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Resumen

El presente Trabajo de Intervencién se centrd en el Diagndéstico de la Cultura Actual o
Real y Futura o Preferida en una empresa familiar mexicana, con el objeto de proporcionar
bases tedricas soélidas al director general para ayudar a calibrar su estilo de liderazgo con el
proceso del Plan Estratégico Organizacional 2017 — 2020.

El Diagnéstico se realizé empleando el Modelo de Cultura Organizacional propuesto por
Cameron y Quinn (1999) para obtener informacién sobre el tipo de Cultura Actual o Real y
Futura o Preferida en la empresa Bio Zoo.

Los resultados sugieren que la Cultura Actual o Real esta orientada a una Cultura de
Mercado, mientras que, para conseguir los cambios deseados, la orientacion Futura o Preferida
seria una Cultura de Clan y Cultura de Adhocracia. Es decir, la que los colaboradores de la
organizacién perciben con mayor orientacién para desarrollar las futuras demandas del entorno
y las oportunidades a las que se enfrentaran.

Con base al andlisis que se presenta, se elaboraron propuestas de Intervencion para
fortalecer la Mision, Vision y Filosofia Organizacional, teniendo como objetivo el desarrollo del
pensamiento estratégico en la toma de decisiones para el beneficio de la empresa y el

bienestar de sus colaboradores.



Abstract

This Intervention Work focused on the Diagnosis of the Current or Real and Future or
Preferred Culture in a Mexican family business, to provide solid theoretical bases to the General
Director to help calibrate his leadership style with the process Organizational Strategy Plan
2017 — 2020.

The diagnosis was carried out using the Organizational Culture Model proposed by
Cameron and Quinn (1999) to obtain information on the type of Current or Real and Future or
Preferred Culture in the Bio Zoo company.

The results suggest that the Current or Real Culture is oriented to a Market Culture,
while, to achieve the desired changes, the Future or Preferred orientation would be a Clan
Culture and Adhocracy Culture. In other words, the one that the organization's collaborators
perceive with greater orientation to develop the future demands of the environment and the
opportunities they will face.

Based on the analysis presented, intervention proposals were prepared to strengthen
the Mission, Vision, and Organizational Philosophy, with the objective of developing strategic
thinking in decision-making for the benefit of the company and the well-being of its

collaborators.
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1. Fundamentacion del Trabajo

1.1. Identificacion y Caracterizacion del Problema a Atender

Bio Zoo, en su constante evolucion, se ha enfrentado a retos que la han hecho
madurar tomando decisiones que implican cambios estructurales y de Cultura para
seguir siendo una empresa exitosa y competitiva en la industria, donde los objetivos
organizacionales cada vez son mayores.

Actualmente Bio Zoo se encuentra en un proceso interno importante ya que
desarrollara su Plan Estratégico 2017 — 2020 y, el director general, ha detectado que
no se vive una Cultura Organizacional claray donde un porcentaje considerable
de colaboradores viven las culturas que se han implementado en tiempos
pasados. Esta situacion complica la sana convivencia, productividad y, el logro

de la Vision.

1.2. Contexto de la Propuesta de Intervencion

Las organizaciones han sido desarrolladas por una o varias personas que
coinciden entre si en una lluvia de ideas que van creando una razon de ser (Mision),
buscando, en cierto tiempo, cumplir objetivos que aporten a la sociedad y trascender
con los afos (Vision), disefiando en paralelo una Filosofia Organizacional donde los
fundadores son creadores de la Cultura que se vivira dia con dia en las relaciones,
liderazgo, valores, convivencia, procesos, politicas, comunicacion, eventos, estrategias
organizacionales, interaccién con los clientes internos y externos, alianzas
empresariales, apoyo a proyectos, altruismo.

La Cultura Organizacional se define por las creencias, filosofia de vida,



educacion, propdsito, razonamiento, emociones, que comparten y conservan entre si
las personas que forman parte de una empresay, el talento clave, los lideres y estilo de
administracion, son el pilar del éxito, adaptabilidad, logros, rentabilidad y sostenibilidad
de las organizaciones.

Las empresas con culturas fuertes y congruentes entre lo que dicen y hacen,
atraen, retienen y recompensan a sus colaboradores por su lealtad, desempefio y ser
fieles representantes de la Cultura Organizacional.

El presente Trabajo de Intervencion tiene como objetivo el Diagnostico sobre la
Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida a nivel General y por
Departamento, y la conexidén que existe con el estilo de liderazgo del director general,

en una empresa mexicana familiar.

1.2.1. Contexto de la Empresa

En la empresa estudiada desarrollan, manufacturan y distribuyen productos para
la prevencion y tratamiento de enfermedades de especies animales tales, como:
caninos, felinos, aves, bovinos, entre otras. El 19 de diciembre de 1956 nacio la
Distribuidora Veterinaria, S.A., que posteriormente habria de convertirse en Bio Zoo,
S.A.de C.V.

El fundador de la empresa fallece en el afio 1970, y durante 4 afios la direccion
de la empresa queda en manos del hijo mayor, un Médico Zootecnista. En 1974, el
Contador Publico adquiere la totalidad de las acciones de la empresa. Este dirigi6 la
empresa durante los siguientes 20 afios. Para finales de 1981 habia iniciado ya el
proyecto de una planta industrial, con un disefio innovador y funcional, que resulté

paradigmatico entre los laboratorios de aquellos afios. En 2010 la empresa realiza un



cambio estructural, en cuanto a diversificar a sus clientes e iniciar un proceso de
mundializacion, mas acorde con los tiempos. Asimismo, formaliza un Consejo de
Administracion que proyecta a la organizacion a un nuevo nivel de profesionalismo.

En 2013 se cre6 la Fundacién Bio Zoo, organizacion sin fines de lucro orientada
a mejorar el vinculo entre personas y animales contribuyendo a su bienestar. Se llevan
acciones, como: concientizacion sobre responsabilidad animal (platicas, medios
electronicos, concursos), campafas de vacunacién gratuitas, apoyo a instituciones con
intereses afines y, reforzar el papel del Médico Veterinario Zootecnista (MVZ) ante la
sociedad.

En julio del 2015 se nombra a un nuevo director general. Se inicia una etapa de
documentacion e innovacion en procesos de venta y canales de distribucion hacia otros
paises. En 2016, Bio Zoo cumplié 60 afios de vida, y se prepara para una solidificacién

y un encuentro con su destino; ser una empresa de clase mundial.

Filosofia Organizacional:

Mision:
“Generamos valor con soluciones integrales en salud animal”
Vision:
“Ser una organizacion sustentable y de clase mundial que contribuya al bienestar
humano y mejore la calidad de vida en su entorno”
Valores:
Innovacion — proponemos soluciones creativas que agreguen valor a lo que
hacemos.

Responsabilidad — asumimos nuestros compromisos Yy reconocemos las
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consecuencias de nuestras acciones.
Productividad — logramos mejores resultados optimizando recursos y trabajando
en equipo.
Perseverancia — nos mantenemos firmes y constantes hasta lograr el objetivo.
Servicio — nos anticipamos a identificar las necesidades de nuestros clientes
internos y externos, y las resolvemos excediendo sus expectativas.
Integridad — somos conscientes de nuestros actos y promovemos el bien de todos.
Unidad — trabajamos como un solo organismo con un mismo fin que trasciende
para alcanzar la Vision.
Politica de Calidad:
“Nuestro compromiso es generar valor, satisfaciendo a nuestros clientes internos y

externos con productos y servicios que cumplen con la normatividad vigente”

Canales de Distribucion:

Noroeste — Torredn, Chihuahua, Nuevo Leén — Tamaulipas, Veracruz, Durango.

Centro — Zacatecas, Querétaro, México, Guanajuato.

Pacifico — Baja California Sur, Jalisco — Altos, Sinaloa, Michoacan, Colima, Baja
California  Norte, Hermosillo, Cd. Obregén.

Sur — Yucatan, Chiapas, Tabasco.

Latinoamérica — Guatemala, ElI Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica,

Panama, Colombia, Ecuador.



11

Figura 1l

Estructura Organizacional.
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Nota. La figura muestra el Organigrama General en Bio Zoo del afio 2019. Fuente:

https://www.biozoo.com.mx

1.2.2. Contexto de la Industria

La empresa Bio Zoo compite en tres giros del Sistema de Clasificacion de
Industrias de América del Norte (SCIAN):

SCIAN 325411-13 - Manufacturas Farmacéuticas empresas que disefan,
desarrollan y fabrican productos aplicados para la prevencion y tratamiento de
enfermedades en humanos y animales.

SCIAN 325414 - Manufacturas de Productos Biologicos Medicinales

empresas que desarrollan, prueban, fabrican y distribuyen productos terapéuticos y
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preventivos constituidos por microorganismos celulares y biomoleculares para la salud.

SCIAN 42421 - Venta Industrial o al Mayoreo de Medicinas empresas que
comercializan y distribuyen drogas terapéuticas y productos para la prevencion y
tratamiento de enfermedades en humanos y animales.

Segun datos de CANIFARMA, las ventas de productos veterinarios en México
del periodo 2007-2012 representaban entre un 5.0 y 6.0 % de las ventas totales de
medicamentos en el pais, con un valor total aproximado, de: $650 millones de dolares
para el afio 2013 y, con un crecimiento anual promedio mayor del 9.0 %.

Con base al IBIS World (2014), la industria de biotecnologia para la salud animal
prosperard significativamente de la mano de mayores inversiones en Investigacion y
Desarrollo. Esta industria investiga, desarrolla, prueba y distribuye drogas terapéuticas,
instrumentos de diagndstico, y productos preventivos para animales de produccion
(livestock) y animales de compafia. Adicionalmente desarrolla métodos y productos
para mejorar la crianza de las especies animales.

Los productos bioldgicos para salud animal tienen un prondstico de
oportunidades en el mundo. Por ejemplo, en Estados Unidos, el mercado que
actualmente era de $7.9 billones de dolares en ingreso, con una rentabilidad del 5.4 %
neto, que tuvo un crecimiento del 5.5 % en el lustro 2009 - 2014 aumentara su
dindmica para crecer al 9.1 % anual en los proximos cinco afios 2015-2019.

La industria de biolégicos es muy dependiente de la disponibilidad de fondos
para la inversion a largo plazo en Investigacion y Desarrollo. Por eso la industria
estuvo lenta en los afios posteriores a la crisis del 2008, pero ha venido tomando fuerza

junto con la recuperaciéon de la economia estadounidense.



La biotecnologia ayuda a los productores a mejorar genéticamente a los
animales de produccion, lo cual genera animales con mayor resistencia a
enfermedades y mejor produccion de carne, lacteos y huevos. Ademas, los
veterinarios estan usando productos biolégicos para tratar enfermedades de animales
de compaiiia. Por esta razon la principal fuente de ingresos de esta industria son los
servicios de pruebas y diagnosticos, seguidos por las drogas terapéuticas y las

vacunas, y finalmente los servicios de mejoramiento de crianza y otros servicios.

Figura 2

Segmentos de Mercado en Bioldgicos Salud Animal.

Segmentos de Mercado de Biolégicos Salud Animal

Otros servicios
6%

Servicios Crianza
de Especies
19%

Nota. La figura presenta los porcentajes con principales fuentes de ingreso para

Segmentos de Mercado en Biologicos Salud Animal. Fuente: IBIS World (2014).

De acuerdo con IBIS World (2014), en respuesta a mayor disponibilidad de
fondos para biolégicos en salud animal, las empresas mas grandes de la industria

activaran estrategias de fusiones y adquisiciones de compairiias pequefas de

13
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biotecnologia animal para robustecer sus divisiones veterinarias. Tal es el caso de
Zoetis, Sanofi, y Merck entre otras.

Una de las areas de produccion mas atractivas para las grandes transnacionales
es el desarrollo genético de especies animales para alimentacién humana. Por
ejemplo, la FDA en los Estados Unidos podria aprobar la produccion de salmones
genéticamente modificados. Otros avances de mucho interés es el desarrollo de cabras
gue producen leche antimicrobiana, aves que producen huevo con proteinas esenciales
para tratamiento del cancer, y ganado vacuno genéticamente preparado contra la
enfermedad de las vacas locas.

Por estos y otros avances de biotecnologia animal, la industria de biolégicos
para salud animal estara en fase de crecimiento en los afios porvenir, incluyendo el
crecimiento de empresas de biotecnologia animal y la entrada de nuevos competidores.
La contribucion de esta industria a la economia esta proyectada para crecer a una tasa
de 7.3 % hasta el 2019, comparada con un crecimiento esperado del producto interno
bruto (PIB) de 2.7 % anual en el mismo periodo (IBIS World, 2014).

La industria de biotecnologia animal es una industria nueva que comenzoé
apenas en la década de los sesenta y, los prondsticos de desarrollo y crecimiento son

muy optimistas para muchos afos por delante.



1.2.3. Matriz de Marco Légico del Problema

Figura 3
Matriz Marco Logico.

Propésito

u
Objetivo

Actividades

Resultados

Beneficios

Planeacion

Investigacién de
Metodologia;

Presentacion del
Trabajo de
Intervencion;

Reunién con el
director general y
Gerente de

Desarrollo Humano.

La implementacién
del diagndstico ante
una disyuntiva en la

Cultura
Organizacional que
vive Bio Zoo.

El conocimiento de
la percepcion de los
colaboradores de
Bio Zoo.

Intervencién

Explicacion del
Objetivo de la
encuesta;

Verificar la debida
distribucién de
puntaje.

Participacién del 70
% de los
colaboradores.

El involucramiento
de los
colaboradores
donde se genera la
libertad de
expresion por medio
de este canal de
comunicacion.

Andlisis de
Resultados

Sistematizacion de
la informacion;

Elaboracion del
Reporte.

Deteccion del tipo
de Cultura
Organizacional
Actual o Real y
Futura o Preferida.

El desarrollo de un
Plan de Trabajo en
el que se viva una
sana convivencia,
productividad y
logro de la vision,
por medio de una
Cultura
Organizacional
definida.

Nota. La figura define la relacion esperada entre el Objetivo, Plan de Accién, Resultado

y Beneficio de la Propuesta de Intervencion. Fuente: Cortés C. (2019).

15



16

1.3. Objetivos de la Intervencion

e Evaluar la Cultura Organizacional que se vive actualmente a nivel empresay las
Sub-Culturas que se viven en las diferentes areas que la integran;

e Conocer el tipo de Cultura consensuada por los colaboradores para el logro de
las metas de la organizacion;

e I|dentificar cual es la Cultura Actual o Real, y la Cultura Futura o Preferida que
visualiza el Director General en Bio Zoo;

e Desarrollar una propuesta con base en la discusion de los datos del Diagndstico
de Cultura Organizacional, que permita una relacion eficiente y efectiva con el
entorno relevante de la empresa en conjunto con la adaptacion externa, y que

contribuya a la integracion interna de los colaboradores.

1.4. Area Funcional a Intervenir

Figura 4

Plantilla de Colaboradores en Bio Zoo.

Auditoria Direccidén
Corporativa General Operaciones Desarrollo Humano Comercial Calidad Finanzas Total
1 6 108 14 56 25 13 223

Nota. La figura muestra las areas en las que se divide Bio Zoo y las que participaron en
la intervencion, junto con el nimero de colaboradores en cada area, y el total de

encuestados. Fuente: Departamento de Desarrollo Humano Bio Zoo (2019).

1.5. Justificacion y Pertinencia del Trabajo

Segun CONDUSEF, (2011) “La Comision Nacional para la Proteccion y Defensa

de los Usuarios de Servicios Financieros” en julio, del mismo afio, publico la
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investigacion: “Las PYMES en México”, donde se nombraron los 10 errores
principales que llevan al fracaso la vida de las pymes:

1. Ausencia de una Cultura Empresarial: Mision, Vision y Valores;

2. Falta de Andlisis Estratégico: qué requiere el mercado;

3. Mala administracion: 43% de las empresas fracasan por errores;

4. Incompetencia personal: sélo 2 de cada 10 empresarios estan
capacitados para administrar su propio negocio;

5. Creerse todologo: en la medida de lo posible, contratar al personal
necesario;

6. Mala planeacion financiera;

7. Endeudamiento de Previsién: diferenciar deuda de capital;

8. Centralizacién del Poder: a largo plazo, los vinculos familiares motivan
la desaparicion de las empresas;

9. Ausencia de Controles: cuanto mas joven es la empresa, es mas
importante tener medidas de control;

10. Falta de Planeacion: solucionar las cosas segun se presentan limitan
por mucho el crecimiento de la empresa (CONDUSEF, 2011).

Los datos anteriores confirman la importancia de diagnosticar la Cultura
Organizacional Actual o Real, y la Cultura Organizacional Futura o Preferida en una
empresa familiar: Bio Zoo. Los resultados proporcionan datos importantes al
director general para trabajar en el desarrollo estratégico de la Cultura
Organizacional que los llevaré a ser una empresa solida y de clase mundial en los

siguientes 4 afios (2017 — 2020).
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2. Marco Conceptual o de Referencia

2.1. Estado de la Cuestion

Uno de los modelos mas empleados para identificar la Cultura Organizacional
predominante en una empresa, es la desarrollada por Cameron y Quinn (1999), citado
por Gonzalez et al. (2012) en la que proponen una metodologia especifica: OCAI,
basada en el modelo conocido, como: el Marco de Valores de Referencia (o en
competencia). El propdsito general de este modelo es diagnosticar, clasificar y facilitar
el cambio de la Cultura de una organizacion en particular, identificando cuatro estilos o
tipos de Cultura dominantes: A) Clan, B) Adhocracia, C) Jerarquica o Burocrética y D)
Mercado.

El Modelo de Valores en Competencia fue desarrollado por Cameron y Freeman

(1991), y representa las presunciones basicas, orientaciones y valores de la Cultura:

Figura b
Tipos de Cultura Organizacional.

Flexibilidad, discrecién y dinamismo

r 3

Clan Adhocratica

F 3
v

Jerarquica Mercado

A J

Enfoque interno e integracion
ugloeoualayp A ousa)xa anbojug

Estabilidad, orden y control

Fuente: Cameron y Freeman (1991)
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Nota. La figura representa los enfoques y caracteristicas dominantes de los 4 diferentes

tipos de Cultura Organizacionales. Fuente: Cameron y Freeman (1991).

Gonzaélez et al. (2012) se apoyan en el modelo descrito por Cameron y Quinn
(1999), quiénes sugieren que las organizaciones eficientes pueden tener una estructura
con grado de flexibilidad, discrecion y dinamismo ante los cambios del entorno de parte
de sus miembros; o, por el contrario, una estructura orientada a la estabilidad, orden y
control frente a los cambios, como se muestra en la Figura 5, que presenta los cuatro
tipos de Cultura y las situa dentro de las caracteristicas dominantes.

La orientacion interna e integracion se refiere a la tendencia de una organizacion
para enfocarse internamente en su funcionamiento diario, lo cual hace que su Cultura
no se vea afectada por cambios en el entorno. En caso de que se produzcan cambios,
su impacto es minimo o temporal. En contraste, la orientacion externa y diferenciacion
se refiere a aquellas organizaciones que, en su rutina diaria, centran su atencion en
factores externos que ejercen una poderosa influencia en la modificacion y adaptacion
de su Cultura.

Las caracteristicas de estabilidad y control se refieren a la situacion en la que los
miembros de la organizacion se encuentran inmersos en un entorno laboral controlado
y/o rigido, lo que limita las desviaciones de lo establecido o generalmente aceptado.
Por otro lado, la flexibilidad y discrecion se presenta en organizaciones en las cuales
los miembros tienen la capacidad de ajustar su comportamiento en cierta medida, de
acuerdo con las circunstancias que puedan surgir en cualquier momento en el entorno,
y es la propia organizacion la que fomenta este tipo de comportamiento.

A continuacion, se definen los cuatro tipos de Cultura Organizacional descritos



20

por Cameron y Quinn (1999) citados en Aguilar et al. (2017). De esta manera, se busca
identificar a cada organizacion en la que mejor se ajuste a sus circunstancias
particulares, tanto en la toma de decisiones como en la gestion del personal:

Cultura de Clan, se caracteriza por la lealtad, tradicion, amplia socializacion,
compromiso personal, autodireccion, trabajo en equipo e influencia social. Los
miembros de esta Cultura reconocen que tienen una responsabilidad que va més alla
del simple intercambio de trabajo por un salario. Comprenden que sus contribuciones a
la organizacion (como trabajar mas horas de las establecidas en sus contratos) pueden
superar lo esperado. El compromiso a largo plazo del individuo con la organizacién
(lealtad) se intercambia por la seguridad a futuro que la organizacién brinda al
individuo. La Cultura de Clan fomenta la unidad a través de un proceso prolongado y
minucioso de socializacion. Los miembros veteranos del Clan desempefian el papel de
mentores y modelos a seguir para los recién llegados. El Clan tiene conciencia de su
historia Unica y a menudo documenta sus origenes y celebra sus tradiciones mediante
rituales. Los miembros comparten un sentimiento de orgullo por pertenecer a esta
Cultura. Ademas, hay una fuerte presion de los compafieros por adherirse a las normas
importantes. La riqueza de esta Cultura crea un entorno en el que pocas areas escapan
por completo a las normas establecidas. Se considera que el éxito depende en gran
medida de la sensibilidad hacia los clientes y la preocupacion por las personas. Se cree
que la participacion, el trabajo en equipo y la toma de decisiones por consenso
conducen al éxito.

Cultura de Adhocracia, se caracteriza por los altos niveles de creatividad y

disposicion para asumir riesgos. Existe un compromiso con la innovacion, la
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experimentacion y mantenerse a la vanguardia. Esta Cultura no sélo responde
rapidamente a los cambios en el entorno, sino que también los genera. La efectividad
se traduce en la creacion de productos novedosos y Unicos, asi como en un
crecimiento rapido. La flexibilidad, la iniciativa individual y la libertad son promovidas y
recompensadas para fomentar el crecimiento. Por |lo general, las culturas
emprendedoras se asocian con empresas pequefias y medianas dirigidas por sus
fundadores. El espiritu emprendedor y la innovacién son valores apreciados por ellos.

Cultura Jerarguica o Burocratica, se caracteriza por seguir reglas, formalidad,
una coordinacioén jerarquica y procedimientos de operacion estdndar. Los objetivos de
una burocracia consisten en: la eficiencia, previsibilidad y la estabilidad. Los miembros
valoran en gran medida brindar servicio al cliente y los bienes estandarizados. Las
normas conductuales promueven la formalidad en lugar de la informalidad. Las
responsabilidades, las tareas y la autoridad de todos los empleados estan claramente
definidas. La organizacién cuenta con manuales extensos que explican las reglas y
procesos, y los empleados consideran que deben “apegarse a lo escrito” y seguir los
procedimientos.

Cultura de Mercado, se caracteriza por la consecucion de metas,
especialmente las financieras y basadas en el mercado, como la rentabilidad, el
crecimiento de las ventas y la participacion en el mercado. En esta Cultura, la relacion
entre el individuo y la organizacion se basa en contratos, donde se especifican las
obligaciones de ambas partes. Se valora la independencia y se fomenta que los
miembros persigan sus objetivos financieros individuales. Otro aspecto importante de

esta Cultura es la interaccion entre superiores y subordinados, que consiste en gran
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medida en negociar contratos de desempefo y recompensas, asi como evaluar las
solicitudes de asignacion de recursos. No se enfatizan las relaciones sociales entre
colegas y hay pocos incentivos econdmicos directamente relacionados con la
cooperacién entre ellos. La Cultura de Mercado a menudo se vincula a metas de
rendimiento mensuales, trimestrales y anuales basadas en utilidades.

Cada tipo de Cultura consta de seis dimensiones que enseguida se describen
por Aguilar et al. (2017):

Caracteristicas Dominantes: son aquellas cualidades profundamente
arraigadas en el entorno laboral y, por lo tanto, son particularmente notables.

Liderazgo: se refiere a la capacidad del lider para guiar el rumbo de la empresa,
coordinando las habilidades de todas las areas y potenciando asi su éxito.

Cohesidon Organizacional: es un proceso dinamico que se manifiesta en la
tendencia de un grupo a unirse y permanecer unido en busca de objetivos especificos.

Clima Organizacional: son las percepciones que los empleados tienen de las
estructuras y procesos que ocurren en su entorno laboral. Se refiere al ambiente de
trabajo que caracteriza a la empresa y que ejerce una influencia directa en la conducta
y comportamiento de sus miembros.

Criterios de Exito: son los requisitos que deben cumplirse para lograr un
objetivo determinado o satisfacer una necesidad dentro de la empresa.

Estilo de Direccion o Administracién: se refiere a la forma en que se dirige la
empresa, ya sea de manera democréatica, burocratica, institucionalista, paternalista,

entre otros.
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Figura 6

Valores de Competencia de Liderazgo, Efectividad y Teoria Organizacional.

| Flexibilidad y Discrecién |

Tipo de Cultura: CLAN Tipo de Cultura: ADHOCRACIA

Orientacidn: COLABORATIVA Orlentacidn: CREATIVA

Tipo de Lider: Facilitador, Mentar, Tipo de Lider: Innovador, Empresario,

Constructor de eguipos Visionario
5 Controles de Valor: Compromisa, Controles de Valor: Resultados E
[ %]
[ Comunicacién, Desarrolla innovadaores, Transformacidn, Agilidad g
& ©
= Teorla de Efectividad: Desarrollo humano y | Teorla de Efectividad: Innovacion, visién, y o
g la participacion produce eficacia nuevas recursas producen efectividad E
£ &
£ Tipo de Cultura: JERARCU[A Tipo de Cultura: MERCADD =
% Orientacidn: CONTROLADOR Orientacidn: COMPETENCIA 51
=] =
3:: Tipo de Lider: Coordinador, Manitor, Tipo de Lider: Mano dura, Competidor, E'

Organizador Froductor -

Controles de Valor: Eficacia, Controles de Valor: Acciones, Logro de

Oportunidad, Consistencia y uniformidad metas, Ganancias

Teorfa de Efectividad: Control y eficacia Teorla de Efectividad: Competencia

Con procesos capaces, producen efectividad. agresiva, enfocarse en los clientes, produce

efectividad.

| Estabilidad y control

Fuente: Cameran y Quinn (1933)

Nota. La figura muestra atributos definidos en cada uno de los 4 tipos de Cultura

dependiendo el estilo de liderazgo. Fuente: Cameron y Quinn (1999).

En este cuadro se muestran las caracteristicas de cada Cultura considerando la
orientacion del lider, el tipo de lider, los valores y la teoria de la efectividad, lo cual esta

estrechamente relacionado con cada uno de los cuatro tipos de Cultura.
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2.2. Conceptos y Enfoques Teoricos Relacionados

Edgar Schien (1992), define Cultura Organizacional, como: “un patrén de
suposiciones basicas que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser
considerado valido y, por tanto, ser ensefiado a los nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas de adaptacién e
integracion interna” (p. 25-26).

Cada colaborador que forma parte de una empresa, organizacion o institucion es
afectado o influido por la Cultura o Sub-Cultura, y tener consciencia de estos efectos
puede ser de utilidad tanto para los colaboradores como para los directivos. Para Arias
(1996), es evidente que comprender la Cultura Organizacional facilita la comprension
del funcionamiento de las organizaciones; Ademas, ayuda a los empleados y directivos
a predecir comportamientos, lo que les permite saber cdmo actuar en cada situacion,
promover cambios y evitar conflictos, fomentando asi la integracion.

Segun Davis y Newstrom (1991), el Comportamiento Organizacional ocurre en
un sistema social complejo, donde la conducta del empleado depende de la interaccion
entre sus caracteristicas personales y el entorno en el que se desenvuelve. En éste se
establecen creencias, suposiciones, normas y valores que conforman la Cultura
Organizacional, y proporcionan al empleado pistas sobre el ambiente en el que se
encuentra. Los directivos tienen una influencia predominante sobre los empleados.
Asimismo, sefialan que la Cultura puede existir en toda la organizacion o estar
relacionada con un area especifica, como una planta, filial o departamento. La Cultura
de una organizacion se hace conocida tanto por los empleados como por el publico, lo

gue favorece su perpetuacion, ya que tiende a atraer y retener a individuos que
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comparten sus valores y creencias.

La Cultura Organizacional se refiere a los valores que se dan por acuerdo
general, como: suposiciones, expectativas y definiciones que caracterizan a las
organizaciones y sus miembros, reflejando la ideologia dominante de su personal
(Cameron y Quinn, 2011).

Por su parte Robbins y Judge (2017), definen el concepto de Cultura
Organizacional como la comprensién colectiva de los miembros en una organizacion,
creando un sistema de significado compartido. Robbins y Judge, de acuerdo con Davis
y Newstrom (1991), argumentan que individuos con diversos antecedentes o en
diferentes niveles de la organizacién tienden a describir la Cultura Organizacional de
manera similar. Consideran que la Cultura sirve como un mecanismo de control que
guia y modela las actitudes y comportamientos de los empleados, pero reconocen la
existencia de Sub-Culturas dentro de una misma organizacion. Ademas, sefialan que
las organizaciones tienen una Cultura dominante que refleja los valores centrales
compartidos por la mayoria de sus miembros, asi como diversas Sub-Culturas que se
forman en grandes organizaciones para reflejar problemas, situaciones o experiencias
comunes que enfrentan sus miembros.

Robbins y Judge (2017) examinan las funciones desempefiadas por la Cultura
en una organizacion y presentan una serie de ventajas y desventajas asociadas. Segun
ellos, la Cultura tiene un papel limitador y proporciona un sentido de identidad a los
miembros. También facilita la generacion de compromiso mas alla de los intereses
personales, mejora la estabilidad del sistema social y promueve la cohesién

organizacional.



Las organizaciones son productos de la Cultura, aunque también estan
influenciadas por un contexto cultural mas amplio. El enfoque se centra en las

cualidades socioculturales desarrolladas dentro de la organizacion.
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3. Estrategia Metodolbégica o de Intervencidon

3.1. Justificacion de la Estrategia Metodologica y de Intervencion

La Cultura Organizacional tiene diferentes maneras de diagnosticarse. Por
mencionar una, la propuesta por Robbins y Coulter (2005), que es un modelo integrado
por siete dimensiones: Atencién a los Detalles, Orientacion a los Resultados,
Orientacion a las Personas, Orientacion a los Equipos, Energia, Estabilidad e
Innovacion y Riesgos. Una de las desventajas de este instrumento es que no
proporciona informacion relevante sobre el tipo de Cultura, sino s6lo un promedio de
cada una de las dimensiones.

En este Trabajo de Intervencion, en particular, se decidié aplicar el instrumento
propuesto por Cameron y Quinn (1999), no porque sea el mejor ni la mejor opcidn, sino
porque una de sus ventajas es que presenta de manera grafica la Cultura de la
empresa Actual y Futura o Preferida. Es decir, se obtendria la informacién necesaria
para conocer el tipo de Cultura Organizacional (Clan, Adhocratica, Jerarquica o
Burocratica y de Mercado).

Para el diagndstico de Cultura Organizacional en la empresa “Laboratorio Bio
Zoo, S.A. de C.V.” se utiliz6 el instrumento propuesto por Cameron y Quinn (1999) por
sus siglas en inglés OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), y se definié
la siguiente estrategia: Planeacion, Diagndstico, Andlisis de Resultados y Propuestas

de Intervencion.

3.1.1. Consideraciones Costo/Beneficio de la Estrategia

Tiempo personal para planear el diagndstico en la empresa, editar e imprimir el
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instrumento de aplicacién (220), aplicar la encuesta, sistematizar, analizar los
resultados, y desarrollar propuestas de intervencion.

Tiempo de la empresa, ya que los colaboradores suspendieron sus actividades
laborales alrededor de 40 minutos para la aplicacién del instrumento (155).

Tiempo del director general (2 horas) para la entrevista y aplicacion del

instrumento.

3.2. Herramientas e Instrumentos

El Instrumento de Evaluacién de la Cultura Organizacional (OCAI), es la
encuesta aplicada en este diagnéstico. Su implementacion va mas alla de las mil
organizaciones. Su propésito es identificar en dos momentos paralelos, la Cultura de la
Organizacion Actual o Real y la Cultura Futura o Preferida, es decir, la que los
miembros de la organizacion creen que debe desarrollarse para enfrentar
efectivamente las futuras demandas del entorno y las oportunidades a las que se
enfrenta la empresa (Cameron y Quinn, 1999).

El OCAI consta de seis bloques de reactivos. Emplea una escala ipsativa, en la
gue el evaluador tiene que dar su contestacion, distribuyendo un total de 100 puntos
entre las cuatro opciones de respuesta que se presentan, que corresponden a los
cuatro tipos de Cultura (A = Clan, B = Adhocracia, C = Jerarquica o Burocratica, D =
Mercado) otorgando una puntuacién mayor a la que mas se acerque a lo que se vive
en su empresa. Las dimensiones que evalGa son: 1. Caracteristicas Dominantes, 2.
Liderazgo, 3. Cohesién Organizacional, 4. Clima Organizacional, 5. Criterios de Exito,

6. Estilo de Direccién o Administracion.
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3.3. Muestra o Sujetos de Investigacion

El estudio, es: descriptivo, ya que se realiz6 el analisis por medio de la
identificacion del tipo de Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida, y la
conexion que existe con el estilo de liderazgo del director general; Y es de clase
transversal, porque sélo se tomd una muestra en el tiempo y de corte cuantitativo. La
unidad de estudio esta representada por la empresa “Laboratorio Bio Zoo, S.A. de C.V.”
con una plantilla actual, de: 223 colaboradores, considerada por su estructura como
una empresa mediana y establecida como una de las més valiosas en el Estado por su
impacto social. En el diagndstico participaron 156 colaboradores que representan el

70% de todo el personal.

3.4. Etapas del Proceso de Aplicacion/Intervencion

Figura 7

Etapas de la Intervencion.

Etapas de la Intervencion (diagndstico)

= Presentacion
Planeacién s Llegar a acuerdos

= Logistica
Diagnéstico

= Aplicacion del
Instrumento

= Entrevistas Directas

Presentacién = Sisternatizacién
de » Andlisis
Resultados = Reporte de Resultados

Propuesta de | * Implementacion
Intervencion | = Conclusiones

Nota. La figura define las 4 etapas que se llevaron a cabo con sus respectivas

actividades principales para la implementacion del diagnostico. Fuente: Cortes C.

(2019)



3.4.1. Cronograma de Trabajo
Figura 8

Cronograma de Trabajo.

T,

| “Diagnéstico do Cultura Organizacional Actual y Futura o Preforida on la empresa Laboratorio Bio 200, 54 de GV

MESES
1 z 3 [ 5 5

ACTIVIDAD EMERG 20/ FEBRERD 2017 MARLAC 201 S ASHL 20T L JUNID ATF

Didlogo oon o Cirector General

1 | Sedaccidn de & Matodalogia

Frosentacidn de la Propuesta de
niservencian al Cinector General
¥ Gomnin de Desamalo
Humano

Elaboracidn dal Programa

1 de Horarios para la

Aplcacian dael nstrumenio
Aplicacidn died Insfrumenio y

5 | Enirovisias Cirectas a Puesios ¥

Ferscnas Clwvo

Enfresista y Aplicacion de
L natrumanto al Directar
General

Sistemalizacidn y Andlisis
de la Inforracian

Elaboracidn dal Reporte ¢
Propuesias de IMenaencion

Fresentacikin del Clagndsico a
4 | Dirocor General y Geronie do
Desarmralio Humand

Nota. La figura presenta las actividades y tiempo definido de accion para cada una de

ellas. Fuente: Cortés C. (2019).

3.4.2. Imprevistos
El Trabajo de Intervencion logré los tiempos establecidos, sin embargo, al
realizar el vaciado de las encuestas, se observo que faltaba un area, por lo que fue

necesario programar otro dia para la aplicacién del instrumento.
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3.5. Metas de Informacion

Al realizar el analisis se detecté la importancia de conocer qué porcentaje (en el
personal actual) es de nuevo ingreso, y el que tiene mas de 3 afios de antigliedad. Esta
informacion agregara valor al diagnostico ofreciendo un entendimiento en los
resultados obtenidos en el tipo de Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o

Preferida.



4. Exposicion de Hallazgos

4.1. Sistematizacion y Aplicacion de Escalas de Medicion

4.1.1. Validacion del Plan de Trabajo

El Plan de Trabajo se elabord con base a las actividades necesarias para
realizar el diagnostico propuesto y, a la agenda presentada con anticipacion de

disposicién de tiempo por la empresa “Laboratorio Bio Zoo, S.A. de C.V.”

4.1.2. Implementacion

e Se establecio junto con la Coordinadora de Desarrollo Humano un dia para la

aplicacion del instrumento en el personal de Bio Zoo:

Tabla de Horarios para la aplicacion de encuesta:
Capacidad: 29 lugares por sesioén

Lugar: Aula de Capacitacion

Material: lapices, borrador y sacapuntas

Horario estimado: 07:00 a 14:00 hrs
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Figura 9

[tinerario.

Nota: Tabla de Horarios para la Aplicacion del Instrumento con areas y horas

Area Horario
Acondicionado
Lavado de Frasco 7:00a 7:40
Farmacéuticos
Bacterinas LELL2)
Virologia
Almacén MP y PT SRR
Almacén CeDis 9:00 a 9:40
Ingenieria de Planta
Control de F?rn')\a_ceuhcns 9:40 a 10:20
Control de Biolégicos
Aseguramiento de Calidad
Servicios Generales 10:20a 11:00
Desarrollo Humano
Servicios Generales
Desarrollo 11:00a 11:40
Compras
Finanzas
TIC'S 11:40a12:20
Mercadotecnia
Técnico
Administracién Comercial
Nuevos Negocios 12:20 2 13:00

Auditoria Corporativa

Legal Corporativo

Planeacion

estimadas. Fuente: Cortés C (2019)

4.1.3. Registro de Informacion

e A cada grupo se le explico el objetivo del instrumento y la manera de

responderlo;

e Se mantuvo cierta distancia de las personas que lo estaban contestando,
excepto en caso de que tuvieran alguna duda que requeria ser aclarada;

e Por ultimo, al entregar el instrumento, verifiqué que estuvieran debidamente
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distribuidos los 100 puntos. En esta actividad es necesario resaltar que algunas

encuestas no sumaban los 100 puntos, sin embargo, al hacérselo saber al

Director General, pidi6 capturarlas, ya que la informacion qué fue calificada es



34

importante para el andlisis de resultado del Diagnostico de Cultura
Organizacional;

Se realiz6, de manera extraordinaria, junto con la Coordinadora de Desarrollo
Humano un dia con un horario de 10:00 a 10:45 hrs. para aplicar la encuesta al
area faltante;

Se disefidé un Programa de Entrevista Directa con una duracion de 30 a 45
minutos por persona en un lapso de 1 semana a 20 Puestos y Personas Clave;
Programé una reunidn con el Director General con una duracién aproximada de

2 horas para realizar una entrevista directa y aplicar la encuesta.

A continuacion se muestran las preguntas realizadas al Director General:

Entrevista a José Julio Valdez Robles, Director General de Bio Zoo:

* ¢, Qué te gusta muchisimo de Bio Zoo?

+ ¢Qué tiene Bio Zoo que no tiene su competencia?

» ;Cual debe ser la diferenciacion de Bio Zoo en el futuro?

» ¢ Como visualizas o imaginas a Bio Zoo en 4-5 afios?

« Si tuvieras una varita magica, qué cosas cambiarias y qué cosas mejorarias?
* Ves a Bio Zoo creciendo...

» ¢Qué importancia tiene el recurso humano en Bio Zoo?

» ¢ Qué Perfil tiene o deben tener las personas que trabajan en Bio Zoo?#



4.2. Organizacion de la Informacidon Obtenida

Gréfica 1l

Cultura Organizacional: General

Tipo de cultura organizacional

Il. Fidelidad

F=Clan

L= Mentor

V= Lealtad, tradicion
0= Cohesidn, unidad

Flexibilidad e Innovacién

E
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lll. Flexibilidad

F= Adhocracia

L= Emprendedor, innovador
V= Innovacion, desarrollo
O= Crecimiento

| p——
|III -,E,:, ...Eq
Interno \ Externo
& 1 | [
o - \ | N . e
Integracién | o | Diferenciacién
o
s e

I. Tradicionalidad

F= Jerarquia, burocracia
L= Coordinador, organizador
V= Reglas, procedimientos

0= Permanencia, estabilidad

Variables:

F: Forma

L: Liderazgo

W: Valores

0: Organizacion estratégica

L J

Estabilidad y Orden

IV. Efectividad

F= Mercado, organizacion
matricial

L= Productor, trabajador

V= Atencién a objetivos

O= Competitividad, resultados

GENERAL

Nota: La presente grafica muestra el resultado de la puntuacion, caracteristicas

dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional General en

Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida. Fuente: Resultado de la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)



Tabla 1

Resultados de Cultura Organizacional: General

Clan Adhocracia Burocracia Mercado

R P R P R p R P
Dominantes 26 29 24 30 21 18 29 24
Liderazgo 22 24 31 34 26 26 21 15
Cohesion 24 32 24 28 28 21 24 19
Clima 25 33 28 27 24 26 23 14
Criterios 25 32 23 24 21 19 31 25
Estilo Adm. 27 28 21 22 21 27 30 23
Estilo CO 25 30 25 28 24 23 26 20

Nota: Total de Puntuacién en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida a
nivel General en Bio Zoo, segun los resultados obtenidos en la Sistematizaciéon del

Instrumento OCAI (2019)

Como se puede apreciar en la grafica 1, la Cultura Organizacional Actual o
Real en la empresa en General, esta orientada a Cultura de Mercado CO-R (26
puntos).

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se observan dos tipos:
Cultura de Clan CO-P (30 puntos), y Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos).

En seguida, se describen los resultados de la Grafica 1 y Tabla 1, tomando
como referencia a Cameron y Quinn (1999) que definen cada uno de los 4 tipos de
Cultura Organizacional para su diagnostico y analisis:

Cultura de Mercado, se caracteriza por la consecucion de metas,
especialmente las financieras y basadas en el mercado, como la rentabilidad, el
crecimiento de las ventas y la participacion en el mercado. En esta Cultura, la relacion

entre el individuo y la organizacion se basa en contratos, donde se especifican las
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obligaciones de ambas partes. Se valora la independencia y se fomenta que los
miembros persigan sus objetivos financieros individuales. Otro aspecto importante de
esta Cultura es la interaccion entre superiores y subordinados, que consiste en gran
medida en negociar contratos de desempefio y recompensas, asi como evaluar las
solicitudes de asignacion de recursos. No se enfatizan las relaciones sociales entre
colegas y hay pocos incentivos econdmicos directamente relacionados con la
cooperacién entre ellos. La Cultura de Mercado a menudo se vincula a metas de
rendimiento mensuales, trimestrales y anuales basadas en utilidades.

Cultura de Clan, se caracteriza por la lealtad, tradicion, amplia socializacion,
compromiso personal, autodireccion, trabajo en equipo e influencia social. Los
miembros de esta Cultura reconocen que tienen una responsabilidad que va mas alla
del simple intercambio de trabajo por un salario. Comprenden que sus contribuciones a
la organizacion (como trabajar mas horas de las establecidas en sus contratos) pueden
superar lo esperado. El compromiso a largo plazo del individuo con la organizacién
(lealtad) se intercambia por la seguridad a futuro que la organizacion brinda al
individuo. La Cultura de Clan fomenta la unidad a través de un proceso prolongado y
minucioso de socializacion. Los miembros veteranos del Clan desempefian el papel de
mentores y modelos a seguir para los recién llegados. El Clan tiene conciencia de su
historia Unica y a menudo documenta sus origenes y celebra sus tradiciones mediante
rituales. Los miembros comparten un sentimiento de orgullo por pertenecer a esta
Cultura. Ademas, hay una fuerte presion de los comparieros por adherirse a las normas
importantes. La riqueza de esta Cultura crea un entorno en el que pocas areas escapan

por completo a las normas establecidas. Se considera que el éxito depende en gran
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medida de la sensibilidad hacia los clientes y la preocupacion por las personas. Se cree
gue la participacion, el trabajo en equipo y la toma de decisiones por consenso
conducen al éxito.

Cultura de Adhocracia, se caracteriza por los altos niveles de creatividad y
disposicion para asumir riesgos. Existe un compromiso con la innovacion, la
experimentacion y mantenerse a la vanguardia. Esta Cultura no sdélo responde
rapidamente a los cambios en el entorno, sino que también los genera. La efectividad
se traduce en la creacion de productos novedosos y Unicos, asi como en un
crecimiento rapido. La flexibilidad, la iniciativa individual y la libertad son promovidas y
recompensadas para fomentar el crecimiento. Por lo general, las culturas
emprendedoras se asocian con empresas pequefias y medianas dirigidas por sus
fundadores. El espiritu emprendedor y la innovacién son valores apreciados por ellos.

Cultura Jerarquica o Burocréatica, se caracteriza por seguir reglas, formalidad,
una coordinacioén jerarquica y procedimientos de operacion estandar. Los objetivos de
una burocracia consisten en: la eficiencia, previsibilidad y la estabilidad. Los miembros
valoran en gran medida brindar servicio al cliente y los bienes estandarizados. Las
normas conductuales promueven la formalidad en lugar de la informalidad. Las
responsabilidades, las tareas y la autoridad de todos los empleados estan claramente
definidas. La organizacién cuenta con manuales extensos que explican las reglas y
procesos, y los empleados consideran que deben “apegarse a lo escrito” y seguir los

procedimientos.
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La Cultura Organizacional Actual de Bio Zoo a nivel empresa reafirma la
importancia que le ha dado el ahora director general, José Julio Valdés Robles, al
crecimiento de las ventas, la rentabilidad y participacion de mercado. El fue nombrado
con ese cargo en el 2015 y desde entonces tiene muy claro el giro que le quiere dar a
Bio Zoo, en donde su objetivo primordial es ser una empresa de clase mundial
iniciando asi con una etapa de documentacion e innovacion en procesos de venta y
canales de distribucion hacia otros paises.

Tomando en cuenta este contexto se empieza a implementar una nueva forma
de trabajar en Bio Zoo en donde el desempefio individual y el logro de metas es la
estrategia por seguir centrando sus quehaceres diarios, adquiriendo asi, un enfoque
externo y de diferenciacion en donde el resultado es tener una organizacion
predominantemente orientada a la estabilidad y control frente a los cambios.

Es importante resaltar que la puntuacion en los resultados de las diferentes
culturas organizacionales actuales es minima, ya que Bio Zoo sigue viviendo culturas
implementadas en afios posteriores por la poca rotacién que ha tenido y, se puede
identificar, que tienen un equilibrio entre la Cultura de Clan, Adhocracia, Jerarquia o
Burocratica, y de Mercado.

La Cultura Organizacional Futura o Preferida de Bio Zoo a nivel empresa da
como resultado lo que los colaboradores afioran, lo que extrafian del cambio que se ha
vivido. La importancia de la tradicion, lealtad, compromiso, socializacion, trabajo en
equipo, autodireccion, la preocupacion por el cliente y las personas, que es una Cultura
de Clan. Sin dejar a un lado la libertad a la creatividad, asumir riesgos, innovar, estar

en vanguardia, crear cambios, iniciativa individual, emprender, asi como es la Cultura
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de Adhocracia. Generando asi un enfoque interno y de integracién, donde la
organizacion tiene caracteristicas predominantes en cuanto al grado de flexibilidad ante
los cambios del entorno, por lo que su cultura no se afecta facilmente. Sin embargo,
hay que recordar que el director general tiene una vision distinta de como llevar el

Estilo de Direccidén o Administracion de Bio Zoo.
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Gréfica 2

Cultura Organizacional: General. Seis Dimensiones. Actual o Real

G:[MCulturalPbrganizacional,BseisBldimensiones.FIReal
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real General en Bio Zoo. Fuente:
Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 2

Cultura Organizacional: General. Seis Dimensiones. Actual o Real

Clan hocracia Jirocracia flercado
Dominantes 26 24 21 29
Liderazgo 22 31 26 21
Cohesion 24 24 28 24
Clima 25 28 24 23
Criterios 25 23 21 31
Estilo Adm. 27 21 21 30
CO-R 25 25 24 26

Nota: Total de Puntuacion por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual
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o Real General en Bio Zoo, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

Como se puede apreciar en este grafico de Cultura Organizacional Actual o
Real en la empresa en General, destaca la Cultura de Mercado CO-R (26 puntos), y
sobresalen tres Dimensiones: Caracteristicas Dominantes, Criterios de Exito y, Estilo
de Administracion; de la Cultura de Adhocracia CO-R (25 puntos), dos Dimensiones:
Liderazgo y, Clima Organizacional; de la Cultura de Clan CO-R (25 puntos), dos
dimensiones: Caracteristicas Dominantes y, Estilo de Administracion; y de la Cultura
de Jerarquia o Burocratica CO-R (24 puntos), una dimension: Cohesion.

Observamos que la Cultura de Mercado sigue siendo la que predomina en la
actualidad, aunque no se observa una diferencia significativa de las demas culturas, es
importante sefialar que es la Cultura que va acorde con la Vision del director general.

Es por esto que las tres dimensiones que resaltan van relacionadas a los
resultados y al analisis (pags. 35-40) que se realiz6 de la Cultura Organizacional
General:

Caracteristicas Dominantes: son aquellas cualidades profundamente
arraigadas en el entorno laboral y, por lo tanto, son particularmente notables.

Criterios de Exito: son los requisitos que deben cumplirse para lograr un
objetivo determinado o satisfacer una necesidad dentro de la empresa.

Estilo de Direccion o Administracion: se refiere a la forma en que se dirige la
empresa, ya sea de manera democréatica, burocratica, institucionalista, paternalista,

entre otros.
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Grafica 3

Cultura Organizacional: General. Seis Dimensiones. Futura o Preferida

G:[ulturakbrganiacional,Zseiskdimensiones.FIPreferida
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida General en Bio Zoo. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 3

Cultura Organizacional: General. Seis Dimensiones. Futura o Preferida

Clan Adhocracif Burocracid Mercado
Dominantes 29 30 18 24
Liderazgo 24 34 26 15
Cohesion 32 28 21 19
Clima 33 27 26 14
Criterios 32 24 19 25
Estilo Adm. 28 22 27 23
CO-P 30 28 23 20

Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional
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Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este gréfico de la Cultura Organizacional Futura o Preferida en la empresa
en General, en sus seis dimensiones, nos muestra que la Cultura de Clan CO-P (30
puntos), se destaca en tres Dimensiones: Cohesion, Clima Organizacional y, Criterios
de Exito; y de la Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos), dos Dimensiones:
Caracteristicas Dominantes y, Liderazgo.

Estos resultados son claros en cuanto a lo que los colaboradores prefieren de
Cultura para alcanzar una sana convivencia, productividad, y el logro de la Vision, que
son las causas por las que existe un problema de identidad referente al tipo de Cultura
Organizacional, ya que en afios anteriores la Cultura se distinguia mayormente por ser
de Clan enfocando al ser humano como el pilar mas importante vs incrementar la
rentabilidad del negocio buscando nuevas estrategias de expansion que se requieren
para el cumplimiento de los objetivos empresariales actuales. Por lo tanto, los
colaboradores valoran mucho las siguientes tres dimensiones de la Cultura de Clan:

Cohesion Organizacional: es un proceso dinamico que se manifiesta en la
tendencia de un grupo a unirse y permanecer unido en busca de objetivos especificos.

Clima Organizacional: son las percepciones que los empleados tienen de las
estructuras y procesos que ocurren en su entorno laboral. Se refiere al ambiente de
trabajo que caracteriza a la empresa y que ejerce una influencia directa en la conducta
y comportamiento de sus miembros.

Criterios de Exito: son los requisitos que deben cumplirse para lograr un

objetivo determinado o satisfacer una necesidad dentro de la empresa.
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Y de la Cultura de Adhocracia las siguientes dos Dimensiones:

Caracteristicas Dominantes: son aquellas cualidades profundamente
arraigadas en el entorno laboral y, por lo tanto, son particularmente notables.

Liderazgo: se refiere a la capacidad del lider para guiar el rumbo de la empresa,
coordinando las habilidades de todas las areas y potenciando asi su éxito.

Es importante observar que en la actualidad la Cultura de Mercado tiene un
enfoque externo y de diferenciacion donde su diario quehacer es centrar su atencion en
factores que modifiquen la cultura, por ejemplo: el logro de metas, la rentabilidad,
ventas, la independencia e individualidad en la forma de trabajar, la implementacion de
contratos por desemperio, por mecionar algunas. En donde la estabilidad, el 6rdeny el
control son parte del dia a dia, de los objetivos, ya que la organizacion esta
predominantemente orientada a los cambios.

Al contrario de los resultados de la Cultura Futura o Preferida. Los colaboradores
buscan un enfoque interno y de integracién, donde su cultura no se afecte facilmente
por los cambios en el entorno vy, si hubieran, que fueran minimos y temporales. Ellos
valoran la tradicion, lealtad, compromiso, socializacion, trabajo en equipo,
autodireccion, hablando de la Cultura de Clan; y de la Cultura de Adhocracia sobresale
la creatividad, el asumir riesgos, innovacion, vanguardia, crear cambios, iniciativa
individual, emprender. En este enfoque la organizacion tiene caracteristicas
predominantes en cuanto al grado de flexibilidad, discrecion y dinamismo, ante los

cambios del entorno de parte de sus miembros.



Cultura Organizacional General, por Dimensiones:

Grafica 4

Caracteristicas Dominantes
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respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio

Zoo. Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 4

Caracteristicas Dominantes

C.D. Clan Adhocracif Burocracid Mercado
REAL 26 24 21 29
PREFERIDA 29 30 18 24

Nota: Distribuciéon de Puntaje por caracteristica dominante en cada tipo de Cultura

Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun los
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resultados obtenidos en la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Caracteristicas Dominantes, entendidas como aquellas que estan muy
arraigadas en la empresa y por ende son de las mas notables.

En esta gréfica, se observa que la Cultura Organizacional Actual o Real en la
empresa en General, en esta Dimension, esta orientada a un estilo: Cultura de
Mercado CO-R (29 puntos), entre sus atributos, la empresa esté orientada a la
competencia, a la produccion y, al logro de objetivos, por lo que su enfoque es externo
y de diferenciacion

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, en esta Dimension, se
destacan dos Estilos: la Cultura de Clan CO-P (29 puntos), entre sus atributos esta
gue la empresa brinda un entorno personal y afectivo; y la Cultura de Adhocracia CO-
P (30 puntos), donde la empresa favorece el emprendimiento y esta dispuesta a asumir

riesgos. Son flexibles ante los cambios del entorno.



Grafica s

Liderazgo

Mercado

Nota: La presente grafica muestra los 4 tipos de Cultura y el estilo de liderazgo
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respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio

Zoo. Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla b

Liderazgo
LIDERAZGO Clan Adhocrad Burocrac| Mercado
REAL 22 31 26 21
PREFERIDA 24 34 r 18 15

Nota: Total de Puntaje en el estilo de liderazgo por cada tipo de Cultura Organizacional

Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun los resultados obtenidos

en la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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Esta Dimension de Liderazgo, se refiere a la capacidad del lider para guiar el
rumbo de la empresa, coordinando las habilidades de todas las areas y potenciando asi
Su éxito.

En este gréafico se observa que la Cultura Organizacional Actual o Real en la
empresa en General, y la Cultura Organizacional Futura o Preferida, en esta
Dimensidn, coincide en que se destaca un solo estilo: la Cultura de Adhocracia CO-R
(31 puntos), y la CO-P (34 puntos). Entre los atributos del lider esta el que no sélo
reacciona con rapidez a los cambios del entorno, sino que crea los cambios.

Emprende, innova y corre riesgos. Su enfoque es externo, por lo tanto, centra su

atencion a los factores que puedan modificar la Cultura.
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Grafica 6

Cohesién
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Nota: La presente grafica muestra los 4 tipos de Cultura y su cohesion respecto a la
Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 6

Cohesion
COHESION Clan AdhocracuSurocrac Mercado
REAL 24 24 21 24
PREFERIDA 32 28 21 19

Nota: Distribucion de la puntuacion en la dimension de cohesion por cada tipo de
Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun

los resultados obtenidos en la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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La Dimensién de Cohesion Organizacional, es un proceso dinamico que se
manifiesta en la tendencia de un grupo a unirse y permanecer unido en busca de
objetivos especificos.

En este gréafico se observa que la Cultura Organizacional Actual o Real en la
empresa en General, en esta Dimension, destacan tres estilos: Cultura de Clan,
Cultura de Adhocraciay Cultura de Mercado CO-R con (24 puntos). Entre sus
atributos, el énfasis esta puesto en el trabajo en equipo, iniciativa, la produccién y el
logro de objetivos, tendiendo como resultado un equilibrio entre el enfoque interno de
integracion y el enfoque externo de diferenciacion.

En la Cultura Organizacional Futura o Preferida, en esta Dimension, se
destaca un estilo: la Cultura de Clan CO-P (32 puntos). Entre sus atributos, la
empresa favorece la lealtad, compromiso y autodireccion. Por lo que el grado de

flexibilidad, discrecion y dinamismo, es altamente valorado por parte de los miembros.



Gréfica 7
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respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio

Zoo. Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 7

Clima Organizacional

CLIMA Clan Adhocrad Burocrac{ Mercado
REAL 25 28 24 23
PREFERIDA 33 27 26 14

Nota: Total del Puntaje en la dimension de clima organizacional por cada tipo de
Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun

los resultados obtenidos en la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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La Dimensién de Clima Organizacional, son las percepciones que los empleados
tienen de las estructuras y procesos que ocurren en su entorno laboral. Se refiere al
ambiente de trabajo que caracteriza a la empresa y que ejerce una influencia directa en
la conducta y comportamiento de sus miembros.

En esta grafica se observa que la Cultura Organizacional Actual o Real en la
empresa en General, en esta Dimension, se destaca un estilo: la Cultura de
Adhocracia CO-R (28 puntos). Entre sus atributos estan que la empresa enfatiza el
dinamismo y enfrenta nuevos desafios.

En la Cultura Organizacional Futura o Preferida, en esta Dimension, se
destaca un estilo: la Cultura de Clan CO-P (33 puntos). Algunos de sus atributos son
gue la empresa brinda un ambiente participativo y confortable, existe confianza mutua.

Su enfoque es interno, de integracion.



Gréafico 8

Criterios de Exito
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respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio

Zoo. Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 8

Criterios de Exito

CRITERIOS EXITO |Clan AdhocradBurocrac|{ Mercado
REAL 25 23 21 31
PREFERIDA 32 24 19 25

Nota: Distribucion de la puntuacion en el criterio de éxito por cada tipo de Cultura
Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun los

resultados obtenidos en la Sistematizacién del Instrumento OCAI (2019)
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Criterios de Exito, son los requisitos que deben cumplirse para lograr un objetivo
determinado o satisfacer una necesidad dentro de la empresa.

En este gréafico se observa que la Cultura Organizacional Actual o Real en la
empresa en General, en esta Dimension, se destaca un estilo: la Cultura de Mercado
CO-R (31 puntos). Entre sus atributos, el éxito se basa en la penetracion en el
mercado y su productividad. Un enfoque totalmente externo y de diferenciacion.

En la Cultura Organizacional Futura o Preferida, en esta Dimension, se
destaca un estilo: la Cultura de Clan CO-R (32 puntos). La empresa define el éxito por
el desarrollo de sus recursos humanos, el trabajo en equipo y el interés por las

personas. Su enfoque es interno, de lealtad, de tradicion.
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Grafica 9

Estilo de Administracion
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Nota: La presente grafica muestra los 4 tipos de Cultura y su estilo de administraciéon
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio
Zoo. Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 9

Estilo de Administracion

ESTILO ADM Clan AdhocradqBurocrac| Mercado
REAL 27 21 21 30
PREFERIDA 28 22 27 23

Nota: Total de Puntaje en el estilo de administracion por cada tipo de Cultura
Organizacional Actual o Real y Futura o Preferida General en Bio Zoo, segun los

resultados obtenidos en la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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La Dimensién Estilo de Administracion, se refiere a la forma en que se dirige la
empresa, ya sea de manera democratica, burocratica, institucionalista, paternalista,
entre otros.

En este grafico se observa para la Cultura Organizacional Actual o Real en la
empresa en General, en esta Dimension, se destaca un estilo: la Cultura de Mercado
CO-R (30 puntos). Entre sus atributos esta que la empresa se caracteriza por la
competitividad, rentabilidad y el logro de objetivos. El enfoque es de orden y control.

En la Cultura Organizacional Futura o Preferida, en esta Dimension, destacan
dos estilos: Cultura de Clan CO-P (28 puntos), y Cultura Jerarquica o Burocrética
CO-P (27 puntos). Algunos atributos de la Cultura de Clan son: el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion; mientras que en la Cultura Jerarquica o Burocratica, son: la
seguridad en el empleo y la permanencia en el puesto de trabajo. El enfoque de ambas

culturas tiene un equilibrio entre la flexibilidad y estabilidad.



Cultura Organizacional: Operaciones
Gréfica 10

Cultura Organizacional: Operaciones
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Tipo de cultura organizacional Flexibilidad e Innovacién A ——
P: —

E

Il. Fidelidad lll. Flexibilidad
F=Clan F= Adhocracia
L= Mentor L= Emprendedor, innovador
V= Lealtad, tradicién V= Innovacién, desarrollo

0= Cohesién, unidad O= Crecimiento

Externo

L

Interno
ra

- .
Integracian

.1'.\ ——!1“
I. Tradicionalidad IV. Efectividad
F= Jerarquia, burocracia F= Mercado, organizacion
L= Coordinador, organizador matricial
V= Reglas, procedimientos L= Productor, trabajador
O= Permanencia, estabilidad V= Atencion a objetivos
Variables: 0= Competitividad, resultados

F: Forma
L: Liderazgo

v
;:::Erléaar:;atiﬂn estratégica O P E RAC I O N ES

Nota: La presente grafica muestra el resultado de la puntuacion, caracteristicas
dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional en el area
de Operaciones en Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Diferenciacién -
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Tabla 10

Cultura Organizacional: Operaciones

Clan Adhocracia Burocracia Mercado

R P R P R P R P
Dominan 26 28 23 30 21 19 29 23
Liderazgqg 23 25 31 34 24 25 22 15
Cohesién[ 24 33 23 27 28 21 24 19
Clima 24 33 27 28 25 24 24 15
Criterios 23 33 23 23 22 19 31 25
Estilo Ady 27 28 22 23 23 27 29 22
Estilo CO[ 25 30 25 28 24 23 26 20

Nota: Total de Puntuacion en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida en
el area de Operaciones, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacién del

Instrumento OCAI (2019)

Como se puede apreciar en este grafico la Cultura Organizacional Actual o
Real en el Departamento de Operaciones esté orientada en un estilo: la Cultura de
Mercado CO-R (26 puntos).

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se observan dos estilos,
Cultura de Clan CO-P (30 puntos), y Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos).

La Sub-Cultura Actual que se vive en el Departamento de Operaciones va muy
de la mano con los resultados obtenidos en la Cultura Organizacional General. La
directora del Departamento es una persona que lleva mas de 10 afios trabajando para
la empresa y a vivido los cambios estructurales y organizacionales que Bio Zoo a
enfrentado con el paso del tiempo. Ella es una persona muy leal a la empresa, por lo
tanto, ha sabido adaptarse a los factores internos como externos, ya que cada director
general que ha sido parte de Bio Zoo tiene una Vision y manera de llevar la empresa

diferente.
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La directora de Operaciones tiene el perfil idoneo para cumplir con la Cultura de
Mercado que actualmente (por los resultados de la Cultura Organizacional General)
vive Bio Zoo, sin embargo, no ha podido lograr una sana convivencia en su
Departamento y con los demas departamentos, tener una productividad eficiente y
eficaz, y alcanzar el logro de la Vision.

El director general esta consciente de que la directora de Operaciones no esta
logrando los resultados esperados, y aun asi, esta dispuesto a seguir invirtiendo en el
desarrollo de habilidades que la hagan superarse a si misma y llegar a los objetivos de
su Departamento.

El Departamento de Operaciones se caracteriza por vivir en un entorno de
extremo orden y control, con un enfoque externo y de diferenciacion centrando asi su
atencion a factores que modifican su Sub-Cultura, y donde trabajan en el logro de

metas de manera independiente.



Cultura Organizacional: Comercial
Gréfica 11

Cultura Organizacional: Comercial
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Tipo de cultura organizacional Flexibilidad e Innovacién A ——
p: —

E

Il. Fidelidad lll. Flexibilidad
F=Clan F= Adhocracia
L= Mentor L= Emprendedor, innovador
V= Lealtad, tradicién V= Innovacién, desarrollo
0= Cohesién, unidad ‘-"’ O= Crecimiento

e b
Interno Externo
ra

L

- -
Integracidn Diferenciacion
1k AR

I. Tradicionalidad IV. Efectividad

F= Jerarquia, burocracia F= Mercado, organizacién

L= Coordinador, organizador matricial

V= Reglas, procedimientos L= Productor, trabajador

O= Permanencia, estabilidad V= Atencion a objetivos
Variables: 0= Competitividad, resultados
L Uierazgo v

;::Ei:ar:is:atiﬂn estratégica CO M E RC IA L

Nota: La presente grafica muestra el resultado de la puntuacion, caracteristicas
dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional en el area
de Comercial en Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida. Fuente:

Resultado de la Sistematizacién del Instrumento OCAI (2019)
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Tabla 11

Cultura Organizacional: Comercial

Clan Adhocracia Burocracia Mercado

R p R P R p R p
Dominanf 25 26 21 28 26 19 29 27
Liderazgd 21 22 27 33 29 31 23 14
Cohesiorl 25 26 23 28 25 19 27 27
Clima 28 28 29 24 14 30 28 17
Criterios| 25 26 22 26 23 20 31 28
Estilo Ady 24 26 20 24 17 25 39 25
Estilo COl 25 26 24 27 22 24 30 23

Nota: Total de Puntuacién en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida en
el area de Comercial, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

En este grafico se observa que la Cultura Organizacional Actual o Real en el
Departamento de Comercial, se orienta a la Cultura de Mercado CO-R (30 puntos).

En la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se destacan dos estilos:
Cultura de Clan CO-P (26 puntos), y Cultura de Adhocracia CO-P (27 puntos).

El Departamento de Comercial se caracteriza por tener una Sub-Cultura definida
hacia la Cultura de Mercado, ya que el enfoque de su trabajo es externo y de
diferenciacion, y esta predominantemente orientada a la estabilidad y control frente a
los cambios.

Su principal objetivo es el logro de las metas en las ventas y en hacer rentable la
empresa. Es un Departamento donde se vive la competencia entre los colaboradores

dia con dia, ya que su Contrato esta ligado al desempefio individual.
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Comercial es un Departamento ajeno a la convivencia diaria de la empresa, ya
gue constantemente se encuentran de viaje y algunos colaboradores viven fuera de
Guadalajara. El enfoque principal en la manera de trabajar es el de las ventas, y el
director de Comercial lo ha sabido externar puntualmente, sin embargo, los
colaboradores han resentido la distancia que tienen con la empresa y sus valores, por
lo que se ha visto afectada la sana convivencia con los mismos colaboradores de su
Departamento y por ende con los demas. Con esta situacion se ha detectado que la
productividad y el logro de la Vision no han tenido un impacto negativo, pero no hay
gué dejar de lado que el no sentirse parte de, ha desarrollado incomodidad e
indiferencia en el Departamento y empresa, tanto, que en los resultados de la Cultura
Organizacional Futura o Preferida se refleja su deseo por desarrollar un enfoque de

integracion, deseando asi, una Cultura de Clan.



Cultura Organizacional: Finanzas

Grafica 12
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Nota: La presente grafica muestra el resultado de la puntuacion, caracteristicas

dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional en el area

de Finanzas en Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019).
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Tabla 12

Cultura Organizacional: Finanzas

Clan Adhocracia Burocracia Mercado
R P R P R P R P
Dominan 28 33 26 30 20 15 25 23
Liderazgo 24 27 31 36 25 24 20 13
Cohesién 25 34 23 25 30 20 22 21
Clima 24 33 28 24 25 32 24 11
Criterios 21 31 25 25 20 19 34 25
Estilo Ad 30 31 18 19 21 29 31 20
Estilo CO 25 32 25 27 24 23 26 19

Nota: Total de Puntuacién en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida en
el area de Finanzas, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

En este gréafico se observa que, en la Cultura Organizacional Actual o Real en
el Departamento de Finanzas, se destaca un estilo: la Cultura de Mercado CO-R (26
puntos).

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se destaca un estilo: la
Cultura de Clan CO-P (32 puntos).

La Sub-Cultura del Departamento de Finanzas esta pasando por un momento de
tensién ya que el director de Finanzas es una persona orientada a la Vision del director
general, sin embargo, el Departamento cuenta con colaboradores de nuevo ingreso y
colaboradores que tienen mas de 8 afios de antigliedad. Colaboradores que se resisten
al cambio en la nueva manera de dirigir la empresa y colaboradores con apertura al

trabajo enfocado al logro de las metas y rentabilidad de la empresa. Esto ha provocado
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una mala convivencia e incumplimiento de la productividad en sus tareas diarias, dando
como resultado el no poder lograr los objetivos de la organizacion.

AUn con esta situacion el Departamento de Finanzas coincide en que desearian
una Cultura de Clan donde existiera lealtad, compromiso, socializacién, trabajo en
equipo, autodireccion, preocupacion por ellos. Un enfoque interno y de integracion, una
Sub-Cultura con caracteristicas predominantes en cuanto al grado de flexibilidad ante
los cambios del entorno de parte de sus miembros, en donde exista discrecién y

dinamismo.
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Cultura Organizacional: Calidad
Gréfica 13

Cultura Organizacional: Calidad
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Nota: La presente grafica muestra el resultado de la puntuacion, caracteristicas
dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional en el area
de Calidad en Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida. Fuente: Resultado

de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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Tabla 13

Cultura Organizacional: Calidad

Clan Adhocracia Burocracia Mercado

R p R p R P R P
Domina 24 26 25 29 20 19 31 26
Liderazgq 21 20 34 33 28 30 17 17
Cohesiof 22 28 25 29 27 22 26 21
Clima 21 30 29 30 28 26 22 14
Criterios| 26 29 22 25 20 20 32 26
Estilo Ad 27 29 21 24 18 26 34 22
EstiloCq 23 27 26 28 24 24 27 21

Nota: Total de Puntuacién en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida en
el area de Calidad, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

En este grafico se observa que, en la Cultura Organizacional Actual o Real en
el Departamento de Calidad, se destaca un estilo: la Cultura de Mercado CO-R (27
puntos).

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se destaca un estilo: la
Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos).

El Departamento de Calidad trabaja de la mano con el Departamento de
Operaciones. Recientemente formaban parte de una misma Direccion los dos
departamentos, sin embargo, por cuestiones de la Certificacion en 1ISO-9000 se detectd
gue no podian depender los dos de la misma Direccion, ya que ésta no puede ser juez
y parte, por lo que se tomo la decision de separarlos.

Al momento de ser independientes y saberse un Departamento autbnomo,

empezaron a trabajar de una manera eficiente y eficaz, sin embargo, el enfoque del
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lider fue seguir la Visioén del director general, donde el logro de las metas, rentabilidad y
cumplir con el porcentaje de ventas, se volvié un estilo de Sub-Cultura orientada al
Mercado.

Los resultados obtenidos en la Cultura Organizacional Actual o Real son
equilibrados, pero se debe mencionar que en las entrevistas directas el sentir de los
colaboradores es de vivir una Sub-Cultura desenfocada al interés de las personas.
Ahora el objetivo primordial esta basado en el logro de metas, cumplir objetivos y, de
esta manera, ser evaluados. Este enfoque generaba una convivencia minima, que, con
el tiempo, se volvia de competencia.

El Departamento de Calidad desea tener una Sub-Cultura de Adhocracia, donde
el enfoque sea de flexibilidad, discrecion, dinamismo. Desarrollen sus ganas de
innovar, asumir riesgos, tener iniciativa, emprender nuevas formas de trabajar. Para asi
crear una sana convivencia, de productividad, y se puedan alcanzar los objetivos de la

Visiébn empresarial.



Cultura Organizacional: Desarrollo Humano
Grafica 14

Cultura Organizacional: Desarrollo Humano
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Nota: La presente grafica muestra el resultado de la puntuacion, caracteristicas
dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional en el area
de Desarrollo Humano en Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida.

Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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Tabla 14

Cultura Organizacional: Desarrollo Humano

Clan Adhocracia Burocracia Mercado

R P R p R P R P
Dominaf 25 30 31 31 17 13 26 25
Liderazg¢ 19 21 31 36 34 28 16 15
Cohesiol 27 29 27 30 30 24 17 17
Clima 30 35 28 23 26 31 16 12
Criterios| 34 30 26 26 16 20 24 23
Estilo Ad 31 28 20 23 22 20 27 30
EstiloCq 28 29 27 28 24 23 21 20

Nota: Total de Puntuacién en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida en
el &rea de Desarrollo Humano, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion

del Instrumento OCAI (2019)

En este grafico se observa que, en la Cultura Organizacional Actual o Real en
el Departamento de Desarrollo Humano, se destacan dos estilos: la Cultura de Clan
CO-R (28 puntos), y la Cultura de Adhocracia CO-R (27 puntos).

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se destacan dos estilos: la
Cultura de Clan CO-P (29 puntos), y la Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos).

La Sub-Cultura del Departamento de Desarrollo Humano es interesante. Sus
resultados son iguales tanto en la Cultura Organizacional Actual o Real, como en la
Cultura Organizacional Futura o Preferida. Los colaboradores encuentran un equilibrio
y estabilidad en la Sub-Cultura que viven en la actualidad.

Es importante mencionar que el Departamento de Desarrollo Humano esta
cobijado por el director general, ya que es un area que a €l le apasiona intensamente y

tiene cierto interés en darle seguimiento personalizado y oportuno al desarrollo del
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Departamento. Es por esto que los colaboradores viven una Sub-Cultura de Clan, en
donde viven las tradiciones, lealtad, trabajo en equipo, compromiso, autodireccion,
socializacion. Y una Sub-Cultura de Adhocracia, donde innovan en la forma de trabajar,
corren riesgos, tienen iniciativa, y emprenden constantemente.

Al contrario del Departamento de Finanzas, los colaboradores del Departamento
de Desarrollo Humano también cuentan con personas de nuevo ingreso y personas con
antigledad mayor a los 10 afios, sin embargo, los de nuevo ingreso son los que se
adaptan a la Sub-Cultura de Clan y Adhocracia. Donde también es importante tomar en
cuenta que el Perfil que seleccionan va acorde a la Sub-Cultura que viven y, buscan,
de cierta manera, que nadie la modifique, por lo que es un Departamento que se

caracteriza por buscar una sana convivencia.



Cultura Organizacional: Direccion General

Grafica 15

Cultura Organizacional: Direccién General
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dominantes y variables, en los 4 diferentes tipos de Cultura Organizacional en la

Direccion General en Bio Zoo, tanto Actual o Real como Futura o Preferida. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

v
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Tabla 15

Cultura Organizacional: Direccion General

Clan Adhocracia Burocracia Mercado

R P R P R P R P
Dominantes 40 30 30 20 10 20 20 30
Liderazgo 30 30 40 30 10 30 20 10
Cohesién 20 20 40 40 20 20 20 20
Clima 30 25 30 25 10 25 30 25
Criterios 20 20 30 30 20 20 30 30
Estilo Adm. 25 25 25 25 25 25 25 25
Estilo CO 28 25 33 28 16 23 24 23

Nota: Total de Puntuacién en cada tipo de Cultura Organizacional Real y Preferida en
el &rea de Direccion General, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacién del
Instrumento OCAI (2019).

En este gréafico se observa que, en la Cultura Organizacional Actual o Real en
la Direccion General, se destacan dos estilos: la Cultura de Clan CO-R (28 puntos), y
la Cultura de Adhocracia CO-R (33 puntos).

Para la Cultura Organizacional Futura o Preferida, se destacan dos estilos: la
Cultura de Clan CO-P (25 puntos), y la Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos).

El director general percibe a Bio Zoo como una empresa innovadora, creativa,
gue asume riesgos, sin dejar a un lado la lealtad, compromiso, las tradiciones. Visualiza
una empresa tanto con enfoque externo y de diferenciacion como con enfoque interno y
de integracion, orientada a la flexibilidad, discrecion y dinamismo.

Actualmente siente a un Bio Zoo con una Cultura de Adhocracia que sobresale
de la Cultura de Clan, sin embargo, desea que en el futuro haya un equilibrio entre ellas

dos, donde la diferencia sea minima.
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La Vision que tiene de su empresa ha permanecido con el tiempo. El busca
tener una empresa productiva, de sana convivencia y que constantemente se rete al
éxito, en crecer, en llegar a mas paises. Sin dejar a un lado las tradiciones que han
dejado sus antecesores, y al mismo tiempo seguir logrando que el patrimonio familiar,

siga rindiendo frutos tanto para su familia, como para las familias de sus colaboradores.
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Seis Dimensiones: Operaciones. Actual o Real
Gréfica 16

Seis Dimensiones: Operaciones. Actual o Real
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real del area de Operaciones. Fuente:
Resultado de la Sistematizacién del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 16

Seis Dimensiones: Operaciones. Actual o Real

Clan Adhocrad Burocrac| Mercado

Dominantes 26 23 21 29

Liderazgo 23 31 24 22
Cohesion 24 23 28 24
Clima 24 27 25 24
Criterios 23 23 22 31
Estilo Adm. 27 22 23 29
CO-R 25 25 24 26
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual
0 Real del area de Operaciones, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion

del Instrumento OCAI (2019).

Como se puede observar en este grafico, en la Cultura Organizacional Actual
o Real en el Departamento de Operaciones en sus Seis Dimensiones, se destaca la
Cultura de Mercado CO-R (26 puntos), donde sobresalen tres dimensiones:
Caracteristicas Dominantes, Criterios de Exito, y Estilo de Administracion; de la Cultura
de Clan CO-R (25 puntos), dos dimensiones: Caracteristicas Dominantes, y Estilo de
Administracion; Cultura de Adhocracia CO-R (25 puntos), una dimension: Liderazgo;
y de la Cultura Jerarquica o Burocratica CO-R (24 puntos), una dimension:

Cohesion.
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Gréfica 17

Seis Dimensiones: Operaciones. Futura o Preferida
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida del area de Operaciones.
Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 17

Seis Dimensiones: Operaciones. Futura o Preferida

Clan AdhocradqBurocrac{ Mercado
Dominantes 28 30 19 23
Liderazgo 25 34 25 15
Cohesion 33 27 21 19
Clima 33 28 24 15
Criterios 33 23 19 25
Estilo Adm. 28 23 27 22
CO-pP 30 28 23 20

Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional
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Futura o Preferida del area de Operaciones, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este gréafico de Cultura Organizacional Futura o Preferida en el
Departamento de Operaciones en sus Seis Dimensiones, se puede observar que la
Cultura de Clan CO-P (30 puntos) destaca tres dimensiones: Cohesion, Clima
Organizacional, y Criterios de Exito; y en la Cultura de Adhocracia CO-P (28 puntos)
dos dimensiones: Caracteristicas Dominantes, y Liderazgo.

El Departamento de Operaciones esta integrado por colaboradores que tienen
mayor antigliedad en la empresa, por lo que trabajan dia con dia para que no se pierda
la identidad de Bio Zoo y sus tradiciones, es por eso que las Caracteristicas
Dominantes son de vital importancia para el Departamento. De manera paralela siguen
fomentando el Estilo de Administracion cumpliendo con los requisitos y procesos
establecidos para alcanzar los objetivos, y respetando la manera en como se dirige la
empresa, ya que ha sido bajo Critérios de Exito. También cabe destacar que la
Directora de Operaciones es una persona enfocada a seguir instrucciones y cumplir, lo
mejor posible, con el Liderazgo que el Director General pide para el logro de la Vision,
trabajando asi en la union entre su equipo para desarrollar una Cohesién y Clima
Organizacional de integracion y trabajo en quipo que los haga competitivos para la

demanda de los productos que la empresa requiere.



Seis Dimensiones: Comercial. Actual o Real

Grafica 18

Seis Dimensiones: Comercial. Actual o Real
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real del area Comercial. Fuente:
Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 18

Seis Dimensiones: Comercial. Actual o Real

Clan Adhocrag¢ Burocrac] Mercado
Dominantes 25 21 26 29
Liderazgo 21 27 29 23
Cohesion 25 23 25 27
Clima 28 29 14 28
Criterios 25 22 23 31
Estilo Adm. 24 20 17 39
CO-R 25 24 22 30

80
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual
0 Real del area Comercial, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019).

En este grafico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual o
Real en el Departamento de Comercial, la Cultura de Mercado CO-R (30 puntos)

destaca en una dimension: Estilo de Administracion.
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Gréfica 19

Seis Dimensiones: Comercial. Futura o Preferida
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucién en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida del &rea Comercial. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 19

Seis Dimensiones: Comercial. Futura o Preferida

Clan Adhocrag¢ Burocrac] Mercado
Dominantes 26 28 19 27
Liderazgo 22 33 31 14
Cohesion 26 28 19 27
Clima 28 24 30 17
Criterios 26 26 20 28
Estilo Adm. 26 24 25 25
CO-P 26 27 24 23

Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional



83

Futura o Preferida del area Comercial, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este gréfico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Futura o
Preferida en el Departamento de Comercial, la Cultura de Clan CO-P (26 puntos)
sobresale en una dimensién: Clima Organizacional; y en la Cultura de Adhocracia
CO-P (27 puntos), una dimensién: Liderazgo.

El Estilo de Administracion, Clima Organizacional y Liderazgo, destacan
considerablemente de las demas, ya que la manera en que esta dirigido el
Departamento es por objetivos claros y numeros estrictos de venta.

Su caracteristica es el control y orden en sus procesos, y los colaboradores
estan consciente de eso.

El Departamento de Comercial, tiene la necesidad de sentirse parte de la
empresa, de vivir dia con dia la Filosofia Organizacional, de tener convivencia con los
demas departamentos y compafieros.

Es importante mencionar que el director de Comercial es una persona enfocada
a las necesidades que en este momento requiere el director general. Por lo que su
Liderazgo esta disefiado para seguir reglas y procesos definidos. Situacion, que en la
actualidad, desconcierta a los colaboradores, ya que no se sienten con libertad de
tomar decisiones y emprender nuevas formas de trabajo que los lleven al logro de las

metas.



Seis Dimensiones: Finanzas. Actual o Real

Gréfica 20

Seis Dimensiones: Finanzas. Actual o Real
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real del area de Finanzas. Fuente:
Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 20

Seis Dimensiones: Finanzas. Actual o Real

Clan Adhocrad Burocrac{ Mercado
Dominanf 28 26 20 25
Liderazgd 24 31 25 20
Cohesion| 25 23 30 22
Clima 24 28 25 24
Criterios 21 25 20 34
Estilo Adf 30 18 21 31
CO-R 25 25 24 26
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual
o0 Real del area de Finanzas, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

En este grafico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual o
Real en el Departamento de Finanzas, no se percibe un estilo que domine, ya que los
resultados tienen cierto equilibrio, sin embargo, en la Cultura de Clan CO-R (25
puntos), se destaca una dimension: Caracteristicas Dominantes; en la Cultura de
Adhocracia CO-R (25 puntos), en una dimension: Liderazgo; la Cultura Jerarquica o
Burocréatica CO-R (25 puntos), en una dimension: Cohesién; y la Cultura de Mercado

CO-R (26 puntos), en dos dimensiones: Criterios de Exito y Estilo de Administracion.



Gréfica 21

Seis Dimensiones: Finanzas. Futura o Preferida
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribuciéon en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida del &rea de Finanzas. Fuente:
Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 21

Seis Dimensiones: Finanzas. Futura o Preferida

Clan Adhocrad Burocrac{ Mercado
Dominanf 33 30 15 23
Liderazgd 27 36 24 13
Cohesion| 34 25 20 21
Clima 33 24 32 11
Criterios 31 25 19 25
Estilo Adf 31 19 29 20
Co-pP 32 27 23 19

Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional
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Futura o Preferida del area de Finanzas, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este gréfico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Futura o
Preferida en el Departamento de Finanzas, hay datos relevantes: la Cultura de Clan
CO-P (32 puntos) se destaca en cinco dimensiones: Caracteristicas Dominantes,
Cohesion, Clima Organizacional, Criterios de Exito y Estilo de Administracion.

El Departamento de Finanzas tiene una variedad de Sub-Culturas dependiendo
la dimension a analizar. Los resultados describen una diversificacion en la manera de
pensar de los colaboradores. Perciben una lealtad y compromiso como Caracteristicas
Dominantes de su Departamento. Consideran tener un lider que corre riesgos e innova.
Su manera de trabajar esta enfocada en los procesos, reglas y jerarquias. Y sienten
gue los requisitos que tienen para alcanzar sus objetivos junto con el Estilo de
Direccion, es orientado al logro de metas.

Es un enfoque mixto, tanto interno como externo, donde existe flexibilidad,
discrecion y dinamismo en ciertas dimensiones, y estabilidad, orden y control en otras
dimensiones.

En las entrevistas directas expresaban dificultad por vivir una Sub-Cultura no
definida, en donde sienten incertidumbre, no confian en sus compafieros, no existe una
sana convivencia, por lo que buscan equilibrio, certidumbre, una manera de trabajar
con un enfoque a la integracion y trabajo en equipo, donde su Sub-Cultura no se afecte

facilmente por los cambios en el entorno o que estos sean minimos y temporales.
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Seis Dimensiones: Calidad. Actual o Real

Grafica 22

Seis Dimensiones: Calidad. Actual o Real

C: Cultura organizacional, seis dimensiones. Real

Dominantes
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Estilo Adm. Liderazgo
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—0— (Clan =——0=— Adhocracia O— Burocracia =—0=— Mercado

Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real del area de Calidad. Fuente:

Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)
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Tabla 22

Seis Dimensiones: Calidad. Actual o Real

Clan Adhocradq Burocrac|{ Mercado
Dominantes 24 25 20 31
Liderazgo 21 34 28 17
Cohesion 22 25 27 26
Clima 21 29 28 22
Criterios 26 22 20 32
Estilo Adm. 27 21 18 34
CO-R 23 26 24 27

Nota: Total de Puntuacion por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual
o Real del area de Calidad, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

En este grafico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual o
Real en el Departamento de Calidad, en la Cultura de Mercado CO-R (27 puntos),
sobresalen tres dimensiones: Caracteristicas Dominantes, Criterios de Exito y Estilo de
Administracion; y de la Cultura de Adhocracia CO-R (26 puntos), una dimension:

Liderazgo.
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Gréfica 23

Seis Dimensiones: Calidad. Futura o Preferida

C: Cultura organizacional, seis dimensiones. Preferida

Dominantes

Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida del area de Calidad. Fuente:
Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 23

Seis Dimensiones: Calidad. Futura o Preferida

Clan Adhocradq Burocrac|{ Mercado
Dominantes 26 29 19 26
Liderazgo 20 33 30 17
Cohesion 28 29 22 21
Clima 30 30 26 14
Criterios 29 25 20 26
Estilo Adm. 29 24 26 22
CO-P 27 28 24 21

Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional
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Futura o Preferida del area de Calidad, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este gréfico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Futura o
Preferida en el Departamento de Calidad, en la Cultura de Adhocracia CO-P (28
puntos), sobresalen dos dimensiones: Liderazgo, y Clima Organizacional; y de la
Cultura de Clan CO-P (27 puntos), una dimension: Clima Organizacional.

Como los resultados lo indican, las Caracteristicas Dominantes del
Departamento de Calidad estan enfocadas en el logro de objetivos y rentabilidad, en
donde sus margenes de error en la calidad de sus productos y procesos deben ser
minimos para no generar pérdidas. Es por esto que los Criterios de Exito y Estilo de
Administracion se caracterizan predominantemente por un orden y control. Por ende su
Sub-Cultura se ve afectada por la competitividad e individualidad en su manera de
trabajar.

Sobre el Liderazgo, los colaboradores viven un enfoque de asumir riesgos, de
innovacion, emprender, y sentirse apoyados por el director de Calidad en su trayecto
por la empresa. Sin embargo, buscan que el lider valore su desarrollo y desempefio por
medio del bienestar e integracién de su ambiente de trabajo. Es por esto que la
dimension de Clima Organizacional también destacé. Los colaboradores necesitan un
reconocimiento a su lealtad y compromiso, que se re-activen las tradiciones que vivian
en el Departamento y que se perdieron con la separacion del Departamento de

Operaciones.
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Seis Dimensiones: Desarrollo Humano. Actual o Real

Grafica 24

Seis Dimensiones: Desarrollo Humano. Actual o Real

DH: Cultura organizacional, seis dimensiones. Real
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Estilo Adm. Liderazgo
Criterios Cohesion
Clima
—0—(Clan =—0— Adhocracia O— Burocracia =—0=—Mercado

Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real del area de Desarrollo Humano.

Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)



Tabla 24

Seis Dimensiones: Desarrollo Humano. Actual o Real

Clan

Adhocracia

Burocracia

Mercado

Dominantes 25 31 17 26
Liderazgo 19 31 34 16
Cohesion 27 27 30 17
Clima 30 28 26 16
Criterios 34 26 16 24
Estilo Adm. 31 20 22 27
CO-R 28 27 24 21
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual

o Real del area de Desarrollo Humano, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este gréfico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual o

Real en el Departamento de Desarrollo Humano, en la Cultura de Clan CO-R (28

puntos), sobresalen tres dimensiones: Clima Organizacional, Criterios de Exito, y Estilo

de Direccion o Administracion; y de la Cultura de Adhocracia CO-R (27 puntos), dos

dimensiones: Criterios Dominantes, y Liderazgo.
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Gréfica 25

Seis Dimensiones: Desarrollo Humano. Futura o Preferida

DH: Cultura organizacional, seis dimensiones. Preferida

Liderazgo

Estilo Adm.

Criterios Cohesion

—0—(Clan =——0==Adhocracia Burocracia =—0=— Mercado

Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida del &rea de Desarrollo Humano.
Fuente: Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 25

Seis Dimensiones: Desarrollo Humano. Futura o Preferida

Clan Adhocracia | Burocracia | Mercado
Dominantes 30 31 13 25
Liderazgo 21 36 28 15
Cohesién 29 30 24 17
Clima 35 23 31 12
Criterios 30 26 20 23
Estilo Adm. 28 23 20 30
CO-pP 29 28 23 20
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional
Futura o Preferida del area de Desarrollo Humano, segun los resultados obtenidos en

la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este grafico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Futura o
Preferida en el Departamento de Desarrollo Humano, en la Cultura de Clan CO-P (29
puntos), sobresale una dimension: Clima Organizacional; y de Cultura de Adhocracia
CO-P (28 puntos), una dimension: Liderazgo.

La Sub-Cultura sigue teniendo los mismos resultados de estilo. S6lo que ahora
las caracteristicas de las dimensiones van enfocadas a la importancia de la percepcion
de los colaboradores por sentirse valorados en el Departamento de Desarrollo
Humano. A la libertad en la toma de decisiones y en la importancia de trabajar en
equipo para lograr los objetivos. En un Estilo de Direccion paternalista. Un Liderazgo
innovador, de orientacion y apoyo a los colaboradores del Departamento de Desarrollo
Humano. A la dinamica arraigada de trabajar creando cambios, de iniciativa, de
creatividad.

El Departamento de Desarrollo Humano tiene caracteristicas predominantes en
cuanto al grado de flexibilidad ante los cambios del entorno de parte de sus miembros,
la discrecién y el dinamismo, ya que tienen una relacién cercana con los colaboradores
gue forman parte de Bio Zoo. Por lo que una de sus principales actividades es trabajar
en la intregracion, en desarrollar un ambiente de trabajo de sana convivencia, de trabajo

en equipo, de apoyo, responsabilidad, compromiso, y al mismo tiempo, ameno.
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Seis Dimensiones: Direccién General. Actual o Real
Grafica 26

Seis Dimensiones: Direccion General. Actual o Real

DG: Cultura organizacional, seis dimensiones. Real
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—o—_Clan 0— Adhocracia Burocracia Mercado

Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Actual o Real en Direccién General. Fuente:
Resultado de la Sistematizacién del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 26

Seis Dimensiones: Direccion General. Actual o Real

Clan | Adhocracia | Burocracia | Mercado
Dominantes 40 30 10 20
Liderazgo 30 40 10 20
Cohesion 20 40 20 20
Clima 30 30 10 30
Criterios 20 30 20 30
Estilo Adm. 25 25 25 25
CO-R 28 33 16 24
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional Actual

o Real en Direccion General, segun los resultados obtenidos en la Sistematizacion del

Instrumento OCAI (2019)

En este grafico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual o
Real de la Direccion General, en la Cultura de Clan CO-R (28 puntos), sobresalen tres
dimensiones: Caracteristicas Dominantes, Liderazgo, y Clima Organizacional; y de la

Cultura de Adhocracia CO-R (33 puntos), dos dimensiones: Liderazgo, y Cohesion.
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Gréfica 27

Seis Dimensiones: Direccion General. Futura o Preferida

DG: Cultura organizacional, seis dimensiones. Preferida
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Nota: La presente grafica muestra las 6 Dimensiones y su distribucion en puntaje
respecto a la Cultura Organizacional Futura o Preferida en Direccion General. Fuente:
Resultado de la Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

Tabla 27

Seis Dimensiones: Direccidon General. Futura o Preferida

Clan | Adhocracia | Burocracia | Mercado
Dominantes 30 20 20 30
Liderazgo 30 30 30 10
Cohesion 20 40 20 20
Clima 25 25 25 25
Criterios 20 30 20 30
Estilo Adm. 25 25 25 25
CO-P 25 28 23 23
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Nota: Total de Puntuacién por Dimension en cada tipo de Cultura Organizacional
Futura o Preferida en Direccion General, segun los resultados obtenidos en la

Sistematizacion del Instrumento OCAI (2019)

En este grafico de las Seis Dimensiones de la Cultura Organizacional Actual o
Real de la Direccion General, en la Cultura de Clan CO-R (25 puntos), sobresalen dos
dimensiones: Caracteristicas Dominantes, y Liderazgo; y de la Cultura de Adhocracia
CO-R (28 puntos), tres dimensiones: Cohesion, Liderazgo, y Criterios de Exito.

Direccion General tiene claro el camino que ha recorrido Bio Zoo como empresa
Familiar. Sin embargo, con el paso del tiempo, busca que se sigan viviendo las
tradiciones que la han marcado, haciéndola diferente y competitiva hacia el entorno
externo. Es por esto que los resultados en las dimensiones que sobresalen van
enfocadas a la Filosofia Organizacional y a las nuevas estrategias que tiene Bio Zoo.
La innovacion, creatividad, la reaccion rapida a los cambios, es parte esencial de los
logros de la Vision.

El Liderazgo es una dimension que sobresale en importancia para la Direcciéon
General, ya que son las personas clave para dirigir la empresa conforme a los
lineamientos que se requieren, por lo que los Criterios de Exito deben ser claros.

Es importante mencionar que el Clima Organizacional es prioridad para la
Direccion General, por lo que trabaja constantemente con el Departamento de
Desarrollo Humano para que la sana convivencia se haga un hébito y uno de sus
valores fuertes. Como lo dice la Vision: “Ser una organizacion sustentable y de clase

mundial que contribuya al bienestar humano y mejore la calidad de vida en su entorno”.
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4.3. Impacto de la Estrategia en la Organizacion

El Diagnéstico de Intervencion que se realizé en Laboratorio Bio Zoo, S.A. de
C.V. ha influido en la organizacién de una manera positiva, ya que al dia de hoy los
colaboradores trabajan integramente creando estrategias para alcanzar los objetivos
establecidos para el logro de la Vision, que es: “Ser una empresa de clase mundial”.

Hace unos afios, cuando se empezd con este Proyecto, existia cierta
incertidumbre por los cambios que se estaban realizando. Cambios que
desestabilizaron la Cultura de Clan que por varias generaciones se vivid. Cambios en
los que la importancia de la productividad, innovacion y desarrollo, expansion, calidad,
y liderazgo, fueron cada vez creciendo para ser, asi, los objetivos estratégicos de Bio
Zoo. Es por esto que se puede distinguir en los resultados del analisis de la Cultura
Organizacional General y por Departamento, que los colaboradores desean que la
Cultura de Clan sobresalga de la Cultura de Adhocracia, la Cultura Burocratica o
Jerérquica, y la Cultura de Mercado.

En el proceso los colaboradores mostraron una empatia e integracion que los
caracteriz6 por la union y sana convivencia. Entre ellos organizaron el aprovechar este
Proyecto para ver por ellos y por la empresa, por el bienestar general.

Las etapas de intervencion que se vivieron en Bio Zoo fueron de total entrega.
Las entrevistas directas que se realizaron a Personas y Puestos Clave proporcionaron
informacion valiosa para ampliar la perspectiva de los resultados. A parte, de que el
tiempo que dedico el Director General a la Entrevista y el involucramiento que tuvo en
el proceso, genero en los colaboradores y en él el conocimiento y concientizacion de la

realidad que se vive, ya que se puede identificar en los resultados que se tuvieron en la
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Cultura Organizacional de la Direccion, que el Director tiene una percepcion diferente a
la mayoria de la organizacion, situacion que le impresiond y por lo que busca

desarrollar estrategias para la sana convivencia, productividad, y el logro de la Vision.

4.3.1. Alineacion con la Estrategia General de la Organizacion

El Objetivo de un Proceso de Capacitacion es promover el desarrollo de
conocimientos, habilidades y actitudes de las personas al servicio de los objetivos de la
organizacion. Es por esto por lo que se propone iniciar con un Programa de
Capacitacion con base a los resultados obtenidos en las encuestas cuantitativas y
entrevistas cualitativas. También se tomé en cuenta la importancia que le da el director
general a las capacitaciones que promueven el alcanzar un potencial mas alto en sus
colaboradores, por lo que ve este tipo de programas como una inversion. Para iniciar
un Proceso de Capacitacion es necesario tomar decisiones, como, por ejemplo: cudles
seran los objetivos de la capacitacion, quiénes se capacitaran y en qué temasy, a

través de qué modalidad.

Enseguida se enlista el Programa de Capacitacion:



Figura 10

Programa de Talleres para la Capacitacion del Nivel Directivo y Mandos Medios
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TEMA

JUSTIFICACION

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

HORAS

Liderazgo y
Trabajo en
Equipo

Es una de las competencias
directivas mas valorada para
promover el Desarrollo
Organizacional a nivel individual y
grupal.

Desarrollar personas capaces de
asumir retos, riesgos, desafios, que
contribuyan al desarrollo y éxito de la
empresa para fortalecer asi sus
equipos de trabajo.

Conocer las diferencias entre lideres
y jefes.

Estilos de liderazgo y entorno de la

organizacion.
El rol del lider en el aprendizaje

organizacional.

Visualizar estrategias para potenciar

la intervencion grupal.

6 horas

Comunicacién

Mejorar la comunicacion tanto en el
area laboral como personal, teniendo
presente que la comunicacién es
pilar importante para el desarrollo de
relaciones eficaces.

Desarrollar una comunicacioén eficaz

en las relaciones tanto en el ambito

laboral como en el personal a nivel
verbal y no verbal.

Aprender sobre el proceso de
comunicacion, las barreras de la
comunicacion, los puentes de la
comunicacion, las herramientas o

estrategias que favorecen la buena
comunicacion.
La importancia de la asertividad, la
escucha activa y la empatia para
lograr una comunicacion de calidad.

6 horas

Gestion Efectiva
del Conflicto y
Negociacion

Es importante desarrollar habilidades
para manejar adecuadamente los
conflictos y aprender estrategias de
negociacion.

Reconocer el propio estilo para
manejar el conflicto y la negociacion.

El proceso del conflicto.
Estilo propio para manejar conflictos.
Técnicas de negociacion.

6 horas

Gestion del
Tiempo

El tiempo es un recurso limitado y no
renovable el cual necesita
administrarse adecuadamente para
promover la efectividad personal y la
mejora en las organizaciones.

Presentar elementos promotores del
uso efectivo del tiempo personal y
organizacional para potenciar su
optimizacion incidiendo asi en una
mejor calidad de vida y en un mejor
desempefio laboral.

Sensibilizar sobre la importancia de
gestionar de manera adecuada el
tiempo del que disponemos como

personas y como organizacion.
Conocer algunos distractores del
tiempo.

Conocer algunas estrategias para la

adecuada gestion del tiempo.

6 horas

Nota: La figura muestra el Plan de Capacitacion definido para Nivel Directivo y Mandos Medios, validado por Direccion

General y Desarrollo Humano en el afio 2019. Fuente: Cortés, C. (2019)
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Figura 11

Programa de Conferencias para la Capacitacion del Nivel Administrativo y Operativo

CONFERENCIA OBJETIVO HORAS
Presentar las caracteristicas que incentiva la expresion apropiada
Comunicacion Eficaz de emociones e ideas, asi como el reconocimiento del lenguaje no 2 horas

verbal y verbal.

Fortalecer la capacidad de superar adversidades y del darse
Resiliencia y Autoestima cuenta de sus capacidades a partir de re-significar el 2 horas
autoconcepto personal y grupal.

Incorporar la vision sistémica en las diferentes areas que la
conforman a partir del empoderamiento y compromiso personal.
Este empoderamiento implica un cambio de la persona hacia la
organizacion y viceversa

Nota: La figura muestra el Plan de Capacitacion definido para Nivel Administrativo y Operativo, validado por Direccion

Engagement (compromiso organizacional) 2 horas

General y Desarrollo Humano en el afio 2019. Fuente: Cortés, C. (2019)
Figura 12

Programa de Talleres para la Capacitacion del Nivel de Produccion

Taller para el Nivel de Produccién

TALLER OBJETIVO HORAS

Elaborar normas y valores grupales para favorecer el trabajo en
equipo y lograr de esta manera un ambiente de trabajo agradable, 6 horas
de compromiso, y de productividad.

Nota: La figura muestra el Plan de Capacitacion definido para el Nivel de Produccion, validado por Direccion General y

Socializar y Formalizar Normas y Valores
Grupales

Desarrollo Humano en el afio 2019. Fuente: Cortés, C. (2019)
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En paralelo se propone Disefiar, Desarrollar e Implementar el Plan Estratégico
2017-2020, en donde se trabajara con los 33 lideres que representan a Bio Zoo durante
cuatro meses: septiembre, octubre, noviembre y diciembre de 2016, con sesiones cada
semana de 2 horas, una vez al mes una sesion de 6 horas, y en diciembre una sesion
final de 2 dias en Mazamitla donde se presentaron los objetivos a alcanzar y al mismo
tiempo se desarrollaron actividades de integracion y convivencia.

La importancia del seguimiento es fundamental, por lo que se propone iniciar
con sesiones de Coaching a Lideres a partir del 2018 para el logro de la Vision, y en

noviembre de cada afio presentar los avances del Plan Estratégico.
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5. Discusion Final

Uno de los objetivos del Diagnéstico es facilitar el cambio de Cultura para el
logro del éxito empresarial, por lo que se presentaron los resultados a nivel
organizacion para que estuvieran informados de la situacion actual y asi pudieran
trabajar en conjunto para crear entre todos una Cultura con un enfoque de equilibrio
entre la Cultura de Clan, Cultura de Adhocracia, Cultura Jerarquica o Burocratica, y
Cultura de Mercado. Desarrollando asi una Propuesta de Intervencion disefiada para el
logro de la Vision, en donde los Talleres que se impartieron para el Nivel Directivo,
Mandos Medios y Produccioén, y las Conferencias para el Nivel Administrativo y
Operativo, fueron sugeridas en conjunto con el director general, en donde €l también
participé de manera activa formando parte de las mesas de trabajo. También se
propuso como una estrategia clave y prioritaria el disefio, desarrollo e implementacién
de un Plan Estratégico que permitiera reforzar la Mision, Vision y Valores de Bio Zoo.
Y, por ultimo, se propuso realizar un Plan de Seguimiento por medio de asesorias de
coaching a lideres utilizando como herramienta la Metodologia del Balance Score Card
y, medir los avances de los objetivos sefialados en el Plan Estratégico.

El director general no era cercano a sus colaboradores, por lo que su
involucramiento en este Proyecto desarroll6 en las personas un compromiso y lealtad
hacia él y la empresa.

En los resultados del analisis, es importante sefialar que vivir una Cultura
Organizacional General definida: Cultura de Clan, y Cultura de Adhocracia, como lo
visualiza el director general, seria ideal, sin embargo, los departamentos, dependiendo

el &rea, desarrollan una Sub-Cultura orientada a las Dimensiones desarrolladas para
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las actividades sefaladas. Por ejemplo: el Departamento de Finanzas requiere de un
Estilo de Administracion altamente competitivo para el logro de las metas, por lo tanto,
su Cultura puede definirse como Burocratica o Jerarquica y, de Mercado. Ya que su
entorno es de control, orden, y depende de factores externos, como la economia. Este
no puede ser un Departamento donde la flexibilidad e iniciativa sea una constante. Por
lo que dependiendo el Departamento, es la Sub-Cultura que puede desarrollarse, sin
dejar a un lado la Cultura General, la identidad de la empresa.

La Intervencion genero en los colaboradores de Bio Zoo el trabajar en equipo, el
apoyo entre departamentos, la apertura para desarrollar entre todos soluciones para el
logro de la Visidn y, convertirse en una empresa altamente competitiva con objetivos
nuevos por alcanzar, ya que la elaboracién del Plan Estratégico junto con el Coaching y
seguimiento anual de los logros, el Diagndstico e Intervencidon han sido un éxito.

Sigue habiendo cambios en cuanto al recurso humano, ya que existen personas
gue no estan de acuerdo con la nueva forma de trabajar: APO, y ellos mismos han
tomado la decision de separarse de la organizacion, y otras personas han sido
separadas porgue no cubren el perfil que actualmente necesita Bio Zoo. Un perfil con
enfoque innovador, liderazgo situacional, Trabajo en Equipo, con valores que sean

parte de la Filosofia Organizacional de Bio Zoo, como la lealtad y compromiso.
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Anexos
Instrumento
Bio Zoo
BIO ZOOoA Diagnostico de Cultura Organizacional
_—_
Operaciones Comercial Calidad Finanzas Desarrollo Auditoria
Humano Corporativa

Contesta los seis bloques de afirmaciones que estan enunciados abajo. Cada uno de los bloques contiene
cuatro afirmaciones. Distribuye 100 puntos entre esas cuatro afirmaciones, de acuerdo a la percepcion y
experiencia que tengas de la empresa. Ninguna de las afirmaciones es mejor que otra, son simplemente

distintas. Cada una de las columnas de cada bloque deben sumar 100 puntos.

Caracteristicas Dominantes

Preferida | Actual

A | La Empresa brinda un contexto personal y afectivo. Es como una gran familia.

La gente comparte mucho de si mismo.

B | La Empresa es dindmica e incentiva el emprendimiento. Su gente esta dispuesta

a perseverar para el logro de objetivos y asumir riesgos.

C | La Empresa es muy estructurada y formalizada. Los procedimientos son

burocréticos y generalmente gobiernan lo que hace su gente.

D | La Empresa estéa orientada a la competencia. Pone mayor interés en lograr que
el trabajo se realice. La conducta de la gente se orienta hacia la produccion y el

logro de objetivos.

Liderazgo

Preferida | Actual

A | El Director de la Empresa es generalmente considerado como un mentor, un

facilitador o una figura paternal.

B | El Director de la Empresa es generalmente considerado como un emprendedor,

un innovador o corredor de riesgos.

C | El Director de la Empresa es generalmente considerado como un coordinador,

un organizador 0 un experto muy eficiente.

D | El Director de la Empresa es generalmente considerado como un dirigente duro,

un productor o un competidor.
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Cohesioén

Preferida

Actual

A | El factor de cohesion de la Empresa es la lealtad y el compromiso. La

cohesioén y el trabajo en equipo son caracteristicos aqui.

B | El factor de cohesion de la Empresa hace énfasis en la innovacion y el

desarrollo.

C | El factor de cohesién de la Empresa esta constituido por procedimientos

formales, reglas y politicas.

D | El factor de cohesion de la Empresa estd dado por el énfasis puesto en la
produccion y el logro de objetivos. La agresividad hacia el mercado es un

tema comdun.

Clima Organizacional

Preferida

Actual

A

El clima dentro de la Empresa es participativo y confortable. Existe confianza

mutua. Los miembros son abiertos entre si.

El clima dentro de la Empresa enfatiza el dinamismo y a estar dispuesto a
enfrentar nuevos desafios. Utilizar nuevos métodos y el aprendizaje por "ensayo

y error' es comun.

El clima dentro de la Empresa enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las
expectativas con respecto a los procedimientos son claras y deben ser

cumplidas.

El clima dentro de la Empresa es competitivo y de confrontacion. El énfasis esta

puesto en la derrota de la competencia.

Criterios de Exito

Preferida

Actual

La Empresa define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,

trabajo en equipo e interés por la gente.

La Empresa mide el éxito sobre la base de la tenencia de productos innovadores,

y ser lider en esta linea.

La Empresa define el éxito sobre la base de la eficiencia: Entrega confiable;

inventario y produccion a bajo costo son criticos.

La Empresa define el éxito sobre la base de su penetracion en el mercado y su
productividad. Ser el nimero uno en lo que atafie a la competencia es un objetivo

fundamental.
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Estilo de Direccién o Administracion

Preferida

Actual

El estilo de direccién de la Empresa esta caracterizado por el trabajo en equipo,

el consenso y la participacion.

El estilo de direccion de la Empresa esta caracterizado por la iniciativa

individual, la innovacion, la libertad y originalidad.

El estilo de direccion de la Empresa esta caracterizado por la seguridad en el

empleo, y la permanencia en el puesto.

El estilo de direccion de la Empresa estd caracterizado por una fuerte

conduccion de la competitividad, la produccion y el logro de objetivos.
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Encuesta © Dominantes Lideraz Cohesion Clima Criterios de éxito [stilo de direccion o
Clan_{dho Clan___|df Clan ado Clan Clan Clan

1 30 | 20 | 10 | 40 [ 100 10 40 | 25 | 25 [100 | 30 [ 20 | 30 | 20 [100 | 20 [ 40 | 30 | 10 | 100 | 40 [ 20 | 15 [ 25 | 100 | 40 5 30 | 25 [ 100
2 10 20 10 60 100 20 50 20 10 100 40 20 20 20 100 10 20 50 20 100 10 30 10 50 100 20 10 10 60 100
3 10 | 40 | 40 | 10 [ 100 30 30 | 20 [ 20 | 100 | 30 | 30 | 20 [ 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 30 | 30 [ 20 | 20 [ 100 | 40 | 40 [ 10 | 10 | 100
4 20 30 20 30 100 25 30 25 20 100 15 35 35 15 100 28 22 30 20 100 22 30 28 20 100 20 20 30 30 100
5 20 20 20 40 100 20 30 40 10 100 30 30 20 20 100 30 30 20 20 100 30 30 20 20 100 20 20 30 30 100
6 10 | 30 | 20 | 40 | 100 40 20 | 20 [ 20 | 1200 | 10 | 30 | 20 | 40 | 100 [ 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 [ 30 | 25 | 30 | 15 [ 100 [ 10 | 20 | 30 | 40 | 100
7 30 20 20 30 100 20 20 40 20 100 25 25 25 25 100 20 30 30 20 100 20 30 20 30 100 30 20 30 20 100
8 20 | 20 | 30 | 30 | 100 20 30 | 20 [ 30 | 100 | 20 | 20 | 30 [ 30 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 | 30 | 30 [ 20 | 20 [100 [ 20 | 30 [ 20 | 30 | 100
9 25 25 25 25 100 20 20 40 20 100 25 25 25 25 100 20 30 40 10 100 20 20 30 30 100 25 25 30 20 100
10 20 20 20 40 100 20 40 20 20 100 40 20 20 20 100 15 40 30 15 100 10 40 20 30 100 30 20 10 40 100
11 10 30 30 30 100 20 50 20 10 100 25 25 25 25 100 20 40 20 20 100 20 10 20 50 100 20 10 20 50 100
12 30 30 20 20 100 30 20 30 20 100 30 20 30 20 100 30 30 20 20 100 30 20 20 30 100 30 20 20 30 100
13 20 | 20 | 35 | 25 | 100 20 40 | 20 | 20 [100 | 30 | 30 | 25 | 15 [100 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 20 [ 30 | 15 [ 35 | 100 | 25 | 15 | 35 [ 25 | 100
14 60 10 10 20 100 30 30 20 20 100 30 20 25 25 100 30 30 30 10 100 30 10 20 40 100 30 30 25 15 100
15 20 30 20 30 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 10 30 25 35 100 25 25 20 30 100
16 10 30 30 30 100 10 40 30 20 100 25 25 20 30 100 10 30 30 30 100 25 30 20 25 100 30 30 20 20 100
17 30 10 20 40 100 20 20 40 20 100 20 20 40 20 100 30 30 20 20 100 30 20 40 10 100 30 30 20 20 100
18 20 | 30 | 20 | 30 | 100 30 20 | 20 | 30 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 | 100 | 10 | 10 | 40 | 40 | 100 | 20 | 20 | 30 | 30 | 100 [ 30 | 30 | 20 | 20 | 100
19 25 25 25 25 100 30 30 20 20 100 30 30 20 20 100 20 20 30 30 100 30 20 30 20 100 30 20 30 20 100
20 30 20 30 20 100 40 20 10 30 100 10 20 40 30 100 25 35 20 20 100 50 30 10 10 100 30 40 20 10 100
21 20 20 30 30 100 20 20 30 30 100 10 30 30 30 100 20 20 30 30 100 20 30 30 20 100 30 30 20 20 100
22 30 25 25 20 100 30 30 20 20 100 20 20 30 30 100 25 25 25 25 100 30 20 25 25 100 20 20 30 30 100
23 20 | 50 | 10 | 20 | 100 30 30 | 20 [ 20 | 100 | 15 | 15 | 40 | 30 | 100 | 30 | 10 | 40 | 20 | 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100 [ 25 | 15 | 40 | 20 | 100
24 25 25 20 30 100 30 10 20 40 100 20 15 35 30 100 25 30 25 20 100 10 20 30 40 100 20 30 20 30 100
25 20 | 20 | 40 | 20 | 100 20 20 | 40 [ 20 | 100 | 10 | 20 | s0 [ 20 | 100 [ 10 | 20 | 40 | 30 [ 100 [ 20 | 25 | 25 | 30 [100 [ 10 | 10 [ 40 | 40 | 100
26 30 20 30 20 100 25 25 25 25 100 20 20 30 30 100 25 25 25 25 100 20 20 20 40 100 10 10 20 60 100
27 20 20 20 40 100 40 20 20 20 100 20 20 20 40 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
28 50 | 20 | 20 | 10 | 100 40 40 | 10 | 10 [ 100 | 30 | 50 | 10 | 10 [ 100 | 40 | 40 | 10 | 10 [ 100 | 10 | 30 | 10 [ 50 | 100 | 50 | 10 | 10 [ 30 | 100
29 20 20 10 50 100 10 30 10 50 100 10 10 30 50 100 10 30 10 50 100 10 10 40 40 100 20 20 10 50 100
30 30 | 20 | 20 | 30 | 100 25 25 | 25 [ 25 | 1200 | 20 | 25 | 30 [ 25 | 100 [ 20 | 30 | 25 | 25 [ 100 [ 20 | 30 | 20 | 30 [100 [ 20 | 25 [ 25 | 30 | 100
31 20 20 25 35 100 25 35 25 15 100 30 25 15 30 100 10 50 20 20 100 35 10 10 45 100 25 20 25 30 100
32 20 25 15 40 100 10 40 40 10 100 20 20 30 30 100 35 30 25 10 100 20 35 10 35 100 30 25 10 35 100
33 5 10 | 20 | 65 | 100 15 70 | 10 5 | 100 | 10 [ 10 | 60 | 20 | 200 | 10 | 15 | 55 [ 20 | 100 | 10 | 40 | 30 | 20 | 100 [ 20 | 30 [ 40 | 10 | 100
34 3 30 20 47 100 15 60 15 10 100 10 10 60 20 100 3 17 20 60 100 30 25 25 20 100 10 10 40 40 100
35 20 | 40 | 30 | 10 | 100 20 30 | 25 [ 25 | 100 | 20 | 30 | 40 [ 10 | 100 | 30 | 10 | 40 | 20 [ 100 | 30 | 20 | 10 | 40 [100 | 15 | 30 [ 40 | 15 | 100
36 25 20 10 45 100 40 30 20 10 100 25 30 30 15 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
37 20 30 10 40 100 10 30 40 20 100 10 40 30 20 100 20 30 40 10 100 20 10 30 40 100 40 20 10 30 100
38 30 20 20 30 100 50 20 20 10 100 20 20 30 30 100 20 30 20 30 100 20 20 20 40 100 25 25 20 30 100
39 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
40 40 | 30 | 10 | 20 | 100 10 30 | 30 [ 30 | 100 | 10 | 40 | 40 [ 10 | 100 [ 10 | 40 | 30 | 20 [ 100 | 40 | 10 | 10 | 40 [100 [ 20 | 40 [ 10 | 30 | 100
41 15 15 20 50 100 30 30 20 20 100 20 30 25 25 100 20 30 30 20 100 25 25 20 30 100 25 20 30 25 100
42 20 20 30 30 100 15 50 20 15 100 40 20 20 20 100 50 15 20 15 100 20 15 15 50 100 40 20 20 20 100
43 20 5 5 70 100 20 20 15 45 100 25 25 25 25 100 5 5 10 80 100 5 40 30 25 100 30 30 0 40 100
44 20 10 10 60 100 5 5 20 70 100 70 10 10 10 100 40 20 20 20 100 5 10 5 80 100 90 5 0 5 100
45 20 | 40 | 20 | 20 | 100 10 20 | 20 [ 50 | 100 | 10 | 20 | 40 | 30 | 100 | 5 15 | 30 [ 50 | 100 | 5 5 20 | 70 [100 | 10 | 10 | 20 | 60 [ 100
46 30 30 20 20 100 10 20 10 60 100 45 15 25 15 100 30 30 30 10 100 15 25 30 30 100 20 20 20 40 100
47 30 | 40 | 20 | 10 | 100 20 15 | 20 [ 45 | 100 | 30 5 45 | 20 | 100 [ 25 | 40 | 25 | 10 [ 100 [ 40 | 30 | 15 | 15 [100 [ 20 | 25 [ 30 | 25 | 100
48 30 25 25 20 100 30 25 20 25 100 20 35 25 20 100 30 20 25 25 100 30 25 25 20 100 30 25 25 20 100
49 50 20 10 20 100 10 40 10 40 100 20 50 20 10 100 30 30 30 10 100 30 40 20 10 100 20 20 40 20 100
50 20 | 30 | 30 | 20 | 100 20 50 | 20 | 10 | 100 [ 15 | 50 | 30 5 | 200 30 [ 30 | 30 [ 10 |1200 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 25 | 25 | 25 [ 25 | 100
51 30 20 30 20 100 20 30 30 20 100 25 25 30 20 100 35 25 20 20 100 25 20 25 30 100 25 20 25 30 100
52 25 | 25 | 20 | 30 | 100 25 30 | 25 [ 20 | 1200 | 25 | 20 | 30 [ 25 | 100 [ 20 | 30 | 30 [ 20 [ 100 [ 25 | 30 | 25 | 20 [ 100 [ 25 | 30 [ 25 | 20 | 100
53 25 25 15 35 100 25 25 25 25 100 10 20 20 50 100 5 25 20 50 100 30 30 10 30 100 50 10 30 10 100
54 20 20 10 50 100 10 20 40 30 100 50 10 20 20 100 10 50 20 20 100 40 10 20 30 100 10 20 40 30 100
55 25 | 25 | 25 | 25 | 100 25 25 | 25 [ 25 | 200 | 30 | 10 | 10 [ 50 | 100 [ 50 | 20 | 20 | 10 [ 100 [ 25 | 25 | 20 | 30 [ 100 [ 20 | 20 | 30 | 30 | 100
56 40 30 15 15 100 25 25 25 25 100 30 30 20 20 100 50 15 15 20 100 25 25 25 25 100 20 20 40 20 100
57 20 | 30 | 20 | 30 | 100 10 40 | 40 | 10 [100 | 30 | 20 | 30 | 20 [100 | 15 [ 40 | 15 | 30 [ 100 | 20 [ 20 | 20 | 40 | 100 | 20 | 20 | 20 [ 40 | 100
58 40 20 10 30 100 25 25 25 25 100 30 10 30 30 100 10 60 10 20 100 10 30 40 20 100 10 10 10 70 100
59 40 30 15 15 100 15 15 40 30 100 30 15 30 25 100 20 40 10 30 100 30 30 15 25 100 40 25 15 20 100
60 30 0 20 50 100 20 40 30 10 100 20 10 30 40 100 20 70 10 0 100 20 10 10 60 100 15 5 20 60 100
61 50 20 15 15 100 30 30 30 10 100 30 30 20 20 100 30 30 20 20 100 25 25 25 25 100 30 30 20 20 100
62 20 | 30 | 25 | 25 | 100 25 25 | 25 [ 25 | 1200 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 [ 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 [ 25 | 25 | 25 | 25 [100 | 25 | 25 [ 25 | 25 | 100
63 25 25 20 30 100 25 25 30 20 100 30 25 25 20 100 30 20 25 25 100 20 25 25 30 100 30 25 20 25 100
64 30 20 10 40 100 15 30 15 40 100 30 20 30 20 100 40 10 10 40 100 10 20 20 50 100 50 10 10 30 100
65 30 20 10 40 100 30 30 20 20 100 40 30 20 10 100 40 30 20 10 100 30 30 20 20 100 10 30 20 40 100
66 25 15 30 30 100 35 20 30 15 100 20 15 35 30 100 35 15 15 35 100 10 20 30 40 100 20 25 15 40 100
67 35 | 45 | 10 | 10 | 100 30 40 | 20 | 10 [ 100 | 35 | 40 | 15 | 10 [ 100 | 35 | 35 | 25 5 200 35 [ 25 | 10 [ 30 | 100 | 40 | 20 | 20 [ 20 | 100
68 40 25 25 10 100 35 15 30 20 100 30 20 35 15 100 15 35 40 10 100 40 20 10 30 100 50 35 10 5 100
69 40 20 20 20 100 10 50 20 20 100 30 25 20 25 100 15 35 30 20 100 20 20 20 40 100 30 20 20 30 100
70 25 10 55 10 100 15 30 25 30 100 15 5 60 20 100 5 10 15 70 100 35 5 20 40 100 10 15 35 40 100
71 10 10 10 70 100 30 20 20 30 100 20 20 40 20 100 30 30 20 20 100 30 20 10 40 100 20 40 10 30 100
72 45 | 10 | 15 | 30 | 100 30 10 | 10 [ 50 | 100 [ 5 35 | 10 [ 50 | 1200 | 10 | 30 | 20 [ 40 | 100 | 10 | 20 | 60 [ 10 | 100 | 5 20 | 70 5 | 100
73 15 15 60 10 100 10 80 5 5 100 10 10 60 20 100 15 20 15 50 100 20 5 70 5 100 60 10 10 20 100
74 20 | 30 | 40 | 10 | 100 20 50 | 20 [ 10 | 100 | 40 | 20 | 30 [ 10 | 100 [ 50 | 20 | 20 | 10 [ 100 [ 40 | 30 [ 20 | 10 [ 100 [ 50 | 30 [ 10 | 10 | 100
75 30 30 20 20 100 20 50 20 10 100 40 20 20 20 100 40 20 20 20 100 10 40 10 40 100 25 40 10 25 100
76 20 30 10 40 100 10 40 40 10 100 30 20 10 40 100 60 20 15 5 100 5 5 30 60 100 30 30 5 35 100
77 30 | 25 | 20 | 25 [ 100 10 40 [ 40 | 10 [100 | 10 | 20 | 20 | S50 [ 100 | 20 | 30 | 30 | 20 [ 100 | 20 | 10 | 30 [ 40 | 100 | 40 | 20 | 20 [ 20 | 100
78 35 25 20 20 100 45 20 20 15 100 40 25 15 20 100 40 30 15 15 100 35 15 35 15 100 35 15 35 15 100
79 40 | 25 | 10 | 25 | 100 20 30 | 30 [ 20 | 100 | 30 | 20 | 20 | 30 | 100 | 30 | 30 | 30 [ 10 [100 | 20 | 20 | 30 | 30 [100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100
80 40 15 30 15 100 30 30 30 10 100 25 25 25 25 100 20 10 30 40 100 25 25 25 25 100 25 10 25 40 100
81 40 10 20 30 100 10 30 40 20 100 40 30 10 20 100 40 20 10 30 100 10 30 20 40 100 40 30 10 20 100
82 40 | 20 | 20 | 20 | 100 20 40 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 20 | 40 | 20 [ 100 | 20 | 50 | 20 | 10 [ 100 | 40 | 20 | 20 [ 20 | 100 | 40 | 10 | 10 [ 40 | 100
83 25 25 20 30 100 10 35 35 20 100 15 15 35 35 100 30 20 40 10 100 15 35 10 40 100 20 20 20 40 100
84 20 | 30 | 20 | 30 | 100 20 30 | 30 [ 20 | 100 | 25 | 25 | 25 [ 25 | 100 [ 30 | 20 | 30 [ 20 [ 100 [ 15 | 30 | 15 | 40 [100 | 30 | 15 [ 15 | 40 | 100
85 50 20 15 15 100 50 30 10 10 100 30 30 30 10 100 25 25 30 20 100 50 20 10 20 100 25 25 25 25 100
86 25 25 20 30 100 20 40 20 20 100 10 30 40 20 100 20 20 30 30 100 20 30 20 30 100 20 20 30 30 100
87 25 10 40 25 100 25 25 25 25 100 10 10 40 40 100 10 35 20 35 100 20 20 20 40 100 10 10 50 30 100
88 30 25 20 25 100 30 40 10 20 100 30 20 30 20 100 20 30 40 10 100 20 20 10 50 100 20 15 15 50 100
89 30 | 30 | 10 | 30 [ 100 20 35 | 30 [ 15 | 1200 | 30 | 35 | 15 | 20 | 100 [ 30 | 40 | 10 | 20 [ 100 [ 20 | 30 | 30 | 20 [100 | 35 | 25 [ 15 | 25 | 100
90 25 25 30 20 100 20 40 20 20 100 10 10 70 10 100 40 10 10 40 100 10 10 20 60 100 10 20 30 40 100
91 15 30 15 40 100 20 30 30 20 100 40 15 15 30 100 30 30 30 10 100 25 25 25 25 100 40 20 20 20 100
92 20 30 30 20 100 10 30 40 20 100 20 40 20 20 100 10 20 30 40 100 20 50 10 20 100 20 20 10 50 100
93 20 30 20 30 100 5 70 20 5 100 30 40 20 10 100 20 40 20 20 100 40 40 10 10 100 70 10 10 10 100
94 50 | 20 | 15 | 15 | 100 20 35 | 25 [ 20 | 100 | 40 | 20 | 30 [ 10 | 100 [ 20 | 30 | 35 | 15 | 100 [ 10 | 20 | 30 | 40 | 100 [ 30 | 10 | 10 | 50 | 100
95 15 15 60 10 100 50 10 20 20 100 15 15 50 20 100 30 40 20 10 100 40 15 15 30 100 40 30 20 10 100
96 25 | 30 | 30 | 15 | 100 40 30 | 25 5 200 | 25 [ 25 | 30 [ 20 | 1200 | 25 | 25 | 10 [ 40 | 100 [ 10 | 30 | 10 | 50 [ 100 [ 20 | 20 [ 10 | 50 | 100
97 30 40 5 25 100 30 10 20 40 100 20 30 10 40 100 30 10 40 20 100 30 20 10 40 100 10 20 40 30 100
98 35 15 20 30 100 30 35 25 10 100 35 30 15 20 100 40 30 25 5 100 20 30 15 35 100 45 20 25 10 100
99 10 | 30 | 10 | 50 | 100 15 15 | 50 | 20 | 100 | 10 | 20 | 30 | 40 | 100 | 10 | 40 | 20 | 30 | 100 | 10 | 20 | 40 | 30 | 100 [ 10 | 25 | 30 | 35 | 100
100 50 20 10 20 100 15 20 15 50 100 20 10 50 20 100 20 30 10 40 100 20 30 20 30 100 40 10 20 30 100
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101 40 30 10 20 100 30 40 20 10 100 20 10 40 30 100 10 10 50 30 100 20 10 35 35 100 30 10 35 25 100
102 30 15 25 30 100 35 30 20 15 100 20 25 25 30 100 15 25 30 30 100 15 30 30 25 100 25 15 30 30 100
103 20 10 10 60 100 50 30 10 10 100 10 20 20 50 100 10 20 50 20 100 10 10 10 70 100 25 25 25 25 100
104 40 20 15 25 100 10 30 15 45 100 30 15 20 35 100 20 40 10 30 100 10 20 35 35 100 30 20 15 35 100
105 10 35 25 30 100 10 40 25 25 100 20 30 30 20 100 20 40 30 10 100 30 20 20 30 100 25 25 10 40 100
106 10 20 30 40 100 5 80 10 5 100 5 50 40 5 100 10 40 30 20 100 10 10 20 60 100 20 20 20 40 100
107 20 25 20 35 100 20 20 40 20 100 40 10 40 10 100 30 20 30 20 100 30 20 20 30 100 30 20 20 30 100
108 15 45 20 20 100 20 35 35 10 100 35 20 35 10 100 15 48 22 15 100 35 15 10 40 100 25 20 20 35 100
109 25 25 20 30 100 20 30 25 25 100 20 20 20 40 100 20 35 20 25 100 25 25 25 25 100 30 20 10 40 100
110 25 25 20 30 100 30 30 30 10 100 30 30 20 20 100 20 40 35 5 100 25 25 25 25 100 30 25 15 30 100
111 20 20 30 30 100 10 20 40 30 100 20 20 30 30 100 10 30 30 30 100 20 30 20 30 100 30 20 30 20 100
112 20 30 30 20 100 30 30 30 10 100 20 30 30 20 100 10 40 30 20 100 40 20 20 20 100 20 25 25 30 100
113 30 30 10 30 100 20 30 25 25 100 40 30 10 20 100 40 20 10 30 100 40 30 10 20 100 35 35 10 20 100
114 10 30 10 50 100 10 30 40 20 100 30 30 20 20 100 10 20 30 40 100 20 30 30 20 100 20 20 20 40 100
115 30 40 10 20 100 10 30 40 20 100 10 40 30 20 100 20 20 40 20 100 15 20 15 50 100 25 15 25 35 100
116 30 30 20 20 100 20 30 40 10 100 10 20 20 50 100 20 40 20 20 100 10 30 20 40 100 30 20 10 40 100
117 10 25 35 30 100 20 50 25 5 100 5 30 35 30 100 2 18 45 35 100 25 25 25 25 100 8 22 10 60 100
118 30 30 10 30 100 30 30 35 5 100 30 30 30 10 100 30 20 40 10 100 55 30 10 5 100 40 30 20 10 100
119 20 10 20 50 100 10 30 40 20 100 20 20 30 30 100 20 30 20 30 100 20 10 20 50 100 10 10 20 60 100
120 60 10 20 10 100 40 40 10 10 100 20 10 35 35 100 70 10 10 10 100 60 10 20 10 100 60 10 10 20 100
121 10 20 40 30 100 10 10 50 30 100 10 20 50 20 100 20 30 20 30 100 20 50 20 10 100 20 30 20 30 100
122 30 30 10 30 100 30 30 35 5 100 30 30 25 15 100 20 40 25 15 100 50 20 10 20 100 30 20 10 40 100
123 30 30 10 30 100 20 20 40 20 100 30 30 30 10 100 40 10 30 20 100 30 10 20 40 100 40 10 10 40 100
124 30 30 10 30 100 10 40 30 20 100 20 30 30 20 100 10 30 30 30 100 30 30 20 20 100 20 30 10 40 100
125 30 30 20 20 100 20 40 30 10 100 20 25 30 25 100 30 20 40 10 100 30 20 20 30 100 30 20 10 40 100
126 30 10 30 30 100 20 20 50 10 100 20 10 50 20 100 50 20 20 10 100 50 20 10 20 100 20 10 50 20 100
127 20 20 20 40 100 10 30 40 20 100 30 30 30 10 100 30 10 40 20 100 30 20 20 30 100 20 20 40 20 100
128 30 30 20 20 100 20 40 20 20 100 30 20 10 40 100 30 30 20 20 100 30 20 20 30 100 35 15 35 15 100
129 20 20 20 40 100 40 30 20 10 100 40 30 10 20 100 30 30 20 20 100 40 30 20 10 100 30 20 10 40 100
130 40 40 10 10 100 20 10 30 40 100 10 40 40 10 100 40 40 10 10 100 40 40 10 10 100 40 10 40 10 100
131 15 40 5 40 100 20 60 15 5 100 50 20 20 10 100 60 15 15 10 100 20 30 10 40 100 30 20 20 30 100
132 20 50 20 10 100 20 30 40 10 100 30 40 20 10 100 10 30 50 10 100 40 20 20 20 100 50 30 10 10 100
133 30 20 20 30 100 20 20 40 20 100 30 20 30 20 100 40 15 30 15 100 40 30 10 20 100 30 10 30 30 100
134 20 70 3 7 100 10 50 34 6 100 22 30 40 8 100 10 70 14 6 100 30 25 10 35 100 35 35 13 17 100
135 20 10 40 30 100 20 30 30 20 100 20 20 40 20 100 30 30 20 20 100 10 20 40 30 100 20 10 10 60 100
136 10 5 20 65 100 5 60 30 5 100 20 20 30 30 100 40 40 10 10 100 20 40 20 20 100 20 10 10 60 100
137 15 15 20 50 100 10 30 30 30 100 15 15 20 50 100 10 10 20 60 100 10 20 10 60 100 15 15 10 60 100
138 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
139 20 20 40 20 100 20 20 30 30 100 20 30 30 20 100 30 50 10 10 100 20 20 30 30 100 20 30 10 40 100
140 20 20 15 45 100 20 30 30 20 100 25 35 15 25 100 35 25 10 30 100 25 25 25 25 100 20 20 10 50 100
141 40 30 20 10 100 20 20 50 10 100 40 10 25 25 100 30 60 5 5 100 40 20 20 20 100 30 30 10 30 100
142 40 10 20 30 100 10 20 50 20 100 10 20 30 40 100 30 15 5 50 100 30 10 25 35 100 10 10 30 50 100
143 40 20 5 35 100 40 30 15 15 100 30 15 15 40 100 50 25 15 10 100 20 20 30 30 100 30 20 20 30 100
144 20 40 20 20 100 30 40 10 20 100 30 20 20 30 100 30 40 10 20 100 40 15 15 30 100 20 20 20 40 100
145 20 30 30 30 110 30 10 20 40 100 25 20 25 30 100 10 10 10 70 100 30 30 20 20 100 25 20 10 45 100
146 15 30 10 45 100 20 30 25 25 100 20 30 20 30 100 20 40 20 20 100 20 20 30 30 100 30 10 20 40 100
147 35 20 20 25 100 30 30 25 15 100 20 30 20 30 100 25 30 20 25 100 20 30 20 30 100 30 25 20 25 100
148 25 10 60 5 100 50 15 15 20 100 5 30 50 15 100 20 20 20 40 100 40 10 30 20 100 10 30 30 30 100
149 20 10 40 30 100 15 20 35 30 100 20 15 25 40 100 20 40 10 30 100 15 35 20 30 100 20 25 15 40 100
150 25 25 25 25 100 15 25 50 10 100 50 20 10 20 100 50 15 15 20 100 60 15 10 15 100 25 25 25 25 100
151 20 30 25 25 100 20 30 35 15 100 25 25 30 20 100 20 35 20 25 100 20 20 25 35 100 30 35 20 15 100
152 25 30 20 25 100 10 30 35 25 100 35 35 15 15 100 30 30 30 10 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
153 35 15 35 15 100 10 10 10 70 100 35 15 35 15 100 20 20 0 60 100 10 10 10 70 100 50 0 0 50 100
154 25 25 25 25 100 20 40 20 20 100 10 10 40 40 100 10 30 10 50 100 10 30 30 30 100 25 25 25 25 100
155 20 10 50 20 100 10 50 20 20 100 10 10 40 40 100 20 50 10 20 100 20 10 10 60 100 30 50 10 10 100
Promedio 26 24 21 29 100 22 31 26 21 100 24 24 28 24 100 25 28 24 23 100 25 23 21 31 100 27 21 21 30 100




Sistematizacion: General. Futura o Preferida
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Caracteristicas Dominantes Liderazgo Cohesin Clima Organizacional Criterios de éxit tlo de direccion o administraciq
Encuesta
Clan_Bhocradurocradyiercad: Clan ercad Clan_fih ercad Clan ercad Clan_ph Clan_Bhocradurocradlercad:
1 30 [ 20 | 5 | 45 [100| 12 | 30 | 30 | 28 [ 100 | 15 | 25 | 35 | 25 100 | 30 | 40 | 22 | 8 [ 100 | 40 | 25 | 10 | 25 [ 100 | 45 | 8 | 12 | 35 | 100
2 20 | 10 [ 50 | 20 [ 100 | 10 | 20 | 50 | 20 [ 100 | 20 | 50 | 10 | 20 | 100 | 10 | 20 | 20 | 50 | 100 | 10 | 10 | 30 | 50 |00 | 10 | 10 | 30 | 50 | 100
3 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 40 | 40 | 10 | 10 [ 100 | 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100
4 35 | 35 | 10 | 20 | 100 | 35 | 25 | 20 | 20 [ 100 | 28 | 30 | 32 | 10 | 100 | 30 | 15 | 25 | 30 | 100 | 15 | 35 | 30 | 20 | 100 | 30 | 20 | 20 | 30 | 100
5 50 | 30 | 10 | 10 [ 100 | 20 | 40 | 30 | 10 [ 100 | 30 | 50 | 10 | 10 | 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100 | 30 | 20 | 20 | 30 | 100 | 20 | 20 | 40 | 20 | 100
6 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 40 | 30 | 20 | 10 [ 100 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 |00 | 30 | 10 | 30 | 30 | 100
7 30 | 20 [ 20 | 30 100 | 25 | 20 | 30 | 25 [ 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100 | 25 | 30 | 20 | 25 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100
B 20 [ 30 [ 30 | 20 [ 100 | 20 | 30 | 30 | 20 [ 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 200 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 35 | 25 | 15 | 25 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100
9 30 [ 30 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 30 | 30 | 20 [ 100 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 30 | 25 | 25 | 20 | 100 | 30 | 25 | 25 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100
10 30 [ 30 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 25 | 30 | 25 [ 100 | 50 | 30 | 10 | 10 | 100 | 40 | 20 | 30 | 10 | 100 | 50 | 20 | 15 | 15 | 100 | 40 | 10 | 40 | 10 | 100
11 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 20 | 40 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 20 | 40 | 20 | 100 | 20 | 40 | 25 | 15 | 100 | 25 | 15 | 20 | 40 |00 | 20 | 20 | 20 | 40 | 100
1 40 | 20 [ 20 | 20 | 100 | 35 | 25 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 30 | 20 | 10 |00 | 30 | 15 | 15 | 40 | 100
13 30 | 20 [ 30 | 20 [ 100 | 25 | 35 | 20 | 20 [ 100 | 30 | 35 | 20 | 15 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100
14 70 |10 [ 10 | 10 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 40 | 30 | 15 | 15 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 15 | 30 | 15 | 100
15 40 | 20 | 20 | 20 [ 100 | 35 | 20 | 20 | 25 [ 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 [ 100 | 30 | 25 | 25 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100
16 40 | 20 [ 20 | 20 | 100 | 30 | 30 | 10 | 30 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 30 | 25 | 25 | 20 |00 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100
17 30 [ 30 [ 30 | 10 [100 | 20 | 35 | 30 | 15 [ 100 | 30 | 40 | 20 | 10 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 |00 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100
18 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 | 40 [ 30 | 20 [ 10 [100 [ 40 | 30 [ 10 | 20 [100 | 50 [40 | 5 [ 5 [100| 30 | 30 [ 20 | 20 [100 | 30 [ 20 | 30 | 20 | 100
19 30 | 30 [ 20 | 20 [100 | 30 [ 30 | 20 [ 20 [100 | 25 | 25 [ 25 | 25 [100 | 30 [ 40 | 20 [ 10 [100 [ 40 | 20 | 20 | 20 [ 100 | 20 [ 10 | 40 | 30 | 100
20 40 | 10 [ 25 | 25 [100 | 50 [ 30 | 10 [ 10 [100 | 60 | 20 [ 10 | 10 [100 | 30 [ 30 | 20 [ 20 [100 [ 30 | 30 | 10 | 30 [100 | 50 [ 20 | 15 [ 15 | 100
21 40 | 30 [ 10 | 20 [ 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 40 | 30 | 10 | 20 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100
2 10 | 30 | 20 | 40 [ 100 [ 10 | 10 | 40 | 40 [ 100 | 60 | 10 | 10 | 20 [ 100 | 60 | 20 | 10 | 10 [ 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100
23 10 [ 30 [ 30 [ 30 [100 [ 20 | 30 [ 25 | 25 [100 | 20 [ 20 | 50 | 10 | 100 [ 25 | 25 [ 35 | 15 [100 | 30 [ 20 | 20 [ 30 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 [ 100
24 10 40 10 40 100 10 40 40 10 100 35 35 10 20 100 40 50 10 0 100 30 40 10 20 100 25 25 25 25 100
25 50 15 15 20 100 40 25 25 10 100 40 30 15 15 100 50 30 10 10 100 40 30 15 15 100 40 20 20 20 100
26 30 [ 30 [ 20 | 20 [ 100 | 20 | 20 [ 30 | 30 [ 100 [ 30 [ 20 [ 25 | 25 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 30 [ 30 | 20 [ 20 [ 100 | 20 | 30 | 20 | 30 [ 100
27 20 [ 40 [ 20 | 20 [ 100 | 20 | 30 [ 30 | 20 [ 100 [ 20 [ 20 [ 20 | 40 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 | 25 [ 25 | 25 [ 25 [ 100 | 20 | 20 | 20 | 40 [ 100
28 20 [ 20 [ 50 | 10 [ 100 | 40 | 10 [ 40 | 10 [ 100 [ 50 [ 20 [ 20 | 10 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 40 [ 40 | 10 [ 10 [ 100 | 30 | 10 | 30 | 30 | 100
29 10 | 10 [ 30 [ 50 [100 [ 20 [ 40 [ 30 [ 10 [100 | 30 | 20 | 20 | 30 [ 100 | 30 | 10 [ 30 [ 30 [ 100 [ 30 | 20 | 25 | 25 [ 100 | 20 | 30 | 40 [ 10 | 100
30 40 [ 35 [ 15 | 10 [ 100 | 30 | 25 | 20 | 25 [ 100 [ 25 [ 30 [ 20 | 25 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 [ 100 | 40 [ 20 | 20 [ 20 [ 100 | 30 | 20 | 30 | 20 [ 100
31 25 [ 20 [ 35 | 20 [ 100 | 15 | 30 [ 35 | 20 [ 100 [ 20 [ 30 [ 20 | 30 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 [ 100 | 15 [ 30 | 25 [ 30 [ 100 | 30 | 40 | 20 | 10 [ 100
32 40 | 20 [ 10 | 30 [ 100 | 20 | 40 [ 30 | 10 [ 100 [ 50 [ 20 [ 20 | 10 | 100 | 40 | 40 | 15 | 5 [ 100 | 40 [ 25 | 15 [ 20 [ 100 | 40 | 15 | 15 | 30 [ 100
33 10 | 50 | 20 | 20 [ 100 [ 10 [ 60 | 20 [ 10 [100 | 40 | 35 | 20 | 5 [ 100 | 45 [ 30 [ 20 [ 5 [100 | 45 | 20 | 25 | 10 [ 100 | s0 | 30 | 10 [ 10 | 100
34 20 [ 50 [ 15 | 15 [ 100 | 20 | 30 [ 30 | 20 [ 100 [ 20 [ 20 [ 30 | 30 | 100 | 50 | 10 | 20 | 20 [ 100 | 30 [ 20 | 20 [ 30 [ 100 [ 30 | 25 | 15 | 30 [ 100
35 40 [ 30 [ 15 | 15 | 100 | 50 | 20 | 20 | 10 [ 100 [ 15 [ 40 [ 30 | 15 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 [ 100 | 40 [ 20 | 20 [ 20 [ 100 | 10 | 40 | 30 | 20 | 100
36 40 [ 30 | s | 25 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 [ 40 [ 30 [ 10 | 20 | 100 | 35 | 35 | 20 | 10 | 100 | 40 [ 20 | 10 [ 30 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100
37 30 [ 40 [ 10 | 20 [ 100 | 10 | 40 | 20 | 30 [ 100 [ 20 [ 30 | 10 | 40 | 100 | 40 | 30 | 20 | 10 [ 100 | 10 [ 30 | 20 [ 40 | 100 | 10 | 40 | 20 | 30 | 100
38 15 | 40 | 10 | 35 [ 100 [ 40 [ 30 | 20 | 10 [ 100 | 40 | 20 | 20 | 20 [ 100 | 40 | 40 [ 20 [ o [ 100 [ 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 30 | 30 | 30 [ 10 | 100
39 15 | 35 | 40 | 10 [ 100 [ 10 [ 50 | 10 | 30 [100 | 30 | 15 | 30 | 25 [ 100 | 30 | 5 | 60 | 5 [ 100 | 35 | 10 | 15 | 40 | 100 | 60 | 10 | 10 | 20 | 100
40 30 [ 50 [ 10 | 10 [100 | 10 | 70 [ 10 | 10 [ 100 [ 80 [ 5 | 5 | 10 | 100 | 5 | 5 | 70 | 20 [100 | 45 [ 5 | 5 [ 45 [100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100
41 20 | 25 [ 25 | 30 [ 100 | 20 | 25 | 30 | 25 [ 100 [ 20 [ 25 [ 25 | 30 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 | 25 | 25 | 20 [ 30 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100
42 40 | 20 [ 20 | 20 [ 100 | 20 | 40 | 20 | 20 [ 100 [ 15 [ 40 [ 30 | 15 | 100 | 30 | 15 | 40 | 15 | 100 | 20 [ 20 | 20 [ 40 [ 100 | 15 | 40 | 30 | 15 | 100
43 25 | 25 [ 25 | 25 | 100 | 20 | 20 [ 40 | 20 [ 100 [ 25 [ 25 [ 25 | 25 | 100 | 20 | 20 | 30 | 30 [ 100 | 40 [ 30 | 15 [ 15 [ 100 | 15 | 15 | 40 | 30 | 100
44 0 [ 50 [ 50 | o [100] 40 |40 | 20 | o [100] o [ 30 [ 40 [ 30 [100 | o [ 25 | 25 | 50 [100 | 50 | o [ 50 | o [100[ o [ o [100] o | 100
45 40 | 40 | 10 | 10 [ 100 | 50 | 30 | 15 | 5 [ 100 [ 60 [ 30 [ 5 | 5 | 100 | 50 | 30 | 10 | 10 | 100 | 60 | 10 | 10 [ 20 [ 100 | 50 | 20 | 20 | 10 | 100
46 30 [ 40 | 15 | 15 | 100 | 35 | 20 | 35 | 10 [ 100 [ 50 | 20 | 20 | 10 | 100 | 30 | 35 | 30 | 5 | 100 | 40 [ 20 | 20 [ 20 [ 100 | 15 | 15 | 35 | 35 | 100
47 35 [ 40 | 10 | 15 | 100 | 15 | 10 | 25 | 50 [ 100 | 40 | 10 | 40 | 10 | 100 | 20 | 50 | 10 | 20 | 100 | 40 [ 10 | 30 [ 20 [ 100 | 25 | 20 | 30 | 25 | 100
48 30 | 25 | 20 | 25 | 100 | 30 | 20 | 25 | 25 [ 100 [ 30 | 25 | 25 | 20 | 100 | 30 | 30 | 25 | 15 | 100 | 30 [ 30 | 25 | 15 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100
49 40 [ 30 | 20 | 10 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 [ 100 [ 40 [ 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 50 [ 20 | 10 [ 20 [ 100 | 10 | 30 | 30 | 30 | 100
50 50 | 20 | 10 | 20 [ 100 | 40 | 30 | 20 | 10 [ 100 [ 50 [ 30 | 10 | 10 | 100 | 40 | 40 | 15 | 5 | 100 | 50 [ 20 | 10 [ 20 [ 100 | 50 | 20 | 15 | 15 | 100
51 20 |40 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 20 | 40 | 20 [ 100 [ 25 | 15 | 40 | 20 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 [ 100 | 25 | 15 | 25 | 35 | 100 | 15 | 40 | 15 | 30 | 100
52 40 | 25 | 15 | 20 | 100 | 20 | 40 | 20 | 20 [ 100 [ 40 | 15 | 15 | 30 | 100 | 40 | 30 | 15 | 15 | 100 | 25 | 30 | 20 | 25 | 100 | 30 | 15 | 40 | 15 | 100
53 15 | 35 | 25 | 25 | 100 [ 50 | 30 | 10 | 10 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 70 | 10 | 10 | 10 [ 100 | 15 | 20 | 15 | so | 100 | 10 | 10 | 60 | 20 | 100
54 10 | 5 | 5 | 8 [100] 40 [ 50 | 5 | 5 100 | 60 | 10 | 20 | 10 [ 100 | 40 | 10 | 30 | 20 [ 100 | 60 | 5 | 30 | 5 |100]| 8 | 5 | 5 | 5 | 100
55 5 | 5 [ 108 [10] 5 |8 | 5 | 10 |100] 25 | 25 [ 25 [ 25 [ 100 [ 25 | 25 | 30 | 20 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 [ 20 | 20 | 30 | 30 | 100
56 30 [ 30 [ 10 | 30 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 40 | 30 | 15 | 15 | 100 | 50 | 50 | 0 | 0 | 100 | 40 | 15 | 15 | 30 | 100 | 30 | 30 | 40 | 0 | 100
57 S | 45 | 5 | 45 [100] o |50 | 50| o [100] 35 |50 | 10 [ 5 [100] 30 [ 50 | 20 | o [100]| 10 | 35 | 5 | 50 [ 100 20 | 30 | 30 | 20 | 100
58 60 | 10 | 10 | 20 | 100 | 10 | 70 | 10 | 10 [ 100 | 10 | 70 | 10 | 10 | 100 | 50 | 30 | 10 | 10 | 100 | 70 | 10 | 10 | 10 | 100 | 20 | 20 | 20 | 40 | 100
59 20 |30 | 20 | 30 | 100 | 15 | 35 | 30 | 20 [ 100 | 25 | 35 | 20 | 20 | 100 | 20 | 15 | 35 | 30 | 100 | 25 | 35 | 20 | 20 | 100 | 15 | 20 | 30 | 35 | 100
60 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 15 | 50 | 35 | 0 [ 100 | 35 | 25 | 15 | 25 | 100 | 30 | 35 | 25 | 10 | 100 | 20 | 30 | 25 | 25 | 100 | 25 | 30 | 25 | 20 | 100
61 30 [ 30 | 20 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 25 | 25 | 30 | 20 | 100 | 30 | 25 | 25 | 20 | 100
62 30 [ 30 | 20 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 25 | 20 | 25 | 30 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100
63 25 |30 | 25 | 20 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 10 | 40 | 25 | 25 | 100 | 30 | 40 | 15 | 15 | 100 | 15 | 30 | 30 | 25 | 100 | 10 | 40 | 25 | 25 | 100
64 25 |30 [ 20 | 25 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100 | 30 | 20 | 20 | 30 | 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100
65 20 |30 | 20 | 30 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 [ 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100 | 30 | 10 | 30 | 30 | 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100
66 30 [ 30 [ 10 | 30 | 100 | 35 | 20 | 35 | 10 [ 100 | 40 | 35 | 10 | 15 | 100 | 35 | 30 | 30 | 5 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 30 | 30 | 15 | 25 | 100
67 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 35 | 45 | 15 | 5 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 40 | 35 | 20 | 5 | 100 | 35 | 30 | 10 | 25 | 100 | 45 | 15 | 15 | 25 | 100
68 45 | 30 [ 10 | 15 | 100 | 40 | 20 | 30 | 10 [ 100 | 30 | 25 | 30 | 15 | 100 | 20 | 30 | 40 | 10 | 100 | 45 | 25 | 15 | 15 [ 100 | 50 | 35 | 15 | 0 | 100
69 30 [ 30 | 25 | 15 | 100 | 20 | 40 | 20 | 20 [ 100 | 35 | 35 | 15 | 15 | 100 | 30 | 10 | 40 | 20 | 100 | 30 | 20 | 10 | 40 | 100 | 30 | 10 | 30 | 30 | 100
70 6 | 70 | 4 | 20 [100| 5 | 50 | 40 | 5 | 100 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 | 100 | 15 | 35 | 20 | 30 | 100 | 40 | 20 | 30 | 10 | 100
71 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 [ 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 30 | 15 | 15 | 100
72 45 | 30 | 5 | 20 [100| 5 | 70 | 20 | 5 [100| 15 | 60 | 5 | 20 | 100 | 30 | 30 | 10 | 30 | 100 | 30 | 30 | 20 | 20 | 100 | 20 | 40 | 20 | 20 | 100
73 10 | 70 | 10 | 10 [ 100 [ 10 [ 90 | 0 | o [100| 8 | o | o | 20 [100] 20 [ 10 [ 70 | 0 [100 | 20 | o | o | 8 |100]| 20 | 0 | 60 | 20 | 100
74 30 | 40 | 20 | 10 | 100 | 40 | 30 | 20 | 10 [ 100 | 50 | 20 | 20 | 10 | 100 | 40 | 20 | 30 | 10 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 | 100 | 30 | 20 | 40 | 10 | 100
75 40 | 40 | 10 | 10 | 100 | 30 | 50 | 10 | 10 [ 100 | 50 | 30 | 10 | 10 | 100 | 50 | 30 | 10 | 10 | 100 | 50 | 20 | 10 | 20 | 100 | 20 | 20 | 40 | 20 | 100
76 20 | 20 [ 20 | 40 [ 100 | 10 | 40 | 40 | 10 [ 100 | 60 | 10 | 30 | 0 |00 | 34 | 33 | 33 | 0 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 |00 | 25 | 25 | 30 | 20 | 100
77 20 [ 30 [ 40 | 10 [ 100 | 30 | 20 | 40 | 10 [ 100 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 | 100 | 30 | 20 | 30 | 20 [ 100 | 20 | 10 | 40 | 30 | 100
78 35 | 15 | 35 | 15 | 100 | 45 | 20 | 20 | 15 [ 100 | 35 | 35 | 15 | 15 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 | 100 | 30 | 25 | 30 | 15 [ 100 | 30 | 25 | 35 | 10 | 100
79 30 | 30 | 20 | 20 [ 100 | 20 | 30 | 40 | 10 [ 100 | 40 | 30 | 20 | 10 | 100 | 35 | 30 | 25 | 10 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 40 | 20 | 25 | 15 | 100
80 30 | 40 | 15 | 15 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 |00 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100
81 20 |40 | 10 | 30 | 100 | 10 | 40 | 30 | 20 [ 100 | 40 | 20 | 30 | 10 | 100 | 30 | 20 | 40 | 10 | 100 | 40 | 20 | 10 | 30 |00 | 10 | 20 | 40 | 30 | 100
82 50 [ 30 | 10 | 10 [ 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 30 | 20 | 30 | 20 | 100 | 30 | 40 | 20 | 10 | 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 30 | 20 | 20 | 30 | 100
83 15 | 40 | 10 | 35 [ 100 | 10 | 40 | 40 | 10 [ 100 | 20 | 30 | 10 | 40 | 100 | 40 | 10 | 40 | 10 | 100 | 10 | 40 | 10 | 40 | 100 | 30 | 15 | 15 | 40 | 100
84 20 [ 30 | 20 | 30 | 100 | 10 | 40 | 30 | 20 [ 100 | 20 | 30 | 30 | 20 | 100 | 20 | 30 | 20 | 30 | 100 | 20 | 30 | 10 | 40 |00 | 30 | 20 | 20 | 30 | 100
85 20 | 20 [ 10 | 50 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 [ 100 | 40 | 20 | 20 | 20 | 100 | 30 | 30 | 30 | 10 | 100 | 30 | 30 | 10 | 30 |00 | 25 | 25 | 25 | 25 | 100
86 20 | 30 [ 20 | 30 [100 | 40 [ 40 | 10 [ 10 [100 [ 10 | 20 [40 | 30 [100 | 10 [ 40 | 30 [ 20 [100 [ 40 | 10 | 10 | 40 [ 100 | 10 [ 40 | 40 | 10 | 100
87 10 [ 30 | 10 [ 50 [ 100 [ 25 | 40 | 15 | 20 [100 | 30 | 25 | 20 [ 35 | 110 [ 40 | 10 | 30 | 20 [100 | 25 [ 25 | 25 | 25 | 100 | s0 | 20 | 10 | 20 | 100
88 30 | 30 [ 10 [ 30 [100] 30 [ 50 | 5 [ 15 [100 | 30 | 30 [ 10 | 30 [ 100 | 35 [ 15 | 40 | 10 [ 100 [ 30 | 30 | 10 | 30 [ 100 | 20 [ 20 | 20 | 40 | 100
89 35 | 35 | 15 | 15 [ 100 | 30 [ 40 | 25 | 5 [100 | 35 | 40 [ 15 | 10 [ 100 | 40 [ 40 | 10 [ 10 [100 [ 35 | 30 | 15 | 20 [ 100 | 30 [ 40 | 15 [ 15 | 100
90 30 | 40 [ 10 | 20 [100 | 60 [ 10 | 20 [10 [100 [ 60 | 10 [ 20 | 10 [100 | 20 [ 40 | 30 [ 10 [100 [ 60 | 10 | 10 | 20 [100 | 4 [ 1 | 90 [ 5 | 100
91 40 | 40 [ 10 | 10 [100 | 25 [ 25 | 25 [ 25 [100 | 35 | 35 [ 10 | 20 [100 | 25 [ 25 | 25 [ 25 [ 100 [ 20 | so | 15 | 15 [ 100 | 15 | 35 | 40 | 10 | 100
92 30 | 30 [ 20 | 20 [100 | 20 [ 10 [ 50 [ 20 [100 [ 40 | 30 [ 20 | 10 [100 | 30 [ 20 | 30 [ 20 [100 [ 25 | 25 | 25 | 25 [ 100 | 20 | 20 | 40 | 20 | 100
93 50 | 30 [ 10 | 10 [100| 5 [ 70 [ 20 [ 5 [100 | 25 | 25 [ 25 | 25 [100 | 45 [ 25 | 25 [ 5 [ 100 | 50 | 20 | 15 | 15 [ 100 | 50 | 15 | 20 | 15 | 100
94 30 [ 40 [ 10 | 20 [100 | 10 |50 | 30 [ 10 [100 [ 40 | 20 [ 30 | 10 [100 | 10 [ 40 | 40 [ 10 [100 [ 20 | 20 [ 30 | 30 [ 100 | 30 [ 20 | 10 | 40 | 100
95 15 [ 15 | 10 [ 60 [ 100 [ 10 | 60 | 20 | 10 [100 | 20 [ 15 | 15 [ 50 | 100 | 40 | 30 [ 20 | 10 [100 | 10 [ 30 | 20 [ 40 | 100 [ 40 | 30 | 10 | 20 [ 100
9% 10 | 50 | 10 [ 30 [100 [ 40 [ 40 [ 15 [ 5 [100 | 40 | 20 | 20 | 20 [100 | 30 [ 20 [ 40 | 10 [ 100 [ 40 | 10 | 10 | 40 [ 100 | 40 | 10 | 30 [ 20 | 100
97 25 | 25 [ 20 | 30 [ 100 | 30 | 30 [ 10 [ 30 [100 [ 5 [ 20 [ 40 | 35 | 100 | 30 | 10 [ 55 | 5 [ 100 | 30 [ 20 | 20 [ 30 [ 100 | 30 | 20 | 30 | 20 [ 100
98 55 | 20 [ 10 | 15 [ 100 | 40 | 35 [ 20 | 5 [ 100 [ 40 | 40 [ 10 | 10 | 100 | 45 | 25 | 25 | 5 [ 100 | 45 [ 25 | 10 [ 20 [ 100 | 45 | 10 | 35 | 10 | 100
99 20 |10 [ 30 | 40 [ 100 | 10 | 30 [ 40 | 20 [ 100 [ 40 [ 20 [ 20 | 20 | 100 | 40 | 10 | 30 | 20 [ 100 | 25 [ 25 | 25 [ 25 [ 100 | 20 | 20 | 30 | 30 [ 100
200 [ 40 [ 30 [ 20 [ 10 [100 [ 30 | 30 [ 30 | 10 [100 [ 30 [ 30 [ 20 [ 20 [100 [ 40 [ 20 [ 30 | 10 [100 | 30 [ 40 [ 20 [ 10 [100 [ 50 [ 10 [ 20 [ 20 | 100




115

101 50 20 20 10 100 40 30 25 5 100 35 20 25 20 100 35 15 45 5 100 15 15 35 35 100 40 20 20 20 100
102 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
103 40 10 40 10 100 25 25 25 2k 100 25 25 25 25 100 30 30 20 20 100 50 20 15 i 100 30 20 30 20 100
104 20 25 30 25 100 10 30 35 25 100 20 30 30 20 100 30 30 30 10 100 30 20 20 30 100 25 15 30 30 100
105 30 35 15 20 100 10 25 40 25 100 30 40 20 10 100 40 40 10 10 100 40 20 20 20 100 35 15 20 30 100

106 30 30 20 20 100 15 55 20 10 100 30 30 20 20 100 30 30 25 15 100 25 25 25 25 100 30 35 15 20 100
107 20 30 20 30 100 20 35 35 10 100 30 20 30 20 100 20 20 40 20 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100

108 10 30 15 45 100 10 50 25 15 100 25 35 35 5 100 20 40 15 25 100 30 20 15 35 100 25 25 25 25 100
109 25 25 30 20 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 30 20 100
110 25 30 25 20 100 30 35 30 5 100 30 35 20 15 100 25 40 35 0 100 30 30 20 20 100 30 25 30 15 100
alilil 20 30 30 20 100 10 35 Bh) 20 100 30 30 20 20 100 2 25 25 25 100 30 20 30 20 100 20 20 40 20 100
112 30 30 20 20 100 30 10 40 20 100 25 25 25 25 100 50 15 25 10 100 20 40 20 20 100 40 20 20 20 100
113 30 30 20 20 100 20 30 30 20 100 40 15 30 15 100 40 15 30 15 100 30 20 25 25 100 20 30 30 20 100
114 20 10 10 60 100 20 40 10 30 100 10 40 20 30 100 20 40 30 10 100 30 20 20 30 100 30 30 10 30 100
115 20 50 15 15 100 5 35 40 20 100 25 35 25 15 100 25 20 40 15 100 20 10 20 50 100 30 15 30 25 100
116 25 25 10 40 100 20 30 40 10 100 35 25 10 30 100 30 40 20 10 100 30 20 10 40 100 20 25 30 25 100
117 50 30 5 15 100 20 30 40 10 100 35 30 10 25 100 42 38 18 2 100 30 35 20 15 100 50 30 10 10 100
118 50 40 5 5 100 45 20 30 5 100 50 20 20 10 100 40 30 20 10 100 40 40 10 10 100 30 30 30 10 100
119 10 30 20 40 100 20 30 40 10 100 30 30 20 20 100 20 40 40 0 100 20 30 20 30 100 30 20 30 20 100
120 20 35 10 35 100 20 60 10 10 100 15 35 i 35 100 25 25 25 25 100 15 35 i 35 100 25 25 25 25 100
121 40 20 10 30 100 20 30 40 10 100 40 20 20 20 100 20 30 40 10 100 30 30 30 10 100 10 20 40 30 100
122 30 10 10 50 100 15 30 50 5 100 30 20 10 40 100 20 40 30 10 100 30 20 10 40 100 20 20 10 50 100
123 20 30 10 40 100 15 30 40 15 100 30 30 30 10 100 40 10 40 10 100 20 30 20 30 100 30 20 20 30 100
124 40 30 20 10 100 10 20 40 30 100 40 20 30 10 100 40 30 i 15 100 30 20 20 30 100 30 10 40 20 100
125 30 40 10 20 100 25 50 20 S 100 25 30 15 30 100 40 15 40 5 100 25 30 25 20 100 20 30 20 30 100

126 30 30 10 30 100 10 20 50 20 100 10 20 50 20 100 50 20 20 10 100 20 50 20 10 100 20 50 10 20 100
127 40 30 10 20 100 10 30 50 10 100 40 20 20 20 100 30 10 50 10 100 50 20 10 20 100 30 10 50 10 100
128 40 50 5 5 100 30 50 10 10 100 50 30 10 10 100 40 10 40 10 100 50 20 15 15 100 20 40 10 30 100

129 40 20 20 20 100 30 40 10 20 100 30 20 40 10 100 20 20 30 30 100 10 20 40 30 100 10 40 20 30 100
130 10 20 30 40 100 20 20 10 50 100 10 40 30 20 100 10 20 40 30 100 40 10 30 20 100 30 10 20 40 100
131 30 40 5 25 100 25 50 20 5 100 30 30 30 10 100 70 10 10 10 100 30 30 10 30 100 40 10 10 40 100
132 20 50 10 20 100 20 40 20 20 100 20 50 10 20 100 30 40 20 10 100 20 30 30 20 100 60 20 10 10 100
133 20 30 20 30 100 30 30 30 10 100 35 35 20 10 100 35 35 25 5 100 40 30 10 20 100 40 15 5 40 100
134 35 35 15 15 100 30 60 5 5 100 20 50 24 6 100 40 26 30 4 100 30 30 15 25 100 30 25 10 35 100
135 30 40 20 10 100 30 40 20 10 100 30 30 20 20 100 30 30 30 10 100 25 25 25 25 100 20 30 20 30 100
136 15 15 20 50 100 10 60 30 0 100 25 25 20 30 100 20 30 30 20 100 25 40 10 25 100 25 25 20 30 100
137 15 50 15 20 100 10 i 60 15 100 20 30 10 40 100 20 15 50 15 100 15 30 i 40 100 5 15 40 30 100
138 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
139 30 35 15 20 100 25 25 30 20 100 35 25 20 20 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 20 20 40 20 100
140 30 20 30 20 100 25 25 35 15 100 25 35 15 25 100 25 20 35 20 100 35 25 15 25 100 15 25 40 20 100
141 40 10 10 40 100 25 25 25 25 100 20 20 20 40 100 45 0 10 45 100 25 25 25 25 100 20 20 10 50 100
142 20 50 10 20 100 30 30 30 10 100 15 60 5 20 100 iz 60 15 10 100 20 30 20 30 100 30 40 10 20 100
143 30 25 15 30 100 30 30 20 20 100 30 25 20 25 100 35 25 25 15 100 30 30 20 20 100 30 30 20 20 100
144 20 40 10 30 100 20 50 25 5 100 25 25 25 25 100 40 30 30 0 100 20 40 20 20 100 25 25 25 25 100
145 40 20 10 30 100 20 30 30 20 100 30 10 20 40 100 30 30 30 10 100 30 20 10 40 100 40 10 40 10 100
146 15 30 30 25 100 15 30 40 15 100 30 25 15 30 100 30 20 30 20 100 30 20 10 40 100 40 20 10 30 100

147 35 35 15 15 100 15 35 Bk 15 100 20 30 20 30 100 35 15 30 20 100 25 20 20 B 100 30 30 20 20 100
148 30 10 20 40 100 40 40 10 10 100 40 20 20 20 100 40 10 40 10 100 40 10 10 40 100 50 20 20 10 100

149 30 30 20 20 100 20 30 40 10 100 30 30 15 25 100 20 30 30 20 100 30 30 20 20 100 25 25 30 20 100
150 20 20 30 30 100 20 30 40 10 100 20 40 30 10 100 30 20 40 10 20 20 20 40 20 100 20 30 20 30 100
151 25 25 25 25 100 25 35 30 10 100 15 35 20 30 100 20 25 35 20 100 15 35 25 25 100 15 15 40 30 100
152 25 30 15 30 100 15 30 25 30 100 25 25 25 25 100 30 30 25 15 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
153 25 25 25 25 100 10 40 40 10 100 25 25 25 25 100 25 25 40 10 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100
154 20 20 30 30 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 25 25 25 25 100 10 30 30 30 100 20 20 40 20 100
155 20 25 25 30 100 10 30 50 10 100 25 25 25 25 100 25 30 25 20 100 20 20 20 40 100 40 20 20 20 100

Promedio 29 30 18 24 100 24 34 26 15 100 32 28 21 19 100 33 27 26 14 100 32 24 19 25 100 28 22 27 23 100

Sistematizacion: Director General. Actual o Real y Futura o Preferida

Dominantes | liderazgo [ Cohesion [ Clima O i | Criterios de éxito [ [Estilo de direccion o
| can | [ Clan s | Clan_| 1 [ Clan_[dhocrac | Clan 1 ! Clan 1
1 [ 40 [ 30 [ 10 [ 20 T200 [ 30 [ 40 | 20 | 20 [ 200 | 20 | 40 | 20 | 20 100 | 30 | 30 | 10 | 30 J 100 ] 20 | 30 [ 20 [ 30 [100 [ 25 [ 25 [ 25 [ 25 [ 100
4 30 10 2 10 30 40 10 20 100 20 40 20 20 100 30 30 10 30 10 20 30 20 30 100 25 25 25 25 100

A
Caracteristicas Dominantes | Liderazgo [ Cohesion Clima Organizacional [ Criterios de éxito | [Estilo de direccion o administracion]
Clan | 1 I Clan | ! ] [ Clan | ! | Clan | 1 [Mercado Clan 1 |
1 [ 30 | 20 | 20 [ 30 J200 ] 30 | 30 [ 30 [ 10 [ 200 | 20 | 40 [ 20 | 20 | 100 | 25 [ 25 [ 25 | 25 [ 100 [ 20 | 30 | 20 | 30 [1200 | 25 | 25 | 25 [ 25 [ 100

30 20 20 30 100 30 30 30 10 100 20 40 20 20 100 25 25 25 25 100 20 30 20 30 100 25 25 25 25 100



Fotos

Foto 1 — Aplicacion del Instrumento

Foto 3 — Aplicacion de Instrumento
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Foto 5 — Taller Nivel Directivo y Mandos Medios
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Foto 6 — Taller Nivel Directivo y Mandos Medios
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