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Resumen: El objetivo es describir la cultura organizacional (CO) de directivos,
administrativos y docentes de una IES en el norte de México y su visién de la inteligencia
competitiva (IC) en el acopio de informacién para el logro de objetivos institucionales.
Para lo cual se realizé un estudio cualitativo, de caso, con entrevistas semiestructuradas
y teorfa fundamentada, en una muestra tedrica de 14 participantes y documentos
institucionales. La codificacién fue tedrica selectiva con un modelo hipotético-deductivo
basada en los tipos de CO de Cameron y Quinn vy el ciclo de la IC. Se encontré que
los resultados de CO de mercado que proyecta el plan institucional solo corresponden
a lo que mencionan los administrativos y la IC en la proyeccién al 2021 como
institucionalizada y normada, aunque actualmente falta conocimiento sobre la IC de la
institucién y unificacién de criterios sobre quién y que estrategias realizan. El documento
incluye recomendaciones para el cambio cultural que se requiere en la proyeccién 2021.
Palabras clave: cultura organizacional, inteligencia competitiva, instituciones de
educacion superior.

Abstract: 'The objective is to describe the organizational culture (OC) of managers,
administrators and teachers of higher institution in the north of Mexico and their vision
of competitive intelligence (CI) in the collection of information for the achievement
of institutional objectives. A qualitative and case study was conducted, with semi-
structured interviews and grounded theory, in a theoretical sample of 14 participants
and institutional documents. The coding was selective theoretical with a hypothetico-
deductive model based on Cameron and Quinn’s OC types and the CI cycle. It was
found that the results of market OC that the institutional plan projects, only correspond
to what the administrative mention and CI in the 2021 projection as institutionalized
and regulated, although currently lack of knowledge about the CI of the institution and
unification of criteria on who and what strategies they carry out. The document includes
recommendations for the cultural change that is required in the 2021 projection.
Keywords: organizational culture, competitive intelligence, higher education
institutions.

Introducciéon

Aungque la cultura organizacional (CO) ha sido estudiada desde antes
de mediados del siglo XX por 4reas de la ciencia no relacionadas a la
administracién, fue hasta la década de los sesentas cuando se presentan
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de forma clara los primeros enfoques organizacionales. Este concepto
fue evolucionando con el paso del tiempo identificando cinco etapas: la
primera incorpora cuestiones socioldgicas estudiando por ejemplo, como
se convivia en la organizacion, pues a través de la CO se manifestaba la
forma en que la misma organizacién le daba sentido o significado; en la
segunda (a partir de 1983 a 1985) se observa a la CO como un objetivo
colectivo de las organizaciones; en la tercera (de 1985 a 1991) como
un elemento estratégico y la influencia que tienen desde la gerencia; en
la cuarta (1991 a 2010) se conceptualiza a la CO como una identidad
colectiva con significados compartidos, como un activo inteligente que
ayuda a enfrentar incertidumbres derivadas de factores tanto externos
como internos.

Este articulo se centra en la quinta etapa del concepto de CO que se
sitta en el tiempo a partir de los anos 2010 como predictor que orienta,
gestiona y controla la organizacién, ademds de que permite predecir la
direccién de la misma. En ese sentido, la CO incorpora o se relaciona con
herramientas, métodos o procedimientos que favorezcan su gestiéon como
los sistemas de informacién, gestién del conocimiento o la inteligencia
competitiva.

El estudio de la CO en las Instituciones de Educacién Superior
(IES), se ha desarrollado a lo largo de cada una de las etapas
anteriormente mencionadas y desde los enfoques cualitativos y
cuantitativos. Bikmorardi, Brommels, Shoghli, Zavarech y Masiello
(2009: 417) definen la cultura académica como un grupo de actitudes,
creencias y valores que le dan integridad a un grupo especifico de
académicos, lo que genera subculturas dentro de una misma CO de las
IES. Dill (2012: 223) identifica tres niveles de cultura en la educacién
superior: cultura de la disciplina, cultura de la empresa (o cultura
organizacional) y cultura de la profesion académica y/o sistema nacional.

Desde un enfoque de cultura de la empresa (o CO) debido a la
influencia de factores externos a las IES a nivel internacional y en México
no ha sido la excepcién, como el énfasis por la calidad universitaria
desde los afos ochenta, traducido en evaluaciones y acreditaciones con
indicadores de calidad y competitividad, ha generado un “traslape” de las
visiones y funciones de los actores principales que las operacionalizan: los
administrativos y docentes, ya que mientras unos buscan la eficiencia y
gestion misma de la organizacién, los otroslaven a través de la transmisién
de conocimientos y el avance cientifico.

Este “traslape” debido a sus diferentes objetivos, enfoques o visiones
de una misma entidad (la IES) crean un efecto de coalicién debido
a esas diferentes funciones que desarrollan. Debido a esto la pregunta
de investigacién que guia este estudio es ¢Coémo conciben la cultura
organizacional y la inteligencia competitiva los miembros de una
organizacion, en particular directivos, administrativos y docentes en una
IES publica en el norte de México?
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1. Revision de literatura

Los estudios sobre cultura organizacional e inteligencia competitiva
se remontan a finales de los anos noventa del siglo pasado y hacen
referencia a la competencia global a la que se han visto sometidas
organizaciones, empresas € instituciones, ya sea en el sector privado o)
publico, asi como a la rapidez de los cambios tecnolégicos que incorporan
como un punto de quiebre que las ha llevado a modificar su forma
de hacer el trabajo, incorporando la inteligencia competitiva como una
de ellas y entendiéndola como “la recopilacién sistematica, anlisis,
almacenamiento, difusién y proteccién de informacién especificamente
adaptada tanto para operativos como gerentes estratégicos” (Cory, 1996:
45).

En ese sentido, este creciente interés en la CO e IC de acuerdo a
Simon (1999:67), se justifica debido a que los nuevos procesos que
adopten con nueva o diferente tecnologia, puedan ser una barrera o verse
favorecidos por la cultura que se desarrolle, por lo que puede asumirse que
algunas CO son mas propicias para realizar una efectiva IC mientras que
otras, son menos propias para un alto desarrollo de la IC. Soto (2001:
31) en ese mismo sentido, pero ya considerando el uso de sistemas en
una organizacién, considera en gran medida la CO como “pegamento”
que une las organizaciones y controla sus operaciones, reemplazando de
alguna manera las politicas y procedimientos establecidos, ya que influye
en que las cosas se hagan de manera eficiente y efectiva hasta en la forma
en que se realicen los analisis de IC.

Kbrom (2004: II) también menciona que el nivel de desarrollo
formal o informal de la inteligencia competitiva es influenciado por la
cultura organizacional en dos sentidos: primero por la relacién entre
las dimensiones de la CO (involucramiento del empleado, recursos
humanos, enfoque organizacional, canales de comunicacién, recompensa
y confianza) ¢ IC; segundo, en términos de los puntajes de estas
relaciones. Moftat y Fleisher (2003: 275-278) por otro lado, identifican
caracteristicas culturales corporativas negativas y positivas de IC.

Otros autores han enfocado el estudio de CO e IC desde la ética.
Giuostozzi y Martens (2011: 1) examinan la importancia de un marco de
referencia ético relacionado a la CO para el uso de softwares y actividades
eninternetde IC, considerando las implicaciones legales y publicas del uso
delainformacién. En ese sentido, la Sociedad de Inteligencia Competitiva
la define como un método de recoleccién de informacidn ética y moral
(Petrisor y Strain, 2013: 100).

Enfoques mas recientes del estudio de CO e IC se relacionan con
la manera en que la IC debe incorporarse a la CO. Petrisor y Strain
(2013: 102-103) consideran que, para introducir nuevas iniciativas de
trabajo como la IC, es importante “ajustarlas” a la CO macro de la
organizacion, en lugar de imponerlas, lo que permite que algunas personas
vayan aprendiendo sobre la IC y conduzcan este aprendizaje a los demas
participantes. Wang y Borges (2013: 80) en relacién a los profesionales
que trabajan la IC, mencionan la importancia de que conozcan y
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entiendan los simbolos, ritos y mitos (elementos de la CO) de sus clientes
o companeros de trabajo, que les permita identificar sus necesidades de
informacién.

Otros autores sobre CO e IC hacen énfasis en la importancia de
distinguir los diferentes tipos de cultura al momento de introducir la
IC en una empresa. En ese sentido, Chebbi y Ammar (2015; 37-38)
proponen un modelo conceptual al que llaman “modelo innovador de
CO ¢ IC” utilizando el marco de valores en competencia de Cameron y
Quinn (2006: 31), para catalogar, identificar y diferenciar las diferentes
culturasy su relacién con las diferentes etapas del proceso de IC. Llevando
este modelo conceptual a la practica, Bogdanowicz (2014: 53-58) realiza
un estudio basado en el marco de valores en competencia de Cameron y
Quinn y su alineacidn con las metas estratégicas de las empresas, donde
menciona que uno de los elementos mas importantes en un proceso de
cambio es realizar un diagndstico correcto de las diferencias entre las
caracteristicas de la cultura actual y la que desea modificarse con esos
cambios. También Cekuls (2015: 248) basado en la teorfa de CO de
Camerony Quinn (2006), el proceso de IC de Calof (1999) y Breakspeare
y a la transformacion cultural de Barret, estudia el rol de los valores de la
gerencia, los cambios en la cultura organizacional en la implementacién
delaIC, encontrando que la manera exitosa consiste en involucramiento
del personal en la toma de decisiones, soporte técnico, comunicacién de
la visién y crear una atmosfera amigable.

Finalmente, en relacién alos estudios de CO ¢ IC es importante sefialar
que, aunque la mayoria de los anteriormente mencionados son articulos
tedricos o ensayos, de los empiricos ninguno se llevé a cabo en México
o en IES: en industrias de manufactura en Eritrea (Kbrom, 2004: 38);
compaiifa de telecomunicaciones en Polonia (Bogdanowicz, 2014: 53) y
compaiias de Letonia (Cekuls, 2015: 244), por lo que el presente estudio
es pertinente a realizar en un contexto y poblacién escasamente estudiado,
como lo son las Instituciones de Educacion Superior en México

1.1. Cultura organizacional

La definicién de cultura organizacional la conforman elementos como los
valores, hébitos, ritos, héroes, simbolos, ritos, reglas, normas y politicas
para el logro de objetivos, metas, resultados y tareas organizacionales;
vistos como elementos estratégicos, con identidad colectiva y significados
compartidos, influenciados por la gerencia y como predictor que orienta,
gestiona y controla (poder) la organizacién.

En estos elementos de la definicién de la CO, Denison y Spreitzer
(1991: 5), sefialan que en el centro de la organizacién se encuentran los
valores y las creencias estdn en la raiz de los sistemas de la organizacién.
Desde lainterpretacién del constructivismo social Hatch y Schultz (1997:
357), sefialan que los valores reglas, normas y rituales, no solo se pueden
ver ontoldégicamente, sino cémo influyen en la imagen e identidad de
las organizaciones, concretamente en la manera que perciben y piensan
acerca de su organizacién. Es un colectivo de entendimiento de valores y
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caracteristicas. En ese contexto en las organizaciones presentan diferentes
niveles de subjetividad donde presentan un proceso, de “como” le dan
sentido o “sensemeking”, que se da conjuntamente, es decir: organizacién
y la manera de que las personas las perciben estan en un mismo plano
(Weick, 1995: 71).

En relacién a los cambios de la organizacion, Schein (2004: 225)
menciona que se realizan a través del lider, quien impone valores y
creencias en el grupo y los define para otras generaciones como aceptables
para los miembros. Aunque Alvensson, (2002: 171) considera que el
cambio en la cultura es espontaneo y una constante revalorizacién que
no necesariamente es iniciada desde la administracion o gerencia, sino de
los diferentes miembros de grupos, que reaccionan ante nuevos cambios.
Denison y Spreitzer (1991: 5) también mencionan que un agente de
cambio o un cambio en la organizacién, necesariamente debe identificar
como es la relacién de los valores subrepticios, que conectan a los
miembros de la organizacidn, y su impacto en el trabajo de equipo.

Varios tedricos y autores de la CO han desarrollado y disenado
marcos conceptuales para definir sus diferentes tipos o tipologias, modelos
o herramientas de medicién. Para propdsitos de estudio del presente
articulo, nos centraremos en el modelo tedrico de Cameron y Quinn
(2006: 31) denominado marco de valores en competencia basado en los
valores que los individuos tienen dentro de una organizacién relacionados
a su desarrollo y a la manera en como las cosas funcionan dentro de
la misma, de tal forma que la entienden, dimensionan y clasifican en
cuatro tipos de cultura: de clan, mercado, adhocratica y jerarquica. Estos
diferentes tipos de cultura se basan o esquematizan en dos ejes que
forman cuatro cuadrantes (ver figura 1). El ¢je vertical representa que
tal flexible o centralizado es el control de la organizacién. Las empresas
muy centralizadas tienen, por ejemplo, sus procesos y procedimientos
documentados para llevarlos a cabo de esa manera. El ¢je horizontal
describe si el enfoque de la organizacién es interno o externo. Las empresas
que se enfocan de manera externa tienden a regirse por las fuerzas del
mercado, nuevos clientes o competidores.
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Clan Adhocracla Mercado Jerirquica
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DO es una familia vastigaclén y CA DIR, compromiso
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| tradicional
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ADM dialogo, em- base a resultados
patia
DOenellemaya DO trabajo CA DO, DIR, ADM
través de poderes ADM rasi oa por normatividad y
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lo nuevas ideas
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nes, individualistas DO hacer redes, CA DIR procedimi
DIR buena comuni- y dirigir tesis pro & Infor.
caclén DIR trabajoen CA y males B
ADM falta comuni- academias ADM a través del
caclén
rector
Figura 1.

Figura 1. Marco de valores en competencia
Fuente: Cameron y Quinn (2006)

Estos cuatro tipos de cultura de Cameron y Quinn (2006: 94) se
distinguen por:

1.

Culturade Clan: en donde se desarrolla un “ambiente familiar”
y se comparten la toma de decisiones, existe orden y control
versus flexibilidad y discrecién enfocada en lo interno, los
lideres en esta dimensién cultural son facilitadores y creadores
de trabajo en equipo.

Cultura de mercado: esta expresidon va enfocada hacia
busqueda de resultados, objetivos, metas, una orientacion de
competitividad, en la l6gica de estabilidad y control enfocado
alo externo, este ¢jercicio de liderazgo es de forma autoritaria,
los lideres se entienden como conductores duros, con una
actuacion que presiona hacia resultados.

Cultura de Adhocracia: una dimensién hacia la flexibilidad y
discrecién con enfoque externo, el liderazgo es orientado hacia
la creatividad, la innovacién y la visidn, los valores del lider son
la innovaci6n en la investigacion y la efectividad.

Cultura jerdrquica: las dimensiones son la estabilidad y control
con enfoque interno, el liderazgo es ¢jercido con orientacion
controladora, de coordinacién, monitoreo organizado, los
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valores conductores son la eficiencia en tiempos, constancia y
uniformidad, para lograr la efectividad se basan en procesos
establecidos.

En relacién a estos tipos de cultura, los autores mencionan que no existe
una cultura buena o fuerte, pues esta clasificacién no agota la realidad,
pero si existen culturas dominantes, que se presentan constantemente en
las instituciones, que pueden favorecer o entorpecer el desempefio de las
mismas, cuando se enfrentan a cambios o amenazas

De acuerdo a este marco de valores en competencia, Cameron y Quinn
(2006: 25) desarrollaron una herramienta que les permitiera perfilar las
caracteristicas dominantes de la CO de una organizacién mediante el
instrumento de evaluacién de cultura organizacional, donde cada tipo de
cultura se define por seis dimensiones (ver tabla 1): 1.-las caracteristicas
dominantes, 2.- el liderazgo que se ejerce, 3.- administracién de los
empleados, 4.-la unién de la organizacién que le da cohesién, basados en
la lealtad y el desarrollo de la misma, 5.-énfasis estratégico y 6.- como se
obtiene el éxito de la misma

IES 2011 IES 2021

Jerdirquica

Adhocracia

valores: identidad universitaria, solidaridad y

formacién integral
liderazgo: ética, honestidad, verdad, tolerancla
estrategia coherente entre discurso y acclén
trabajo en equipo coleglado

estrateglas en evaluacién
trabajo en equipo con eficlencla en procesos
académicos

valores: aprendizaje estratégico
liderazgo con respuestas partinentes y
creativas
estrateglas de Infermacién y comunicaclén

valores: programas reconocdos y asegura-
miento de calidad
liderazge: pertinencia y rigor académico
estrateglas de vinculaclén y extensién
trabajo en equipo con planta académica de
alto nivel

Tabla 1.

valores: dentidad universitaria, RSU, medio
amblente
estrategla: universidad saludable e Incluyente

trabajo en equipo con esquemas y procedi-
mientos vigentes de evaluaclén y acreditaclén

estrategla proactiva

valores: programas de calidad y pertinencia,
Identidad universitaria
liderazgo: global, formacién Integral
estrategias: movilidad, redes, Internaclonall-
zaclon, gestion activa
trabajo an equipo: profesores altamente
competentes y compatitives

Tabla 1. Dimensiones del instrumento de evaluacién de cultura organizacional

Fuente: Cameron y Quinn (2006)
1.2. Intelzgencia competitiva

LaInteligencia Competitiva se define como un método (Petrisor y Strain,
2013: 100) o proceso (Wangy Borges, 2013: 76) o programa sistemdtico
y ético para recolectar, analizar y administrar cualquier combinacién de
datos, informacién y conocimiento relacionado al ambiente de negocios
en el que opere la organizacién, con la cudl le otorgue una ventaja
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competitiva o favorezca la toma de decisiones. Su principal funcién es
generarle a las empresas una alerta estratégica temprana (Prior, 2018).

La obtencién de los recursos de informacién de acuerdo al ciclo de
Garcia (2011: 98), se concreta en los siguientes puntos:

1. Deteccién y recogida de informacién
Organizacién y almacenamiento de lainformacién centradaen
las fuentes y los canales para la adquisicién de la informacién
Interpretacién y analisis
Comportamiento adaptativo e inteligencia general

En la fase de detencidn de las necesidades, son relevantes los
procedimientos para recoger los temas sobre los cuales se busca la
informacién e ir actualizando el inventario de necesidades. En si,
la direccién de una organizacién estd determinada por entender las
necesidades de la misma, que le permita generar una estrategia.

De acuerdo con Garcfa (2011: 71), en la fase de recogida de
informacion, los temas de interés son:

a) Definicién de los procedimientos para localizar, actualizar y/o
validar las fuentes empleadas;

b) Tipo de informacién de fuentes utilizadas, incluidas las redes
sociales, criterios de seleccién y su relevancia para las necesidades
detectadas;

c) Los canales de detencién de la informacién empelada formales o
informales, estos influyen en la orientacién de la funcién proactiva o
reactiva, tactica o estratégica.

En la fase de organizacién y almacenamiento de la informacidn, los
temas de interés son:

a) Los procedimientos integrados de gestion de la informacién
existentes en todos los departamentos y unidades de gestion;
b) Las tecnologias de soporte disponibles en la organizacidn.

En la fase de interpretacion y andlisis de la informacién:

a) Los productos y servicios de informacion, con valor anadido,
elaborados u obtenidos disponibles en la organizacidn;

b) Los canales de difusién de estos productos y servicios;

c) Los espacios y las estructuras dentro de la organizacién disponible
para compartir, interpretar y analizar informacién.

d) Y de las técnicas de andlisis para extraer inteligencia.

En relacién a las diferentes culturas de inteligencia competitiva
Moftat y Fleisher (2003: 275-278) identifican caracteristicas culturales
corporativas negativas de IC independientemente de que la IC se
practique de manera informal en alguna empresa o no cuente con
personas o departamentos cuya responsabilidad sean las actividades de IC,
siendo éstas:
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1. No reconocen su propia mentalidad IC o manejan una
mentalidad inapropiada
Sufren de la llamada “enfermedad net” que se refiere a cuando
las empresas piensan que la IC empieza y termina con el
internet
Practican deliberadamente o permiten practicas poco éticas
de IC como tergiversar la identidad de alguien o enganar
para obtener informacién confidencial, ofrecer sobornos,
compensaciones o favores para intercambiar informacién
secreta, hackeo de computadoras o intervencion de lineas
telefénicas
Implementan “silo” IC cuando se niegan a reconocer los
beneficios de usar la IC en toda la organizacién apoydndose en
redes coordinadas y descentralizadas
Desarrollan analisis de IC pobres o de manera apresurada
Fomentan el desarrollo de al menos cuatro tipos de barreras
de IC: recursos, estructura y procesos, entendimiento de la
IC y de actitudes. En las barreras de recursos frecuentemente
es por fondos o personal insuficiente o con pocas habilidades
en el drea de IC. Las barreras de estructura y proceso hacen
referencia a estructuras inapropiadas (o inexistentes) dentro
de la organizacién o mecanismos — procesos incompletos o)
inapropiados. La barrera del entendimiento hace referencia al
limitado conocimiento de los propésitos y significados del IC
entre el personal de la organizacién. Y las barreras de actitudes
se refieren a que las personas no confian en la IC y se les
imposibilita compartir informacién (Calof, 1999:71).

En cuanto a las organizaciones IC positivas se encontrd las siguientes
caracteristicas:

1. Se realizan auditorias en las cuales se evalta la IC total de
la organizacién, para realizar los objetivos de su estrategia
competitiva.

Se llevan a cabo un balance real de los resultados, estableciendo
objetivos tangibles y medibles, relacionados con la misién y la
visién y estrategia de la organizacion.

Realizan un mapeo basados en estandares de calidad.
Benchmarketing. Se llevan a cabo estrategias y practicas de IC
y comparan resultados con otras organizaciones.

En Culturas positivas de IC, los encargados de tomar decisiones de
las diferentes dreas en las organizaciones, regularmente buscan medir, el
desempeno de la misma, tales como:

La cantidad de informacidn, la calidad de la misma, el costo-beneficio

de la utilizacién de la IC y el tiempo que le toma analizar (Moffact y
Fleisher, 2003: 273-274).
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1.3. Informacion que les requieren a las IES para su calidad

En México los organismos evaluadores y acreditadores especializados por
areas disciplinares y de calidad en investigacion y la produccién cientifica
anivel pregrado es Consejo parala Acreditacion de la Educaciéon Superior
(COPAES) y a nivel posgrado el Programa Nacional de Posgrados de
Calidad (PNPC), ambos avalados por la Secretarfa de Educacién Publica
(SEP).

El COPAES constituye el tinico organismo avalado por la Secretaria de
Educacién Publica (SEP) para otorgar la acreditacién de los programas.
El compromiso de COPAES es desarrollar el Sistema Nacional de
Evaluacién, Acreditacién y certificacién (COPAES, 2013), apoyado por
los Comités Interinstitucionales para la Evaluacién de la Educacién
Superior (CIEES), los cuales nacen en1991, sus actividades se enfocan en
el diagnéstico y la evaluacién de los programas educativos con base en la
asignacion de dos niveles: 1 y2. El nivel 1 es un programa de buena calidad
y nivel 2 es un programa con deficiencias en aspectos fundamentales en su
operacién (CIEES, 2017).

El Programa Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) es un esfuerzo
conjunto entre la Subsecretaria de Educacién Superior de la Secretaria
de Educacién Publica y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia,
que acumula la experiencia adquirida en la evaluacién del posgrado en
México desde la década de los noventa y toma en cuenta las buenas
préicticas internacionales en la materia. La Direccién de Posgrado del
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa (CONACYT) ha diseniado,
de manera participativa con grupos de enfoque las distintas modalidades
que conforma la metodologia de evaluacién y seguimiento del PNPC
(CONACYT, 2017).

La informacién que ambos organismos requieren a las IES en México,
para este estudio se han agrupado en cuatro grandes rubros:

1.- Produccién cientifica/investigacién/ patentes.

Publicaciones cientificas en razén de excelencia e impacto a los
programas académicos, numero de profesores PTC en el sistema
nacional de investigadores (PNPC-CONACYT), El nimero de patentes
registradas. La producciéon que se evalta es en base en la calidad de esta
produccioén que a la vez indica un alto grado de investigacion.

2.- Acreditacién/ evaluacién

La acreditacién busca encontrar dreas de oportunidad para lograr
la mejora continua con base en tres ejes: modernizacién innovacién y
vinculacién (CIEES, PNPC).

3.- Recursos/Infraestructura

El personal académico altamente valorado por su desempeno y perfil
descable es el recurso principal, que permite obtener a su vez redes
de vinculacién que la institucién busca, desarrollar la infraestructura
operacional, como laboratorios, aulas y auditorios espacios adecuados
refleja el grado de compromiso de la institucién para el desarrollo
de la calidad educativa. Algunos de los métricos de los diferentes
acreditadores/evaluadores son: fundamentos y condiciones de operacion,
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infraestructura y servicios (CIEES), Numero de Profesores de Tiempo
Completo, Numero de PTC con perfil deseable, numero de cuerpos
académicos del Ntcleo Académico Base (NAB), vinculacién de la IES
como movilidad, intercambio, estancias académicas (COPAES).

4.- Colaboracién/internacionalizacién

Las redes académicas temdticas, la investigacion cientifica, exige un
grado de colaboracién nacional e internacional, la colaboracién con
diferentes 6rganos del Estado y empleadores del sector productivo,
permite a las IES un mayor acercamiento con la sociedad misma
que se ve reflejado con un curriculo cada vez més flexible-especifico
para las necesidades regionales, nacionales e internacionales. Algunos
de los métricos de los diferentes acreditadores/evaluadores son:
Publicaciones con profesores de universidades extranjeras, revistas
cientificas, colaboracién internacional, considera la clasificaciéon del
Programa nacional de programas de calidad, conforme a competencias
internacionales, son desarrollo, consolidado y recién creado. Académicos
de las instituciones en el (SNI) Sistema Nacional de Investigadores
(PNPC), Académicos con alta produccién académica en archivos
ricos y visibles, Investigacién que se refleja en revistas cientificas,
vinculacién e innovacién (COPAES), curriculo especifico, actividades
de los estudiantes, asi con vinculacién con empleadores para pricticas
profesionales y con las diferentes estancias de gobierno para la realizacién
del servicio social (CIEES).

2. Métodos

El objetivo del presente articulo es adentrarse al debate teérico-
conceptual en torno a la Cultura Organizacional y la Inteligencia
competitiva, con la intencién de aportar al tratamiento conceptual
desde la descripcién y la concepcién de cultura organizacional de
directivos, administrativos y docentes de una IES en el norte de México,
asi como su visiéon y enfoque del uso de la inteligencia competitiva
como método para el acopio de informacién administrativa para el
logro de objetivos académicos institucionales. Su abordaje metodolégico
es de corte cualitativo, en un estudio de caso, utilizando la teoria
fundamentada, a través de entrevistas semi-estructuradas y documentos
institucionales en una poblacién de docentes, administrativos y directivos
de una IES en el norte de México con una muestra teérica de 14
participantes.

La investigacion es cualitativa, ya que como se plantea en el objetivo
del presente estudio, busca la descripcién y concepeién de la CO e IC
en una IES y este tipo de investigacién privilegia la profundidad sobre la
extensién ya que busca captar los sutiles matices de las experiencias vitales
de los participantes (Vasilachis, 2006: 27). Es importante mencionar que
aunque las clasificaciones de CO de Cameron y Quinn ya cuentan con
un cuestionario cuantitativo y muchas de las investigaciones que utilizan
esta clasificacién prefieren hacerlo cuantitativamente, resulta pertinente
buscar particularidades desde un abordaje y estrategia metodoldgica
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cualitativa, ya que a través de la aplicacion y andlisis de entrevistas se
loga describir las diferentes percepciones de los rasgos de la clasificacién
con una determinacién profunda de las caracteristicas culturales de la
organizacion.

El estudio de caso, es un tipo de investigacién apropiado en situaciones
en las que se desea estudiar intensivamente caracteristicas bdsicas, la
situacién actual e interacciones con el medio de una o unas pocas
unidades tales como individuos, grupos, instituciones o comunidades
(Tamayo, 2002: 51). Han sido estudiados como casos instituciones
como universidades, fabricas, hospitales, institutos de correccion,
departamentos de sanidad, hermandades y grupos de negocios. En cada
caso de atencidn se dirige a lo tipico de ellos, destacando los factores que
caracterizan al tipo. (Best, 1970: 101).

Un estudio de la teorfa fundamentada se distingue por ser un estudio
de un andlisis abstracto del fendmeno, relacionado con una situacién en
particular (Creswell, 1998: 55). En el estudio el investigador propone una
explicacién general del fendmeno u ofrece una teoria, de la interaccién
y proceso contextualizado en la situacién particular (Herndndez,
Ferndndez, & Baptista, 2014: 472). Se entiende que la posicion tedrica
de una investigacion que se centra desde el posicionamiento de la teorfa
fundamentada se centra en un interaccionismo simbdlico, en donde el
origen del significado es un producto social, que se desarrolla a partir de
las actividades de los individuos al convivir o interactuar en un espacio
fisico (Hernandez, 2014: 189).

Desde la teoria fundamentada, lo que el investigador cuestiona que es
lo que sucede dentro de una organizacién, es una interpretacion analitica
desde el mundo de los participantes evaluandola desde cuatro criterios:
1) ajuste, esto es que encaje en la experiencia de los participantes, 2)
funcionamiento, es decir que explique la mayor variedad posible, 3)
relevancia al fendmeno en estudio, 4) la posibilidad de modificarse la
propia teoria; que significa que esta teoria se pueda acomodar a nuevos
hallazgos (de la Cuesta, 2006: 137).

La poblacién es docentes, administrativos y directivos de una IES
del norte de México, especificamente en el estado de Chihuahua
del subsistema de Universidad Publica Estatal (UPE) que desarrolle
funciones de docencia, generacién y aplicacién del conocimiento,
extensién y difusiéon de la cultura, ya que pueden hacerles frente a
indicadores de calidad y competitividad que les requieren informacién
especificada en este estudio. En 1954 el Congreso del Estado expidié
el decreto de su fundacién (UACH, 2018a), cuenta con 15 facultades
distribuidas geograficamente en 11 municipios del estado de Chihuahua
(UACH, 2018b); a la fecha es evaluada por los organismos afiliados a
COPAES y sus posgrados por PNPC.

La muestra cualitativa es tedrica o teorética. De acuerdo a Ciceres
(2003: 63) para la determinacién de la muestra son importantes las
siguientes reglas: determinar las unidades de anélisis y retroalimentar las
partes. Por el muestreo tedrico el investigador selecciona casos a estudiar
segiin su potencial para ayudar a refinar o expandir los conceptos o
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teorfas ya desarrollados (Vasilachis, 2006: 84). Para acercarse al objeto de
estudio planteado, en la muestra tedrica la busqueda de entrevistados, estd
relacionado al criterio del investigador de quien proporcione informacién
relativa a la aproximacién y construccién desarrollada en la teoria,
donde se pueda determinar los atributos centrales de una organizacién
(Cameron y Quinn, 2006: 63). Los criterios de inclusion y exclusion de
acuerdo a Martin-Crespo y Salamanca (2007: 3) incluyen: 1.- Tiempo,
actividades y actitudes del trabajo de campo de acuerdo a la accesibilidad
delosinvestigadoresy de los entrevistados, 2.- La representacién adecuada
de las personas a participar, ya que ningiin medio es socialmente
homogéneo y 3.- Definicién de individuos relevantes de acuerdo al lugar
y contexto. En ese sentido, se buscd entrevistar a docentes, directivos
y administrativos (siendo estos administradores y coordinadores de
area) directamente relacionados con el proceso de acreditacion de los
programas de estudio, ademas de los que estan directamente relacionados
con las estrategias de mejoramiento académico, académicos de tiempo
completo, investigadores con un perfil deseable.

Una vez definida la unidad de analisis, el nimero aceptable de una
muestra de acuerdo a los objetivos de la investigacion, basindose en
la proximidad y la profundidad de la respuesta, es de siete a diez
participantes, que se pueden dividir en subgrupos determinados por la
coherencia del grupo (Mejia, 2000: 176). Considerando ese pardmetro, el
tamano de la muestra en la presente investigacion es de 14 entrevistados:
4 directivos, 4 administrativos y 6 docentes.

Las técnicas de recolecciéon de informacidn son entrevistas semi-
estructuradas y andlisis de documentos estratégicos de la IES. De
acuerdo con Blaxter, Hughes, Tight (2008: 208) la principal ventaja
de la entrevista semiestructurada frente a la entrevista individual es la
interaccion entre los participantes que puede convertirse en limitacion,
si los participantes se sienten coartados por la presencia del grupo o por
la dominancia de algunos miembros. También Bryman y Bell (2015:
484) plantean que, en este tipo de entrevistas, el entrevistador la realiza
de acuerdo con tdpicos que se deben de cubrir y siguiendo una serie
de preguntas en la forma de una guia, pero con la posibilidad de que
sea flexible. El andlisis de documentos publicos de la IES provee al
investigador de antecedentes que le permiten describir la institucién y
entender las decisiones estratégicas y administrativas de la misma, asi
como situarse en una linea del tiempo (Bryman y Bell, 2015: 561).

El documento estratégico de la IES a analizar, es el Plan de Desarrollo
Universitario 2011-2021 (UACH, 2011) por ser el marco orientador de
acciones y toma de decisiones de la institucién y que ademds contiene la
visién para el 2021 y un conjunto de politicas y estrategias para lograrlo,
por lo que es un referente adecuado para el andlisis de la CO e IC
de esta investigacién. En su misién se declaran como una organizacién
socialmente responsable que coadyuvan en el desarrollo integral social y
econdmico en aras de mejorar la calidad de vida, logrando la formacién
de personas integras, con valores universales y capaces de dar respuestas
pertinentes y creativas. Mediante una planta académica de alto nivel y
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programas de reconocida calidad. Los valores y principios que describen
son: una gestion activa y coherente entre el discurso institucional y la
accion, que sea responsable en la generacién y aplicacién del conocimiento
y aseguramiento de calidad. En la declaracidn de valores sefalan: igualdad
de oportunidades educativas relevantes y de buena calidad. La ética, la
honestidad, verdad, tolerancia.

Sus estrategias descritas en sus doce ejes rectores son: l.-aseguramiento
de la calidad educativa, 2.- mejora del nivel de perfil y nivel de
habilidades de la planta académica 3.-Fortalecimiento de las capacidades
para la generacién y aplicacién del conocimiento, 4.- Fomento a la
colaboracién e intercambio académico entre campus y dependencias de
educacién superior de la universidad y con otras IES, 5.- Impulso a la
internacionalizacién de las funciones universitarias, 6.- Promocién para el
desarrollo de la universidad saludable, 7.- Fortalecimiento de los esquemas
devinculacién y extension universitaria, 8.- Fortalecimiento de la difusion
de la cultura con un fuerte sentido social, 9.- Impulso de la participacién
social, 10.- Consolidacién de una universidad incluyente, con valores
socialmente responsables, comprometida con el cuidado y conservacién
del medio ambiente y con un fuerte sentido de identidad, 11.- Promocién
del deporte, la actividad fisica, y la recreacién y .- 12.- Fortalecimiento
de la gestion. La descripcién de la mision, valores y estrategias de
esta IES permite para esta investigacién conocer su identidad y miras
institucionales con las cuales se describe al ptiblico en general.

En cuanto a la recoleccién de datos, las entrevistas se realizaron
en el periodo agosto-diciembre 2017 con una duracién de 50 a 110
minutos mediante el siguiente protocolo: primero contactando de
manera personal a los entrevistados para definir fecha y hora de la
entrevista, asi como describirle brevemente el objetivo del estudio. Una
vez que aceptaron participar y previo al inicio de la entrevista, se pidid
su consentimiento informado por escrito, asi como su autorizacion para
grabar. La entrevista se sigui6 con el instrumento previamente elaborado
de una guia que contenia una serie de preguntas con fundamentacién
tedrica sobre CO e IC, ademas de un glosario de conceptos. Una vez
concluida la entrevista, se procedié a la transcripcion de la misma.

3. Resultados

La confiabilidad en un estudio cualitativo, debe reunir caracteristicas
diferentes a la metodologia cuantitativa, pues se considera como una
valorizacién interna del proceso. La forma en que se ha procesado la
informacién y la valorizacién de los resultados es una de las formas
de confiabilidad cualitativa. De acuerdo al proceso del manejo de
la informacién, Martinez (2018: S), considera describir con claridad
la utilizacién de todos los medios técnicos para la realizacién de la
investigacion. En el presente estudio, una vez que el entrevistado firmé el
consentimiento informado y dio su autorizacién para grabar la entrevista,
se grabé en audio usando una Sony IC recorder y se transcribi6 la
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entrevista en su totalidad, apoyandose en la aplicaciéon Dragon Naturally
Speaking.

Una vez con la transcripcion de todas las entrevistas, se utilizé el
analisis del discurso, que es la técnica y reduccion de datos que beneficia
el enfoque cualitativo propio de la teorfa fundamentada (Caceres, 2003:
57). Homologando los datos en “clusters” o conjuntos homogénecos
agrupados por materiales en similar sentido, se busca hacer un anélisis del
contenido de las entrevistas y del documento institucional para que sean
de-construidos de sentido. Primeramente, se hace una interpretacion que
conlleva un re-construccién, pasando de una interpretacion latente, a una
interpretacién manifiesta (Echevarria, 2005: 9).

El proceso de andlisis de datos se sustenté en la codificacion teérica
que de acuerdo a Herndndez (2014: 195-205) tiene como base las
transcripciones de las entrevistas para después analizarlos y codificarlas.
Para el caso de la cultura organizacional se utilizé6 una codificacién
selectiva basada en la teorfa de Cameron y Quinn (2006) y el modelo
hipotético-deductivo, ya que este considera que la investigacién debe
partir de un cuerpo tedrico y de ahi, decidir qué hechos o datos hay
que recopilar. En el caso de la inteligencia competitiva se utilizé una
codificacion abierta basados en el ciclo de Garcia (2011) y posteriormente
en una codificacién selectiva creando categorias en funcién al control o
flexibilidad del acopio de la informacién para fines institucionales. Al
igual que en la codificacién de la CO, para la IC se utilizé el modelo
hipotético-deductivo por el cuerpo tedrico con el cudl se recopild y analizd
la informacién.

Se presenta a continuacién los resultados en cada una de las teméticas
del objetivo de la investigacion.

3.1 Cultura organizacional

De las entrevistas realizadas a docentes, directivos y administrativos,
la codificacién y andlisis se sustent6 en los tipos de CO de acuerdo a
Cameron y Quinn (2006). En el cuadro 2 se incluyen las respuestas. La
codificacién de docentes se incluye como DO, la de administrativos como
ADM vy la de directivos como DIR.

48



Armando Esquinca Moreno, et al. Cultura organizacional e inteligencia competitiva en una institucion de educacion superior del norte de Mé...

Clan Adhocracla Mercado Jerirquica
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ADM falta comuni- academias ADM a través del
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rector
Cuadro 2.

Cuadro 2. Dimensiones y tipos de CO de directivos, administrativos y docentes
Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas y categorizacién de acuerdo a Cameron y Quinn (2006)

Del andlisis de los resultados de la muestra tedrica se encontré lo
siguiente:

Los docentes manifestaron una cultura jerdrquica, de clan y mercado,
de acuerdo a los informantes. Los valores se refieren a la docencia,
formaciénylatradicién en el sentido jerdrquico. Pero también expresaron
valores de correspondiente a una cultura de mercado: la investigacién
y trabajo en los cuerpos académicos, que le dan cohesién de la manera
en que se trabaja en la creacidon de redes e igualmente las tareas propias
de los cuerpos académicos, déndole cohesion en la prictica constante.
Expresaron que se les toma en cuenta, en la toma de decisiones, aunque
senalan que se debe mejorar.

La cultura de clan, se expresa en los valores jerdrquicos, pero hay una
diferencia en la cohesion, para los docentes es una familia y en el lema de
la institucion, el trabajo de los grupos, donde se negocia con las tribus. El
liderazgo es ejemplar, proactivo y de acuerdo a las necesidades del grupo.
La cohesidn se relaciona de la manera en que se estimula a las necesidades.
Se negocia dialogando, informado de la toma de decisiones y se trabaja
en equipo, a través de las tribus y uniendo simpatias. La manifestacién
del trabajo es interés comun, pero a la vez individualista y siempre son los
mismos.
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De la cultura jerarquica distinguen con claridad que es formal con
normatividad (varios mencionaron laley orginica) y relacionan con cartas
descriptivas para dar clases. El liderazgo es involuntario y se impone, no
se negocia. Los logros se reconocen personalmente y en ceremonias como
el claustro.

Para los administrativos, la cultura es transitoria pasando de la
jerdrquica, a la de clan y de mercado. Senalan como valores primordiales
los siguientes: la tradicién, servicio y compromiso. El liderazgo es formal,
opaca a los demis, se negocia o no estd claro el proceso, identifican
resistencia al mismos, estdn formalizados los valores en las normas tale
como: la ley orgdnica y los planes institucionales. Los logros se dan a
conocer por medios formales y el trabajo en equipo es de acuerdo a
procesos definidos.

Pero manifiesta ala vez una cultura de clan, en el liderazgo y la forma en
que se negocia con los diferentes grupos: manifestaron que es compartido
entre los otros directivos y ademds de que se negocia reconociendo los
logros y generando empatia, el trabajo en equipo sefialan que hay una falta
de comunicacién.

También se evidencio un proceso de cambio hacia la cultura de
mercado orientada hacia el exterior. En que la negociacion se esta buscado
un proceso de cambio, y que la resistencia de los docentes hacia los
planes institucionales, orientado a la investigacién y el trabajo en cuerpos
académicos, buscando propuestas de los participantes, aunque sea desde
el claustro.

Los directivos expresaron valores referentes a la cultura de clan y
jerdrquica, asi como de la cultura de mercado. Indicaron que el valor
principal es el compromiso, servicio, trabajo y honestidad, se mencioné
que también existen valores externos a la organizacién, que corresponde
a una cultura de mercado.

En el liderazgo con los que se identificaron fueron: el ejemplar, que los
subordinados estén cdmodos. Pero expresaron que hay mandatos y un
orden institucional. Si este tipo de valores y liderazgo favorece la cohesion,
unos expresaron que si, porque es a puertas abiertas, pero, senalaron que
es ambiguo. La negociacién es en base a los resultados, el trabajo en
equipo estd en los procesos, manifestindose en la cohesién, que se da la
formalidad y la ley orgénica de la institucién. El reconocimiento de los
logros es formal e informal dependiendo de las circunstancias, se puede
expresar en eventos ¢ informes de los directivos. Todas estas categorias
corresponden a una cultura jerarquica. En las entrevistas se manifestaron
valores como ser visionario, y que le da cohesién de la manera que se
aceptan ideas nuevas. Correspondiendo a una cultura adhocratica.

En el cuadro 3 se presenta el andlisis de la CO en el Plan de Desarrollo
Universitario 2011-2021 (UACH, 2011) de acuerdo a los tipos de CO
de Cameron y Quinn (2006) se analizaron en dos partes: al 2011 cuando
presentan un diagnéstico de esa fecha y al 2021, fecha en que concluye el

plan.
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IES 2011 IES 2021

Jerarquica

Adhocracla

valores: identidad universitaria, solidaridad y
formacién integral
liderazgo: ética, honestidad, verdad, tolerancla
estrategia coherente antre discurse y acclén
trabajo en equipo coleglade

estrateglas en evaluaclén
trabajo en equipo con eficlencla en procesos
académicos

valores: aprendizaje estratégico
liderazgo con respuestas partinentes y
craativas
estrateglas de Infermacién y comunicaclén

valores: programas reconocldos y asegura-
miento de calidad
liderazgo: pertinencla y rigor académico
estrateglas de vinculaclén y extenslién

valores: identidad universitaria, RSU, medio
amblente
estrategla: universidad saludable e Incluyente

trabajo en equipo con esquemas y procedi-
milentos vigentes de evaluacién y acreditacién

estrategla proactiva

valores: programas de calidad y pertinencia,
Identidad universitaria
liderazge: global, formacién Integral
estrateglas: movilidad, redes, Internaclonall-

trabajo en equipo con planta académica de

zaclon, gestién activa
trabajo an equipo: profesores altamente

altonivel competentes y competitivos

Cuadro 3.

Tipos de CO en el Plan de Desarrollo Universitario 2011-2021

Fuente: elaboracién propia del andlisis de documento institucional y de acuerdo a Cameron y Quinn (2006)

El analisis de este documento

institucional de acuerdo a la

categorizacion de Cameron y Quinn (2006) revela que en su diagnéstico
2011 lo siguiente:

1.

Cultura de clan: se identifican por valores como la identidad y
solidaridad con la institucién, el liderazgo es dirigido a valores
éticos, honestidad, tolerancia y coherente con el discurso y las
acciones y el trabajo es colegiado.

Cultura jerdrquica: se identifica en los procesos del trabajo en
equipo y evaluacién de los mismos.

Cultura adhocratica: se identifica en los valores de estrategia,
liderazgo que busca la creatividad y con una busqueda de la
informacién.

Cultura de mercado: generalmente enfocado en la calidad, ya
sea de sus profesores, que se logra en ejercicio de liderazgo
basados es la pertinencia y rigor académico con estrategias
de vinculacién y extension, con un equipo de trabajo de una
planta académica de alto nivel.

En cuanto a la proyeccion 2021, el andlisis nos presenta que se

identifican tres culturas: la cultura de clan estd fundamentada en los

valores de unaidentidad y en la promocidn de estrategias relacionadas con

valores sociales de la organizacién, que buscan fortalecer esa identidad. La

cultura de jerdrquica en cuanto la evaluacion y aseguramiento de proceso.

Pero mayormente se visualiza como con cultura de mercado, en base a

la calidad de sus programas y una planta docente altamente competente
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y competitiva. Sus estrategias son: la movilidad e internacionalizacién,
gestion activa de todos sus miembros. El liderazgo se ejerce: con
perspectiva global, la formacion integral de profesionistas, cientificos y
lideres.

3.2 Intelzgemz'a competitiva

ara el andlisis de la inteligencia competitiva se crearon categorias de
acuerdo al ciclo de la IC de Garcifa (2011) en funcién al control o
flexibilidad del acopio de la informacién para fines institucionales. La
numeracion es de mayor a menos, correspondiendo al nimero mayor el
mayor control para el acopio de la informacién, creando las siguientes
categorias:

5. Institucionalizada y normada. Las normas y procedimientos estin
institucionalizados ya sea en la ley orginica de la misma, en los
reglamentos y el plan de desarrollo institucional

4. Institucionalizada y no normada. Se encuentra en las pautas de
desarrollo de la misma, como misién, por ejemplo: el incremento de
matricula, el trabajo en los modelos educativos.

3. Lainstitucién lo menciona, pero se trabaja de manera individual. No
se encuentra dentro de las normas de un cuadro normativo, sin embargo,
los miembros de la misma consideran que forma parte de la misién misma
de la organizacién.

2. No se trabaja institucionalmente sino de manera individual. No
es parte de ninguna manera normada, pero los miembros lo buscan
activamente en reaccion a los diferentes procesos que la misma desarrolla.

1. No se realiza en la institucién o se desconoce. No es parte de
la estructura formal de la institucién, pero se desarrolla de manera
individual. Pero también existe un grupo de normas o procesos que se
desconoce de ellos.

Los resultados se agrupan de acuerdo a la informacién que les requiere
COPAES, CIEES y PNPC siendo esta en relacién a la publicacién
cientifica de sus académicos, los procesos de acreditacion y evaluacién
a los que se ven sometidos, la obtencidén de recurso e infraestructura
y la colaboracién e internacionalizacién relacionada con la vinculacién
de los académicos. El andlisis en cuanto a donde y quienes recopilan
la informacidn, se encontraron los siguientes resultados de acuerdo a la
categorizacién elaborada.

5.-Institucionalizada y normada.

Sobre la publicacién cientifica reconocen algunos que las publicaciones
se encuentran en investigacion y posgrado, que se encuentra en el perfil de
cada académico investigador importantes para el proceso de acreditacién
de la organizacion.

Que se almacenan en las bibliotecas en las editoriales y en planeacién
y desarrollo de la institucién. Que la interpretacién no se hace, que hay
una falta de articulacién.
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Sobre acreditacién y evaluacién, la informacién relevante para los
procesos, la determina planeacion y desarrollo y secretaria académica.
Sefalan que el almacenamiento de encuentra en las facultades y las
direcciones de investigacion y posgrado y planeacion y que de ahi se hace
el analisis de la informacién, pero que no existe una estrategia integral

Sobre los recursos e infraestructura y la forma en que se obtienen,
senalan que, si hay una divulgacién, que se almacena la informacién de
la obtencién de dichos recursos en la direccién académica, y que el nivel
jerdrquico de quien recibe dicha informacién es variado, desde el rector y
directores de diferentes dreas y departamentos.

Sobre la colaboracién e internacionalizacién, se senala que la detencién
de la informacién consiste primordialmente en: informacién, financiar
a cuerpos académicos, asi como formalizar la colaboracién, por medio
de contratos. Que en servicios internacionales se almacena y estd en una
plataforma y que es ahi donde se interpreta y analiza la informacién.

4.- Institucionalizada y no normada.

Que la publicacién cientifica, depende de cada académico, que cuando
estd el proceso de acreditacién se realiza aparentemente la recopilacién
de la informacién. La interpretacién se realiza estadisticamente en
investigacién y posgrado.

Sobre la acreditacién y evaluacidn, sehalan que se crean gestores
académicos, que en algunas facultades y en direcciones se almacena la
informacion y el analisis e interpretacién, se da en todas esas instancias.

Sobre la obtencién de recursos e infraestructura se menciona que se
estd desarrollando una plataforma o sistema SAFE para incorporar la
informacién. Que el andlisis lo hacen en cada departamento.

Sobre la colaboracién e internacionalizacién, que cada facultad tiene su
informacién y que la interpretacién corresponde a cada unidad, Pero la
interpretacion les corresponde a los secretarios de cada unidad académica
y los directores de la misma.

3.- Lainstitucién lo menciona, pero se trabaja a nivel individual.

Sobre la publicacién cientifica, se detecta la informacién en el perfil
PRODEP de cada maestro y que le corresponde al area de planeacién
de la institucién. Que se almacena en las publicaciones de las revistas de
la institucién. En cuanto a la interpretacién, nadie de los entrevistados
ofrecié una respuesta.

Sobre los recursos infraestructura, depende de cada cuerpo académico
y se almacena en su perfil PRODEP, asi como colaboran y se
internacionalizan

2.- No se trabaja a nivel institucional, sino de manera individual.

En la produccién cientifica se encontré: que la creacién de redes de
investigacién es de manera individual a cada docente o investigador. Los
recursos ¢ infraestructura algunos dependen de su trabajo EN cuerpos
académicos y sus redes. El almacenamiento estd en la informacién de cada
cuerpo académico.

1.- No se realiza en la institucién o se desconoce.

En la produccién cientifica, mencionan que la informacién que se
obtenga depende de las dreas de conocimientos, o que cada maestro
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trabaja de manera individual. En las acreditacién y evaluacion, se trabaja
en la manera de conocer la informacién. Saben que existe informacién
sobre los recursos y la infraestructura, asi como de colaboracién
e internacionalizacidn, pero algunos lo desconocen. Algunos de los
informantes desconocen, ademds, donde se almacena la informacién
en las siguientes dareas: recursos e infraestructura, la colaboracién e
internacionalizacién. Ademds, si se hace un andlisis y nivel jerdrquico a
donde se lleva la informacién.

El andlisis en cuanto a estrategias y mecanismos de respuesta en las
diferentes etapas del ciclo de IC, se encontraron los siguientes resultados
de acuerdo a la categorizacion elaborada.

5.- Institucionalizada y normada.

Las estrategias para incentivar la publicacién cientifica estin ligadas
a las becas al desempeno. La estrategia en si, es el drea de oportunidad.
Sobre la organizacién y almacenamiento, senalan algunos, que no existe
un mecanismo o estrategia para incentivarse, también se senala que se
estd buscando implementar un repositorio digital. Que la interpretacién
y analisis, deben hacerlo los funcionarios.

Sobre la acreditacién y evaluacion: sefialan que la detencién de
la informacién estd en los indicadores de las acreditadoras. Que la
organizaciény almacenamiento, se comparten los archivos de cada unidad
académica, pero algunos sefialan que es insuficiente. Y la interpretacién
y andlisis, la estrategia se refiere a cursos cuando se da el proceso de
acreditacion.

Recursos e infraestructura: la estrategia de la deteccién de la
informacién es necesaria para los presupuestos de las facultades y cada
vez que se actualiza los curriculos. El almacenamiento estd a disposiciéon
cada vez que lo solicitan. En colaboracién e internacionalizacion el
almacenamiento estd en las acreditadoras.

4.- Institucionalizado y no normado.

La estrategia para detectar la informacién de publicacion cientifica es
en las editoriales ademds de los incentivos de la beca. El analisis de la
informacién y nivel jerarquico y quien le entrega los informes sefialan que
se les da todos.

Sobre la acreditacién y evaluacién la detencién de la relevancia
de la informacién estd en los lineamientos de las acreditadoras y la
estrategia sobre el almacenamiento estd en las secretarias de planeacion e
investigacién y se comparte a los cuerpos académicos.

3.- Lainstitucién lo menciona, pero se trabaja nivel individual.

La estrategia de la recopilacién de la informacién, se da cada vez que
piden apoyo para la publicacién y cada facultad lo incentiva. Sobre la
acreditacion y evaluacion sefialan que depende del interés del maestro.

2.- No se trabaja a nivel institucional, sino individual.

Sobre las publicaciones y la creacion de redes depende de cada maestro
al igual sobre la obtencién de los recursos e infraestructura. Sobre la
acreditacion y evaluacién se almacena sobre los logros de los cuerpos
académicos y se les comparte y también, que cada facultad debe hacer el
analisis.

54



Armando Esquinca Moreno, et al. Cultura organizacional e inteligencia competitiva en una institucion de educacion superior del norte de Mé...

1.- No se realiza en la institucién o se desconoce.

Sobre las publicaciones e investigacion, desconocen si existe alguna
estrategia. Que no se les apoya en el proceso de publicacién. Desconocen
si existe estrategias sobre la acreditacion y evaluacion. Y sobre los recursos
e infraestructura, las estrategias son espontaneas.

Sobre las estrategias del almacenamiento, es cada vez que hay un
registro de las investigaciones o cuando buscas el perfil del maestro. En
la acreditacién y evaluacion, no se les informa. Desconocen de alguna
estrategia del almacenamiento de recursos e infraestructura, asi como de
la colaboracién e internalizacién. Sobre el andlisis y nivel jerarquico, no
existe ninguna y el maestro es quien interpreta y sobre la acreditacién y
evaluacion, no lo saben.

En el cuadro 4 se presenta el analisis de las estrategias de gestion del Plan
de Desarrollo Universitario 2011-2021 (UACH, 2011) divididas en dos
partes: al 2011 cuando presentan un diagnéstico de esa fecha y al 2021,
fecha en que concluye el plan.

Gestién en 2011 Gestién 2021

1.- No se cuenta con sistema consolidado de gestién para
|la mejora continua y aseguramiento de |a calidad de las
funciones administrativas.

1.- Orientacién hacia el mismo plan, creacién de procesos adaptativos,
trabajo colegiado, esquemas de seguimiento.

2.- Con sistema de informacién y de indicadores de desemperio, marco

2.-El porcentaje de posgrados de calidad es bajo.

normativo actualizado, procesos de certificacion en normas internaciona-
les.

3.- Las politicas institucionales para impulsar la supera-
cién continua es insuficiente.

3.-Desarrollo de un sistema integral de informacién eficiente y confiable
que sustente la toma de decisiones.

4.- El trabajo colegiado es insuficiente para promover la
mejora continua.

4.-Fortalecer el programa de estimulos.

5.- Escasa colaboracion y movilidad académica.

5.- Implementar procedimientos si:
actualizados.

izados y per

id.

dela

6.- Lainfraestructura y equi
no es suficiente.

6.- Desarrollar sistemas de comunicacion efectivos.

7 .- La colaboracién de la universidad con instituciones
nacionales y extranjeras es incipiente.

7.- Identificar elementos necesarios para la incorporacion de la institucion
en rankings de calidad.

8.-Los ¥ prog de vinculacié

son insuficientes.

q vig

8.- Fortalecer un sistema de evaluacion interna

9.- La capacidad de la universidad para generacion y apli-
cacion es insuficiente. 30% de profesores con doctorado,
solo 8% en SNI y 5% de CAs consolidados.

9.- Fortalecer |a construccién de sistemas de informacién administrativa y
favorecer el uso de bases de datos.

10.- Disefiar e implementar instrumentos para evaluar el desemperio del
personal académico.

11.-Gestion de recursos para el desarrollo institucional y el adecuado
limi de las funciones institucionales.

Cuadro 4.

Estrategias de gestion del Plan de Desarrollo Universitario 2011-2021
Fuente: elaboracién propia con base en Plan de Desarrollo Universitario 2011-2021 (UACH, 2011)

Desde un enfoque de IC, las estrategias de gestion en el documento
institucional analizado, tienden en el 2021 a ser institucionalizadas y
normadas.

Discusién y Conclusién

En el presente estudio se realizd una identificacion y descripcion de las
culturas dominantes de una IES en el norte de México, considerando que
este diagndstico de acuerdo a Cameron y Quinn (2006: 83) es de vital
importancia para un proceso de cambio o como en el caso de esta IES, que
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ha sido afectada por cambios externos como la evaluacion y acreditacién
de programas, asi como por la calidad universitaria y especificamente para
este estudio, como se dan sus procesos de IC, analizando para este fin su
documento institucional denominado Plan de Desarrollo Universitario
2011-2021 (UACH, 2011) y mediante entrevistas semiestructuradas.

En relacién a la cultura organizacional de esta IES, el documento
institucional en su proyeccién 2021 se identifican tres culturas: cultura de
clan, culturajerdrquica y de manera dominante la cultura de mercado, que
estd orientado a fuerzas externas de calidad, como su principal objetivo.
Cameron y Quinn mencionan que una organizacién con un ambiente
identificada como Clan y una cultura débil de mercado encontrara que es
dificil laadaptacién a un ambiente cada vez mas competitivo y es necesario
desarrollar estrategias de cambio para enfrentar las nuevas demandas de
cambio (Cameron y Quinn, 2006: 71), en ese sentido la proyeccién 2021
de esta IES que presenta de manera dominante la cultura de mercado, lo
que favorecera que siga desarrolldndose en al ambiente competitivo de las
IES.

Este enfoque institucional al 2021 contrasta con la forma en que los
entrevistados identifican la CO en 2017:

a.- Los directivos expresan valores, estrategias, liderazgo y metas de una
organizacion jerarquica: se consideran buenos administradores y buscan
mantener una organizacién que se centra en mantener una organizacion
eficiente con metas a largo plazo centradas en estabilidad y resultados,
formalizado con valores de estructuras y procedimientos de control.

b.- Los administradores evidencian un transito de diferentes culturas,
pero se puede ver que manifiestan la cultura de mercado: los valores
estan orientados a resultados, buscan lograr el trabajo, orientados a metas
competitivas. Elliderazgo es producir resultados y buscan las metas a largo
plazo disefiadas en el plan institucional.

c.- Los docentes se centran en dos culturas: la jerdrquicay lade clan, con
una preponderancia haciala ultima ya que la consideran un lugar amigable
como de familia, el liderazgo es de mentor, proveedores, y es importante
la tradicidn, en vistas de desarrollar recursos humanos y ser sensibles con
el servicio.

Este contraste en la identificacién de la CO a través de su documento
estratégico y las entrevistas de los participantes, revela que mientras
la proyeccion 2021 si identifica las culturas de clan, jerdrquica y de
manera dominante la de mercado, en 2017 a cuatro anos de la fecha
de la proyeccién, la CO que ven docentes, administradores y directivos
es preponderantemente jerdrquica, aunque si vislumbran la cultura
de mercado como algo que estd sucediendo, sin ubicar con claridad
estrategias institucionales que les permita transitar a ese cambio. Por lo
que se concluye que:

1.- La cultura declarada en el andlisis del plan institucional no
corresponde con la que han declarado los entrevistados. En el plan
se visualizan como una organizacién altamente competitiva y los
entrevistados solo un grupo manifestd ese tipo de organizacion.
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2.-La organizacién manifesté un plan que busca un cambio para el
2021, pero solo un grupo (administrativos), manifestaron conocerlo.
Los demis no lo mencionaron en forma consensada, ademds de
que desconocen acciones para la implementacién de dichos cambios,
generalmente hablaron de incentivos en relacién a becas u obtencién de
beneficios.

Este hallazgo es importante, ya que a raiz de la identificacién y
diagndstico de las culturas de una organizacién es que se esta en mejores
condiciones para definir las estrategias necesarias para llevar a cabo la
transicién necesaria para el cambio de cultura que se busca e involucrar a
los miembros para que comprendan las ventajas de hacerlo.

Otro hallazgo importante en relacién a la identificacién de la CO
actual en la IES de estudio, es la no inclusién de la cultura adhocratica.
Los estudios de Cameron y Quinn, senalan que el desarrollar o no
desarrollar una cultura adhocratica es un problema en la mayoria de las
organizaciones. Generalmente se gravitan entorno a las jerarquicas o de
mercado, una vez que se encuentran dominadas por ese tipo parece que es
dificil lograr una cultura flexible representada por la de clan y adhocratica
que se caracterizan por esos valores. Los efectos sobre la direccién de la
misma es que hay una desconexién entre el liderazgo y la gestion dentro
de las mismas (Cameron y Quinn, 2006: 80).

Los lideres que no son gestores o viceversa los gestores que no
ejercen un liderazgo tienden a un fracaso puesto que un cambio necesita
de ambos. Particularmente senalan que la efectividad de una IES se
comportaba en alto grado en aquellas en donde existia un énfasis en
la innovacién (adhocracia) y cambio. Pero a la vez tenian estabilidad y
control (jerarquica). Ademds, este tipo de organizaciones desarrollaban
una forma efectiva de soporte en el desarrollo de sus miembros (clan).
Pero existia una demanda de resultados (mercado), con una estrategia del
logro de los mismos (Cameron y Quinn, 2006: 81)

En relacién con la inteligencia competitiva de esta IES, el documento
institucional en su diagndstico 2011 mencionaron como debilidades
que no se cuenta con un sistema consolidado de gestién para la mejora
continua y aseguramiento de la calidad de las funciones administrativas y
una insuficiente capacidad de generacién y aplicacién del conocimiento,
mientras que su proyecciéon al 2021 las estrategias de gestién serdn
institucionalizadas y normadas.

En el anilisis de las entrevistas, se expresé que las estrategias habian
tenido un comportamiento adaptativo, asi como en la indigencia en
general y manifestaron que los resultados habian sido positivos por el
incremento en todos los rubros: 1.- las publicaciones, 2.- evaluacién
y acreditacién, 3.- gestién, 4.-la movilidad e internacionalizacién. Pero
también revelaron que existe una inconsistencia en la medida que los
analisis de la informacién y los niveles de jerarquico a los que llegan,
desconocen si se realiza, aunque suponen que si, pero hay que sefalar
que los administrativos expresaron que si se hacia los anélisis y que la
informacién se hacia llegar a todos los niveles o si eran solicitadas. Es
en los docentes donde se aprecid, que existe un desconocimiento de
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todas las etapas del ciclo de IC. De manera general se encontré falta
de conocimiento sobre la IC que realiza la institucidon y unificaciéon de
criterios sobre qué departamento la recopila. Aunque la institucién ha
declarado en su plan institucional como una necesidad la informacién
que requiere, existe un desconocimiento entre lo planificado y el
conocimiento de la estrategia de recogida de la informacién.

Esto puede ser consistente con el tipo de cultura dominante en la
institucion, ya que como lo sefialan Cameron y Quinn (2006: 84-105)
los procesos de cambio se inician con la identificacién real de las culturas
dominantes, que por un lado en su plan institucional manifiesta en
2011 una cultura dominante jerdrquica y buscan ser una cultura de
mercado en 2021. Por lo que, para poder lograr ese cambio, el apoyo
de la IC en las diferentes etapas de su ciclo requiere que las estrategias
estén claramente definidas, asi como las dreas o departamentos que
colecten la informacién y que esto, sea difundido y comunicado a todos
los integrantes de la institucién. Para los teéricos una cultura que sea
mis efectiva en la adaptacién de la IC, y producir un cambio dentro
de la misma es la que considere como una estrategia definida por los
objetivos que la organizacion considere como importantes. Las tacticas
que se deben considerar para un cambio en la organizacién son: 1.-
una estrategia, por parte de los directivos, 2.- la estructura, relacionada
a la organizacién misma, si es centralizada con una jerarquia vertical o
descentralizada con una jerarquia horizontal, 3.- habilidades, relacionada
ala capacidad del personal y la administracién, 4.- El personal, los recursos
humanos que necesitan ser capacitados, S.- sistematizacion, los procesos'y
procedimientos, herramientas y comunicacién necesarios para conducir
la organizacién, 6.- El estilo, promocién del uso de la IC, en los que
toman las decisiones y 6.- Valores compartidos, relacionado a la cultura
de la organizacidn, ya que es un requisito en entender la necesidad de IC
(La Palme, 2003: 2015-2017). En un estudio de Bogdanowicz (2014:
65) de la transformacion de organizaciones de un liderazgo efectivo, se
buscé que se identificara el grado de flexibilidad de las mismas para buscar
favorecer el uso de unaIC, ya que las culturas de clan y adocraticabuscan la
innovacién y la competitividad, ademds de que favorece la adaptabilidad
de la misma.

La efectividad de la implementacién de una IC (Kbrom, 2004: 64) esta
relacionado con la CO en la manera en que se determina la necesidad
de utilizar la informacion relativa para obtener una ventaja competitiva.
Una organizacién con una cultura débil, es aquella que no encuentra una
relacién entre la estrategia y las culturas dominantes y crea un ambiente
que no favorece el uso de informacién ya que no valora la importancia
de la misma. De acuerdo a Kbrom (2004: 64-67) en un estudio por
instituciones gubernamentales se encontré que el uso deficiente de la
informacién proporcionada se relacionaba a la falta de concientizacién de
la utilizad de la misma.

Siguiendo la clasificacién de organizaciones de IC en positivas y
negativas, podemos encontrar que tipo de CO mejor valora la utilizacién
de una estrategia de informacién. Una cultura positiva esta centrada en
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una aproximacién de los que hacen un andlisis de la informacién con
los encargados de procesar y analizar la informacién. Las negativas son
aquellas que no han generado el valor cultural del proceso estratégico de
la informacién (Moffact y Fleisher, 2003: 278)

Finalmente, y de acuerdo con los resultados y conclusiones obtenidos,
lograr este cambio cultural se puede reducir en seis pasos importantes
de acuerdo a Cameron y Quinn (2006: 84-105): 1.-llegar al consenso
de qué tipo de cultura existe, 2.-llegar al consenso del futuro de la
organizacion, 3.- determinar lo que no significa, asi como lo que serd el
futuro cultural de la organizacion, 4.- Identificar historias ilustrativas, de
organizaciones que lograron hacer los cambios. 5.- Desarrollar un plan
de accién y 6.- Desarrollar una implementacion de un plan. Una historia
ilustrativa es el estudio de cambio cultural e inteligencia competitiva
en empresas de Latvia (Cekuls, 2015: 244-256), basadas en los tipos
de cultura de Cameron y Quinn (2006) donde se encontrd que el
liderazgo es importante ya que son los lideres los que implementas valores
y es preferible que quienes ejercen liderazgo vigilen los nuevos valores
de la organizacién, con base en comunicacion abierta, colaboracién y
confianza. En ese sentido, este estudio aporta la identificacién de las CO
dominantes de una IES en el norte de México y el estado actual de la IC
contrastada con su diagnéstico en 2011 y su proyeccion al 2021 con la
que pretenden fortalecer y consolidar su calidad universitaria y permite a
partir de esta identificacién, clarificar el trabajo necesario a realizar para
lograr su proyeccion al 2021.

Nuevos estudios que relacionen CO e IC en IES que han logrado
transitar de un tipo de cultura a otra de mercado son necesarios, ya que
la mayoria de los estudios a la fecha son en organizaciones industriales
o comerciales. Se sugiere también, continuar esta investigacién de forma
cuantitativa para poder describir asociaciones entre los constructos y
clasificaciones desde un encuadre mixto. Lo que permitird ampliar la
clasificacién de las culturas dentro de la IES objeto de estudio, para
poder diagnosticar eficientemente las culturas dominantes, con datos
cuantificables y bajo modelos de confiabilidad estadistica. De esa manera
las estrategias tomadas en el plan institucional tendrian un mayor alcance,
se podria generar una clasificacién de la utilizacién de la IC. Por tltimo,
es importante realizar en un futuro, la divulgacién del seguimiento de
los planes de cambio de la IES presentada en esta investigacion, ya que
sus esfuerzos y trabajo permitiran a otras IES en condiciones y enfoque
similar, verla como una historia ilustrativa de organizaciones que lograron
hacer esos cambios.
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