (2022),
Reino et al. (2019), Salas et al. (2017) y Kao et al. (2011) la correspondencia entre la CO y el
DO se ha analizado en diferentes contextos, en los que con distintos modelos, teorias y métodos
han comprobado que es obligatorio admitir que la CO tiene un rol de interés en el desempefio
de las empresas. Asi, por ejemplo, determino que las diferencias culturales en una organizacion
afectaran significativamente al desempefio corporativo.
2.6 Entorno empresarial
2.6.1 Sector manufactura en el Peru

La actividad manufacturera en el Per( estd compuesta por los sectores de alimentos,
cauchos y plasticos, metalmecanica, madera y muebles, metalurgia, mineria no metalica, papel
e imprenta, quimico, siderurgico, textil y pesca. Donde, los sectores con mayor relevancia
engloban a las empresas productoras de aceites de pescado y harina, al igual que aquellas de
procesamiento, conserva de verduras, frutas y productos lacteos. Asimismo, es importante el
sector quimico, que se encarga de fabricar productos farmacéuticos, de limpieza y de tocador
(Andina, 2023).

A partir del afilo 2009 en adelante el sector manufacturero se posiciona como segundo

dentro de los mayores aportantes al PBI, resaltando su contribucién al crecimiento econémico,



34

llegando a representar el 12.7% del PBI del Pert en el afio 2022 (Basurto et al., 2023).
Asimismo, este sector se caracteriza por su alto nivel de innovacion para ser sostenible en el
mercado; Yy, por ser un elemento critico para la disminucién en la tasa de desempleo en el
mercado, ya que requiere del uso intensivo de mano de obra (Basurto et al., 2023).

e El crecimiento de la industria manufacturera en la economia peruana

El Ministerio de la Produccion (2023) indica que la produccion manufacturera de junio se
redujo en -14.6% respecto al mismo periodo del 2022. El resultado es consecuencia de la menor
actividad en la industria primaria (-30.0%); en especial la pesca industrial, debido a la aparicion
del fendmeno del Nifio Costero. Asimismo, se vio afectada por la contraccion de industria no
primaria (-8.6%).

“La fuerte caida experimentada por el sector Manufactura en junio 2023 responde al
desempefio negativo de la industria primaria (pesca industrial, refinacion de metales y azlcar),
asi también incidié la menor produccion de las industrias no primarias, principalmente, de los
bienes de consumo e intermedios.” (Ministerio de la Produccion, 2023). (Ver Figura N° 1).

Figura N° 1 Crecimiento del sector manufactura

SECTOR MANUFACTURA
. MANUFACTURA VN34 | Desempefio negativo (-)
TOTAL '
Industria pesquera -78.3%
Subsector Elaboracién de aztcar -21.5%
Sionitadians -30.0% Refinacion de metales -3.8%
Primaria |
Desempefio positivo (+)
"""""""""""""""""""" Refinacion de petrdleo +33.4%
Manufactura | 8.6%
No Primaria = S Industria cérnica +0.4%

Fuente: Ministerio de la Produccion (2023)
Elaboracion: Ministerio de la Produccion (2023)

“En junio de 2023, la produccion manufacturera experimentd, por segundo mes
consecutivo, una fuerte disminucion en -14.6%. En este resultado, incidio la menor actividad
registrada por el subsector primario (-30.0%), explicado, por la significativa caida de la
actividad pesquera industrial (-78.3%) y elaboracion de azucar (-21.5%). Asimismo, también

afecto la caida del subsector no primario (-8.6%); debido a la menor produccién de bienes de
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consumo e intermedios asociado a la reduccion de la demanda interna y exportaciones
industriales.” (Ministerio de la Produccion, 2023).

Para el afio 2023, se proyect6 un bajo crecimiento de 0.1% con respecto al afio anterior,
producto de la disminucion de la demanda interna para el 2023 (de +2.1% a +1.5%), al igual
que en los eventos no considerados como conflictos sociales suscitados al interior del pais
(primer trimestre 2023), el estancamiento del sector construccién (bajo nivel de inversiones),
y los fendmenos climéaticos adversos (moderado) que contintan el segundo trimestre.
(Ministerio de la Produccion, 2023).

e Informacion actual

En agosto del 2023 la produccién manufacturera con respecto al mes similar del afio
anterior presento una leve disminucion de -4.1%, atribuible a una produccion inferior del
subsector no primario en -9.4%. Por otro lado, la caida de la produccién manufacturera se
atenudé con el incremento del subsector primario en 16.5%, y contribuyé con +3.4 p.p.
(Ministerio de la Produccién, 2023).

En relacion con el subsector no primario las principales caidas fueron en bienes de
consumo, en prendas de vestir en -37.7%, conservacion de frutas y legumbres en -51.3% y
muebles en -16.2%. En contraste, se incremento el consumo de bienes de capital en +32.8% y
servicios vinculados a la manufactura en +8.4% (Ministerio de la Produccion, 2023). La
atenuacion de esta caida se debio al subsector primario principalmente en la produccion
pesquera en +105.9%, al incremento de abastecimiento de recursos hidrobiolégicos como
anchoveta para harina y aceite de pescado; al aumento de la refinacion de petréleo en +49.7%,
y de la produccion de metales en +1.9%, como resultado del incremento de la demanda externa
de productos derivados de cobre y zinc (Ministerio de la Produccion, 2023).

Asimismo, El Instituto de Estudios Econdémicos y Sociales (2023) destacé que el PBI
nacional present6 una caida de -0,45% en el primer semestre del 2023, atribuido en parte al
impacto negativo del sector manufacturero, con -0,74 %, siendo asi el sector que méas ha
influenciado en el descenso de la produccion peruana en dicho periodo. Asimismo, la
manufactura esta perdiendo participacion en el PBI nacional, y por lo que se ha contraido en
12.9% en el 2022, mientras que en los afios 70 representaba el 17.5% del PBI. Por ultimo, la
Sociedad Nacional de Industrias organizd un evento para impulsar la produccion de pequefias
y medianas empresas industriales, con el objetivo de presentar nuevos proyectos para el
desarrollo industrial de las regiones. Por ello, se espera a futuro que los eventos hagan énfasis

en temas como economia circular. innovacion y sostenibilidad.
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Adicionalmente, el Ministerio de Trabajo de Perd, evidencié una variacion negativa del
3.1% respecto al Producto Bruto Interno y una variacion de +1.7% del empleo entre el periodo
2016-2020 (Ministerio de Trabajo de Peru, 2020). Donde, especificamente, en el afio 2020 el
sector manufactura represento el 5.6% de la Poblacion Econémicamente Activa del 2020 y
presento una reduccion de 5.5% en su tasa de empleo formal, como resultado de la pandemia
por el COVID 19, que ha perjudicado a la motivacién y a la satisfaccion de los trabajadores y
ha influido significativamente en el desempefio y fuga de personal (Aperhu, 2021). Por ello,
hoy, es importante hacer diagndsticos situacionales recurrentes para entender cuéles han sido
las areas mas afectadas y tener monitoreado el progreso de la satisfaccion laboral de los
colaboradores (Aperhu, 2021), ya que son los empleados quienes desempefian un papel crucial
para estas empresas, y es evidente la feroz competencia por tener al mejor capital humano
(Phuong y Vinh, 2020).

2.6.2 Principales empresas manufacturas en el Peru

En la tabla N° 3 se presenta el listado de las principales empresas de manufacturas en el
Perd, segln la categoria de produccion.

Tabla N° 3 Principales empresas manufactureras

Rubro Empresas

Tecnologia de Alimentos S.A.; Pesquera Exalamar S.A.A.; Viru S.A;;

Alimentos Danper Trujillo S.A.C.; Pesquera Hayduk S.A.

Cauchoy Centela Perd S.A.C.; Indeco S.A.; Metalpren S.A.; Resemin S.A.; FCA
Plasticos Nacional de Acumuladores ETNA S.A.

Centela Pertl S.A.C.; Indeco S.A.; Metalpren S.A.; Resemin S.A.; FCA

Metalmecanica Nacional de Acumuladores ETNA S.A.

Sector Maderay  Logistica Minera Braxon E.I.R.L.; Maderera Bozovich S.A.C.; Minera
Muebles e inversiones AyA E.L.R.L.; Huracangana E.ILR.L.; E y J Matthei
Maderas del Pert S.A.

~ Metales Industriales Copper S.A.; Grupo Klaus Sociedad Andnima
Sector Metalurgia  Cerrada; Metso Outotec Per(i S.A.; Moly-Cop Adesur S.A.; Recolsa
S.A.

Sector Mineria  AGP Pert S.A.C.; Ceramica Lima S.A.; Owens-Illinois Peri S.A.;

- Ceramica San Lorenzo SAC; Heinz-Glas Perti S.A.C.
No Metalica

Sector Papel e Kimberly-Clark Pert S.R.L.; Emusa Peru S.A.C.; Softys Peri S.A.C;

Metrocolor S.A.; Empresa Minera Denilson E.I.R.L.
Imprenta
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Sector Quimico

Quimpac S.A.; Sucroalcolera del Chira S.A.; Inkabor S.A.C,;
Procesadora Industrial Rio Seco S.A.; Productos Naturales de
Exportacién S.A.

Sector

Siderdrgica

Nexa Resources Cajamarquilla S.A.; Procesadora Sudamericana S.R.L.;
Tecnofil S.A.; Corporacion Aceros Arequipa S.A.; Industrias
Electroquimicas S.A.

Sector Textil

Michell y Cia S.A.; Topy Top S.A.; Textile Sourcing Company S.A.C.
BIC; Industrias Nettalco S.A.; Textiles Camones S.A.

Sector Pesca

Tecnologia de Alimentos S.A.; Pesquera Exalmar S.A.A.; Pesquera
Hayduk S.A.; Pesquera Diamante S.A.; Seafrost S.A.C.

Fuente: Ministerio de Produccion (2023)

2.6.3 Empresas manufactureras peruanas segun su cultura organizacional

2.6.3.1 Cultura clan

Para Cameron y Quinn (2006) el trabajo en equipo, los programas de
participacion de los colaboradores y su compromiso corporativo son caracteristicas
comunes de las organizaciones de tipo clan. En esta dimension se analiza a la empresa
Alicorp S.A., el cual vende una seleccion de productos para el consumo masivo,
productos industriales y alimentos para animales. Segun el Ministerio de la Produccion
(Ministerio de la Produccién,2023) es una de las principales compafias manufactureras
en el sector de alimentos.

Alicorp S.A puede ser descrita como una organizacién que presenta una cultura
de tipo clan, ya que se evidencia en los valores de la organizacién, con su valor estamos
conectados, se refiere a que cumplimos con excelencia los objetivos de la organizacion
gue sentimos como propios. Siempre colaborando para generar valor y bienestar para
las personas (Alicorp, 2021).

Asimismo, fomenta el compromiso con los empleados, al crear una atmosfera
de trabajo en donde el respeto y la confianza son el cimiento de las conexiones de sus
colaboradores (Alicorp, 2021, p.12.). A fin de promover el vinculo laboral, Alicorp ha
implementado iniciativas como la concientizacion y sensibilizacién continua de los
lideres mediante précticas éticas y gestion de valores. En este proceso, ha reforzado la
Escuela de Modalidades Formativas, la Gestion de Bienestar Social, el
Reconocimiento, el seguro médico, los horarios de verano, la vestimenta casual durante
todo el afio, la distribucion de canastas navidefias, los descuentos en comercios, entre

otras medidas.
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Ademas, la empresa garantiza igualdad de condiciones para todos sus
empleados, brindandoles la posibilidad de crecimiento tanto en su desarrollo personal
como profesional. Se fomenta la meritocracia, que consiste en proporcionar igualdad
de oportunidades mediante una valorizacion justa e imparcial, en funcién de su nivel de
contribucion y de logro de sus metas (Alicorp, 2021, p.13).
2.6.3.2 Cultura adhocratica

La cultura de la adhocracia es un tipo de CO que se caracteriza por su enfoque
en la innovacidn, la iniciativa y la disposicion para asumir riesgos. En este sentido,
tenemos los siguientes ejemplos:

Culqui es una empresa peruana de soluciones de pagos que forma parte del
grupo Credicorp, y que tiene como mision ayudar a las organizaciones a crecer y
atreverse a mas (Culqui, 2022). Se caracteriza por ser una organizacion con una cultura
adhocratica, debido a los siguientes hechos y acciones:

e Innovacion y adaptabilidad: Culgi naci6 como un proyecto universitario y ha
experimentado un crecimiento significativo en un corto periodo de tiempo. Esto
sugiere una mentalidad de innovacion y adaptabilidad para enfrentar los desafios
cambiantes del mercado de pagos.

e Ambicion y audacia: Su objetivo de ayudar a las empresas a evolucionar y atreverse
a mas refleja una actitud ambiciosa y la disposicién a asumir riesgos para impactar
en el mercado.

e Flexibilidad y agilidad: La empresa ha demostrado ser flexible en su enfoque, lo
que se alinea con una cultura adhocratica que valora la capacidad de adaptarse
rapidamente a las necesidades cambiantes con foco en el mercado y los clientes.

e Alianzas estratégicas: La asociacion con el corporativo Krealo es un ejemplo de
como Culgi busca oportunidades para colaborar y ampliar su base de usuarios, lo
que demuestra una actitud abierta a alianzas estratégicas.

e Enfoque en el cliente: La empresa se centra en ofrecer soluciones de pago que
ayuden a los negocios en Perd, lo que implica un compromiso en brindar soluciones
y satisfaccion al cliente.

e Crecimiento acelerado: Culgi ha procesado una cantidad significativa de
transacciones y ha crecido en sectores diversos, lo que sugiere una ambicién por

crecer y adaptarse a diferentes segmentos del mercado.
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Un segundo ejemplo es la empresa Joinnus, una plataforma peruana que ofrece

una solucidn para conectar a personas con intereses comunes y permitir a los usuarios

y empresas crear, promocionar, gestionar y vender entradas para eventos en Peri

(Joinnus, 2023). Esta plataforma se ajusta a varios aspectos de una cultura adhocratica:

Innovacion y agilidad: Joinnus se ha centrado en ofrecer una solucion innovadora
para conectar a organizadores y asistentes de eventos. La plataforma permite a los
organizadores crear y promocionar eventos en cuestion de minutos y vender
entradas en tiempo real, lo que demuestra su capacidad para adaptarse rapidamente
a las necesidades cambiantes del mercado de eventos.

Toma de decisiones descentralizada: Joinnus permite a los organizadores de eventos
tener un mayor control sobre la promocién y la gestion de sus eventos, lo que
implica una toma de decisiones descentralizada y un enfogue en la autonomia de
los usuarios.

Foco en el cliente: La plataforma esta centrada en satisfacer a los usuarios al ofrecer
una forma mas facil y eficaz de descubrir y participar en eventos que coincidan con
sus intereses. Esto refleja un compromiso con la experiencia del cliente.
Colaboracién y comunidad: Joinnus promueve la creacién de comunidades en torno
a intereses comunes y anima a las personas a participar en eventos y actividades que
les apasionen. Esta colaboracion y participacion son caracteristicas de una cultura
adhocrética.

Adaptabilidad y crecimiento: Joinnus se adapta constantemente a las cambiantes
necesidades y preferencias de los usuarios, o que demuestra su capacidad para

evolucionar y crecer en un entorno empresarial competitivo.

2.6.3.3 Cultura jerarquica

Para esta dimension se toma en consideracion a la empresa Petroperu dedicada

al transporte, refinacion y distribucion y la comercializacion de combustibles y

productos derivados del petroleo (PetroPerd, 2023). Se caracteriza como una

organizacion con una cultura jerarquica, debido a los siguientes hechos y

caracteristicas:

No existe un plan de formacion en liderazgo que permita a los jefes/lideres
empoderar a sus liderados en cdmo emprender acciones y generar propuestas para

innovar en los procesos. Unicamente desde el 2020 se ejecuté un plan de
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capacitacion que se enfoca en habilidades duras sin mucho foco en habilidades
blandas.

Alrededor del 80% de los empleados se encuentra en contrato plazo indeterminado
y vienen laborando en la empresa por varios afios o décadas, lo que dificulta el
desarrollo y linea de carrera para los jovenes. En ese sentido, no existe mayor
incentivo por parte de los empleados para realizar mejores e innovacion dentro de
la empresa. Asimismo, se resalta la poca capacidad para innovar y ser eficientes.
Posee una CO muy rigida, esto impacta en el desempefio financiero. En el afio 2021
se registro una pérdida neta por $271 millones de dolares americanos y una ganancia
neta en el 2022 por $68 millones de d6lares americanos. En cuanto a la participacion
de mercado en

Em la ultima década la empresa adopt6 diversos programas software de tecnologia
que pueden aportar en mejorar procesos de la empresa y eficiencia en tiempo y
costo. En ese sentido se venia trabajando en un status quo que dificultaba la mejora

continua muy ligado al pensamiento de antiguos empleados en la empresa.

2.6.3.4 Cultura de mercado

Para esta dimension se toma en consideracion a la empresa Bembos: es una

cadena de hamburgueserias peruana que ha logrado un gran éxito al adaptar sus

productos y estrategias de marketing para el mercado local. Han incorporado

ingredientes y sabores peruanos en su menu, lo que ha atraido a los consumidores

locales (Bembos, 2023). Puede caracterizarse por poseer una fuerte cultura de mercado,

debido a los siguientes hechos y caracteristicas:

Adaptacién a gustos locales: Bembos ha demostrado una capacidad Unica para
adaptar su menu y ofrecer hamburguesas y productos gue se alinean con los sabores
y preferencias del mercado peruano. Incorporan ingredientes y sabores peruanos en
sus hamburguesas, como aji y cebolla criolla, lo que hace que hace a sus productos
mas atractivos para el consumidor local.

Innovacion en el mercado de comida rapida: La empresa ha innovado en el mercado
de comida rapida en Per0 al introducir nuevas opciones y combinaciones de sabores
gue no se encuentran en otras cadenas de comida rapida internacionales. Esto ha
creado una identidad de marca Unica que resuena con los consumidores peruanos.
Enfasis en la experiencia del cliente: Bembos se ha centrado en brindar una

experiencia agradable y acogedora a sus clientes, no solo calidad alimentaria, sino
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también en el ambiente de sus locales. Esto contribuye a la cultura de mercado, ya
gue muestra una preocupacion por la satisfaccion del cliente.

e Responsabilidad social y sostenibilidad: La empresa ha participado en iniciativas
de responsabilidad social y sostenibilidad, lo que refuerza su imagen como una
empresa comprometida con el bienestar de la sociedad. Esta es una caracteristica
valorada en la cultura de mercado, ya que demuestra una preocupacion por el
impacto social y ambiental.

e Expansion internacional con éxito: La capacidad de Bembos para expandirse a nivel
internacional y adaptarse a diferentes mercados muestra su versatilidad y enfoque
en satisfacer las demandas cambiantes de los consumidores en diversos lugares, lo
que es un rasgo destacado en la cultura de mercado global.

2.6.4 La Cultura Organizacional en las empresas de Papel e Imprentas

Sobre la subcategoria de Papel e Imprenta, se observa en la siguiente figura que ha
tenido un crecimiento constante desde Otubre del 2002 hasta finales del afio 2008; pasando
luego a una clara contraccion y teniendo un comportamiento muy oscilante hasta mediados del
afio 2014, en donde esta industria se contrajo significativamente a razon de la tendencia hacia
la digitalizacion. Este decrecimiento freno a finales del 2020 y desde entonces ha presentado
un crecimiento casi constante, con un punto de crecimiento en época de elecciones.

Figura N° 2. Comportamiento de la Industria de papel e imprenta 1994-2023

Manufactura no primaria - Industna de papel e imprenta - Actividades de impresion

MW\%M%MM ™

Fuente: BCRP (2023)

Este sector, a finales del 2020, tenia en su haber 22 680 microempresas, 753 pequefias
empresas y 82 grandes y medianas empresas. De este total, 13468 empresas estan ubicadas en
Lima Metropolitana y Callao (INEI, 2020). Se sabe también que la tasa de utilizacion de
capacidad instalada fue de 49% en el 2021, siendo una de las mas afectadas durante la

pandemia, por lo que ain no ha llegado a superar su drastica caida. Sobre los productos, las
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cajas de carton, los cartones diversos, las bolsas de papel y las servilletas han presentado un
crecimiento constante; sin embargo, el papel corrugado, el papel higiénico, los pafales, el papel
bond, el papel toalla, las cartulinas y papeles diversos siguen presentando resultados negativos
desde el afio 2019 (SNI, 2022).

Sobre esta industria, mas del 57.4% de las empresas se encuentran en Lima
Metropolitana, y la mayor parte son microempresas. Considerando esta informacion es de
entender que tienen una alta cultura de clan, ya que la comunicacién debe ser cercana y
colaborativa entre empleados y los duefios de las empresas, en donde se debe promover un
agradable lugar de trabajo. Asimismo, es importante para este sector la cultura de mercado, ya
que su postura debe estar dirigida hacia los clientes y deben desarrollar estrategias que permitan
su fidelizacion. Ademas, es también importante para ellos la cultura adhocréatica porque deben
de innovar constantemente para estar alineados con las necesidades de los clientes y poder
enfrentarse a un mercado cada vez méas cambiante. Por otro lado, este sector no considera
relevante la cultura jerarquica porque al ser principalmente emprendimientos no presentan
normas de trabajo rigidas, y no presentan una proyeccion a largo plazo.

2.7 Modelo de estudio

Considerando los objetivos planteados en la presente investigacion, y utilizando como
como referencias el trabajo de Ngee et al. (2022) para medir la cultura, y la investigacion de
Sahoo et al. (2021) para medir el desempefio, se ha propuesto el Modelo 1, en donde el
Desempefio Organizacional es una variable dependiente que puede explicarse a través de la
variable independiente Cultura Organizacional.

(1) Modelo de estudio
Desempefioor ganizacional = BO + CUltur Gy ganizacional + €7TOT

Desagregando el modelo, y considerando la teoria de Ngee et al. (2022), la cultura
organizacional es un constructo que se mide a través de cuatro dimensiones. De esta manera,
la variable dependiente Desempefio Organizacional se explica a través de las variables
independientes Cultura de Clan, Cultura Adhocrética, Cultura de Mercado y Cultura
Jerarquica.

(2) Modelo de estudio desagregado

Desempeﬁoarganizacional
= BO + B1Culturagg, + B2Culturaqzgnocrictica + B3CULtUr ppercaao + BACUtUT Qjrsrquica + BSgenero

+ B6,4qq + B7 + error

anosempresa

Ambos modelos pueden evidenciarse de forma grafica en la Figura N° 2.
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Figura N° 3 Modelo de estudio

Cultura de clan
Ne————————
e ————
Cultura
adhocratica
L J Cultura Desempefio
( ) Organizacional organizacional
Cultura de
mercado
Ne————————
e ———
Cultura Control: género, edad, afios en la empresa
Jerdrquica

\

Fuente: Elaboracion propia, en base a los estudios de Ngee et al. (2022) y Sahoo et al. (2021)
De otro lado, en la Tabla N° 5 se pueden presentar los indicadores utilizados para
construir la variable
2.8 Hipotesis
2.8.1 Hipotesis General
Existen numerosas investigaciones que han comprobado la relacion entre la variable
Cultura Organizacional y la variable Desempefio Organizacional. Asi, por ejemplo, los trabajos
de Tseng et al. (2009) y de Kao et al. (2011) determinaron que la Cultura Organizacional afecta
de forma positiva y significativa al Desempefio Corporativo. De manera similar, el trabajo de
Reino et al. (2019) realizado sobre empresas del sector servicio en Estonia, la investigacion de
Lin et al. (2022) realizada sobre el servicio de Clinicas en Italia, y el trabajo de Shahidi et al.
(2023) determinaron que la Cultura organizacional influye positivamente en el Desempefio
Organizacional. Por ello, se opt6 por presentar la siguiente hipotesis:
e HG: La cultura organizacional influye positivamente en el desempefio organizacional
de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.
2.8.2 Hipotesis Especificas
Las investigaciones que han analizado la relacién entre la Cultura Organizacional y el
Desempefio Organizacional, y que han considerado como elementos de la cultura a la Cultura
de Clan, la Cultura Adhocratica, la Cultura de Mercado y la Culturar Jerarquica, también han
comprobado que existe una relacion positiva y significativa entre estos elementos y el
Desempefio Organizacional. Asi, por ejemplo, se encuentran los trabajos de Shahidi et al.
(2023), Linetal. (2022) y Reino et al. (2019). Por ello, se ha optado por presentar las siguientes
hipotesis:
e H1: La cultura de clan influye positivamente en el desempefio organizacional de las

empresas peruanas de manufactura en el 2023.
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H2: La cultura adhocratica influye positivamente en el desempefio organizacional de
las empresas peruanas de manufactura en el 2023.

H3: La cultura de mercado influye positivamente en el desempefio organizacional de
las empresas peruanas de manufactura en el 2023.

H4: La cultura jerarquica influye positivamente en el desempefio organizacional de las
empresas peruanas de manufactura en el 2023.

H5: Las variables de control son significativas para el modelo.

H6: Existe un tipo de cultura predominante en el sector de papel e imprentas.
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CAPITULO I11: METODOLOGIA
3.1 Disefio de la Investigacion

Para contrastar las hipotesis planteadas en esta investigacion y tras haber realizado un
andlisis previo de la literatura y los antecedentes empiricos, el trabajo se realizara mediante el
enfoque cuantitativo, por el cual, a través de un conjunto de procesos organizados de manera
secuencial se comprobaran ciertas suposiciones en funcion de un analisis estadistico
(Hernandez, 2020). Ademas, sobre el alcance de la presente investigacion, se empleard un
estudio explicativo, debido a que tiene el proposito de buscar y entender las causas o las razones
por las que se produce un suceso o un fenémeno (Hernandez, 2020).

De otro lado, el disefio de investigacion utilizado para desarrollar este estudio es no
experimental, puesto que no habrd manipulacion de variables. Asimismo, sera transeccional o
transversal ya que la variable serd analizada en un tiempo especifico o momento dado.
(Hernandez, 2020).

3.2 Poblacion y Muestra
3.2.1 Poblacion Objetivo

La poblacion estd compuesta por todas las empresas peruanas de manufactura activas
en el afio 2023. De acuerdo con el Boletin de Demografia Empresarial en el Peru (2023),
elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica, el nimero total de empresas pertenecientes
a la industria manufacturera en Per( asciende a 242,098 al primer trimestre del 2023.

3.2.2 Método de Muestreo

Como método de muestreo se utilizard un muestreo estratificado, ya que el total de la
poblacién (empresas de la industria manufacturera) sera segmentado segun el tipo de
produccion y se seleccionara una muestra por cada segmento (Hernandez, 2018).

3.2.3 Tamafio de la Muestra

La cifra de 242,098 fue empleada como el conjunto poblacional para llevar a cabo el
proceso de calculo de la muestra mediante la formula de Cochrane, teniendo en cuenta un
margen de error del 5% y un nivel de confianza del 95%, y empleando la formula de poblacion
finita se determino que la muestra representativa la conformarian 384 empresas peruanas de la
industria manufacturera.

Figura N° 4 Formula de poblacion finita

B N x Z“: XpxXq
d*x(N-1)+2xpxgq

n

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla N° 4 se presentan los valores asignados a la férmula de poblacién infinita.

Tabla N° 4 Tamarfo de la muestra
242,098

1.96
0.50
0.50
0.05

N = Poblacion

2°= Tabla de distribucion
p = Proporcion éxito
q=1-p
d = Precision (5%)

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Método de Recolecciéon de Datos

El instrumento utilizado para la recoleccion de datos en el presente estudio es la

encuesta, en donde se miden las variables cultura organizacional y desempefio organizacional.

Estas encuestas seran validadas por tres expertos en el tema, quienes validaran la traduccion e

idoneidad de las preguntas. Posteriormente, las preguntas seran adjuntadas en una encuesta

online a través de la plataforma “Google Formularios”. Posteriormente, la encuesta se

distribuira por via correo electronico entre los gerentes de las 384 empresas que integran el

sector manufacturero. En la tabla N° 5 se presentan las variables y las dimensiones del estudio.

Tabla N° 5 Variables y Dimensiones del cuestionario

Variable Dimensiones items Autor
e Cultura de clan
Cultura e Cultura de mercado 124 Ngee et al.
Organizacional e Culturar jerarquica (2022).

Cultura adhocratica

Desempefio

Organizacional
[ ]

Productividad manufacturera

Conformidad con la calidad

Sahoo et al.

Eficiencia de costo 25-48

(2021)

El tiempo de entrega

Flexibilidad de volumen

Fuente: Adaptado de Ngee et al. (2022) y de Sahoo et al. (2021)
3.4 Método de Analisis de Datos

Para el analisis de los datos se utilizaran dos tipos de estadistica:

- Estadistica Descriptiva, para describir de forma clara y resumida las caracteristicas

especificas de las variables de estudio y determinar a través de traficos y tablas su

nivel de importancia para los clientes.



47

Estadistica Inferencial, para poder determinar, con un alto grado de confianza, el
comportamiento de la poblacién de estudio. Para ello se utilizaran las pruebas: 1)
Pruebas de normalidad, para determinar si la distribucién de los datos es normal; 2)
Pruebas de confiabilidad, para verificar si el instrumento y sus dimensiones son
confiables; 3) Pruebas de anélisis de Factores para comprobar la validez del
instrumento; 4) Pruebas de correlaciones, para evaluar si existe relacion entre las
variables de estudio; 5) Pruebas Durbin Watson, para detectar si existe
autocorrelacion en los datos; 6) Pruebas de Regresion Lineal Multiple, para

determinar si existe una relacion causal entre las variables.
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CAPITULO IV: CONTRIBUCION ESPERADA

4.1 Contribucion tedrica

En el presente estudio se sintetiza la literatura asociada con la Cultura Organizacional
y el Desempefio Organizacional; estos son, los principales y distintos modelos, enfoques y
definiciones que versan sobre las variables de interés. Esta condensacion de informacion de
documentos Unicamente de caracter cientifico servird como fuente de apoyo para todos
aquellos que busquen tener un entendimiento claro y completo sobre las variables propuestas;
y, también sera de utilidad para todos aquellos que busquen analizarlas en diferentes contextos.

Asimismo, esta informacion es relevante porque son limitadas las investigaciones que
han examinado la CO y el DO después de la pandemia de COVID-19 y porque son escasos los
estudios que han abordado la relacion de estas variables en entornos latinoamericanos; por
tanto, el estudio servira para contrastar la realidad actual peruana con la teoria académica y
generar un aporte de indole cientifico.
4.2 Contribucion préactica

Este documento es interesante para entender de qué manera la rapida dindmica y
competencia del mercado, la transformacion digital y la necesidad de adaptarse a nuevos
negocios han influenciado en el comportamiento de los empleados y la forma en la que operan
y se desempefian en una organizacién. Asi, se evaluara su disposicién hacia el trabajo en grupo,
la gestion de la empresa, el liderazgo, las normas y reglas, asi como hacia la orientacién a
resultados; con ello, se conocera méas acerca de los intereses y comportamientos de los
empleados, lo que permitira su mejor entendimiento y la postulacién, y se podran generar
programas y herramientas esenciales para incrementar la competitividad y la productividad en

un entorno cada vez mas dinamico.
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CONCLUSIONES

La revision de la literatura ha evidenciado un amplio interés y exploracion de la Cultura
Organizacional y el Desempefio Organizacional; sin embargo, se han enfocado principalmente
en poblaciones orientales, por lo que son escasos los estudios que han revisado las variables en
Ameérica Latina, y mas limitados aun aquellas investigaciones que versan sobre el Peru.

Por otro lado, de los estudios revisados se puede inferir que, considerando los distintos
modelos y metodologias existentes, la CO influye positivamente en el DO de las empresas; es
por ello que a la espera de obtener resultados similares, se presentd la Hipotesis General: La
CO influye positivamente en el DO de las empresas peruanas de manufactura en el 2023.

En esa misma linea logica, considerando los estudios de Hooijberg et al. (1993),
Hartnetll et al. (2011), Cameron et al. (2011) y Karlsson et al. (2021), se optd por elegir el
método, modelo y perspectiva por la cual se mide la CO a través de las dimensiones Cultura
de Clan, Cultura Adhocrética, Cultura Jerarquica, Cultura de Mercado. Asimismo, se eligio el
método, modelo y perspectiva desarrollada por Sahoo (2021), y que explica el DO a traves de
la Productividad Manufacturera, la Eficiencia de Costos, la Entrega a Tiempo, la Flexibilidad
en el Volumen, y la Consistencia con la Calidad.

A razdn de profundizar principalmente en la influencia de la CO, y sus dimensiones, en
el DO, se revisd y constatd en la literatura que las dimensiones Cultura de Clan, Cultura
Adhocrética, Cultura de Mercado y Cultura Jerarquica también evidencian una relacion
positiva y significativa con el DO. Asi, por ejemplo, se encuentran los trabajos de Shahidi et
al. (2023), Lin et al. (2022) y Reino et al. (2019). Por tal motivo, se formularon hipotesis
independientes de cada dimension con el DO y se espera corroborar su validez con los
resultados estadisticos. De esta manera, se podra determinar que dimension o dimensiones de
cultura son las de mayor interés para los colaboradores y se pueda consolidar e impulsar una

mejora cultural en la organizacién y, asi, lograr un incremento en el DO.
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RECOMENDACIONES

En consideracion de la bibliografia revisada, y de los resultados que se esperan obtener,

se realizan las siguientes recomendaciones:

Impulsar la realizacion de estudios cientificos en el Peru que aborden el
comportamiento organizacional, desde la perspectiva de la empresa y de sus
empleados; especificamente, de la CO y el DO, con la finalidad de conocer mas
como interactuan estos dos grupos de interés y, poder reforzar aquellos puntos que
son ligeramente de interés y que de fondo repercuten solidamente en los resultados
empresariales.

Ampliar la investigacion y determinar cuales son las dimensiones de la CO de
mayor influencia en empresas grandes, medianas y pequefias del sector
Manufactura, para verificar si las dimensiones son homogéneas sin considerar el
tamafo de la empresa o, por lo contrario, determinar si existen dimensiones de
interés especifico para cada tamafio de la organizacion.

También se sugiere realizar la investigacion de forma comparativa por cada
subcategoria de empresa manufacturera; y resolver si las dimensiones de cultura son
semejantes.

Asimismo, se sugiere analizar el sector de servicios y el sector comercial, para
corroborar si los resultados sobre las dimensiones culturales son especificos de un

sector o son resultado, especificamente, de la cultura peruana.
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CAPTULO VI: ANEXOS
ANEXO 1: Matriz de Consistencia
TEMA: “LA INFLUENCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL

DESEMPENO ORGANIZACIONAL DE LAS EMPRESAS PERUANAS DE
MANUFACTURERA EN EL 2023”
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Problema General Objetivo General Hipotesis General Varlable.zs de
estudio
e ;De qué manera influye la | e Determinar de qué manera | o La cultura
cultura organizacional en influye la cultura organizacional  influye
el desempefio organizacional en el positivamente en el
organizacional de las desempefio organizacional de desempefio

empresas peruanas de las empresas peruanas de organizacional de las
manufactura en el 2023? manufactura en el 2023. empresas peruanas de
manufactura en el 2023.

Problemas Especificos Objetivos Especificos Hipétesis Especificas Va;’;?:(lﬁz de

e ;De qué manera influye la
cultura de clan en el
desempefio organizacional
de las empresas peruanas
de manufactura en el
2023?

¢ ;De qué manera influye la
cultura adhocréatica en el
desempefio organizacional
de las empresas peruanas
de manufactura en el
2023?

¢ ;De qué manera influye la
cultura de mercado en el
desempefio organizacional
de las empresas peruanas
de manufactura en el
2023?

e ;De qué manera influye la
cultura jerarquica en el
desempefio organizacional
de las empresas peruanas
de manufactura en el
20237

e ;Son significativas las
variables de control para el
modelo?

e ;Cudl es el tipo de cultura
predominante en el sector
de papel e imprentas?

Determinar de qué manera
influye la cultura de clan en el
desempefio organizacional de
las empresas peruanas de
manufactura en el 2023.

Determinar de qué manera
influye la cultura adhocratica

en el desempefio
organizacional de las
empresas peruanas de

manufactura en el 2023.
Determinar de qué manera
influye la cultura de mercado

en el desempefio
organizacional de las
empresas peruanas de

manufactura en el 2023.
Determinar de qué manera
influye la cultura jerarquica en
el desempefio organizacional
de las empresas peruanas de
manufactura en el 2023.
Determinar si las variables de
control son significativas para
el modelo.

Determinar cudl es el tipo de
cultura predominante en el
sector de papel e imprentas.

o Laculturade clan influye
positivamente en el
desempefio
organizacional de las
empresas peruanas de
manufactura en el 2023.

e La cultura adhocrética
influye positivamente en
el desempefio
organizacional de las
empresas peruanas de
manufactura en el 2023.

e La cultura de mercado
influye positivamente en
el desempefio
organizacional de las
empresas peruanas de
manufactura en el 2023.

e La cultura jerarquica
influye positivamente en
el desempefio
organizacional de las
empresas peruanas de
manufactura en el 2023.

o Las variables de control
son significativas para el
modelo.

e Existe un tipo de cultura
predominante en el
sector de papel e
imprentas.
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ANEXO 2: Encuesta
MARCAR CON UN ASPA(X) EN EL NUMERO DE OPCION CORRESPONDIENTE
Parte I: FILTROS DE INFORMACION GENERAL
1. Género del entrevistado:
(1) Masculino
(2) Femenino
2. Edad del entrevistado:
(MARCAR EN EL RANGO CORRESPONDIENTE)
(1) Entre 18 y 24 afios
(2) Entre 25y 30 afios
(3) Entre 31y 35 afios
(4) Entre 36 y 40 afios
(5) Entre 41y 45 afios
(6) Otros

Indique si (1) Absolutamente en desacuerdo; (2) Desacuerdo; (3) Indiferente; (4) De acuerdo;

(5) Absolutamente de acuerdo

1 2 3 4 5
Totalmente en En Desacuerdo Ni de Acuerdo De acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Ni en Acuerdo
Desacuerdo
No | Items (Pregunta) del Factor o Dimension 1 2 3 4 5

Productividad manufacturera

1 | Mejora de la disponibilidad y confiabilidad de los equipos.

Reduccion de los tiempos de preparacion y del tiempo de

inactividad no planificado

Mejora del valor afiadido por empleado

Mejora de la capacidad de produccién

Reduccion del tiempo medio de mantenimiento autonomo

Mejora de la eficacia general del equipo (OEE)

~N| o o A W

Mejora de la productividad laboral

Conformidad con la calidad
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8 | Mejor cumplimiento de pedidos de clientes.
9 |Reduccion de defectos y rechazos totales del proceso.
10 | Reduccion de defectos durante el proceso.
11 | Reduccion de defectos en el producto final.

Reduccion del numero de problemas de garantia de los
e clientes.

Eficiencia de costo

13 | El coste unitario de fabricacion se ha reducido.

Nuestro costo unitario de fabricacion es menor que el de
14 nuestros competidores.

Los costos de fallas internas (es decir, defectos,
15 | desperdicios, reelaboraciones, fallas de proceso, reduccion

de precios y tiempo de inactividad) se han reducido.

Los costos de fallas externas (es decir, quejas,
16 | devoluciones, reclamos de garantia, responsabilidad y

pérdida de ventas) se han reducido.

El tiempo de entrega

Reduccion del tiempo total del ciclo (desde el pedido hasta
Y la entrega).

Nuestra capacidad para entregar productos al cliente segun
10 lo prometido ha aumentado.

Somos capaces de entregar productos al mercado mas
19 rapido que nuestros competidores.

Mejora de la rotacion de inventario (reduccion de
20 inventario)

Flexibilidad de volumen

Reduccion del tiempo de ciclo para desarrollar nuevos
ot productos.

Mejora de la velocidad de introduccion de nuevos
2 conceptos de productos en los procesos de la planta.
23 | Mejora de la flexibilidad para cambiar de volumen.
24 | Mejora de la flexibilidad para cambiar el mix de productos.

Cultura Adhocratica
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La empresa es como una gran familia, donde todos

% comparten sus experiencias.

El liderazgo se realiza mediante la tutoria o la
20 simplificacion de las tareas.

La gestion en la empresa se caracteriza por el trabajo en
o equipo.
28 | La lealtad y la confianza mutua en la empresa es alta.

La empresa destaca el capital humano, generando un alto
2 nivel de confianza

La empresa mide el éxito sobre los resultados del trabajo en
%0 equipo

Cultura de Clan

La empresa es un lugar muy activo e innovador por el que
3 las personas estan dispuestas a arriesgarse.

Generalmente el liderazgo de la empresa ejemplifica el
% espiritu empresarial

La modalidad de administracion de la empresa se
33 caracteriza por la asuncion de riesgos individuales

El compromiso mantiene unida a la empresa a través de la
. innovacion y el desarrollo.

La empresa se enfoca en obtener nuevos recursos,
3 establecer desafios y buscar oportunidades

La empresa define el éxito sobre la exclusividad de los
% productos.

Cultura Jerarquica

37 | La empresa se orienta a los resultados, por lo que la gente

es muy competitiva
3g | El liderazgo de la empresa emplea un enfoque prudente y

agresivo

La gestion se caracteriza por una fuerte competitividad,
3 altas exigencias y logros.
10 La empresa se enfoca en el logro y el cumplimiento de las

metas.
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41

La empresa destaca la competitividad y los logros, por lo

que se plantean y logran objetivos ambiciosos.

42

La empresa fija el éxito sobre el nivel de participacion de

mercado y superar a la competencia.

Cultura de Mercado

43

La empresa es muy estructurada, por lo que los procesos

gobiernan lo que hacen las personas

44

El liderazgo emplea la coordinacion para su buen

funcionamiento.

45

El estilo de gestion en la empresa se caracteriza por la
seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad y la

estabilidad en las relaciones.

46

Las reglas y politicas formales sostienen a la empresa.

47

La empresa se preocupa por la permanenciay la estabilidad

de sus colaboradores.

48

La organizacion mide el éxito sobre la base de la eficiencia,

la programacién fluida y la produccidn de costos bajos.

Fuente: Adaptado de Ngee et al. (2022) y de Sahoo et al. (2021)




