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Competitividad,

culturay camblo

JOSE ANTONIO ESPINOZA
MBA en Administracion Estratégica

| término “‘competitividad” ad-

mite muchas interpretaciones.

En particular, el World Econo-
mic Forum (WEF) lo define como
“‘conjunto de instituciones, politicas
y factores que determinan el nivel
de productividad de un pais” Con
ello, el WEF define 12 pilares que
sustentan la competitividad de un
pais: instituciones, infraestructura,
ambiente macroecondémico, salud
y educacion primarias, educacion
superior y capacitacion, buena efi-
ciencia del mercado, eficiencia del
mercado laboral, desarrollo de los

financieros, madurez

mercados
tecnolodgica, tamano del mercado,
sofisticacion de los negocios e inno-
vacion.

Si bien este enfoque de la competiti-
vidad nos muestra el entorno que la
propicia, no nos dice qué es lo que
la empresa tiene que hacer; mas aln
si consideramos la opinién de Paul
Krugman (Premio Nobel de Econo-
mia en 2008) acerca de que los pal-
ses no son los que compiten, sino las
empresas. Y hasta llegd a decir que
la competitividad es una manera

poética de decir productividad, a la
vez que calificarla de “peligrosa ob-
sesion” si se pensaba que debia ser
un atributo nacional. Sin entrar en
esa polémica, se puede afirmar que
la competitividad tiene significados
diferentes para la empresa y para la
economia nacional.

Podemos sustentar que lograr la com-
petitividad implica producir mejor,
agregando mas valor a los clientes que
lo que pueden hacerlo nuestros com-
petidores, siendo que agregar valor en
este contexto significa ayudar a lograr
los objetivos. Eso nos hace pensar que
para lograr competitividad tenemos
que dominar la calidad, por un lado,
y la innovacion, por el otro. Calidad e
innovacién son los atributos que ne-
cesitamos para ser competitivos. Sin
embargo, ambos objetivos son muy
demandantes, y no todas las organiza-
ciones logran alcanzarlos. Si queremos
llegar a ser competitivos tenemos que
lograrlo actuando en varios frentes de
manera sostenida.
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Al respecto, Lee y Peterson (2000)



Figura 2. Caracteristicas de los cuatro estilos de cultura
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Nota: Adaptado de Zammuto, Gifford y Goodman, 2000.

proponen que la tendencia de una
sociedad a generar empresas agre-
sivamente competitivas dependera
de su base cultural. En ese sentido,
afirman que el rol de los factores
econdmicos, politicos, legales y so-
ciales (los equivalentes a los pilares
de la WEC) es solamente ser mode-
radores de la relacion entre la cultu-
ray la competitividad global . En la
Figura 1T mostramos esas relaciones.

Notemos entonces que el rol del en-
torno, o sea de los 12 pilares que ma-
neja el WEF, es ser moderador pero no
causante de la competitividad global.
Es la cultura la que asume esa funcion.

CULTURA

“La mayoria de gerentes son bas-
tante ciegos respecto del hecho
de que sus estrategias y estructu-
ras estan dominadas por asuncio-
nes culturales, y que sus historias
de éxitos y fracasos han cimen-
tado estas asunciones culturales
dentro de sus modos de pensar”
(Schein, 2000, p. XXIII). Estas afir-
maciones nos hacen recordar que
la palabra “cultura” viene de “cul-
tivar’, y por su raiz latina (colere)
implica algo que se hace una vy
otra vez hasta que se convierte en
sagrado (Tyrrell, 2000).

Al ser la cultura “sagrada’, el cambiar
algunos de sus aspectos es bastan-
te trabajoso. Baste considerar, por
ejemplo, el Organizational Culture
Profile (Ashkanasy, Broadfoot y Fa-
lkus, 2000, p. 141), un instrumento
que intenta describir la cultura, el
cual contiene 10 temas o dimensio-
nes. Todos ellos configuran la cultu-
ra organizacional, y son, a saber: (1)
liderazgo: el rol de los lideres como

conductores y referentes; (2) estruc-
tura: como un medio para facilitar o
limitar las acciones de los empleados
y la concentracion del poder; (3) inno-
vacion: la posicion de la organizacion
en relaciéon con correr riesgos para
innovar y crear; (4) desempeno la-
boral: el grado en que se enfatiza y
premia el desempeno; (5) planea-
miento: la medida en la cual la orga-
nizacion tiene claridad en sus metas
y trabaja en lograrlas; (6) comunica-
cion: el compartir informacion en
todos los niveles y direcciones, y el
rol que cumplen los rumores; (7)
ambiente: la medida en que la orga-
nizacion responde a las interaccio-
nes externas, en particular a las ne-
cesidades de sus clientes; (8) lugar
de trabajo humanista: que la organi-
zacion respeta y considera a las per-
sonas; (9) desarrollo del individuo:
dé que manera se da oportunidades
de desarrollo al personal y como se
premia ese desarrollo; y (10) sociali-
zacion al ingresar: las actividades de
induccion, en tanto permiten a la
persona entender efectivamente a
la organizaciéon. Entonces, cambiar
una cultura organizacional implica
actuar en esos frentes.

Figura 3. Ejemplo de uso grafico del modelo de “los valores que se
oponen”de Cameron y Quinn
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La experiencia nos muestra que las
culturas suelen confrontar valores
que parecen oponerse. Por ejemplo,
Cameron y Quinn (2005) encuentran
que generalmente las culturas son el
producto de la lucha entre ser flexible
o controlista y entre enfocarnos hacia
el interior de la organizacién o a su ex-
terior. De la combinacion de esas deci-
siones surgen cuatro estilos de cultura:
la tipo clan, la emprendedora, la de
mercado Y la jerarquica. En la Figura 2
se listan algunos atributos de esos es-
tilos culturales.

En realidad, toda cultura organizacio-
nal tiene los cuatro estilos, pero com-
binados en intensidades diferentes.
Una manera de representarlas es re-
cogiendo datos mediante el Organiza-
tional Culture Assessment Instrument
(OCAI). Los resultados se grafican, y
resulta un cuadrildtero en donde el
drea que abargue en cada cuadrante
indicara la intensidad de ese estilo. Un
ejemplo serfa la Figura 3.

CALIDAD E INNOVACION

Ya hace més de 10 afos que se afir-
maba que “cada vez mas las organi-
zaciones estan descubriendo que
la gestion de la calidad trata mas
acerca del cambio cultural que so-
bre cualquier practica especifica. La
cultura y sus valores fundamenta-
les proporcionan el contexto para
los comportamientos en todos los
niveles de la organizacion” (Woods,
1997, p. 49). Hasta el momento he-
mos enfatizado ciertos atributos
de la cultura, pero debemos ahora
destacar los valores que los susten-
tan. Los valores nos indican lo que
es correcto o incorrecto, y dirigen
nuestros comportamientos.  Por
consiguiente, si queremos cambiar
comportamientos tenemos que re-
visar, cambiar y alinear los valores. En
ese sentido, la Tabla 1 nos presenta los
seis valores que, segun Woods, carac-
terizan a una cultura en la que la cali-
dad se vive todos los dfas, la que, por

Tabla 1. Los seis valores de la calidad segun Woods

En esto estamos todos
juntos: empresa, clientes y
proveedores.

2 No se permiten ni superiores
ni subordinados.

3 Las comunicaciones abiertas
y honestas son vitales.

4 Todo el mundo tiene acceso
a todas las informaciones en
todas las operaciones.

()}

Enfoéquese en los procesos.
No hay aciertos ni fallas,
solamente aprendizajes.

(e}

consiguiente, puede sustentar una or-
ganizacion exitosa y competitiva.

CAMBIO

Un enfoque que permite dar una es-
tructura légica al cambio cultural nos
lo puede dar el modelo de las siete S
(mencionada en El arte de la adminis-
tracion japonesa, por Pascale y Athos
en 1981). Esta metodologfa nos indica
que hay siete componentes organiza-
cionales que deben ser considerados.
El primero es definir las estrategias que
buscamos implementar. El segundo
es documentar y revisar los procesos
de negocios. Esto es clave dado que
los procesos nos indican las activi-
dades que se tienen que hacer; una
revision de ellos determinard qué se
debe cambiar, qué se debe modificar
y hasta qué se debe dejar de hacer.
Los procesos nos proporcionan tres
valiosos recursos para el proyecto de
cambio: roles, perfiles e indicadores.
El tercer componente es revisar la es-
tructura organizacional para afadirle
los nuevos roles que se hayan defini-
do o modificado. El cuarto es revisar
las competencias del personal para
poder cumplir con los nuevos roles.
El quinto es considerar los incenti-
vos al personal. El sexto, revisar los
estilos de liderazgo y supervision
imperantes. El séptimo es revisar los

Los seis valores de una La situacion opuesta
cultura de la calidad

Todo el mundo va por su cuenta.

El jefe sabe mas que todos.

Mantenga las comunicaciones
limitadas y secretas.

Mantenga la mayor parte de las
informaciones en la alta direccion
y compartala solamente cuando
sea necesario.

Enféquese en el trabajo individual.
El acierto lo es todo; no hay
cabida para las fallas.

elementos profundos de la cultura:
los valores, creencias y normas com-
partidas.

Habiendo definido los componentes
a cambiar, debemos asegurarnos un
plan que movilice a toda la organi-
zacion. Kotter propone ocho pasos:
(1) crear la sensacion de urgencia por
cambiar; (2) formar un grupo director
del cambio del mas alto nivel y poder,
(3) definir una vision del cambio, defi-
nir como seré el futuro; (4) difundir esa
vision de manera inteligente y efecti-
va; (5) empoderar progresivamente
a la gente para que tome sus propias
decisiones; (6) lograr victorias rapidas,
lo antes posible para energizar el pro-
ceso; (7) consolidar los cambios, para
que no sea posible retroceder; y (8)
reforzar los cambios con mas cambios.

EPILOGO

Lograr la competitividad es mucho mas
que adquirir tecnologias de punta o lo-
grar convenientes financiamientos; se
trata de lograr nuevos comportamien-
tos en las personas. Sin cambios en la
forma de pensar, en la manera de inte-
ractuar, en la efectividad de las comuni-
caciones, en la gestion de las personas,
no habrd competitividad sostenible.
Lograr esos cambios son las verdaderas
tareas de un lider. €



