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RESUMEN
La sostenibilidad es una tematica que ha promovido numerosos cambios en la teoria administrativa.
Estos a su vez, han creado retos que deben ser identificados y superados si se quiere lograr el
establecimiento de la sostenibilidad dentro del ambito organizacional (Madero y Solis, 2016). Siendo

el principal reto, la creacion de una Cultura Organizacional Sostenible, término que surge al mismo
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tiempo que el concepto de sostenibilidad. Siendo asi que el objetivo de esta investigacion fue evaluar
el tipo de Cultura Organizacional dentro de las unidades de produccion lecheras en México, tomando
como referencia el Modelo de Cameron y Quinn (2006). Para ello se establecio un disefio metodoldgico
de tipo descriptivo. Con un tamafio de muestra de 54 unidades de produccion lecheras, se logro
determinar que la Cultura Clan (38.9%) es aquella que prevalece en estas empresas. Esto puede dar
apertura a cambios en el sector que den pauta a una produccion lechera sostenible en México.

Palabras clave: Cultura organizacional, leche, sostenibilidad, produccion.

ABSTRACT

Sustainability is a topic that has promoted numerous changes in management theory. These, in turn,
have created challenges that must be identified and overcome if the establishment of sustainability
within the organizational environment is to be achieved (Madero and Solis, 2016). Being the main
challenge, the creation of a Sustainable Organizational Culture, a term that arises at the same time
as the concept of sustainability. Thus, the objective of this research was to evaluate the type of
Organizational Culture within dairy production units in Mexico, taking as a reference the Cameron
and Quinn Model (2006). For this purpose, a descriptive methodological design was established. With
a sample size of 54 dairy production units, it was determined that the Clan Culture (38.9%) is the one
that prevails in these companies. This could open the way for changes in the sector that could lead
to sustainable dairy production in Mexico.

Keywords: Organizational culture, milk, sustainability, production.

INTRODUCCION

Actualmente la preocupacion por el mejor aprovechamiento de los recursos, la necesidad de mayor
igualdad social y ambiental, asi como la busqueda de un crecimiento econémico global han ido en
constante aumento y se han estado ajustando diversas practicas empresariales para poder poner en
practica esta tendencia (Henriques y Sadorsky (2006). La sostenibilidad cobra cada vez mayor
importancia y se observa que las empresas en todo el mundo integran politicas y estrategias
(Galbreath, 2009; Wenhao y Kaufman, 2011), debido a susmultiples beneficios no solo ambientales,
sino también econdmicos que hacen que las empresas presenten indicadores con incrementos en
diversas metricas, sobre todo en procesos de mejora(Madero y Solis, 2016).

Siendo asf que la sostenibilidad es una tematica que ha promovido numerosos cambios en la teorfa

administrativa. Estos a su vez, han creado retos que deben ser identificados y superados si se quiere
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lograr el establecimiento de la sostenibilidad dentro del ambito organizacional (Madero y Solis, 2016).
Sin embargo, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAG,
2016), sefiala que la produccion pecuaria es una de las causas principales de los problemas
ambientales mas importantes del mundo; como el calentamiento global, la degradacion de las
tierras, la contaminacion atmosférica y del agua, y la pérdida de biodiversidad; siendo necesariala
reconstruccion de la relacion entre las sociedades y los ecosistemas naturales.

Siendo el principal reto, la creacion de una Cultura Organizacional Sostenible, término que surgeal
mismo tiempo que el concepto de sostenibilidad. La adopcion de esta ideologfa implica un cambio
completo de mentalidad, los objetivos de la organizacion cambian, pasan de ser Unicamente la
maximizacion de utilidades para volverse empresas preocupadas por su impacto ambiental y por el
desarrollo de la sociedad (Crews 2010; Galpin et a/, 2015; Madero y Solis, 2016). Reconociendo las
debilidades internas para la implementacion y el correcto desarrollo de politicas sostenibles dentro
de la empresa, considerando como principal factor la actitud de los empleados (Bohdanowicz et a/,
2017; Cheriany Jacob, 2012).

Cameron y Quinn (2006) proponen un modelo de valores de competencia(Competing Values
Model), definiendo cuatro tipos de cultura a partir de dos dimensiones. En laprimera dimension
denominada estabilidad vs flexibilidad hacen referencia a si la organizacion considera mas
importante el orden y el control (estabilidad) que el dinamismo y la discrecionalidad (flexibilidad). En
la segunda dimension exponen dos valores que se contraponen:la preocupacion de la organizacion
por su personal y procesos, y segundo, por sus clientes, competidores y entorno. Como resultado
de combinar ambas dimensiones identifican los siguientes tipos de cultura: clan, adhocratica,

jerarquica y de mercado (Tabla 1).

Tabla 1. Tipos de Cultura segin Cameron y Quinn (2006).

Tipo de Cultura Descripcion

Clan La empresa se concibe como una gran familia, donde susmiembros

comparten interactivamente creencias y valores.

Adhocratica La empresa se concentra en posicionarse externamente con unalto
grado de flexibilidad y de individualidad.
Mercado La empresa se concentra en lograr posicionarse extremadamente con la

necesidad por estabilidad y control,orientada a los resultados.

Jerarquizada La empresa se encuentra extraordinariamente

Fuente: Cameron y Quinn (20006).
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Desde esta perspectiva, es que se considera el modelo de cultura organizacional de Cameron yQuinn
para su evaluacion en el sector agropecuario, pues los autores consideran que los problemas que
amenazan la supervivencia de una empresa son a causa de un descuido generalizado de la
cultura de la organizacion, lo cual se puede corroborar en la calidad del producto. Ademas, su
modelo esta disefiado para diagnosticar y cambiar la cultura organizacional, proporcionando una
metodologia simple que puede ayudar a cualquier empresacual sea el sector, a adaptarse al cambio.
Siendo asi que, el objetivo de esta investigacion fue evaluar la cultura organizacional en las unidades

de produccion animal y reconocer su importancia en la sostenibilidad del sector lechero de México.

MATERIALES Y METODOS

Disefio metodoldgico: la presente investigacion es de tipo descriptivo, ya que se pretende evaluar

el tipo de cultura organizacional de las unidades de produccion lecheras. Poblacion bajo estudio:

la unidad estadistica principal corresponde a cada una de las unidades de produccion animal en
escala micro, pequefias y medianas dedicadas a la produccion especializada de leche, con venta
formal y establecimiento de buenas practicas pecuarias. Técnica de paneles y unidades
representativas de produccion (URP): la técnica de paneles consiste en reunir a un grupo de
productores por medio de un muestreo no probabilistico de seleccion experta (Pimienta, 2000).
Los paneles de productores son una adaptacion de la técnica Delphi, utilizada con el propésito
de obtener respuestas confiables y consensuadas de un grupo de expertos (Dalkey y Helmer,
1962) que representan a la poblacion relevante a estudiar.

Aunque algunos estudios Delphi consideraron menos de 10 miembros en sus paneles (Malone et a/,
2005; Strasser et al, 2005), otras investigaciones incluyeron mas de 100 participantes (Kelly y Porock,
2005; Meadows et a/, 2005). Sin embargo, todos coinciden en que el panel Delphise realiza con la
participacion de individuos que tienen el conocimiento y la experiencia del tema de estudio. Por lo
qgue una de las fases mas importantes de esta técnica es la seleccion de los miembros, ya que la
validez de los resultados depende de su competencia y conocimientos (Powell, 2003). Es importante
mencionar que diversos autores recomiendan la utilizacion de escalas Likert en el instrumento de
medicion (Diefenbach et a/, 1993), en la tablal se pueden observar las principales caracteristicas del

método de panel Delphi.
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Tabla 1. Resumen del método del panel Delphi

Resumen del método del panel Delphi

1. Investigadores define un problema y desarrollan preguntas relacionadas.

2. Los investigadores seleccionan un panel de diversos expertos (cuyo anonimato

generalmente esta protegido).

3. Los investigadores distribuyen el cuestionario al panel.

4. Los investigadores analizan y resumen los datos y desarrollan preguntas de

seguimiento.

5. Los investigadores invitan a los panelistas a revisar y especificar las razones de la

opinioén disidente.

6. Los investigadores resumen el consenso y brindan retroalimentacion a los panelistas.

7. Los investigadores publican los resultados finales del consenso.

Fuente: Hohmann et a/, 2018.

Siendo asi que esta metodologia resultd la mas apropiada debido a los limitadosrecursos econémicos
y de medios de contacto disponibles para realizar la investigacion (Pimienta,2000; Sagarnaga y Salas,
2014). Por lo que, con ayuda de un facilitador experto de Nestlé México, se definieron las URP
productoras de leche mas comunes en las regiones. Entendiendo segun loanteriormente que una
URP es una empresa modelo no necesariamente en existencia, gue comouna construccion abstracta
se usa para ilustrar las operaciones de un mercado como un todo (Robbins, 2013). Por lo que, segun
lo anteriormente mencionado se seleccionaron 54 unidades de produccion localizadas en los
principales estados productores de leche de bovino en México segun el SIAP (2019). Las cuales
cuentan con el mismo sistema de produccion, nivel tecnologicoy escala similar, con conocimiento
e informacion sobre parametros técnicos y costos de produccion, reconocidos como lideres de
opinion, para participar en los paneles.

Ubicacion espacio temporal: la investigacion se realizara en unidades de producciéon lecheras de
los estados de Coahuila, Jalisco, Zacatecas, Aguascalientes, Guanajuato, Querétaro, Veracruz y
Chiapas.

Criterios de inclusion: unidades de produccion lecheras entre 50 — 1,000 cabezas de ganado en
produccion y con un numero de empleados menor a 20.

Cultura organizacional: el instrumento de Cameron y Quin (2006), esta compuesto por un

cuestionario que requiere que los individuos respondan a sélo seis preguntas que abarca las seis
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dimensiones de la Cultura Organizacional, donde se identifican: Caracteristicas Dominantes,
Liderazgo Organizacional, Administracién de Recursos Humanos, Unién de la Organizacién, Enfasis
Estratégicos y Criteriosde Exito. Cuenta con cuatro opciones de respuesta cada una dependiendo del
grado de similitud que tenga la descripcion con la realidad de su propia organizacion con las letras
A cultura Clan, B cultura Adhocratica, C cultura Mercado, y D cultura Jerarquizada. Para fines de esta
investigacion, el instrumento se adaptd a escalas de Likert (Matas, 2018), utilizando una escala de 1 a
5.

Tabla 2. Cuestionario para medir la cultura organizacional

1. La Unidad de Produccion lechera es:

A. Como una familia extensa. Las personas parecen compartirmucho de ellos mismos.

B. Un lugar muy dinamico y de mejora continua. Las personasestan dispuestas a retar procesos.

C. Muy orientada a los indicadores laborales (eficiencia, desercion, entre otros). Una

preocupacion importante es hacerel trabajo bien hecho.

D. Los procedimientos formales generalmente rigen lo que laspersonas realizan.

No

. El Propietario de la Unidad de Produccion lechera seconsidera que ejemplifica:

A. La tutoria, la guia y la ensefianza.

o

. El esplritu emprendedor, la mejora continua y reta procesos.

C. Un enfoque sensato, agresivo y orientado a los indicadoresproductivos.

D. La coordinacién, organizacion o mejora la eficiencia.

S

El estilo de gestion de la Unidad de Produccion lechera secaracteriza por:

A. El trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

B. La toma de riesgos individuales, la innovacion, la libertad yla singularidad.

C. La competencia, altas exigencias y logros.

D. La seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad yla estabilidad en las relaciones.

4. Lo que mantiene unida a la Unidad de Produccion lecheraes:

>

. La lealtad y la confianza mutua. El compromiso con estaorganizacion es alto.

o

. El compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay unénfasis en estar a la vanguardia.

C. El énfasis sobre en el logro y el cumplimiento de metas.
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D. lLas reglas formales y politicas. Mantener a la Unidad deProduccidon en marcha es lo

importante.

5. La Unidad de Produccion lechera enfatiza:

A. El desarrollo humano. La alta confianza, apertura yparticipacion persisten.

B. La adquisicion de nuevos recursos vy la creacion de nuevosretos.

C. Las acciones y logros competitivos.

D. La permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control yel buen funcionamiento son

importantes.

6. La Unidad de Produccion lechera define el éxito sobre labase de:

A. Desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, compromiso de los empleados y la

preocupacion por las personas.

B. El éxito sobre la base de tener una mayor productividad. Es lider en produccion en la zona.

C. Ganar en el medio de la produccion lechera y superar la competencia

D. La eficiencia. La entrega confiable, el cumplimiento de las tareas y el rendimiento del personal

son fundamentales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cameron y Quinn (1999).

Para probar la confiabilidad y validez del instrumento, se realizd por medio del software estadistico
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) version 27, la evaluacion de la magnitud en que los
rasgos de seis dimensiones, con cuatro items cada uno, se encuentran correlacionados mediante el
alfa de Cronbach sugerido por George y Mallery (2003).

Prueba piloto: la confiabilidad y validez de las distintas secciones de un cuestionario pueden ser
evaluadas en un estudio especifico (piloto) con una muestra menor (Hernandez y Velasco, 2000).
Durante el desarrollo de esta investigacion, los instrumentos de medicion fueron aplicados
previamente durante el mes de junio del 2021 en 5 Unidades de Produccion lecheras de no mas de
100 cabezas de ganado, en el estado de Aguascalientes. Durante el levantamiento de las encuestas
se ajusto la redaccion de algunas preguntas; asi como la adecuacion dela seccion de Produccion

Ganadera del software RISE (Response Inducing Sustainability Evaluation).

RESULTADOS Y DISCUSION
Al evaluar la magnitud en que los rasgos de seis dimensiones, con cuatro ftems cada uno, se
encuentran correlacionados mediante el alfa de Cronbach, el anélisis de confiabilidad del instrumento

de evaluacion arrojo los resultados presentados en al Tabla 3.
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Tabla 3. Prueba de confiabilidad por tipo de cultura.

Cultura Alpha de Cronbach
Clan 0.671
Adhocrética 0.778
Mercado 0.755
Jerarquica 0.671

Fuente: Elaboracion propia.

De la misma manera, se observé un nivel de confiabilidad aceptable en cada una de las dimensiones
(Tabla 4).

Tabla 4. Prueba de confiabilidad por cada dimension

Dimension Alpha de Cronbach
Caracteristicas dominantes 0.708
Liderazgo organizacional 0.739
Gestion de los empleados 0.739

Union de la unidad de produccion 0.861

Enfasis estratégico 0.718

Criterio de éxito 0.841

Fuente: Elaboracion propia.
Para analizar los resultados de la cultura organizacional de esta investigacion, se tomd como
referencia el esquema que se muestra en la Figura 1, referente al modelo propuesto por Cameron y

Quinn (2006):
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Figura 1. Tipos de cultura organizacional.

Fuente: Pérez, 2008 (como se citd en Moyano, 2016)

Los resultados de esta investigacion arrojan que los 54 ganaderos encuestados y segun el Modelo
de Cameron y Quinn (2006), se encontré que la cultura dominante es el tipo “Clan” (38.9%);
enseguida las Culturas Adhocratica (25.9) y “Jerarquica” (25.9%); y finalmente la Cultura "De

Mercado” (9.3%) (Figura 1).

FLEXIBILIDAD, INNOVACION, DISCRECION

Clan Adhocratica
38.9% 25.9%

\ 7
\/J

Jerarquica Mercado
25.9% 9.3%

ENFOQUE INTERNO E INTEGRACION
NOIOVIONIH3HIA A ONYILX3 INOO04NT

ESTABILIDAD, CONTROL, ORDEN

Figura 2. Resultado de cultura organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

El esquema anterior es Util para reflejar a manera de espejo, el tipo de cultura predominante que se
obtuvo por parte de los 54 ganaderos encuestados. Observandose que con el resultado tipo Clan

(38.8%), refiere a una cultura que se caracteriza por ser un lugar muy agradable para laborar como
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una familia trabajando juntos, privilegiando la fidelidad y manteniendo la lealtad y las
tradiciones(Cameron y Quinn, 2006).

Para Cameron y Quinn (2006) y Tseng (2010) la cultura Adhocratica se caracteriza por tener lugar de
trabajo dinamico, emprendedor, innovador y creativo. Diversos estudios han demostrado que la
cultura adhocratica y el rendimiento se relacionan positivamente (Acar y Acar, 2012; Galvez y Garcia,
2011). De la misma manera Cameron y Quinn (2006) aseguran que una cultura Jerarquica se
caracteriza por la formalizacion y la estructuracion de los procedimientos. Mientras que la cultura
tipo Mercado establece un lugar de trabajo orientado a resultados con énfasis en superar la
competencia. Lo cual coincide con los resultados de esta investigacion, pues durante las entrevistas,
los ganaderos aseguraron estar poco interesados en la competencia y mas enfocados en el
desarrollo de habilidades de su personal.

Mugera y Bitsch (2005), realizaron una investigacion en Estados Unidos de América, tomando como
caso de estudio seis unidadesde produccion agropecuaria. Obteniendo como resultados que los
productores tienen que decidir si desarrollarla competencia de los empleados entrenandolos
internamente o contratando a empleados que ya hayan adquirido las habilidades necesarias en el
mercado laboral. En los seis casos, los empleados recién contratados fueron emparejados con
empleados experimentados. Por lo tanto,los empleados actuales crearon valor al capacitar a nuevos
empleados y transmitieron sus rutinasy cultura organizacional; por ejemplo, un gerente menciond que
los valores y creencias familiaresdeterminaban la cultura organizacional de la unidad de produccion
(Mugera y Bitsch, 2005).

A su vez, Wilson y Kennedy (1999) argumentan que la cultura de una organizacion estadeterminada
por los valores y creencias de los empleados y el empleador. Debido a las diferencias individuales,
las relaciones de confianza varian dentro y de las empresas. Pues las comparaciones de casos de las
practicas de gestion laboral indicaron que cada caso tenfa un sistema de recursos humanos distinto
que nacia de su cultura organizacional, relaciones de parentesco y amistad. Mientras que el
reclutamiento se lleva a cabo a través de referencias de empleados, dando apertura a la formacion
de equipos de trabajo compatibles. Otras practicas que influyen son la compensacion y la
capacitacion, junto con la cultura organizacional que influyd en los resultados. Porlo tanto, en cada
caso, el gerente tenia el potencial de desarrollar su propio sistema de recursos humanos Unico como
una fuente de ventaja competitiva sostenida (Mugera y Bitsch, 2005).

Mientras que, en PerU, las investigaciones demuestran que el personal de las unidades de produccion
lechera al tener una misma cultura, mantenian una predisposicion para trabajar en equipo. De esta
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manera expresaban un apoyo desinteresado y compartian sus experiencias, logrando una
capacitacion continua y mejorando la rentabilidad de las unidades al no generar contra tiempos en
la fase productiva ni en la calidad del producto (Garcia, 2016). Lo cual concuerda con Evans y Lindsay
(2008, pag. 453), quienes relacionaron la cultura organizacional con la calidad total, pues en su
investigacion concluyen que “conforme en la organizacion se utilicen de manera habitual las practicas
de la calidad total, su personal aprendera a creer en los principios; y entonces podran suceder los
cambios culturales”.

Gamez (2015) reporta que, en una empresa agricola del estado de Sinaloa, México; los ex empleados
consideraron necesario cambiar el manejo administrativo de la gerencia para poder logar el objetivo
general de la empresa. Concluyendo que es necesaria una gerencia que se haga responsable de la
adecuada direccion de la culturay clima organizacional, pues los ex empleados consideran preciso
conocer las necesidades de los departamentos para mejorar su desempefio sin generar controversias
que retrasen su labor. Lo cual coincide con Garcia (2010), quien recomienda en su investigacion que
la empresa agropecuaria no solo debe enfocarse en desarrollar una estructura administrativa con
elementos visibles como organigramas, manuales, procedimientos,etc., sino que ademas debe
desarrollar elementos como las relaciones de poder, los intereses grupales, las alianzas
interpersonales y todos los atributos conectados con la cultura de la organizacion.

Asi mismo Uicich (2010), midio la cultura organizacional en empresas familiares agropecuarias en el
sur de Argentina. Concluyendo que la cultura organizacional tiene influencia sobre el crecimiento de
la empresa, siempre y cuando esta detecte el equilibrio entre la preservacion de los valores y la
innovacion, a la vez que se incorporan miembros de nuevas generaciones. Siendo la calidad y la
productividad asuntos esenciales de la transformacion cultural mas que dela tecnologia. Por lo tanto,
estas organizaciones deben estar atentas a los cambios que se van produciendo en el contexto y
apuntar a mejorar continuamente la gestion.

Vasquez et al, (2018), coinciden con Uicich (2010), al demostrar que la calidad de vida laboral del
personal encargado del ordefio en sistemasde produccion lechera del norte de Colombia se
evidencia que la percepcion es positiva, destacando dimensiones como la integracion al puesto de
trabajo, el bienestar y desarrollo personal. Aunque los resultados contrastan con lo que se esperaria
encontrar para el sector lechero, el cual es un sector inmaduro en temas organizacionales, altamente
informal y con baja gestion empresarial. Destacando que la calidad de vida en el trabajo esta afectada
negativamente por los riesgos laborales, por la poca capacitacion y la falta de control médico. Siendo
asi quela intencion de cambiar de empleo es influenciada por la percepcion de que las actividades
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laborales pueden poneren riesgo la salud, asi como la disposicion del jefe directo para conocer y
resolver los problemas que se presentanen el trabajo.

La cultura organizacional forja el comportamiento de los empleados dentro de las empresas y debido
a esto afecta su desempefio (Cantisano et a/, 2004; Hunger et a/, 2007). Es por ello que, la cultura
organizacional tiene un poderoso efecto en el desempefio y eficacia a largo plazo de las
organizaciones (Fralinger y Olson, 2011; Sanchez et a/, 2007). Siendo asi que el recurso humano de
las unidades de produccion lecheras mantiene relacion con la eficiencia productiva, la cual es
fundamental para poder asegurar la sostenibilidad. Pues el logro de la eficiencia requerida esta
directamente ligado con la capacidad empresarial. Donde la intensificacion de la produccion lechera
genera una presion sobre los recursos naturales que la sustentan, lo cual puede poner en riesgo al
ambiente. La utilizacion de indicadores ambientales ha permitido tener una aproximacion del
impacto que las practicas agropecuarias tienen en un sistema productivo. Encontrar el equilibrio
entre la produccion lecheray el grado de impacto aceptable para la sociedad, es la clave para lograr

una produccion sostenible (Tieri et a/, 2014).

CONCLUSIONES
Una vez realizadas las entrevistas en las unidades de produccion pecuarias, se logré determinar que
la Cultura Clan (38.9%) es aquella que prevalece en las empresas lecheras. Con ayuda de la
informacion bibliografica citada, se concluye que este tipo de cultura organizacional sobre sale por
que el alto compromiso de los miembros, asi como un lider que funge como facilitador, mentor y
constructor de equipos. Por lo que, al observarse que este tipo de cultura organizacional impera en
la industria lechera, esto puede dar apertura a cambios en el sector que den pauta a una produccion
lechera sostenible en México. Pues si el propietario de la unidad de produccion lechera acepta un
enfoque productivo centrado en el bienestar animal, social, economico y ambiental; facilmente podra

transmitir su nuevo enfoque a los empleados.
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