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RESUMEN

La cultura organizacional constituye una de las herramientas mas trascendentes para la gerencia. Es un activo estratégico que influye
directamente en el rendimiento de las empresas. Ente fundamental dentro de las organizaciones que permite movimiento y transformacion
(dinamizacion) en la busqueda de la mejora de los resultados y la efectividad organizacional; por lo que resulta imprescindible la nece-
sidad de su estudio, y el como evaluarla, aspecto de alta importancia ante el gran reto de las empresas: insertarse en la era digital. Con
estas bases se disefia un procedimiento en la Division Territorial de Holguin de la empresa de telecomunicaciones que consta de 4 fases,
8 etapas y 20 pasos. El mismo posee sus bases en la responsabilidad social empresarial con enfogque de pertinencia donde se mueven
los componentes estratégicos y los mecanismos dinamizadores para interactuar con los procesos y medir el Indice de dinamizacion y la
transformacion de la cultura organizacional.

Palabras clave: Cultura organizacional, dinamizacion, desarrollo sostenible, pertinencia, estrategias.

ABSTRACT

The organizational culture constitutes one of the most transcendent tools for the management. It is a strategic asset that influences directly
in the yield of the companies. Fundamental entity inside the organizations that it allows movement and dynamic transformation in the
search of the improvement of the results and the organizational effectiveness; for what is essential the necessity of their study, and the how
to evaluate it, aspect of high importance before the great challenge of the companies: to be inserted in the digital age. With these bases a
procedure is designed in the Territorial Division of Holguin of the company of telecommunications that consists of 4 phases, 8 stages and
20 steps. The same one possesses their bases in the managerial social responsibility with relevancy focus where the strategic components
and the dynamic mechanisms to move for interacting with the processes and to measure the dynamization Index and the transformation
of the organizational culture.

Keywords: Organizational culture, dynamization, sustainable development, relevance, strategies.
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INTRODUCCION

La cultura organizacional (CO) es ente fundamental den-
tro de las organizaciones al permitir integracion e interac-
cién con todos los miembros, propiciando identificacion
tanto con la misién, vision y valores de cada empresa y
asi mejorar su desempefio laboral. Tiene que promover
comportamientos proclives a la innovacion y la creativi-
dad siguiendo las tendencias del momento tecnoldgico
actual; por lo que se hace necesario estudiarla. La CO es
aprendida, compartida, tiene un cédigo simbdlico, afecta
continuamente la cotidianidad de las personas (Zerda, et
al., 2018). Forma estandares corporativos, estilos, tradi-
ciones y normas de relaciones intraorganizacionales. En
la actualidad ha dejado de ser un aspecto superficial en
las empresas para convertirse en un elemento de releva-
da importancia estratégica (Salas Arbelaez., et al., 2017)
para el éxito o el fracaso de cualquier institucion. Debido
a las transformaciones, las empresas se concentran en
un momento de dinamica, lo que obliga a que su CO sea
dinamizada. La dinamizacion representa movimiento, que
ocurre a causa de las transformaciones, donde el tiempo
influye en la aceptacion de los cambios que ocurren. Se
corresponde con la habilidad de la empresa para renovar
competencias y alcanzar asi la coherencia con un entorno
cambiante. La CO unida a la responsabilidad social em-
presarial (RSE), constituyen factores estratégicos en las
empresas, que mejoran las condiciones sociales, econo-
micas y medioambientales (Solarte Solarte, et al., 2020).
Vilarifio Corella (2012), al referirse al desarrollo sostenible,
declara la RSE como un compromiso continuo de actuar
éticamente y de contribuir al crecimiento econémico, al
mismo tiempo que mejora la calidad de vida de la fuerza
laboral y de sus familias, asi como de la comunidad lo-
cal y de la sociedad en general. En nuestra sociedad del
conocimiento y la informacion, las empresas necesitan
replantear creativamente sus objetivos, mision, procesos
y su CO para que los servicios y/(o) productos estén a la
altura de las circunstancias actuales. Una de las formas
viables de lograrlo es a través de la pertinencia, la cual
se ha convertido en objeto de estudio y referente para el
disefio de politicas sobre el presente y el futuro (Schuldt,
et al.,, 2020). Una adecuada CO, gestionada desde la
RSE, impulsa y fortalece las actividades de la empresa y
contribuye al logro de servicios pertinentes, por lo cual se
alcanza coherencia entre las necesidades del medio y los
objetivos institucionales. Se respondera de manera positi-
va, eficaz y oportuna. El estudio de la RSE y la pertinencia
se convierte en tarea imprescindible para la mejora del
desempeno empresarial.

La CO es untematransversal que impacta la gestion orga-
nizacional. Es necesario determinar y utilizar instrumentos

que la midan y que la gerencia emplee en la toma de
decisiones. La mayoria de los investigadores adaptan
instrumentos en lugar de crearlos, a pesar de la falta de
funcionalidad de muchas de estas adaptaciones, o so-
bre la ausencia de relevancia cultural que de ellas puede
(Maynez Guaderrama, 2016; Salas Arbelaez, et al., 2017).
Es necesario disefiar un procedimiento que permita la
evaluacion de la dinamizacion de la CO. Sobre la base
de este objetivo se proyecta el procedimiento para la di-
namizacion de la cultura organizacional en la Direccion
Territorial de Holguin de la empresa de telecomunicacio-
nes (ETECSA) basado en un enfoque de sistema y retroa-
limentativo reflejado en sus cuatro fases.

MATERIALES Y METODOS

Se utilizaron métodos de la investigacion cientifica como
los métodos tedricos y empiricos. El método historico-16-
gico en el analisis de la literatura y documentacion espe-
cializada. A partir de la revision bibliogréfica se utiliza el
analisis-sintesis, asi como en la concepcion del procedi-
miento. El método inductivo-deductivo (presente en toda
la investigacion) permitid arribar a conclusiones sobre
la problematica mediante la bdsqueda y revision de do-
cumentos. Se utiliza la modelacién en la representacion
de la aproximacion conceptual de la dinamizacion de la
cultura organizacional para el logro del procedimiento.
Como métodos empiricos se emplearon técnicas como el
trabajo en grupo, la tormenta de ideas, revision documen-
tal y bibliogréafica, la consulta y andlisis de documentos
para la captacion de informacion, observaciones directas
y entrevistas.

Para la dinamizacion de la CO se definen valores es-
tratégicos, objetivos y metas. Se concretan indicadores
para poseer comprension y claridad suficientes sobre
la filosofia empresarial, implantar politicas y cumplir con
normativas y regulaciones estatales correspondientes.
Procedimiento para la dinamizaciéon de la cultura orga-
nizacional en ETECSA como resultado relevante (Figura
1), fue disefiado con la intencién de facilitar a quien rea-
liza este proceso, poder evaluarlo en la entidad objeto
de estudio y tomar un conjunto de medidas para trasla-
dar a la empresa hacia un desempefo superior, derivado
del pensamiento estratégico y generado de la RSE, con
pertinencia. El desarrollo del procedimiento se realiza en
cuatro fases, ocho etapas, 20 pasos y 9 tareas.

La primera fase, “Preparacion y exploracion”, esta orien-
tada hacia la preparacion del personal, asi como conocer
el contexto de la organizacion y su RSE. La segunda fase,
“Contextualizacion y proyeccion”, realiza una valoracion
inicial de los componentes estratégicos de la CO, el des-
empefio de los procesos, determina el estado inicial de la
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pertinencia, la CO y su dinamizacién para proyectar estratégicamente las acciones que permitan una transformacion
de los resultados.

La tercera fase, “Instrumentalizacion de las estrategias”, efectia las acciones previstas y recontextualiza el estado de
la CO y su dinamizacion. Esto permite realizar la “Evaluacion y mejora”, cuarta y ultima fase del procedimiento, dirigida
a evaluar la transformacion de la CO, asociada a su RSE y pertinencia, asi como el andlisis de los indicadores decla-
rados en los diferentes procesos que miden los servicios de telecomunicaciones pertinentes, para construir un plan de
mejora que corrija las posibles desviaciones.
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Figura 1. Procedimiento para la dinamizacién de la CO en ETECSA.,
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RESULTADOS Y DISCUSION

En el procedimiento descripto en cada fase se tratd de
obtener los siguientes resultados

Fase |: Preparacion y exploracion
Etapa I: Formacion del equipo de trabajo

Objetivo: Facilitar la creacion de las condiciones iniciales
para la realizacion de la investigacion.

Se generaran las condiciones iniciales necesarias para
iniciar la investigacion, que incluyen la selecciéon y pre-
paracion del equipo que participara en la realizacion del
estudio; asi como la sensibilizacion y el compromiso de
todos los trabajadores y directivos.

Paso 1: Seleccidon del equipo de trabajo

Es decisivo la seleccion del personal que desarrollara la
investigacion. Puede ser de la misma empresa, pero se
aconseja recurrir a especialistas externos (consultores),
para encontrar los principales problemas presentes en la
organizacion, divulgarlos y hacer que estos sean acepta-
dos. Se debe designar un equipo (personas de la orga-
nizacion que tengan experiencia en la materia) que parti-
ciparé junto a los consultores en la ejecucion del estudio.

Paso 2: Preparacion del equipo de trabajo

Al equipo de trabajo encargado de aplicar el procedi-
miento le seran implementadas acciones de capacitacion
para fomentar en ellos el conocimiento tedrico y practico
sobre la CO.

Se desarrollaran talleres de capacitacion orientados al
dominio de las técnicas y herramientas requeridas a apli-
car durante el proceso de dinamizacion.

Paso 3: Sensibilizacion del Staff

Es necesario asegurar desde el inicio y durante todo el
proceso de ejecucion del procedimiento la ayuda de
todos los miembros de la empresa para disminuir la re-
sistencia al cambio que puede propiciar el proceso. En
este paso, se busca familiarizar y sensibilizar a directivos
y trabajadores con el estudio de la CO y la necesidad de
su dinamizacion en la organizacion, y lograr el involucra-
miento requerido para alcanzar resultados satisfactorios.

Etapa II: Exploracion de las condiciones iniciales

Obijetivo: Identificar los principales aspectos relaciona-
dos con las caracteristicas del contexto (externo e inter-
no) de la empresa y su RSE.

En esta etapa se realizara una caracterizacion general del
contexto de la organizacion y la manifestacion de su RSE,
haciendo énfasis en los aspectos de mayor interés para
la investigacion.

Paso 4: Caracterizacion del contexto externo de la
organizacion

Este paso tiene como objetivo conocer la posicion de la
organizacion en su interaccion con su contexto externo
en sus dos niveles, micro y macrocontexto, asi como ana-
lizar su RSE externa.

Tarea 4.1: Caracterizacion del macrocontexto de la
organizacion

Se analizan variables que lo componen e inciden sobre
el desempefio empresarial y de su cultura. Cada una
examina elementos relacionados con la RSE que rige la
organizacion y su impacto en la sociedad. Se emplea-
réa la herramienta para el andlisis PESTDA, la cual valora
el impacto y la importancia para la organizacion de las
variables politico-legales, econdémicas, socio-culturales,
tecnolégicas, demogréficas, ambientales-naturales.

Tarea 4.2: Caracterizacion del microcontexto

El microcontexto esta compuesto por un grupo mas espe-
cifico de variables que influyen directamente y afectan las
actividades de la organizacion. Estas son:

a) Surtidos y servicios b) Clientes c) Proveedores d)
Competidores e) Grupos de interés

Tarea 4.3: Analisis de la RSE externa

Para el analisis de la RSE externa de la organizacion, se
tendran en cuenta aspectos relacionados con la oferta
de servicios acorde a las demandas de la sociedad, el
manejo de los clientes, el cuidado del medio ambiente,
asi como el aporte a la economia del palis y al desarrollo
local, y el impacto en la comunidad. La encuesta para su
evaluacion sera aplicada a una muestra de los trabajado-
res de mayor experiencia en el tema, para determinar el
estado de la RSE externa de la organizacion. Para evaluar
cada ftem se tomara la mediana y su promedio por di-
mension, el cual se valorara a través de la tabla 1.
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Tabla 1. Escala para la valoracion de las dimensiones de la RSE.

Medicion Comportamiento Valoracion

_ Insignificante tratamiento de estas dimensiones dentro de la RSE. Es
1<¥ <o Nula escaso el desemperio de la organizacion para cumplir con sus tareas
en este aspecto.

_ Bajo tratamiento de estas dimensiones dentro de la RSE. Es insuficien-
o <3 Baja te el desemperio de la organizacion para cumplir con sus tareas en
este aspecto.

Moderado tratamiento de estas dimensiones dentro de la RSE. La or-
3<X <4 Media ganizacion se desempefia de forma aceptable para cumplir con sus
tareas en este aspecto.

_ Elevado tratamiento de estas dimensiones dentro de la RSE. La orga-
4<® <5 Alta nizacion se desempefia de forma satisfactoria para cumplir con sus
tareas en este aspecto.

Paso 5: Caracterizacion del contexto interno de la organizacion

El objetivo de este paso es conocer las caracteristicas del contexto interno de la organizacion de interés para la inves-
tigacion y determinar la percepcion de su RSE interna.

Tarea 5.1: Caracterizacion del contexto interno

Se realiza una revision profunda de la misién, vision, objetivos estratégicos, valores compartidos y declarados por la
empresa. Se proponen matrices y encuestas para su evaluacion dirigidas a el equipo de trabajo y los trabajadores
respectivamente. Se seleccionara la muestra de trabajadores para la aplicacion de cuestionarios a través del muestreo
probabilistico estratificado. Las encuestas seran validadas mediante pruebas de fiabilidad y validez, como el Alfa de
Cronbach.

Tarea 5.2: Analisis de la RSE interna

Para determinar la percepcion que tienen los trabajadores de la RSE interna de la organizacién se propone una en-
cuesta donde se evaluan aspectos relacionados con las condiciones de trabajo y el ambiente laboral, el trato a los
trabajadores, el desempeno de la empresa, la percepcion sobre el cuidado del medio ambiente y la participacion en
labores sociales. Sus resultados se valoraran a través de la tabla 1.

Paso 6: Determinacion de la RSE de la Division

A partir de los resultados obtenidos en los pasos 4 y 5, con respecto a las RSE externa e interna, se determinara el
nivel de responsabilidad social empresarial que presenta la Division. Las encuestas propuestas tienen una escala de
evaluacion tipo Lickert (1-5); se tomara la mediana como indicador para medir cada item y la media del resultado (lle-
vada a una escala de 100) para valorar cada aspecto. Se empleara el indice para evaluar el nivel de RSE (I...), que se
construyd mediante una adaptacion del modelo de Carro, et al. (2016), basado en la norma ISO 26000 (E1).

Inse = B1SA+ B2€ + BsMA + B.DL + BoIC + BeAL + B;T + foD + BsCMA + B3, LS (£1)
Doénde:
l,se= Nivel de responsabilidad social empresarial

SA: oferta de servicios acorde a las demandas de la sociedad; C: manejo de clientes; MA: medio ambiente; DL: eco-
nomia y desarrollo local; IC: impacto en la comunidad; AL: ambiente laboral y condiciones de trabajo; T: trato a los
trabajadores; D: desempefio de la organizacion; CMA: cuidado del medio ambiente por los trabajadores; LS. partici-
paciéon en labores sociales

By — Biy: Factor de importancia de cada dimension, tal que su sumatoria sea 1.

El resultado obtenido permitira conocer el estado inicial del nivel de RSE en la organizacion y valorarlo segun la tabla 2.
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Tabla 2. Escala para la valoracion de la RSE total.

Escala cualitativa

Bajo nivel de RSE. La empresa no tiene entre sus prioridades dar respuesta a la

Bajo 0< IRSE< 50 RSE. Se enfoca mayormente en el cumplimiento de sus objetivos.

Nivel de RSE aceptable. La empresa cumple adecuadamente con su RSE, pero
Aceptable 50< IRSE< 70 no la entiende como un elemento de importancia estratégica.
Satisfactorio 70< IRSE< 85 Nivel de RSE satisfactorio. La empresa cumple de forma satisfactoria con su RSE

y la vincula con sus objetivos.

Nivel de RSE muy satisfactorio. La empresa tiene como una de sus metas funda-

Muy Satisfactorio 85< IRSE< 100 mentales dar respuesta a su RSE.

Fase II: Contextualizacion y proyeccion
Etapa lll: Contextualizacion

Objetivo: Identificar los principales aspectos relacionados con el desempefio de los procesos; definir la pertinencia;
contextualizar los componentes estratégicos para la dinamizacion de la CO vy el estado inicial de dicha cultura.

Paso 7: Revision del desempeiio de los procesos en las telecomunicaciones
Tiene como objetivo conocer el estado actual del desempefo de los procesos de la entidad.

Se realizara un analisis de la gestion por procesos y sus resultados. Para su aplicacion este paso se dividié en cuatro
tareas:

Tarea 7.1: Identificacion y clasificacion de los procesos. Revision del mapa de procesos.

Se identificaran todos los procesos y actividades que se llevan a cabo en la organizacion. Se tienen en cuenta las
premisas planteadas por Hernandez Salas, et al. (2018). Se clasificaran todos los procesos atendiendo a la siguiente
division:

- Procesos estratégicos - Procesos claves - Procesos de apoyo o de soporte

Para ello se empleard una matriz multiplicatoria donde se evalluan mediante una escala de 1-10 cuatro aspectos:
impacto del cliente, impacto en los resultados, impacto en la sociedad e impacto en los trabajadores. Los procesos
que se encuentren por debajo del valor 650 seran clasificados como de apoyo o soporte; los que se encuentren com-
prendidos entre los valores 650 y 1000, como estratégicos; y los que se sitien por encima de 1000 como claves. Se
revisara el mapa de procesos y se comparara con la clasificacion obtenida. En caso de detectar alguna deficiencia
se propondran mejoras al mismo.

Tarea 7.2: Seleccion de los procesos a evaluar

Para seleccionar los procesos que se necesita diagnosticar para la dinamizacion de la CO, se propone un cuestionario
que se aplicara a los directivos y trabajadores de mayor experiencia por cada proceso. Se recogen preguntas relacio-
nadas con las caracteristicas que deben cumplir los mismos para su desempefio efectivo y se solicitan las evidencias
que permitan verificar y ampliar el comentario de los encuestados.

A partir de los resultados, complementados con entrevistas informales y la revision de la documentacion de los pro-
cesos, se extraen las incidencias negativas por cada uno de ellos. Se seleccionaran para el diagnoéstico los procesos
que mas dificultades presenten y tengan mayor incidencia en el desarrollo empresarial de la DTHO.

Tarea 7.3: Analisis de flujogramas y fichas de los procesos

Se realizara un analisis de las fichas generales y los flujogramas de los procesos seleccionados. Para ello se tendran
en cuenta los elementos planteados por Ortiz, et al. (2015). A partir de las deficiencias que se detecten se efectuaran
las correcciones necesarias.

Volumen 14| S1 | Febrero, 2022

627



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Tarea 7.4: Definicidn y andlisis de los indicadores para evaluar los procesos de telecomunicaciones

Para definir los indicadores requeridos para la revision y evaluacion de los resultados de cada uno de los procesos
seleccionados, se revisaran los establecidos por la empresa y se seleccionaran los de mayor interés para la investiga-
cion teniendo en cuenta los resultados de balances, semestrales y anuales, asi como la opiniéon de los directivos por
cada proceso. Si fuera necesario se propondran otros indicadores.

Paso 8: Determinacion del nivel de pertinencia

Para determinar el nivel de pertinencia que presenta la organizacion y sus procesos se disefid un instrumento basado
en un cuestionario, con escala tipo Likert (1 hasta 5), que agrupa cuatro aspectos a medir: relacion oferta/demanda,
contexto social, legal y ambiental, contexto econémico y contexto tecnoldgico. Se asume como medida, para su ana-
lisis y valoracion, el criterio de cuartiles de la escala representados en la tabla 3.

Tabla 3. Medicion del nivel de pertinencia.

Medicidn de la percepcion Cuartil Nivel de pertinencia
25 % < Q1 Nula
50 % <Q2 Baja
75 % < Q3 Media
>75 % - <100 % > Q4 Alta

Fuente: Vasquez Artunduaga (2020).
Paso 9: Contextualizacion de los componentes estratégicos de la CO en las telecomunicaciones

Los componentes estratégicos se evaluaran, en los procesos seleccionados y de forma general, mediante indicadores,
que se traducen en expresiones que se miden a través de encuestas. En la tabla 4 se recogeran los resultados de
cada componente estratégico mediante el calculo de las expresiones y escalas que se muestran a continuacion (E2)

Tabla 4. Resultados de los componentes estratégicos.

Componentes Estratégicos VRC;| Variables (v) Pr | B, |VR,| VRC,

VRC, =
Doénde:

VR,=Pr=BVRC, = VR,= Pr =B, (E2)
VRC,. Valor relativo real del componente j

VR, : Valor relativo de la variable clave i

V: Total de variables clave i del componente j

Pr: Peso relativo de la variable clave i

F,: Media de la puntuacion por variable clave i

VRC ;: Valor relativo deseado del componente |
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Para visualizar los resultados obtenidos, se propone en la figura 2 un perfil de componentes estratégicos. En él se
representa graficamente el estado deseado de cada uno de ellos y se debe localizar el estado real luego de haber
aplicado los instrumentos para su analisis y medicion.
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Figura 2. Perfil para los componentes estratégicos.
Paso 10: Definicion del estado inicial de la CO

Se define el estado inicial de la CO, donde se condensa la situacion inicial en que se encuentran los componentes es-
tratégicos y los procesos fundamentales de la empresa a tener en cuenta para la dinamizacion. Para ello se emplearéa
el siguiente indicador (E3):

Rob (E3)

EIE'G =

Dénde:

El.,: Estado inicial de la CO

VRC.: Valor relativo real del componente i
IProc;: Indicadores de los procesos evaluados |

Hob: Robustez del sistema

El resultado de los indicadores de los procesos serd homogeneizado para llevarlo a una escala de 0-5 puntos. La ro-
bustez busca medir la relacion que tiene cada uno con las salidas del proceso. Se calcularé el valor del estado inicial
de la CO para cada proceso y de manera general. En la tabla 5 se muestra la escala por la cual sera evaluado. Esta
declaracion tiene el propdsito de servir como plataforma de las actitudes y comportamientos ante las acciones estra-
tégicas que seran proyectadas.

Tabla 5. Escala evaluativa para la valoracion del estado inicial de la CO.

Resultado Estado Evaluacion

Débil relacion entre los componentes estratégicos, que limitan en gran medi-
Elen 50 Débil da la dinamizacioén de la CO. Imperceptible impacto sobre el desempefio de
los procesos. Alta necesidad de dinamizacion
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Resultado Estado Evaluacion
Moderada relacion entre los componentes estratégicos, que limitan Ta dina-
50 < Elen < 75 Media | mizacion de la CO. Notable impacto en los procesos. Alta necesidad de di-
namizacion
El Fuerte Fuerte relacion entre Iols componentes estratégicos, que posibilit‘a la Qinami—
75 < =fer <100 zacion de la CO. Gran impacto en los procesos. Necesidad de dinamizacion

Etapa IV: Proyeccion

Objetivo: Conocer el grado de dinamizacion de la CO, lo cual se lograra mediante el instrumento para evaluar el indice
de dinamizacion de la cultura. A partir de ello se disefaran las estrategias para la mejora de la misma.

Paso 11: Evaluacion del indice de dinamizacion de la CO en las telecomunicaciones

Para evaluar el indice de dinamizacion de la CO en la entidad, se propone un instrumento que muestra el equilibrio
existente entre los componentes estratégicos, situacion real antes de aplicar acciones para la dinamizacion de la CO.
Permite a través de valores numéricos expresar la intangibilidad de los componentes estratégicos de la CO y de forma
factible formular estrategias que ayuden a su mejora para el logro efectivo de los resultados. En la tabla 6 se presenta
el mismo y su escala de medicion.

Tabla 6. indice de dinamizacion de la CO.

Indicador Escala cualitativa
- Muy leve dinamizacion de la CO en el pro-
: I Deficiente 1< IDicorse _ 4 gg | ceso, mecanismos dinamizadores usados
IDicorse = Z Wi = VRC, de forma ineficiente.
=t Leve dinamizacion de la CO en el proce-
Aceptable o< IDicorse . o gg | SO, mecanismos dinamizadores usados
IDicorse _jndice de dinamizacion de de forma eficaz.
la CO Alta dinamizacion de la CO en el proceso,
av Satisfactorio 3< IDicorse _ 3 g9 | mecanismos dinamizadores usados de
Wi _ peso especifico otorgado a cada forma eficaz.
\{%r?ble . Fuerte dinamizacion de la CO en el pro-
r = Valor relativo real del compo- | Muy Satisfactorio | 4< [Dicorse .5 | ceso, mecanismos dinamizadores usados
nente i de forma efectiva.

Paso 12: Formulacion de estrategias
Para la formulacion de las estrategias, se deben tener en cuenta los siguientes elementos:

1. Revision de los resultados obtenidos en las etapas y pasos anteriores: analisis del contexto y la RSE, contextuali-
zacion de los componentes estratégicos de la CO, resultados de los procesos, nivel de pertinencia y de dinamiza-
cion; relaciones entre ellos.

2. Determinacion de los factores criticos por cada componente estratégico. Estos constituyen las deficiencias detec-
tadas en las encuestas y entrevistas para la contextualizaciéon de los componentes.

3. Formulacion de las estrategias y el plan de medidas segun los factores criticos. Se debe incluir por cada medida
las fechas de cumplimiento y control, las responsabilidades correspondientes y los recursos necesarios.

La planificacion de las medidas realizara entre los directivos de la organizacion y consultores externos participantes.
Se recomienda que las acciones estratégicas se integren a las definidas en la estrategia de la organizacion, lo cual se
utilizara como referencia para el proximo periodo de disefio estratégico.

Fase lll: Instrumentalizacion de las estrategias
Etapa V: Acciones de dinamizacion de la CO

Objetivo: Materializar las acciones previstas para la ejecucion de las estrategias y se valoraran los resultados obteni-
dos con su aplicacion.
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Paso 13: Aplicacion de las estrategias en las telecomunicaciones

Se concretaran las acciones para la puesta en practica de las estrategias y se implementaran segun lo programado.
Es clave, contar con un liderazgo efectivo para conducir este proceso de transformacion, a partir de la identificacion
de factores que provoquen mayor resistencia y la definicion de acciones para disminuirlos o eliminarlos. En este paso
se establecen actividades de control para monitorear el desarrollo de las acciones.

Paso 14: Valoracion de las estrategias

Una vez aplicadas las estrategias se valoraran las mismas, de forma cualitativa y cuantitativa. Para la valoracion
cuantitativa, cada accion se puntuara del 1 al 5 atendiendo al siguiente criterio: 1- No cumplida, 2- Pendiente, 3- En
proceso con retrasos, 4- En proceso avanzado y 5- Cumplida. Las estrategias se valoraran a través de promedio de la
puntuacion de sus acciones. Cuando los resultados sean negativos es necesario reformular las estrategias o realizar
los ajustes pertinentes. Su evaluacion se efectuara mediante la escala que se muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Escala evaluativa para la valoracion de las estrategias.

Resultado Estado Evaluacion
d<x<5 Excelente (E) Cumplimiento total de IQs objetivos con L{nlampllo margen positivo con respecto
a su fecha de cumplimiento y manejo eficiente de los recursos.
3<x<d Medio (Me) Cump|l|m_|emo parcial de los objetivos propuestos con manejo de los recursos y
cumplimiento en fecha.
Cumplimiento parcial de los objetivos, algunos fuera de la fecha prevista, con
2<x<3 Regular (R) dificultades en el manejo de recursos.
1<x<D Mal (M) No se cumplieron la mayoria de los objetivos ni en las fechas previstas, con un
- manejo deficiente de los recursos, afectando los procesos.

Etapa VI: Recontextualizacion

Objetivo: Identificar los principales aspectos relacionados con el estado final de los componentes estratégicos de la
CO vy su dinamizacion.

Paso 15: Medicion del estado de la CO en la Division

Se reevaluaran los elementos definidos en los pasos 7, 9 y 10 para conocer el estado de los componentes estratégi-
cos, los indicadores de los procesos y el estado de la CO en un segundo momento.

Paso 16: Evaluacion del indice de dinamizacion de la CO

Se aplica por segunda vez el instrumento propuesto en el paso 11, para determinar el indice de dinamizacion de la
CO luego de haber implementado las estrategias. Esto permitira comparar después ambos indices y evaluar si ocurrié
alguna transformacion.

Fase IV: Evaluacion y mejora
Etapa VII: Evaluacion

Objetivo: Desarrollar una valoracion de la transformacion ocurrida luego de aplicar las estrategias para la dinamiza-
cion y se valorara la pertinencia de la CO obtenida y la RSE.

Paso 17: Valoracioén de la transformacion de la CO

Se efectuara una comparacion del estado final de la CO obtenido luego de haber aplicado las estrategias con el es-
tado inicial definido en el paso 10. Se compararan los indices de dinamizacién obtenidos en los dos momentos, para
valorar la transformacion ocurrida. Si no ocurriera transformacion o fuera negativa, se reformulan las estrategias.
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Paso 18: Valoracion de la RSE

En este paso se volvera a evaluar la RSE en las nuevas
condiciones que presente la organizacion y se compara-
ran los resultados con los obtenidos anteriormente.

Técnicas: Revision de documentos, entrevistas y trabajo
en grupo.

Etapa VIII: Mejora

Objetivo: Proponer acciones correctivas a partir de las
desviaciones negativas detectadas.

Se analizaran las salidas correspondientes al modelo
Dicorse y su comportamiento. Se revisaran los resultados
obtenidos en la etapa anterior, sobre la base de los pro-
cesos que se desarrollan en la entidad y se seleccionaran
las desviaciones negativas existentes. Por consiguiente,
se propondré un plan de mejora para corregirlas.

Paso 19: Analisis de las salidas

El modelo, ademas de la dinamizacion de la CO, tiene
como salida el logro de servicios de telecomunicaciones
pertinentes. Se efectuara una valoracién de los mismos
partir de la evaluacion de una serie de indicadores que
seran comparados con resultados anteriores obtenidos.
En la tabla 8 se muestran los indicadores y sus criterios
de medida.

Tabla 8. Salidas del modelo Dicorse.

Indicadores Criterio
Incremento de radiobases PvsR
Incremento de sitios WiFi llorgf Frjirrllr:)/d%ecr
Incremento de lineas moviles PvsR
Incremento de servicios Nauta Hogar PvsR
!Sr;c;ir;mento de servicios de Datos Empre- PvsR

Esto permitirda conocer si existieron cambios en el des-
empeno de los servicios de la empresa y su pertinencia,
luego de desarrollarse las estrategias y acciones para la
dinamizacion de la CO.

Paso 20: Elaboracion del plan de mejora

Se definen acciones y responsables que posibiliten cum-
plir con las metas trazadas, de forma que se integren a
las definidas en la estrategia organizacional. La reevalua-
cién continua de las metas y las acciones implementadas
en correspondencia con los resultados observados, se
convierte en un ciclo que posibilita la mejora continua.
Se confeccionara un plan en el cual quedara reflejado la
relacion entre soluciones seleccionadas, responsables

encargados de velar por la aplicacion, el cumplimiento
y el control de las soluciones; el periodo de tiempo en el
cual se aplicaran y controlaran las medidas y los recursos
necesarios para su cumplimiento y control.

La construccion de un procedimiento para la dinami-
zacion de la CO en la empresa, derivado del modelo
Dicorse, resulta de vital importancia para el desarrollo
sostenible de las empresas en Cuba para enfrentar la
cuarta revolucion industrial. Como consecuencia se ob-
tiene una herramienta que, a través del analisis de sus
componentes estratégicos, 1os mecanismos dinamizado-
res, la responsabilidad social empresarial, la 'y el contexto
en el que se mueve la empresa permite conllevar a la
dinamizacion de la CO en esta misma. Dado su enfoque
de mejora continua que posee el procedimiento, para su
control y seguimiento se implementan varios indicadores
junto a su procesamiento especifico que conceden reco-
nocer el estado de los componentes que afectan la dina-
mizacion de la CO. Estos indicadores permiten definir las
causas principales que retienen la dinamizacion para asi
aplicar las medidas pertinentes en aras de responder a
las salidas del modelo Dicorse y por consiguiente con-
sequir servicios cada vez mas pertinentes; ejemplos de
estos son la herramienta PESTDA, el indice general de la
RSE, el estado general de la CO y el indice de dinamiza-
cion de la CO. El estudio representa una novedad en el
momento de su aplicacion ya que son muy escasas las
investigaciones realizadas que presentan la dinamizacion
de la cultura organizacional como un factor para el desa-
rrollo sostenible y la obtenciéon de resultados empresaria-
les con enfoque sobre los procesos.

El procedimiento disefiado cumple con un conjunto de
principios que permiten obtener el resultado esperado.
Los principios en los que se basa el procedimiento se
corresponden a los planteados en el modelo Dicorse. Su
disefio esta basado en los siguientes:

» Consistencia logica: por su estructura, secuencia 16-
gica, interrelacion de aspectos y consistencia interna;

* parsimonia: la capacidad de proceder en un compli-
cado proceso de analisis y solucion de una forma rela-
tivamente sencillay clara;

* racionalidad: potencialidad de aplicacion con un pre-
supuesto razonable y obtencion de utilidades de di-
versas indoles y valor para la organizacion;

« sistematicidad: garantiza el control y vigilancia siste-
matica sobre el proceso de mejora y evolucion de la
dinamizacion de la CO, propicia la retroinformacion
necesaria para la mejora continua de los procesos; y
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» trascendencia: las acciones derivadas de su aplica-
cion, influyen de forma significativa en los restantes
subsistemas de gestion empresarial y su entorno.

En su concepcion, el procedimiento presenta caracteristi-

cas que garantizan eficacia en su aplicacion. Se conside-

ra necesario destacar las siguientes:

* integral: debe abarcar los procesos de la organizacion
y l0s recursos que en estos intervienen;

* participativo: su aplicacion, en cada una de las fases
implica la colaboracion de los miembros de la organi-
zacion para la consecucion de su objetivo;

* permanente: debe adoptarse como parte de la filoso-
fia de mejora continua de la organizacion y no utilizar-
se para solucionar un problema especifico; y

+ retributivo: su aplicacion originara beneficios a la orga-
nizacion en general.

La CO y la RSE, son dos tematicas que componen la
realidad sociocultural de las organizaciones y se han
convertido en el binomio estratégico que forman la vi-
sion de las empresas. La RSE debe tener como atribu-
to fundamental la CO, evidenciando cémo los directivos
son capaces de implementarla, mantenerla y de como
los empleados la perciben y muestran su actitud en con-
servarla. Comprender la CO es comprender la vida de
las entidades en toda su riqueza y variacion, por lo que
definirla es importante. Una CO fuerte podria potencial-
mente generar ventajas competitivas sostenibles para las
organizaciones (Vilarifio Corella, 2012; Carro Suarez, et
al., 2017) considerandose que, ademas de fuerte, debe
ser la cultura deseada por la entidad.

En Cuba se ha demostrado la importancia de la CO en la
gestion organizacional, sobre todo por la necesidad que
tienen las empresas cubanas de insertarse en mercados
competitivos. De forma general, los estudios sobre la re-
levancia de la CO en las empresas no son escasos. Sin
embargo, en el caso de nuestro pais aun falta por profun-
dizar en el tema. La comprension de este constructo es
importante para todos los integrantes de una institucion,
pues influye en la forma en que las empresas reaccionan
ante las cambiantes demandas del ambiente y tiene aso-
ciacion con el cumplimiento de sus objetivos y la calidad
de sus resultados. Se debe efectuar en las organizaciones
un cambio profundo en la gestion y desarrollo del talento,
sobre todo, porque el éxito del negocio digital no radica
simplemente en incorporar tecnologia, sino en el desa-
rrollo del capital humano y su cultura. La transformacion
cultural es una necesidad inminente y se deben mover las
empresas hacia este periodo de desarrollo en el pais y en

las telecomunicaciones. Cuba necesita sumergirse en un
proceso de alfabetizacion hacia la era digital y uno de sus
puntos de inicio son las empresas (Pinto da Silva Castro,
et al., 2018), las cuales requieren practicas socialmen-
te responsables, al ser considerada la RSE como punto
clave para el desarrollo de la CO; deben mantenerse a la
vanguardia de la tecnologia y la adaptacion al cambio a
través de la pertinencia (Triguero Sanchez, et al., 2018).

CONCLUSIONES

Se elabord un procedimiento para la dinamizacion de la
cultura organizacional en ETECSA, el cual traslada a la
praxis los supuestos del modelo Dicorse, al reflejar los
componentes estratégicos y elementos fundamentales
del mismo. Dentro del procedimiento disefado se incluye
la creacion de un instrumento para evaluar el indice de
dinamizacién de la cultura organizacional, el cual resulta
un elemento necesario y constituye uno de los aportes
de la presente investigacion. La aplicacion del procedi-
miento permitird un acercamiento y transformacion de los
resultados de los procesos a través del analisis reactivo
sobre los elementos que lo conforman. Se determinan un
conjunto de indicadores de desempefio de los compo-
nentes estratégicos que lo conforman, asi como su pro-
cesamiento para determinar las causas que los afectan y
la dinamizacion de la CO.
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