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Resumen

Las organizaciones se caracterizan por tener culturas organizacionales propias y especificas; especialmente,
en las empresas prestadoras de servicios como las cadenas hoteleras considerando que este tipo
organizacion es el pilar fundamental de la actividad turistica, la cual tiene un peso importante en la balanza
de pagos de muchos paises y, en especial en el Ecuador considerando que para el afio 2017 represento la
tercera fuente de ingresos no petroleros. De ahi que el estudio de la cultura organizacional de las pequefas y
medianas empresas hoteleras representa un elemento indispensable para mejorar su competitividad y el
posicionamiento en el mercado. Por tanto se plantea analizar la cultura organizacional y el rendimiento de las
PYMES hoteleras en la ciudad de Machala a la luz de los planteamientos del modelo desarrollado por
Cameron y Quinn.

Palabras Claves
Cultura Organizacional — PYME — Modelo — Rendimiento — Empresa

Abstract
Organizations are characterized by having their own and specific organizational cultures; especially, in service
provider companies such as hotel chains, considering that this type of organization is the fundamental pillar of
tourism activity, which has an important weight in the balance of payments of many countries and, especially
in Ecuador considering that for the year 2017 represented the third source of non-oil income. Hence, the study
of the organizational culture of small and medium-sized hotel companies represents an essential element to
improve their competitiveness and positioning in the market. Therefore it is proposed to analyze the
organizational culture and performance of the hotel SMEs in the city of Machala in light of the approaches of
the model developed by Cameron and Quinn.

Keywords

Organizational Culture — SME — Model — Performance — Company
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Introduccién

El fendmeno de la globalizacion ha impactado en la dinamica de consumo a nivel
mundial, y por ende la competencia es cada vez mas extrema por ende, las
organizaciones se preocupan porgque sus marcas trasmitan personalidad y agreguen valor
para el consumidor. Por ello, las empresas para garantizar su posicionamiento en el
mercado y enfrentar el impacto de la globalizacion, centran sus esfuerzos en la
incorporaciébn de los avances techolégicos como estrategia de cambio y requisito
necesario para adaptarse al entorno competitivo sin incorporar mejoras en la cultura de la
organizacion que facilite la construccion de una identidad que como institucion se
cristalice en la conducta deseada de sus miembros.

Para Lok Ostroff, Shin, y Kinicki, los empleados estdn propensos a ser
fuertemente afectados por la cultura de su grupo de trabajo inmediato como consecuencia
de la constante interaccion que experimentan’. Las organizaciones independientemente
de su dimensién adquieren caracteristicas peculiares que las diferencian del resto, desde
la realizacion de las tareas y los procesos hasta la conducta de sus miembros que se
refleja en la cultura organizacional de los equipos, estas se ven reflejadas en el
establecimiento de la estrategia, la estructura organizativa y los sistemas. “Es dificil que
se observen mejoras en los resultados tras la introduccion del cambio si se siguen
manteniendo el mismo conjunto de valores, normas y costumbres, ya que pronto el
personal volvera a actuar igual que lo hacia antes de la nueva situacion™.

En las culturas organizacionales fuertes y sélidas tanto la organizacion como los
sujetos organizacionales cumplen el rol de guardar, transmitir o transformarla cuando se
requiera. Las organizaciones se caracterizan por tener culturas organizacionales propias y
especificas; especialmente, en las empresas prestadoras de servicios como las cadenas
hoteleras, ya que en este tipo de organizaciones el consumidor se familiariza con la
calidad de servicio que brinda, por ende la cultura organizacional impacta en su
rendimiento en virtud que, marca la diferencia entre una empresa con excelentes
perspectivas de desempefio frente a una organizacion deficitaria, lo cual para Cameron y
Quinn® representa una limitacién dada la necesidad de la integracion y la coordinacion de
diferentes areas funcionales en el éxito de los objetivos estratégicos.

El estudio de la cultura organizacional de las pequefias y medianas empresas
hoteleras representa un elemento indispensable para mejorar la competitividad y el
posicionamiento en el mercado de cualquier organizacién, mas adn si se considera que,
este tipo representan el pilar fundamental de una de las actividades econémicas mas
rentables del mundo; como lo es la actividad turistica, caracterizada por un rapido
crecimiento en términos de ingresos de divisas al igual que, creacibn de empleo en
consecuencia, un factor importante en la balanza de pagos de muchos paises.

De esta realidad, no escapa el Ecuador para el afio 2017 el sector turismo
representa la tercera fuente de ingresos no petroleros detras del banano y camaron,
contribuyendo de manera directa con el 2,1% del PIB nacional y de manera indirecta con

' P. Lok; R. Westwood y J. Crawford, Perceptions of organizational subculture and their significance
for organizational commitment. Applied Psychology: An International Review, 54 (2005).

2 K. S. Cameron y R. E. Quinn, Diagnosing and changing organizational culture: Based on the
competing values framework. John Wiley & Sons. 2006. 147.

®K. S. Cameron y R. E. Quinn, Diagnosing and changing organizational...
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el 5,1%". En este contexto, cobra singular la comprension de la cultura organizacional de
las PYMES hoteleras en Machala en su nivel mas profundo para ello es imprescindible
determinar cuales son potencialidades tecnoldgicas, sin abandonar el caracter humano
gue le impregnan los miembros que la conforman para lograr una cultura organizacional
sélida necesaria para optimizar los resultados de la gestion. Los principales objetivos de
este estudio son identificar la cultura organizacional de las pymes hoteleras de la ciudad
de Machala para ello se fundamentd en los planteamientos de Cameron y Quinn.
Igualmente, se plantea examinar la influencia de la implementacién de la cultura
organizacional en el rendimiento.

La investigacion esté estructurada en tres secciones en la primera se presentan
los fundamentos conceptuales para ello se realizé una revision documental de la literatura
sobre la cultura organizacional y su incidencia en el rendimiento; en la segunda seccién,
se expone la metodologia empleada, los criterios para la seleccion de la muestra y los
instrumentos para la recoleccion de los datos; en la tercera seccion, se analizan los
resultados y las principales conclusiones que arrojo la investigacion.

Fundamentos conceptuales

A partir del siglo XX las organizaciones que operan en un contexto internacional
estan en constante evolucién para poder adaptarse a las demandas del mercado global
por el inicio del fenbmeno de la globalizacién y, un entorno que trajo como consecuencia a
las organizaciones, la integracion acelerada de los mercados a nivel mundial®, que
impulso a las empresas a internacionalizarse fortaleciendo las grandes compafias frente
a las pequefias indistintamente del cual fuese el producto mediante el empleo de la misma
estrategia de posicionamiento.

El entorno dindmico en el que se desenvuelven las empresas es cada dia mas
complejo y a la vez, mas diverso culturalmente®. La globalizacién impact6 en cada uno de
los elementos de la empresa especialmente en la cultura organizacional; Trompenaars y
Woolliams plantean que, en la medida que las organizaciones internacionalizan sus
operaciones requieren una cultura organizacional comun mundial que les garantice la
estandarizacion de los procedimientos, sistemas y desarrollo organizacional’.

El tema de cultura organizacional, es incorporado por primera vez por las
investigaciones de las escuelas de las relaciones humanas Elton Mayo® en sus estudios
sobre las normas, sentimientos y los valores de los miembros de la organizacion

* Ministerio de Turismo del Ecuador, El Turismo dinamizé6 en 285.5 millones de délares la
economia el 2016. 2017. Disponible en: http://www.turismo.gob.ec/el-turismo-dinamizo-en-285-5-
millones-de-dolares-la-economia-el-2016/

® G. Dutrénit y D. Villavicencio, Globalizacién, acumulacién de capacidades e innovacion: los
desafios para las empresas, localidades y paises. (México: Fondo de Cultura Econémica, 2007),
483.

® J. P. Kotter y J. L. Heskett, Corporate Culture and Performance (New York: The Free Press,
1992).

" F. Trompenaars y B. Woolliams, Business Across Cultures. Capstone Publishing Ltd. 2003.

® E. Mayo, Problemas Humanos de una Civilizacién Industrial (Buenos Aires: Nueva Visién, 1972).
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posteriormente, Andrew Pettigrew® quien vinculé el término organizacién con cultura
mediante el analisis del comportamiento y el papel del liderazgo de las personas.
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Posteriormente, el tema de la cultura organizacional se transformé en uno de los
constructos de mayor interés para los teoricos de las ciencias administrativas en las
tltimas dos décadas debido fundamentalmente a la estrecha relacion entre cultura
organizacional y rendimiento'®. En la actualidad, ain y cuando existe un cuerpo
conceptual definido, una revision extensa de los diferentes enfoques paradigmaticos
representa una ardua tarea; no obstante a continuacién se presenta algunas de las
principales corrientes de pensamiento sobre este tema tan importante en el mundo
gerencial.

Durante la década de los ochenta la literatura planteaba a la cultura organizacional
como una solucion a la crisis empresarial, premisa fundamentada en la hipotesis que, en
aguellas empresas que poseian culturas fuertes eran competitivas. Teéricos de las
ciencias administrativas como Schwartz y Davis sostenian que, la cultura organizacional
representa un “patron de creencias y expectativas compartidas por los miembros de la
organizacion. Estas creencias y expectativas compartidas producen normas que modelan
poderosamente la conducta de individuos y grupos”*. En la misma linea de pensamiento
Robbins concibe la cultura organizacional como “un sistema de significados compartidos
por los miembros de una organizacion, siendo este sistema un conjunto de caracteristicas

basicas que valora la organizacion™?.

Por su parte, Meyerson y Martin definen la cultura organizacional como “un
elemento idiosincratico, compuesto de creencias relativas a la organizacion que son
compartida entre individuos dentro de una organizacion o en una parte de la
organizacion™®, Para Koontz, O'Donnell y Weiric, representa “el patréon general de
comportamiento, las creencias compartidas y los valores que sus miembros tienen en

comun”™,

Contrario a estos argumentos, que planteaban como hipétesis la estrecha relacion
entre cultura organizativa fuerte como el elemento clave en el éxito de las organizaciones,
autores como Schein incorporan otros aspectos como liderazgo y valores. Este autor
representa una verdadera obra clasica para el estudio de la cultura organizacional. De
acuerdo con, sus planteamientos la cultura organizacional esta conformada por varios
elementos la etnohistoria o etnoterritorio; las creencias y cosmovision constituida por ritos,
mitos, filosofia e ideologia, valores asi como normas; comunicacion conformada por el
lenguaje y los rituales; los productos y oficios tanto materiales como formales.

Para Schein la cultura organizacional “es ubicua y cubre todas las areas de la vida
en grupo; comprende tres niveles de la realidad, presunciones, valores y artefactos los

A Pettigrew, On Studing Organizational Cultures. Administrative Science Quaterly. N° 24. (1979).

1 R. E. Quinn y J. Rohrbaugh, “A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing
values approach to organizational analysis”, Management Science, nium. 29, vol. 3 (1983) 363-377.

' H. Schwartz y D. Stanley, "Matching Corporate Culture and Business Strategy,” Organizational
Dynamics, 10 (Summer) (1981), 33.

2’3 Robbins, Comportamiento Organizacional (México: Editorial Prentice Hall, 1987), 550.

®* D. Meyerson y J. Martin, Cultural change: an integratios of three different views. Journal of
management studies: 24 (6) (1987). 631.

 H. Koontz; C. O'Donnell y H. Weiric, Magnament (New York:. Mc Graw-Hill Kogakusha Ltd,
1980), 263.
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cuales se encuentran desde la cultura material de la organizacién hasta los supuestos
subyacentes, inconscientes y compartidos por los miembros de la organizacién”.™. Explico
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la funcién que, cumple la cultura en la organizacién mediante el concepto de presunciones
y creencias, es un producto aprendido de la experiencia, y por tanto algo localizable sélo
alli, donde exista un grupo definible y poseedor de una historia significativa.®

Del mismo modo, Chiavenato sefiala que, es “sistema de creencias y valores
compartidos que se desarrolla dentro de una organizacién o dentro de una subunidad y

que guia y orienta la conducta de sus miembros”."’

Durante la década de los noventa, los tedricos de la cultura organizacional
desarrollaron nuevos enfoques paradigmaticos, que consideraba como elemento
diferenciador de la cultura organizativa el desempefio de los miembros de la organizacion
tan importante como el desarrollo cientifico y tecnoldgico alcanzado por las empresas.

En esta linea de pensamiento autores como Minstzberg, asociaba la cultura
organizacional con ideologia y sostenia que, es el poder unificador e integrado de los
objetivos individuales y de la organizacion, que crea un espiritu de cuerpo y un sentido de
misién, “es el sistema de valores y creencias sobre una organizacién, compartido por sus
miembros, que lo distingue de otras organizaciones e infunden una cierta vida al
esqueleto™®. Mintzberg plantea que la cultura dominante en una organizacion influye en
Su orientacion estratégica con respecto al logro de objetivos y ejecucién de la tarea; al
respecto argumenta que, “la cultura de equipo establece normas de comportamiento e
impulsa sistemas motivacionales orientados por objetivos en un equipo, que estimula a los
miembros a alienar sus esfuerzo hacia el rendimiento del equipo”.*®

Podemos incluir en esta corriente tedrica a, Denison la cultura necesita ser tanto
fuerte como distintiva en razén de ello, el autor disefié un modelo que es presentado en
un perfil circular. El perfil se divide horizontalmente para distinguir entre un foco interno y
un foco externo, y se divide verticalmente para distinguir entre una organizacion flexible y
una estable reconoce que las caracteristicas culturales, conductas gerenciales y aln las
estrategias organizacionales pueden ser enlazadas con un set de creencias y supuestos
sobre la organizacion y su ambiente. Estas creencias y supuestos centrales yacen en el
corazon de una cultura organizacional. EI modelo se fundamenta en cuatro premisas: 1)
se basa en la conducta; 2) se desarrolla al interior del ambiente de negocios; 3) emplea el
lenguaje de negocios; 4) se enlaza con los resultados de negocios®.

Para Trompenaars, es la manera como son expresadas las actitudes dentro de
una organizacion, este teorico enfocé sus esfuerzos al estudio del impacto del proceso de

'* E. Schein, La cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dinamica (Barcelona: Plaza & Janes
Editores. P, 1985), 24.

'° E. Schein, La cultura empresarial y el liderazgo...

7 |. Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracién (México: Mc Graw-Hill
Interamericana de México S. A., 1989), 350.

'® H. Minstzber, Rise and Fall of Strategic Planning (New York: Mc Graw-Hill Kogakusha Ltd, 1994),
338.

'H. Minstzber, Rise and Fall of Strategic Planning... 62.

2 D, Denison, Corporate Culture and Organisational Effectiveness (New York: John Wiley & Sons,
1990).
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globalizacién.?* La cultura organizacional es ahora entendida como la gerencia de la
cultura, se trata de establecer una cultura corporativa en la que los miembros trabajen
juntos para cumplir los objetivos de la organizacion conciliando los dilemas que existen
entre las diferentes culturales organizacionales, por la que esta constituida en varias
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partes del mundo con la sociedad producto de la integracién. La cultura organizacional le
brinda el estatus de elegir entre un modelo de organizacion basado inicialmente en la
adscripcibn o en uno global constituido por una fuerza de trabajo diversa con la
necesidad y cudl es el vinculo entre la cultura organizacional y el tipo de negocio.?

Para Serna “La cultura es el resultado de un proceso en el cual los miembros de la
organizacion interactian en la toma de decisiones para la solucién de problemas
inspirados en principios, valores, creencias, reglas y procedimientos que comparten y que
poco a poco se han incorporado a la empresa”.®

A finales de la década de los noventa, Cameron y Quinn plantean que dentro de
una organizacion, las sub unidades como los departamentos, los niveles jerarquicos e
incluso los equipos pueden desarrollar su propia cultura®®. Las diferencias culturales se
transforman en una limitacién para alcanzar la integracion y la coordinacién de las areas
funcionales a la vez, fragmentan la cultura organizacional impactando en los niveles de
efectividad.

Para el estudio de la cultura organizacional Quinn y Rohrbaugh disefiaron el
Modelo de los Valores en Competencia (MVC), el cual representa uno de los enfoques
mas adoptados para la evaluacion de la cultura organizacional en las dltimas décadas®.

Al principio surgié con el interés de establecer el criterio de efectividad
organizacional, posteriormente se empled para un conjunto extenso de fenémenos
propios de la cultura organizacional como la comunicacién, la ética y la administracion de
los sistemas de informacién, el liderazgo, la administracion de programas de desarrollo de
los recursos humanos entre otros en razon de ello es empleado fundamentalmente para
diagnosticar e iniciar una modificacién en la cultura de las organizaciones. Asi como, el
modelo permite identificar los principales elementos configurativos de la cultura
organizacional son 1) la concepcién de la empresa, 2) las personas y sus patrones de
comportamiento, 3) la gerencia y sus pautas de actuacion, 4) el estilo de direccion, 5) los
valores compartidos y 6) el éxito empresarial.”®

El modelo de Quinn y Rohrbaugh plantea que las organizaciones con énfasis en
los procesos internos, se centran en el control desde el punto de vista interno, con
especial énfasis en la comunicacion interna con fines de estabilidad y control. Por el
contrario aquellas con sistemas abiertos, se relacionan con la flexibilidad desde un punto
de vista externo, fijando como objetivos el crecimiento, la adquisicién de recursos y apoyo
externo y, las enfocadas a las relaciones humanas se caracterizan por la flexibilidad

2 F, Trompenaars, Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Bussiness.
gChicago: Irwin Professional Publishing, 1994).

°F, Trompenaars y B. Woolliams, Business Across Cultures...

% H. Serna, Gerencia Estratégica. Planificacién y Gestién-Teoria y Metodologia. Global Ediciones,
SA. Temas Gerenciales (Caracas: 3R Editores. Colinas de Bello Monte, 1992), 134.

K. S. Cameron y R. E. Quinn, Diagnosing and changing...

® R. E. Quinn y J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria: Towards a competing
values approach to organizational analysis, Management Science, 29, 3(1983), 363-377.

?® K. S. Cameron y R. E. Quinn, Diagnosing and changing
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desde un punto de vista interno, fijlando como objetivo el desarrollo de los recursos
humanos.?’
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Posteriormente, Cameron y Freeman ajustaron el modelo de Quinn a un nuevo
modelo que incorpora cuatro tipos de culturas Clan, Adhocratica, Jerarquizada y de
Mercado.

Estos cuatro tipos de cultura son definidos en funcion de dos dimensiones claves
que comprenden por una parte, el grado de flexibilidad o control, esta constituida por las
organizaciones que priorizan la estabilidad, lo previsible y el orden hasta las que se
caracterizan por un alto nivel de flexibilidad, cambio y capacidad de adaptacion y por la
otra parte, el grado de o el foco externo de las organizaciones orientadas hacia el interior
(integracién de sus unidades) o el exterior de la empresa (potenciando la diferenciacién y
rivalidad)?®.

S h ©
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= < 3
- m
o X
< o
£ :
L <
= )
S o)
S _ Mercado g
8 Jerarquizada 3
c =}
0:) v S
@)
Figura N° 1

Modelo de los Valores en Competencia (MVC)
Flexibilidad y Discrecién
Estabilidad y Control
Fuente: Cameron y Quinn (2006)

El Modelo de los Valores en Competencia sefiala que, la cultura clan denominado
asi por su similitud con la organizacién tipica de una familia, es caracteristica de las
organizaciones que tienen como propdésito el control interno con un grado de flexibilidad,
se centran en los empleados y clientes, valora el trabajo en equipo, la cohesion y la
participacion de los empleados, los objetivos planteados son a largo plazo. En este tipo
de cultura organizacion los lideres son considerados mentores o figuras paternas, la
organizacion es unidad por la lealtad o la tradicion por ende, el compromiso entre los
miembros es alto. Esta tipo de cultura organizacion otorga preeminencia a la cohesion y la
moral, el éxito se mide en funcion de la satisfaccion al cliente, se premia el trabajo en

*’R. E. Quinn y J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria..
8 R. E. Quinn, Beyond rational management: Mastering the paradoxes and competing demands of
high performance, Jossey-Bass. 1983.
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equipo. La cultura de adhocracia surgio a partir de la transformacion del mundo de la era
industrial a la era de la informacion, poseen una orientacion externa, manteniendo un
grado de flexibilidad e innovacion por ende, enfatiza en los resultados, la competitividad,
y atencién al cliente. Con facilidad de incorporar constantemente techologias e
innovaciones, se centra en la rentabilidad y el nivel de posicionamiento en el mercado por
ello, estan dispuestas a tomar riesgos.

La cultura organizacional y el rendimiento de la PYME hotelera en Machala pag. 65

Este tipo de cultura se desarrolla en aquellas organizaciones sensible a los cambios
acelerados caracteristicos de la globalizaciéon. La organizacion es concebida por los
miembros como un ambiente dinamico, emprendedor y creativo. En razon de ello, es
necesario que los lideres sean creativos, innovadores pues en la organizacion se estimula
la iniciativa individual y libertad de pensamiento.

La cultura de mercado es propia de las organizaciones enfocadas en los factores
externos pero necesitan control y estabilidad interna. La cultura de mercado se caracteriza
por estar centrados en la obtencién de los resultados priorizan el nivel la rentabilidad y
productividad para lograr ventajas competitivas, los objetivos planteados son a largo
plazo. El éxito se mide en términos de participacion y posicionamiento en el mercado.
Para los miembros valoran el control del trabajo ejecutado al igual que, la estabilidad de la
organizacion. Esta clasificacién no guarda relacion con las actividades de mercadeo, se
denomina asi porque la organizacion se desenvuelve como un mercado, ya que se orienta
al entorno en lugar de los asuntos internos. Las organizaciones con una cultura de
mercado se manejan mediante oportunidades de venta con otras organizaciones que les
permite genera ventajas competitivas.

La cultura de jerarquia hace énfasis en aspectos internos requiriendo control y
estabilidad, se caracteriza por una rigidez en el establecimiento de normas, los
procedimientos, funciones, estructura organizativa, liderazgo, planes de desarrollo. Las
organizaciones con este tipo cultura son un lugar estructurado y formalizado para
trabajar, con altos niveles de control y por ende con procedimientos claramente definidos
donde los roles y funciones juegan un papel importante en el desempefio institucional, asi
como en la toma de decisiones, en por ello que los lideres se caracterizan por cohesionar
la organizacién. Los sistemas motivacionales estas caracterizados por ascensos y
aumentos salariales.?

Metodologia de la Investigacién

Se desarroll6é un estudio de tipo descriptivo, los datos para el estudio se obtuvieron
de las pequefas y medianas empresas hoteleras ubicadas en la ciudad de Machala. Para
el establecimiento del tamafio de la muestra se utiliz6 muestreo no aleatorio intencional a
juicio del investigador, como criterio de seleccion se establecié la clasificacion universal
para las organizaciones del sector hotelero, haciendo énfasis en las empresas
catalogadas con tres (3) y cuatro (4) estrellas.

Para la obtencion de la informacion sobre la ubicacion de las empresas hoteleras
se trabajé con informacion proporcionada por el directorio empresarial el cual se
encuentra en los sistemas de informacion vinculada a actividades turisticas en el canton
Machala®.

» K. S. Cameron y R. E. Quinn, Diagnosing and Changing...
% https://machala.yalwa.com.ec/
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La muestra estd conformada por (21) veintiin representantes de las empresas
hoteleras que cumple con los requisitos de la norma para ser clasificadas como hotel con
tres (3) y cuatro (4) estrellas, para efectos de este estudio, se tomaron el total de las
empresas que conforman la muestra ya que la misma es finita.
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Para la recoleccion de los datos necesaria para evaluar las variables de estudio se
selecciond la técnica de encuesta y, como instrumento de investigacion el cuestionario
constituido por (16) dieciséis preguntas abiertas y (12) preguntas cerradas elaboradas con
una escala tipo Likert usando una escala de 5 puntos. Las preguntas del cuestionario se
fundamentan en el Modelo de Valores Basado en Competencias propuesto por Cameron
y Quinn y permite hacer un diagnostico de la cultura organizacional, a partir de cinco
categorias de percepcion sobre la empresa, estilo de direccion, valores, éxito y cambios
realizados en la organizacion.

Una vez disefiada la encuesta se sometid al juicio de expertos para la confiabilidad
y validez del instrumento, con su retroalimentacion, se ajustd su contenido y presentacion.
Posteriormente, se aplico a 21 gerentes de las pequefias y medianas empresas hoteleras
ubicadas en la ciudad de Machala. En la muestra no se incluyeron aquellas empresas que
estaban fuera del rango, es decir, las que ostentan cinco estrellas o una estrella. Para la
aplicacion del instrumento se realiz6 un trabajo de campo, en la ciudad de Machala
durante los meses de enero a marzo del afo 2018. Es importante destacar que, de 21
empresas seleccionadas sélo 16 contestaron el cuestionario es decir, el 76% de la
muestra. Por criterios de confidencialidad a las empresas encuestadas se les identifico
con un namero arabigo del 1 al 16.

Resultados

Los resultados obtenidos con el desarrollo de la encuesta se exponen en las
Figuras 2, 3, 4, 5, 6 y 7 en los cuales se evidencia la tendencia de respuesta de la
muestra seleccionada para el estudio de la relacion existente entre la cultura
organizacional y el rendimiento de las PYMES hotelera en la ciudad de Machala a la luz
de los criterios desarrollados por Cameron y Quinn.
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a) ...como una gran familia, donde la gente comparte mucho con los
demas

b) ...una entidad muy dinamica y emprendedora, donde la gente
estd dispuesta a apostar por sus ideas y asumir riesgos.

c)...una entidad orientada a resultados, donde la gente es muy
competitiva y enfocada fundamentalmente a conseguir los objetivos.

d)...una entidad muy jerarquizada, formalizada y estructurada,
donde para cualquier actividad existen procedimientos y normas
previamente definidos.

Figura N° 2
Percepcion del Tipo de Cultura Organizacional
Fuente: Los autores (2018)

La cultura organizacional y el rendimiento de la PYME hotelera en Machala pag. 67

De acuerdo con la figura N° 2 se muestran los resultados obtenidos a partir del
andlisis realizado a las diferentes pequefias y medianas empresas hoteleras de la ciudad
de Machala, se evidencia una clara preferencia por la cultura organizacional tipo Clan, en
este tipo de cultura organizacional se caracteriza por centrarse en las relaciones
humanas, donde los miembros comparte valores, le otorgan preeminencia al trabajo en
equipo y empoderamiento, y desarrollo de un ambiente caracterizado por la moral y la
cohesion social.

Hay que considerar, ademas a este planteamiento la relacion existente entre el
namero de empleados, el sexo de los gerentes, la edad de la empresa con el tipo de
cultura organizacional.

Como se evidencia en la Figura N° 3, que predomina la Cultura Clan identificada
con el indicador “a) como una gran familia, donde la gente comparte mucho con los
demas” en aquellas Pymes con mas edad y menor nimero de empleados; caso contrario
en las cuales poseen menor edad y mayor nimero de empleados que prevalece la cultura
jerarquizada.®! En este tipo de cultura organizacional los miembros tienen internalizada la
mision, como resultado existe cohesidn en el comportamiento de los miembros de la
organizacion que ayuda a los miembros de la unidad a entender y resolver problemas
juntos®; Por consiguiente, existe un mayor esfuerzo para el logro de los objetivos;
finalmente, la cultura clan reduce los posibles conflictos entre los miembros de la
organizacion®.

1 H. Serna, Gerencia Estratégica. Planificacion...
%2 E. Schein, La cultura empresarial y el liderazgo...
% K. S. Cameron y R. E. Diagnosing and Changing...
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Figura N° 3
Edad de la Empresa, Sexo de los Gerentes y NUmero de Trabajadores
Fuente los autores. 2018
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H a)...se caracteriza por
promover el trabajo en equipo,
el consenso y la participacion.

m b)...se caracteriza por
promover la iniciativa del
individuo, la asuncioén de
riesgos, la innovaciony la
singularidad.

I C)...se caracteriza por
promover la competitividad
agresiva y la consecucion de
objetivos ambiciosos.

m d)...se caracteriza por
promover la seguridad en el
empleo, la permanencia en el
puesto y la existencia de poca
incertidumbre.
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Figura N° 4
Estilo de Direccidén en su Empresa
Fuente: Los autores (2018)

Como se puede observar en la Figura N°4, el estilo de direccion dominante en la
cultura organizacional de las PYMES hoteleras de la ciudad de Machala es el orientado a
la promocién del trabajo en equipo, consenso Y la participacidn, caracteristicas propias del
tipo organizacional de los clanes. Este tipo de cultura se centra en los empleados y
muestran flexibilidad a los clientes y en el control interno con un grado de flexibilidad.

El trabajo en equipo puede fomentar un claro sentido del rol y la responsabilidad
que deben ejercer por ende, se espera que cumplan las responsabilidades asignadas y un
alto rendimiento.
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—o—2a)...la lealtad, el compromiso con
la empresa, la confianza mutual y
el trabajo en grupo.

=-b)...el compromiso con la
innovacioén y el cambio continuo.

c)...la agresividad, el espiritu
ganador y la consecucion de los
objetivos previstos.

=>(d)...el respeto por la normas y
politicas formales y el cumplimento
con la jerarquia.

Figura N° 5
Valores
Fuente: Los autores (2018).
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Los datos de la Figura N° 5, expresan los resultados obtenidos sobre los valores,
otro rasgo examinado por el modelo de Cameron y Quinn. Los datos arrojan como
resultado una que los encuestados tienen preferencia hacia la lealtad, compromiso y
confianza como valor compartido en las pequefias y medianas empresa hoteleras de la
Ciudad de Machala.

Al respecto, plantea el modelo de competencias que estos valores son propios del
tipo de cultura clan. Los valores representan un conjunto comun de dimensiones organiza
estos factores tanto a nivel psicolégico como organizacional. ** Los miembros del equipo
la cultura clan tienden a colaborar entre si para lograr los objetivos o tareas de equipos,
generando asi un alto rendimiento.*
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—o—2a)...el trabajo en equipo, el
compromiso e interés por los
trabajadores.

-~i-b)...el desarrollo de productos
Unicos y novedosos. Ser lider en
productos e innovacion.

c)...la penetracién en el mercado
y la cuota de mercado. Ser el
namero uno respecto a los
competidores.

=>d)...la eficiencia. La adecuada
programacion de la producciéon y
los bajos costes son aspectos
criticos.

3

34 K. S. Cameron y R. E. Quinn, Diagnosing and changing...

®R. E. Quinn y J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness...
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~ FiguraN° 6
El Exito de la Empresa
Fuente: Los autores (2018)

Como puede apreciarse en la Figura N° 6, los resultados expresan que la
tendencia de la respuesta de los encuestados sefiala que, vinculan el éxito con el trabajo
en equipo, el compromiso e interés por los trabajadores, indicador caracteristico de la
cultura organizacional tipo clan.

Los resultados revelan que el tipo de cultura prevaleciente en las Pymes influye
en su rendimiento; la cultura clan en las Pymes ejerce una influencia positiva en su
rendimiento, indiscutiblemente en la cultura clan el éxito se basa en el desarrollo humano,
el trabajo en equipo, el compromiso e interés por los trabajadores.*

La cultura de equipo establece normas de comportamiento y activa sistemas
motivacionales dirigidos por objetivos en un equipo, que estimula a los miembros a
coordinar su esfuerzo hacia el rendimiento del equipo®.

% R. E. Quinn y J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness...
" H. Minstzber, Rise and Fall of Strategic Planning...
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—¢—2.1 Calidad del
1 producto/servicio

—i—2.2. Eficiencia de los procesos
operativos internos.

—#—2.3. Organizacion de las tareas
del personal.

=4=2 4. Satisfaccion de los
clientes.

=x=2.5. Rapidez de adaptacion a
las necesidades de los

mercados.
7> —@—2.6.Imagen de la empresa y

de sus productos/servicios.

=== 2.7. Incremento de la cuota de
mercado.

=2 8. Incremento de la
rentabilidad.

2.9. Incremento de la
productividad.

=0—2.10. Motivacion/ satisfaccién
de los trabajadores.

=—2.11. Reduccion de la rotacion
de personal (abandono

voluntario de trabajadores
2.12. Reduccién (ﬁ-? )

ausentismo laboral.

Figura N° 7
Aspectos Transformados

En la Figura N° 7, se puede apreciar que existe una predisposicion hacia la mejora
de la calidad del producto enmarcada en el sistema interno cuyo propdsito es el control
desde el punto de vista interno, con especial énfasis en la comunicacién interna con fines
de estabilidad y control.

Las pymes se caracterizan por una cultura centrada en los sistemas cerrados o
cultura de los procesos internos la cual incide positivamente en la gestion de la calidad de
las pymes, como se ha sefialado es significativo el trabajo en equipo, la cohesion y la
participacion de los empleados.

MG. MARIA FRANCO GOMEZ / MT. JESSICA LALANGUI RAMIREZ / MG. CAROLINA UZCATEGUI SANCHEZ / LIC. PAULA CEDILLO VILLACRE



REVISTA 100-Cs ISSN 0719-5737 VOLUMEN 4 — NUMERO 3 — JULIO/SEPTIEMBRE 2018
La cultura organizacional y el rendimiento de la PYME hotelera en Machala pag. 72
Conclusiones

El andlisis de la tipologia de cultura organizacional caracteristica de la ciudad de
Machala se realizé a la luz de los planteamientos del Modelo de Valores Basado en
Competencias propuesto por Cameron y Quinn®, que distinguen cuatro tipos de cultura
Mercado, Jerarquica, Clan y Adhocratica, y para medir el rendimiento se ha utilizado la
metodologia propuesta por Quinn y Rohrbaugh® que identifican cuatro modelos de
rendimiento: procesos internos, sistema abierto, racional y relaciones humanas.

De manera que, se evidencia en las PYMES hoteleras de la ciudad de Machala la
tendencia por la cultura organizacional del tipo clan, por consiguiente estan orientadas a
la promocién del trabajo en equipo, consenso y la participacion. Al mismo tiempo,
vinculan el éxito con el trabajo en equipo, el compromiso e interés por los trabajadores y
la flexibilidad hacia los clientes.

Se debe agregar que, los resultados obtenidos ponen de manifiesto que la cultura
empresarial ejerce una importante influencia en el rendimiento de las Pyme confirmando
la hipbtesis planteada.

Existe una relacion positiva entre la cultura clan y el rendimiento, indiscutiblemente
entre los miembros las PYMES hoteleras de la ciudad de Machala prevalece la lealtad,
compromiso y confianza como valor compartido, que fomenta la cohesién que favorece
el trabajo en equipo e incide en el logro de los objetivos o tareas.
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