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Capítulo 1 
INTRODUCCIÓN 

 
  
 En este capítulo introductorio a esta tesis presento los antecedentes al tema 
de este estudio, la justificación del problema, el objetivo y las preguntas de la 
investigación.  Además, explico las limitaciones con las que me enfrenté para la 
investigación de campo y las formas en que las administré.   
 
 

Antecedentes al Tema de Estudio 
 

La tecnología es una de las formas que el hombre, en sociedad, utiliza para 
definir su desarrollo y bienestar en nuestros días.  En particular, la tecnología que 
los grupos organizados utilizan les permite alcanzar niveles de competitividad 
internacionales.  En esta línea, las tecnologías de información  generan o facilitan 
tanto los procesos organizacionales como de la producción industrial.  Hoy en día, 
los miembros de una organización experimentan procesos de comunicación 
alterados, realizan sus labores con una base de eficiencia económica y toman 
decisiones con mayor y mejor información.  Todo esto, incitado por las tecnologías 
de información. 

 
Las computadoras, como manifestaciones de una tecnología creada para el 

uso y transformación de la información, influyen en la vida organizacional en varios 
aspectos sociales.  Por un lado, las organizaciones requieren de personas que 
entiendan el uso y las formas de administrar las tecnologías de información y, por 
el otro, están las personas que necesitan trabajar con los resultados que las 
tecnologías de información proporcionan para beneficio de toda la organización. 

 
El estudio de estos resultantes encontrados en ambientes organizacionales, 

es una línea de investigación que busca proporcionar las mejores formas para la 
dirección de empresas con estos determinantes.  Es decir, las organizaciones de 
alta tecnología como son las de tecnologías de información, están compuestas por 
dos grupos de especialistas—los tecnólogos y los gerentes o administradores.  
Esto, analizado desde una perspectiva cultural se le denomina subculturas 
profesionales. 

 
Es hacia el estudio de estas subculturas profesionales que esta tesis va 

dirigida.  Para Schein (1992) así como para otros investigadores de ambientes 
organizacionales divididos por subculturas profesionales (Cusumano y Selvy, 
1995; Kunda, 1992; Pedersen, 1992; Resnick-West y Von Glinow, 1990), este es 
un problema intercultural por resolver.  En este orden de ideas, la perspectiva 
cultural de las organizaciones nos permite identificar no sólo la fuente de conflicto 
intercultural sino además las formas para su dirección efectiva.  A partir de estos 
antecedentes construyo enseguida la justificación para este estudio. 
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Justificación de la Investigación 
 

El estudio de las organizaciones a través de su cultura es una línea de 
investigación madura en los Estados Unidos de Norteamérica así como en otros 
países desarrollados.  En países en desarrollo, como lo es México, esta línea de 
investigación es aún incipiente.  Generalmente, los estudios de las organizaciones 
mexicanas a través de su cultura están orientados a conocer algunos fenómenos 
organizacionales y su nivel de análisis es el estudio de caso o gremios 
industriales.  Por ejemplo, Ravelo (1998) estudió las fuentes de conflicto entre la 
gerencia y las costureras en una empresa fabricante de vestidos en la Ciudad de 
México.  Nieto (1997), por su parte, hizo contribuciones importantes con respecto 
a la clase obrera mexicana.  Otros investigadores extranjeros hicieron estudios 
comparados de la cultura de trabajo en México con aquella de países 
industrializados.  Estos trabajos los resumen De la Cerda y Núñez (1996).     

 
A pesar de lo poco que conocemos nuestras organizaciones a través de su 

cultura, es necesario reorientar los esfuerzos en esta materia dado el entorno en el 
que vivimos.  Lo cierto es que ahora México enfrenta una apertura económica que 
le permite no sólo competir en las industrias ya establecidas, sino en industrias 
nuevas como los son las de tecnologías de información.  El futuro industrial nos 
alcanzó y nosotros todavía no tenemos una conciencia clara que nos dé 
elementos para la dirección efectiva de las empresas que compiten en esta 
industria.   

 
Sabemos, por estudios realizados en otros países, que las empresas de 

alta tecnología se conforman de personal altamente capacitado con intereses y 
motivadores particulares, más propios de la profesión que de la organización.  Es 
más, los estudios en este tipo de empresas que utilizan una perspectiva cultural 
señalan claras manifestaciones de la presencia de dos subculturas con supuestos 
y valores en conflicto (Cusumano y Selvy, 1995; Kunda, 1992; Pedersen, 1992; 
Resnick-West y Von Glinow, 1990; Schein, 1992).  Lo mismo sucedió en una 
empresa mexicana que es el brazo informativo de una multinacional, también 
mexicana.  Pérez y Dávila (1999) encontraron que los supuestos alrededor de la 
naturaleza humana y de la naturaleza de la actividad laboral eran las principales 
fuentes de conflicto en las subculturas más fuertes de la empresa.  En otro 
estudio, Dávila y Haberman (2000) que investigaron a una empresa mexicana 
independiente que opera en el ámbito nacional, encontraron también claras 
manifestaciones de dos subculturas conformadas alrededor de la profesión.  La 
subcultura de los tecnólogos poseía supuestos firmes hacia su trabajo y hacia la 
naturaleza humana que entraron en conflicto con aquellos de la gerencia. 

 
Entonces, nos encontramos que tanto en estudios de países desarrollados 

como en dos estudios de caso en México las empresas de alta tecnología se 
componen de dos subculturas con supuestos diferentes o en conflicto.  Por lo que 
al parecer, hablamos de una comunidad ocupacional internacional en donde los 
elementos culturales traspasan las fronteras organizacionales y son capaces de 
dominar la dinámica interna de las empresas de alta tecnología.  Aunque esta 
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propuesta la tenemos que investigar al expandir las unidades de análisis a 
empresas con características diferentes a las que utilizaron Pérez y Dávila (1999), 
Dávila y Haberman (2000) en México y Pederesen (1992) en Dinamarca.  Por lo 
tanto, el alcance de esta tesis es estudiar una multinacional extranjera de la 
industria de las tecnologías de información con operaciones en México.  El 
propósito de enfocarnos a una unidad de análisis con estas características es 
encontrar una confirmación de los hallazgos que al parecer describen a las 
empresas que operan en esta industria con un determinado perfil cultural.  Esto, 
claro está, se convierte en un reto para los gerentes en su dirección para este tipo 
de empresas.  De esta forma, es también competencia de esta tesis identificar los 
elementos y dinámica que servirán de plataforma para la dirección efectiva de 
estas empresas. 

 
 

Objetivo de la Investigación 
 
 El objetivo de esta investigación es estudiar la cultura de una empresa 
multinacional de las tecnologías de información con operaciones en México e 
identificar los elementos y la dinámica que sirvan para su dirección efectiva.  Las 
preguntas que se derivaron de este objetivo y que sirvieron para guiar el trabajo de 
esta tesis son: 
 

Preguntas de Investigación 
 

1. ¿Cuáles son las características organizacionales de una empresa 
multinacional de las tecnologías de información que opera en México? 

2. ¿Cuáles son las características culturales de una empresa multinacional de 
las tecnologías de información que opera en México? 

3. ¿Cuáles son los supuestos, valores, artefactos y normas que mejor 
describen a una empresa multinacional de las tecnologías de información 
que opera en México?  ¿En qué difieren estos elementos culturales de 
aquellos que describen a otras empresas del mismo giro y que son 
descritos en la literatura internacional?   

4. ¿Está una empresa multinacional de las tecnologías de información que 
opera en México conformada por dos subculturas—gerentes y tecnólogos—
en conflicto?   

5. ¿Qué elementos culturales pueden ser considerados para mejorar la 
dirección en una empresa de tecnología de información en México? 

 
 

Limitaciones del Estudio 
 
La investigación de campo se realizó en una organización en México, 

subsidiaria de una multinacional de las tecnologías de información, localizada en 
la ciudad de Guadalajara, en el estado de Jalisco.  La primer limitante con la que 
me enfrenté fue el reconocimiento e identificación de una cultura laboral local 
diferente a mi experiencia de vida laboral.  Es probable que la cultura laboral local 
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tenga respuestas a las preguntas que emergieron durante el proceso de la 
recopilación y análisis de la investigación de campo.  Por lo que una forma de 
reducir esta limitante fue conducir una constante revisión de mis interpretaciones 
con informantes claves.  Esto me permitió eliminar lo más posible mis prejuicios 
como investigador foráneo. 

 
Una limitación importante de mencionar fue que la fase de recopilación de 

la información la realicé como único investigador, aislado del contacto personal 
con los recursos—asesora y biblioteca—del Campus Monterrey.  En un mundo en 
donde las organizaciones contemporáneas y sobre todo las inversiones 
extranjeras construyen grandes naves de producción con oficinas administrativas 
dispersas, es difícil planear las visitas al campo, las entrevistas con informantes 
claves y los eventos a observar.  Al enfrentarme a una unidad de análisis de 
dimensiones fuera de mi alcance, tuve que replantear mis preguntas de 
investigación y concentrarme en indagar aspectos organizacionales y culturales 
del área de tecnologías de información de esta subsidiaria.  Con esto eliminé, la 
limitación del tamaño del objeto de estudio para el mejor control de la información.  
Otra forma que utilicé para contrabalancear esta limitante fue la de pedirle a los 
informantes que me describieran los eventos o hechos en los que ellos 
participaron y que yo no pude observar. 

 
Para aminorar la lejanía de la unidad de análisis con los recursos del 

Campus Monterrey, tuve que mantener una comunicación con la asesora de esta 
tesis a través del correo electrónico.  Una vez concluida la recopilación de datos y 
de regreso a la ciudad de Monterrey, el reporte prometido a la empresa sobre los 
principales hallazgos lo hice por conferencia telefónica desde Monterrey.   
 
 

Estructura de la Tesis 
 

Esta tesis está compuesta por seis capítulos.  El Capítulo 1 introduce al 
lector al tema de este proyecto de investigación, además de enterarlo de los 
antecedentes que me motivaron y dieron origen a este esfuerzo.  En el Capítulo 2 
presento las bases conceptuales en las que fundamento los resultados obtenidos.  
Estas bases son el marco de referencia que delimita la investigación y que 
restringen, al mismo tiempo, sus resultados.  Esto se da porque sólo considero el 
marco de referencia para el contexto organizacional de las empresas en la 
industria de las tecnologías de información. 

 
En el Capítulo 3 explico la manera en que realicé la investigación, es de 

decir la metodología de estudio.  En el Capítulo 4 doy a conocer una descripción 
de los resultados de la investigación de campo.  En el Capítulo 5 presento una 
discusión de los hallazgos en donde pretendo justificar la importancia de la línea 
de investigación aquí en México.  Por último, en el Capítulo 6 presento a manera 
de conclusiones las respuestas a las preguntas de investigación que dieron origen 
a esta tesis.   
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Capítulo 2 
REVISIÓN DE LA LITERATURA RELEVANTE 

 
 En este capítulo realizo una revisión de la literatura relevante que utilizo 
para enmarcar el problema de investigación.  Inicio con una descripción del 
concepto de teoría de cultura organizacional.  Después, me enfoco al contexto de 
las organizaciones de tecnologías de información.  En este capítulo pretendo 
identificar el perfil cultural de este tipo de organizaciones. 
 
 

Teoría de Cultura Organizacional 
 

Los avances en el estudio de las organizaciones a través de su cultura nos 
demuestran un entendimiento amplio de este concepto teórico.  Los primeros 
intereses sobre este tema nos hicieron pensar que la cultura de las organizaciones 
era única y que estaba íntimamente relacionada con el desempeño de la 
organización (Barney, 1986; Deal y Kennedy, 1982; Kilmann, Saxton y Serpa, 
1985; Peters y Waterman, 1982).  A esta postura teórica se le consideró como 
derivada del paradigma racional de las organizaciones (Schultz, 1994).  La 
definición de cultura bajo esta perspectiva es aquella en que las normas tácitas del 
grupo emergen por la influencia de la alta dirección y la cultura puede no sólo ser 
dirigida sino también, cambiada. 

 
Más adelante, otros investigadores cuestionaron la racionalidad con que se  

trató el concepto de cultura en las organizaciones.  Específicamente, se acusó a la 
academia de dejarse influir por la literatura comercial que aseguró que la 
competitividad de las empresas estaba directamente relacionada con la cultura 
organizacional (Barley, Meyer y Gash, 1988).  De estas críticas, emergió la 
intención del paradigma funcional de las organizaciones en que las organizaciones 
se conforman por un conjunto de actores, acciones y escenas sociales que 
interactúan y están en constante dinamismo.  Schein (1992) es el investigador 
más representativo de esta corriente y, definió a la cultura organizacional como un 
conjunto de supuestos, valores y artefactos que un grupo desarrolla a lo largo de 
su historia.  En este paradigma se mantiene la perspectiva de que la cultura es 
única pero, ahora, también es histórica.  Esto significa que la cultura se forma a 
través del tiempo, cuando el grupo aprende a desarrollar formas para interactuar 
con el entorno para su sobrevivencia.  Es decir, el grupo aprende a enfrentar 
conflictos externos o internos de formas que con el tiempo se convierten en 
legitimas.  Es a través, entonces, de los elementos de influencia o identidad que 
los miembros aprenden a saber cuándo una conducta es legítima o rechazada.   

 
Por mucho tiempo, Schein (1992) aseguró que la cultura era de la 

organización como una unidad.  Sin embargo, más recientemente, en 1996, este 
autor indicó la existencia de tres subculturas en las organizaciones, a las que 
denominó ‘operadores’, ‘ingenieros’ y ‘ejecutivos’, que relacionó con la capacidad 
de las organizaciones hacia el aprendizaje.  Schein (1996) señaló que estas 
subculturas se rigen por supuestos culturales diferentes, que son aprendidos en 
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los contextos en que se desenvuelven sus integrantes: la estructura tecnológica de 
la ingeniería (ingenieros) y la estructura financiera del capitalismo (ejecutivos).  
Además, el autor agregó que la posibilidad de que la organización se convierta en 
un sistema de aprendizaje confiable se logrará en la medida en que se concilie el 
conflicto entre estas subculturas.  Esto puede llegar a suceder cuando las 
estructuras de las que dependen las subculturas y los sistemas educativos que las 
apoyan, cambien. 

 
Martin (1992) concluyó, por su parte, que las organizaciones presentan 

rasgos culturales que son más un reflejo del contexto social en el que se 
desarrollaron los miembros que de la organización en sí misma—v. g. contexto 
demográfico, político o económico.  Este contexto social influye para que las 
culturas organizaciones se formen integradas, diferenciadas o fragmentadas.  

 
Según Martin (1992), en todas las organizaciones existen elementos 

culturales que son compartidos por todos los miembros.  A esta perspectiva de la 
cultura se le llama integración y facilita la igualdad y estimula las innovaciones 
dentro de la empresa.  Esta perspectiva, procura, además, que exista una 
comprensión entre las distintas áreas y sus necesidades a través de una buena 
comunicación.   

 
Elementos que hacen a una cultura organizacional integradora son aquellos 

que:  
1. Permiten el consenso, el cual es un medio común que se utiliza para la 

toma de decisiones. 
2. Permiten la consistencia entre las acciones realizadas, los símbolos y el 

contenido de lo dicho y lo hecho por las personas de la organización para 
que la organización tenga una credibilidad frente a otras organizaciones con 
las cuales se relaciona. 

3. Permiten la claridad y exclusión de la ambigüedad con la que se controla lo 
incontrolable, se predice lo incierto para que deje de serlo y también para 
clarificar lo ambiguo dentro de la organización.  

 
Una cultura organizacional de tipo integradora está enfocada hacia el 

desarrollo de la lealtad, el compromiso, el entusiasmo, la homogeneidad y armonía 
(dos o más áreas diferentes de la empresa pueden tener similitudes en la manera 
de realizar sus tareas, en el lenguaje, etc.) entre los miembros de la organización, 
con lo cual se consigue que éstos logren un mejor desempeño. 

 
Por otra parte, en la perspectiva de diferenciación se pierde el enfoque de 

homogeneidad y de armonía y surgen las tres principales características de esta 
perspectiva: 

1. Se da la inconsistencia entre la acción, los símbolos y la ideología.  Esto es, 
que las cosas que se dicen, se hacen y se transmiten entre los miembros, 
son interpretadas de manera tal que las diferentes áreas de la organización 
dan un significado distinto.  Cada área entiende de manera desigual lo 
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dicho, hecho y transmitido según se lo dicta su ideología y su  manera de 
interpretar los símbolos.   

2. Se da la desconfianza o sospecha entre quienes integran la empresa.  Esta 
característica surge principalmente entre miembros de diferentes áreas, 
puesto que cada uno de ellos defiende la postura y los intereses de su área 
dentro de la organización.  Esta misma característica es la que se opone al 
consenso como característica de la perspectiva de integración, pero esto 
sólo sucede entre áreas distintas aunque, el consenso como característica 
de una misma área, sigue existiendo en esta perspectiva. 

3. Se dan los límites subculturales.  Es decir, existen claramente elementos 
como profesión raza, religión, género o puesto, que marcan una diferencia 
entre los grupos de individuos que integran a toda la organización.  Estas 
características traen como consecuencia que se dificulte el desarrollo de las 
innovaciones en la organización, crean malestar entre los miembros, 
quienes se desenvuelven en un ambiente de mucho estrés, algunos grupos 
de la organización dominan a otros y todo esto lleva a que las personas que 
forman la empresa vivan en un ambiente lleno de contradicción y conflicto. 

 
Por último, la perspectiva que reconoce la fragmentación cultural explora la 

complejidad de las relaciones que existe entre la manifestación de las diferentes 
subculturas de la empresa.  Esto es, existen divergentes puntos de vista de las 
interpretaciones.  Los consensos son raros, aun entre miembros que pertenecen a 
la misma área de la organización.  Las dos características principales de esta 
perspectiva son: 

1. Ambigüedad en la acción, en lo simbólico y en lo ideológico.  Esto se refiere 
a la falta de información que existe principalmente entre los superiores y los 
subordinados.  Esto causa confusión porque en variadas ocasiones las 
personas no saben exactamente cuál es su labor, ni cuáles son las tareas 
específicas que tienen que realizar, mucho menos saben con certeza qué 
tan importante es su trabajo o no para la organización, lo que provoca a su 
vez un malestar.  Esta característica no sólo existe en dirección de una 
jerarquía vertical, puede ocurrir en cualquier dirección de la estructura 
organizacional lo que convierte a las relaciones que existen entre las 
personas que integran la organización en complejas. 

2. Los límites entre las subculturas son establecidos como permeables y 
fluctuantes en respuesta a los cambios en el entorno.  Existe un gran 
número de enfoques distintos de ver las cosas y los problemas de la 
empresa, lo que impide acuerdos entre los miembros que de verdad lleven 
a una solución pronta y que beneficie a todos por igual dentro de la 
organización.  Una consecuencia de esta característica—fragmentación—
es que las subculturas no pueden emerger, porque los miembros de la 
organización tienen poca comunicación unos con otros.  La falta de 
comunicación es el problema medular de la empresa. 
 

En resumen, el concepto de cultura organizacional es definido para esta tesis 
como un conjunto de supuestos, valores y artefactos que gobiernan las acciones y 
conductas de los grupos organizados.  Las culturas organizacionales, además, 
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están compuestas por elementos que tienen la capacidad de integrar los intereses 
y acciones de los miembros organizacionales.  Esta capacidad integradora es 
generalmente influida y formada por el ejemplo que los dueños o fundadores 
instalaron en los esquemas mentales de los primeros miembros organizacionales 
y que son transmitidos y enseñados a través del tiempo por diferentes formas de 
socialización.  También, reconocemos que las culturas organizacionales están 
formadas por subculturas que los miembros construyen por características 
demográficas o profesionales.  Además, las culturas organizacionales tienen la 
capacidad de tener elementos que la fragmentan por la oportunidad que los 
miembros tienen de mantener esquemas mentales diferentes.   
 
 Dado que esta tesis está basada en el paradigma funcionalista del concepto 
de cultura organizacional, se utilizó un modelo universal para el estudio de campo.  
Schein (1992) propuso un modelo derivado de los estudios antropológicos con que 
se estudia la cultura y que permite hacer comparaciones entre organizaciones.  A 
continuación explico el modelo que utilicé en esta investigación para el estudio de 
la cultura de la subsidiaria de la multinacional. 
 
 

Modelo para el Estudio de Culturas Organizacionales 
 

Schein (1992) propuso que la cultura de las organizaciones se puede 
estudiar desde ciertos elementos, que aunque no presentan una jerarquía, sí 
mantienen una dependencia.  A esto, el autor le llamó niveles culturales:  

 
Lo primero con lo que un investigador se enfrenta en el contexto 

organizacional es con los objetos que los miembros utilizan para realizar su trabajo 
diario.  Por lo tanto, en la superficie de la escena social podemos identificar el nivel 
de los artefactos, que incluye todos los fenómenos que se pueden ver, escuchar y 
sentir cuando uno se enfrenta a un grupo nuevo con una cultura desconocida.  Los 
artefactos pueden incluir los productos visibles del grupo tal como la arquitectura 
del ambiente físico, su lenguaje, su tecnología y productos, sus creaciones 
artísticas o su estilo de vestir.  Conductas tales como maneras de dirigir, mostrar 
las emociones, mitos e historias que se dicen acerca de la organización, 
ceremonias o ritos observables.  Este nivel sólo incluye el comportamiento visible 
de un grupo y del proceso organizacional en el cual este comportamiento se hace 
rutinario, lenguaje escrito y hablado, producción artística y comportamiento 
evidente de sus miembros (Schultz, 1995). 
  

El siguiente nivel que debe descubrir o identificar el investigador es el de los 
valores.  Todos los grupos reflejan en sus objetivos y comportamiento valores 
propios.  Algunos, son sentidos de lo que se quiere ser como diferencia de lo que 
se es.  Cuando un grupo de reciente formación se enfrenta a tareas o problemas 
nuevos, la primer solución propuesta para lidiar con éstos, refleja las suposiciones 
propias de algunos individuos acerca de lo que está bien y lo que no está bien, de 
lo que funciona y de lo que no funciona.  Por lo tanto, lo que se propone puede 
tener sólo el estatus de valor desde el punto de vista del grupo.  Hasta que el 
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grupo tome alguna acción común y sus miembros observen juntos el resultado de 
esa acción, se puede determinar qué es factible y qué es real (Schultz, 1995). 
  

Después de identificar los valores que sustentan la construcción de objetos o 
productos y acciones organizacionales, es necesario indagar más afondo para 
descubrir las suposiciones que les permiten ser creados.  A este nivel de la cultura 
organizacional Schein (1992) le llamó suposiciones básicas.    

 
Las suposiciones básicas, son invisibles e implican suposiciones que guían 

el comportamiento: cómo perciben los miembros del grupo su realidad, cómo 
piensa el grupo y cómo se siente acerca de las cosas.  Para Schein (1992), los 
grupos organizacionales desarrollan suposiciones acerca de la naturaleza de las 
relaciones del grupo con su entorno, de la naturaleza de lo real y de lo verdadero, 
de la naturaleza del tiempo y espacio, de la naturaleza humana, de la naturaleza 
de la actividad humana y de la naturaleza de las relaciones humanas. 

 
Por lo tanto, tenemos el modelo de los niveles que Schein (1992) propuso 

para el estudio de culturas organizacionales que se representa en la figura 1. 
 

 
Figura 1.  Modelo de Cultura Organizacional. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Schein, E. H. (1992).  Organizational Culture and Leadership, 2nd.  Edition.  
San Francisco, CA: Jossey-Bass (p. 17). 

 
La relación que se da entre estos tres niveles culturales es más de 

dependencia que de jerarquía.  Es decir, con el tiempo los artefactos pueden llegar 

Son inconscientes, se toman como 
garantía de lo que se cree, lo que se 
percibe, se piensa y se siente.  Son la 
última fuente de valor y acción. 

Niveles de Cultura  

Artefactos Estructuras y procesos 
organizacionales visibles. 

Estrategias, metas y filosofía de 
la organización (justificadas) 

Valores 

Suposiciones básicas 
(implícitas) 
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a convertirse en valores y los valores, pueden llegar a convertirse en supuestos.  
Este proceso, también se da a la inversa: los supuestos pueden llegar a 
convertirse en valores y éstos, a su vez, en artefactos.  Aunque, para que esto 
suceda toma tiempo y se tiene que dar el aprendizaje conductual y cognitivo entre 
los miembros de la organización sobre las formas en que el grupo piensa y actúa 
en su realidad.  Es precisamente, de este proceso de construcción social, que 
Schein (1992) definió su postura para decir que lo que no se comparte, no es 
cultura.  Aunque ahora sabemos que lo que se comparte puede estar al nivel del 
subgrupo. 
   

 
Cultura y Estructura Organizacional 

 
Tradicionalmente, los subgrupos de una organización son considerados 

aquellos que se identifican por la estructura de la división del trabajo y jerarquía de 
autoridad.  Sin embargo, algunos estudios demuestran que las subculturas 
organizacionales son más determinantes para la formación de subgrupos que la 
estructura misma (Gregory, 1983; Sackman, 1992).  Enseguida, presento de forma 
resumida y desde la perspectiva racional de las organizaciones lo que hasta ahora 
se maneja como estructura organizacional (Jones, 1998).  El objetivo de presentar 
este apartado es un intento por demostrar la superposición de la cultura 
organizacional a la estructura organizacional.  

 
Una vez que se da la división del trabajo—y suponemos que se da con base 

al conocimiento experto de la tarea y no por oportunismo político—se crea una 
jerarquía de autoridad para establecer la coordinación y comunicación de las 
tareas subdivididas.  La autoridad se da, además, para ejercer el control sobre los 
recursos que los superiores y subordinados utilizarán durante la ejecución de las 
tareas.   

 
Todas las posibles combinaciones de jerarquía de autoridad y división del 

trabajo caen dentro de dos grandes categorías: estructura vertical o estructura 
horizontal.  La estructura vertical está conformada por un mayor número de niveles 
organizacionales que la horizontal.  Una estructura horizontal es el resultante de 
una división del trabajo más amplia, en donde los procesos de coordinar la 
diferenciación de tareas se pueden dar por grupos multifuncionales. La 
comunicación fluye de manera horizontal por la alta dependencia que existe para 
la realización de las tareas.  Por el contrario, en las estructuras verticales la 
división del trabajo obedece más a la capacidad de la alta dirección para ejecutar 
las labores de coordinación entre las tareas.  Esto, hace que la comunicación se 
dé sólo a través de la jerarquía de autoridad y, generalmente, sólo de arriba hacia 
abajo.  En este tipo de estructuras, para lograr el balance entre la diferenciación 
de tareas y su integración, se proponen diferentes mecanismos tales como el uso 
de equipos multifuncionales de expertos y sistemas de información.   

 
Por otro lado, las organizaciones también se estructuran alrededor de los 

centros de poder en donde se toman las decisiones.  Para balancear la 
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centralización y la descentralización de las decisiones se requiere de conocimiento 
experto y de sistemas de información oportunos.   

 
Mucho de lo que se habla para la coordinación y comunicación en las 

organizaciones formales es el uso y abuso de los sistemas administrativos 
burocráticos.  Una forma de evitar estos efectos negativos en los intentos por 
diseñar estructuras organizacionales flexibles tienen que ver con la 
estandarización de los procesos y el ajuste continuo de las reglas de la 
organización.  Los ajustes continuos surgen de los procesos evolutivos y de los 
juicios personales que utilizan los miembros organizacionales para ajustar reglas 
estandarizadas ante un problema inesperado. 

 
A pesar de reconocer que los diseños organizacionales formales tienden a 

ser racionales, la coordinación y comunicación de las actividades también 
dependen la organización informal.  Una estructura será considerada formal dentro 
de los límites legítimos de los mecanismos que utilice para coordinar y comunicar 
a los miembros organizacionales y a las tareas que éstos desempeñen.  Por su 
parte, la organización informal emerge como consecuencia de la conducta basada 
en intereses personales de los miembros, subgrupos homogéneos o entornos 
inestables.   
  

Una categoría que se deriva de los conceptos básicos anteriores es la que 
enmarca a una estructura rígida o flexible y denomina a las estructuras como de 
tipo mecanicistas u orgánicas (Jones, 1998).  Las estructuras denominadas 
mecanicistas están diseñadas para inducir a las personas a que se comporten de 
manera predecible o explicable.  El poder para la toma de decisión se centraliza 
en la alta dirección, los subordinados son supervisados de cerca y el flujo de 
información se da, principalmente, en dirección vertical y hacia abajo a través de 
una jerarquía claramente definida.  En una estructura mecanicista, las tareas 
asociadas a un rol son claramente definidas y estables en el tiempo.   

 
En una estructura orgánica es el final opuesto del continuo en el diseño 

organizacional.  Las estructuras orgánicas se caracterizan por la flexibilidad, por lo 
tanto, las personas inician el cambio y buscan adaptarse rápidamente a estas 
condiciones.  Estas estructuras son descentralizadas, esto es, el poder en la toma 
de decisión está distribuido a través de la jerarquía y las personas asumen su 
autoridad para tomar las decisiones necesarias para la realización de su trabajo. 

 
La perspectiva racional de las organizaciones nos enseña que la división de 

tareas y la jerarquía de autoridad son conceptos que a través de múltiples 
combinaciones nos dan cuatro tipos de estructuras—verticales versus horizontales 
y mecanicistas versus orgánicas.   

 
Hasta aquí describí el marco conceptual que utilicé para el estudio de campo.  

Enseguida construyo la línea de investigación de cultura organizacional en el 
contexto de la industria de tecnologías de información. 
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Cultura en la Industria de Tecnologías de Información 
 

Con el propósito de identificar el perfil cultural de las empresas que compiten 
en la industria de las tecnologías de información, a continuación describo los 
principales hallazgos que definen a este tipo de empresas.  Los trabajos de 
Cusumano y Selby (1998), Kunda (1992) y Pedersen (1992) indican que las 
organizaciones de tecnología—desarrolladora—están conformadas por 
profesionales de la tecnología.  Son empresas del conocimiento y tienen una alta 
dependencia al personal especializado.  Esto, las hace entrar en contradicciones 
para encontrar una dirección efectiva.  Por un lado, la alta concentración de 
personal especializado facilita la formación de dos subculturas claramente 
identificables.  En todos los estudios de caso se reportan dos subculturas—los 
tecnólogos y los administradores—que fueron formadas por los supuestos 
enraizados en cada subgrupo con respecto a su definición de realidad 
organizacional.   

 
Para los administradores, la realidad organizacional se definió entorno a la 

eficiencia y productividad, con grandes dosis de individualismo.  Esto, los hacía 
unirse en contra de los tecnólogos que definieron su realidad organizacional 
alrededor de la tecnología—su creación y desarrollo.  Los administradores, que 
generalmente no entendían la tecnología ni el lenguaje que utiliza, se mantenían 
en abierta oposición a dar libertad de acción a los tecnólogos.  Los tecnólogos, por 
su parte, se mantenían unidos en contra de la gerencia por el eje que la tecnología 
les proporcionaba—creación e innovación.   

 
Aunado a estas diferencias de definición de la realidad organizacional, se 

pueden agregar otros elementos culturales que las ampliaron.  Por ejemplo, se 
encontraron artefactos con significados diferentes en cada grupo.  Los tecnólogos 
eran jóvenes caucásicos, con estudios universitarios, vestidos de manera bastante 
informal y con un lenguaje técnico y machista.  Los administradores, por su parte, 
eran personas mayores, vestidos de manera bastante formal y con un lenguaje 
propio de los negocios.  Los tecnólogos, apoyados en su conocimiento experto 
repudiaban constantemente cualquier forma de administración que implicara su 
distracción al trabajo.  Esto era visto por los administradores como una adicción al 
trabajo y una arrogancia que hacía la dirección de estas personas imposible. 

 
En dos estudios de caso realizados en empresas mexicanas—una 

multinacional y una nacional se encontraron semejanzas en los patrones culturales 
(Dávila y Habermann, 2000; Pérez y Dávila, 1999).  En ambas empresas, se 
identificaron dos subgrupos culturales grandes representados por los 
administradores y por los tecnólogos.  Los dos subgrupos manifestaron supuestos 
sobre su realidad organizacional contrarios unos a otros.  Para los 
administradores, los tecnólogos eran personas jóvenes y poco interesados por la 
eficiencia organizacional; eran personas arrogantes por encerrarse en su 
subgrupo y no compartir su conocimiento con los administradores; así también 
eran personas adictas al trabajo pero comprometidas con la empresa.  El 



 

14 

compromiso se relacionó más con lo que hacía la empresa—desarrollo 
tecnológico—que por mantener a la empresa en operación. 

 
Los administradores, en contraste, eran personas que mantenían sistemas 

de administración para el control del trabajo de los tecnólogos; para el control de la 
seguridad de la información; así como para mantener la jerarquía organizacional.   

 
Por otra parte, las diferencias encontradas de las empresas mexicanas con 

los estudios de otros países—Dinamarca y Estados Unidos—fueron al nivel de los 
artefactos.  Para los tecnólogos mexicanos, la formalidad de la cultura 
administrativa—vestimenta y lenguaje—se hizo presente a través de la absorción 
de artefactos tales como formalidad en el vestir y lenguaje propio de los negocios. 

 
En resumen, tal parece que nos enfrentamos a organizaciones que por las 

características naturales de sus miembros mantienen dos subgrupos culturales 
claramente diferenciados.  Sin embargo, en las organizaciones mexicanas la 
subcultura de los administradores es más fuerte y esto se evidencia en los 
hallazgos de los significados de los artefactos.  Es aquí en donde encuentro una 
relación entre la estructura organizacional y la cultura de una comunidad 
ocupacional que podría definirse como internacional con significados locales. 

 
La figura 2. representa estas ideas: 
 
Figura 2.   Supuesto de la Dinámica de la Estructura Organizacional en una 

Organización de Tecnologías de Información.   
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Los Profesionales de las Tecnologías de Información 
 

 King y Sethi (1998) argumentaron que las personas que pertenecen al área 
de las tecnologías de información, proyectan una alta necesidad de realización 
aunque su insensibilidad interpersonal y su poca habilidad para relacionarse los 
hace preferir trabajar solos.  Prager (1999), quien realizó un estudio en el que 
identificó que algunas características culturales con las que tradicionalmente se 
describen a las personas de las tecnologías de Información, cambian a través del 
tiempo.  De acuerdo con este autor, las características de estas personas cambian 
al transcurrir aproximadamente un tiempo de cuatro años de trabajar una 
organización.  

 
Estas diferencias las resumo en la tabla No. 1. 
 

Tabla No. 1.  Características comparables entre miembros del área de tecnologías 
de información antes y después de cuatro años de estancia en una organización 
de tecnología de información. 
 
 
Características de los Profesionales 
con cuatro años o más en el Área de 
Tecnologías de Información 
 

 
Características de los Profesionales 
con menos de cuatro años en el 
Área de Tecnologías de Información 

 
Estas personas creen más en la 
administración como balance de los 
procesos y de las decisiones 
tecnológicas.  Después de este tiempo, 
las personas resuelven sus problemas 
de acuerdo a la jerarquía y establecen 
procedimientos para hacerlo, en vez de 
resolverlos en equipo. 
 

 

 
Creen con menor intensidad que la 
información es compartida a través de 
la organización y, no se sienten tan 
libres de compartir la información por 
ellos mismos. 
 

 
Generalmente, estas personas hablan 
de manera informal sobre la ultima 
tecnología, de la última herramienta o 
de la última técnica para hacer mejor y 
más rápida a la tecnología, para 
resolver o para solucionar problemas. 
 

 
Estas personas no creen que exista 
una verdadera relación entre el 
comportamiento del empleado y el éxito 
de las acciones estratégicas de la 

 
Estas personas creen que existe mayor 
consistencia entre la filosofía 
organizacional y el comportamiento 
organizacional, ellos ven a la 
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corporación.  Es más, creen que existe 
una gran diferencia entre las acciones 
del empleado y las expectativas de la 
compañía.  Es decir, creen que otros 
en la organización ‘no hacen lo que 
dicen’.  
 

organización como que ‘hace lo que 
dice’. 

 
Inician por mostrar algunas conductas 
operativas menos efectivas.  Ellos no 
se sienten tan cómodos al mostrar su 
desacuerdo con otros miembros de la 
compañía; ellos acuden a métodos 
menos efectivos para resolver sus 
desacuerdos; y, creen que les resulta 
más difícil encontrar opiniones basadas 
en conocimiento entre sus 
compañeros. 
 

 
Los empleados del área de tecnologías 
de información tienen pocas y menos 
medidas efectivas de desempeño que 
los empleados de otras áreas.   
 
Los profesionales de las tecnologías de 
información empiezan a medirse, a 
medir su desempeño pero esta 
situación no parece cambiar a través 
del tiempo en los empleados de las 
tecnologías de información. 

 
Estas personas perciben a sus 
superiores con el mismo 
comportamiento centralizado como el 
de las personas que no pertenecen al 
área de tecnologías de información. 
Perciben que los reportes en la 
estructura formal de la organización, 
las recompensas y los sistemas de 
control son más centralizados.  Su 
mundo es uno en donde menos 
decisiones son tomadas por lo 
subordinados, en donde los ejecutivos 
superiores retienen mucha información 
y donde la gerencia controla 
cerradamente los presupuestos y los 
procesos de trabajo. 
 

 
Estas personas creen que su 
organización es más descentralizada 
que la de las personas que no 
pertenecen al área de las tecnologías 
de información.  Perciben a sus 
superiores de una manera más 
descentralizada en su comportamiento, 
y con grandes habilidades de líder. 

 
Estas personas demuestran un mayor 
descuerdo entre la compañía y su 
filosofía de trabajo. 

 
Estas personas se sienten más 
relacionadas con la filosofía de la 
compañía. 
 

 
Fuente: Prager, K. P.  (1999).  Organizational culture and the IT professional.  
Information Systems Management, 16(2), 12-17. 
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Prager (1999) explicó que este cambio en el comportamiento y las 
percepciones de las personas que trabajan en el área de las tecnologías de 
información se da por varias razones, entre ellas: (a) el interés de la gerencia por 
mantener una estructura vertical rígida; (b) la jerarquía que distingue a los 
ejecutivos y gerentes de las demás personas; y, (c) la formalización de los 
procesos de trabajo.  A esta serie de características podemos agregar las 
señaladas por Schein (1992) quien dijo que las personas que laboran en el área 
de tecnologías de información tienden a ser: 

1. Pensadores convergentes, orientados hacia el descubrimiento de 
soluciones finales óptimas para los problemas. 

2. Intolerantes a la ambigüedad, con una alta necesidad de claridad y 
especificidad para la resolución de problemas. 

3. Precisos y exactos, orientados a la perfección con poco interés por 
satisfacer a otros. 

4. Lógicos y orientados hacia reglas y procedimientos claros. 
5. Concretos y orientados hacia resultados claros y respuestas rápidas. 
6. Más orientados hacia la tarea que hacia las personas. 
7. Orientados fuertemente a los plazos largos, buscadores de soluciones 

finales a los problemas que les permitan continuar trabajando. 
8. Decisivos en su tarea en el sentido de tener que tomar decisiones cuando 

escriben o diseñan un sistema. 
9. Orientados al control en el sentido que los sistemas reduzcan los errores 

humanos y la irracionalidad. 
10. Más interesados en los problemas de hardware y software que en los 

problemas de la gente, porque suponen que los sistemas están hechos 
para dirigir y poner a prueba a la administración. 

 
Con ésta descripción podemos intentar describir el perfil de las personas 

que trabajan en el área de tecnologías de información.   
 
 

La Industria de las Tecnologías de Información 
 

El estudio de las culturas industriales también puso en juego la perspectiva 
racional del concepto de cultura organizacional.  Para Chatman y Jehn (1994) es 
la tecnología y el crecimiento de la industria los elementos principales que 
permiten definir culturas industriales.  Por lo que firmas en industrias con mediana 
tecnología y niveles moderados de crecimiento pueden tener modestos rasgos 
culturales homogéneos, mientras que las industrias de alta tecnología pueden 
tener altos niveles de homogeneidad en sus dimensiones culturales.  Esto nos 
indica que a mayor uso de la tecnología mayor será la tendencia de una 
organización a tener los rasgos culturales pertenecientes a las prácticas de esa 
tecnología.  Es probable, que dado que las tecnologías de información son la 
plataforma operativa para la mayoría de las industrias, se desarrolle una cultura 
particular en las organizaciones que la crean, generan o desarrollan.   
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Por otro lado Von Glinow y Mohrman (1990) describieron que una firma de 
alta tecnología emplea un gran número mayor de científicos, ingenieros y 
tecnólogos, comparadas con las empresas que no son altamente tecnológicas, 
además tienen un inusual porcentaje de gastos en investigación y desarrollo para 
las ventas que generalmente dobla el promedio de todas las industrias.  La 
emergencia de nuevas tecnologías hace que la tecnología existente sea obsoleta 
rápidamente.  Además, las empresas de alta tecnología tienen un potencial para 
crecer extremadamente rápido, mientras los usos de la tecnología nueva hacen 
posible el surgimiento de productos y procesos nuevos.   

 
La identidad que proyecta este tipo de organizaciones es descrita, 

principalmente, por lo glamoroso, donde los empleados visten jeans y manejan 
Mazeratis para trabajar.  Estos empleados se convierten en millonarios alrededor 
de los veinte años por su éxito en el mundo de la tecnología.  Sin embargo, King y 
Sethi (1998) hallaron que estas empresas padecen de una enorme rotación de 
empleados, porque sufren de una desmotivación temprana.  No encuentran en su 
trabajo tareas específicas, ni definidas, lo cual crea conflicto entre los miembros 
que conforman los grupos de trabajo.  Situación que directamente influye en su 
desinterés por todo compromiso con la organización y les hace desear cambiar de 
organización en la búsqueda de satisfacción para desarrollar su trabajo.  Estos 
hallazgos de King y Sethi (1998) nos muestran, entonces, una de las principales 
dificultades a las que puede enfrentarse una organización de alta tecnología—una 
gran dependencia a su personal especializado que pierde interés en su trabajo 
prontamente y por consiguiente, en la organización. 

 
 

Conclusiones 
 
 A manera de conclusión, de este capítulo descubrimos que una 
organización de alta tecnología—industria a la que pertenecen las empresas de 
tecnología de información—está influenciada por una comunidad ocupacional 
formada por las personas que pertenecen al área de las tecnologías de 
información.  Mientras, mayor sea el número del personal especializado, más 
similares serán las características culturales y estructurales de las empresas de 
este tipo.   
  

Estas empresas presentan dos subgrupos culturales—administradores y 
tecnólogos—con características diferentes.  Cada subgrupo define su realidad 
organizacional.  Los tecnólogos la definen en función de su trabajo con y para la 
tecnología.  Los administradores la definen con base a su posición jerárquica en la 
organización.  Estas diferencias en los supuestos sobre la realidad organizacional 
conllevan más fácilmente a conflictos potenciales. 

 
Las organizaciones de alta tecnología invierten mucho más recursos en 

investigación y desarrollo que el resto de las organizaciones en otras industrias, lo 
que provoca que la tecnología se vuelva obsoleta rápidamente.  Dichos cambios 
tecnológicos influyen en la administración entre otras cosas de las tareas.  A la 
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administración se le dificulta, entonces, definir los roles para el personal 
especializado.  Esta ambigüedad de roles provoca una desmotivación en los 
empleados y, por ello, un deseo de cambio dado un repentino desinterés por 
continuar al lado de la organización.  Aquí es en donde la fidelidad hacia la 
organización se debilita.  Sin embargo, este desarrollo rápido es al mismo tiempo 
un reto para los tecnólogos y provoca una cohesión de grupo.  

 
 El personal de este tipo de empresas presenta características estructurales 

similares: son jóvenes, inteligentes, arrogantes y valoran su trabajo, más no a la 
organización que se lo provee.  Trabajan en un ambiente de informalidad, al 
menos en las empresas extranjeras. 
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Capítulo 3 
METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

  
 En este capítulo explico la metodología que utilicé para el diseño de esta 
investigación.  También, justifico los métodos para la recolección, análisis y 
verificación de los datos.  Inicio el capítulo con argumentos que justifican el estudio 
de índole interpretativo del fenómeno de mi interés: la perspectiva cultural de las 
organizaciones de tecnologías de información en México. 
 
 

Naturaleza de los Estudios Cualitativos 
 

Es indudable que todavía carecemos de conocimiento para comprender 
algunos fenómenos organizacionales.  Esto implica que las primeras 
investigaciones que se realicen de estas manifestaciones carezcan de constructos 
o conceptos teóricos de los cuales partir.  Dado esto, el investigador tiene una 
amplia libertad para elegir no sólo la metodología a utilizar, sino también, los 
métodos y las variables a estudiar.   

 
La metodología cualitativa se deriva del paradigma interpretativo de las 

ciencias sociales (Burrell y Morgan, 1979).  Esta metodología permite descubrir y 
explorar fenómenos en su contexto y definirlos en términos de los actores 
involucrados.  Además, la metodología cualitativa ofrece al investigador métodos 
que le ayudarán a interpretar los hechos y los procesos a cómo ocurren en su 
entorno.  La palabra cualitativa implica un énfasis en los procesos y significados 
que no son rigurosamente examinados o precisos, en términos de lo cuantitativo: 
la suma, la intensidad o la frecuencia.  Los investigadores ‘cualitativos’ hacen 
énfasis en la construcción social de la realidad, en la relación íntima entre el 
investigador y lo estudiado y, en los contrastes situacionales que forman la 
pregunta de investigación (Denzin y Lincoln, 1994). 

 
Los estudios de culturas y de culturas organizacionales tienen una larga 

tradición en el uso de la metodología cualitativa.  Por lo que en esta investigación, 
utilicé de base esta tradición que se sostiene por los estudios de culturas 
organizacionales de empresas similares pero en contextos sociales diferentes.  
Estudié la cultura en un contexto organizacional y social no característico de 
estudios similares.  Esto fue un reto, porque los resultados aquí presentados 
pretenden iniciar una guía de construcción teórica para estudios futuros. 

 
Dado lo anterior, decidí diseñar un estudio cualitativo cuya metodología me 

permitió acercarme al fenómeno organizacional de mi interés, un tanto libre de 
prejuicios teóricos y personales. 
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El Estudio de Caso 

Dada la naturaleza cualitativa de esta investigación, el método más 
recomendado para que un investigador se acerque a un fenómeno desconocido, 
es su concentración en un caso (Yin, 1994).  El estudio de caso permite, según 
Yin (1994), estudiar fenómenos cuyos límites con su contexto son difíciles de 
identificar.  El estudio de caso como método, me permitió recurrir a múltiples 
fuentes de evidencia, para poder así formar una triangulación de datos que me 
llevara a un sólo resultado.  
 

El caso que estudié fue una sola organización, que es la subsidiaria mexicana  
de una multinacional estadounidense que compite en la industria de las 
tecnologías de información en el ámbito mundial.  Por el tamaño de la 
organización, que el lector podrá visualizar al leer esta tesis, el caso presentó un 
número mayor de espacios de los que pude manejar—observar, para ser más 
preciso.  Por lo que dividí los espacios en diversas unidades de análisis, 
concentrándome sólo en el estudio de los subgrupos organizacionales 
relacionados con la tecnología de la información.   
 

Para efecto de la presentación de los resultados decidí utilizar un lenguaje  
uniforme a lo largo de este trabajo.  Dada la complejidad organizacional en la que 
participa la unidad de análisis—la subsidiaria Mexicana—que estudié, me referiré 
con el término ‘organización’ cuando hable de la misma en su experto mundial y 
me referiré a ella con las iniciales ABC.  Utilizaré el término ‘empresa’ cuando me 
refiera a las operaciones de la organización en el ámbito nacional.  Utilizaré el 
término ‘área de negocio’ cuando me refiera a las divisiones de la organización 
tanto al nivel mundial como nacional y como División de Negocio a Nivel 
Organizacional (DNO) refiriéndome al área de negocio a la que pertenecen las 
personas de nuestro caso de estudio.  Me referiré a la unidad de análisis—la 
subsidiaria Mexicana—como a la ‘planta’ en la ciudad de Guadalajara.  Llamaré 
‘áreas de la planta’ a aquellos grupos organizacionales formales que la conforman.  
Por último, me referiré a ‘informantes’ a las personas que entrevisté sin importar el 
área de negocio o área de la planta a la que pertenecen.  Para una mejor 
comprensión de esto, presento la tabla No. 2:   
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Tabla No. 2.  Definición de Terminología Utilizada en la Presentación de 
Resultados1. 
 
 
Nombre 
 

 
Ámbito Organizacional 

 
Organización 

 
Se refiere a la corporación que 
opera a escala mundial. La 
identificaré con las iniciales ABC 
 

 
Empresa 

 
Se refiere a las operaciones de la 
corporación a escala nacional—en 
México. 
 

 
Áreas de Negocio 

 
Se refiere a las divisiones de la 
corporación que operan a escala 
mundial y nacional. 
 

 
DNO 

Se refiere a la división de Negocio 
como organización a la que 
pertenecen las personas de nuestro 
grupo de estudio. Es decir las 
personas del área de tecnologías de 
información. 

 
Planta 

 
Se refiere a la planta de 
manufactura en la ciudad de 
Guadalajara. 
 

 
Áreas de la Planta 

 
Se refiere a las diferentes áreas o 
divisiones de la planta en 
Guadalajara y que pueden 
pertenecer a diferentes áreas de 
negocio. 
 

 
Informantes 

 
Se refiere al grupo de personas 
entrevistadas y observadas durante 
la investigación de campo.  
 

                                                           
1 Para la realización de este estudio se solicitó por la empresa salvaguardar su identidad y la de sus actores, 
por lo que en todo este reporte se utilizan nombres y nomenclatura no reales.  
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Identificación y Acceso a la Unidad de Análisis 

La elección de la unidad de análisis se dio de acuerdo a dos criterios: la  
unidad tendría que ser trasnacional y líder en la industria de las tecnologías de 
información con operaciones en México.  Estos criterios emergieron durante la 
fase de la construcción de los antecedentes de este estudio.  Los escasos 
estudios de este tipo de organizaciones se dieron en empresas de capital 
mexicano (Dávila y Habermann, 2000; Pérez y Dávila, 1999).  Por lo que la 
pregunta que emergió se orientó a demandar un estudio cultural de una empresa 
en el contexto internacional—subsidiaria de una trasnacional—para aportar 
evidencia del comportamiento de resultados nuevos.  Dado esto, la selección de la 
unidad de análisis no se dio por métodos de muestreo estadístico, que pudiera 
permitirnos una generalización de resultados.  Más bien, la selección se dio por los 
propósitos particulares de la pregunta de investigación. 

 
El acceso a la unidad de análisis se dio como respuesta a una situación  

coyuntural.  Se me proporcionó el correo electrónico del Director General en 
México de esta trasnacional.  Mi primer contacto con esta persona fue a través de 
este medio por el que envié una carta de presentación del proyecto y mis 
intenciones profesionales en el mismo.  (Una copia de esta carta se encuentra en 
el Anexo No.1.)  El Director General de esta empresa me pidió que le realizara una 
presentación personal sobre este proyecto en las oficinas centrales de la 
trasnacional que se encuentran en la Ciudad de México.  De esta forma, el 
Director General autorizó mi entrada a la organización para el estudio de la planta 
de manufactura en la ciudad de Guadalajara, México.  Esta unidad de análisis se 
seleccionó por ser las instalaciones de la organización en donde están 
concentradas las actividades de desarrollo de software.   
 
 

Métodos de Recolección de Datos 
 

Entrevistas 
 

El método principal que utilicé para la recolección de datos durante el 
periodo de esta investigación de campo fue el de la entrevista.  Las entrevistas 
pueden ser de varios tipos: profunda, exploratoria, semiestructurada o no-
estructurada.  Cassell y Symon (1995) recomendaron la elección del tipo de 
entrevista según el tema a investigar, según la persona a la que se entreviste y 
también, según los antecedentes del investigador.  Por lo que para conocer la 
interpretación que los actores culturales tenían de su realidad social, utilicé la 
entrevista semiestructurada.  En este tipo de entrevista el investigador inicia con 
una guía de preguntas que le permitirán emigrar hacia preguntas más 
estructuradas.  La dinámica de las entrevistas se dio según lo recomendado por 
Spradley (1979): Inicié por explicar el propósito de la investigación al mismo 
tiempo que el de la entrevista con el propósito de obtener información para 
descubrir el conocimiento cultural del informante.   
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El protocolo de la entrevista lo construí con tres tipos de preguntas.  Las 
preguntas descriptivas me dieron las primeras impresiones de la realidad 
organizacional del informante seleccionado.  Enseguida y, durante el curso de la 
entrevista, utilicé preguntas estructuradas que me ayudaron a descubrir 
información acerca del dominio y de las unidades básicas del conocimiento 
cultural que tenía el informante.  En algunas ocasiones, utilicé las preguntas de 
contraste que me sirvieron para conocer las dimensiones del significado con el 
cual los entrevistados utilizan para distinguir los hechos o procesos en su mundo.   
Realicé dos tipos de protocolo para las entrevistas, uno dirigido a los directivos y, 
otro, dirigido a los empleados.  El propósito de esto era revisar la interpretación 
que cada miembro hacia de su realidad organizacional y desde su perspectiva en 
la jerarquía.  (Ver Anexo 2 para Protocolo de las Entrevistas.)  

 
Una de las estrategias para darle veracidad a este estudio es encontrar la 

generalidad dentro de un estudio de caso (Geertz, 1973) y no a través de varios 
estudios de caso como la metodología cuantitativa nos pedería.  Por lo tanto, 
busqué entrevistar al mayor número de personas hasta encontrar la generalidad 
colectiva de sus interpretaciones.  Los informantes seleccionados para las 
entrevistas fueron los más ‘representativos’ del área de tecnología indicadas.  A 
cada informante que entrevisté le solicité su opinión para entrevistar a un siguiente 
informante representativo de su colectividad o de otra colectividad.   

Para realizar cada entrevista solicité con anticipación una cita, por lo que 
todas las entrevistas formales fueron programadas entre los informantes y, yo 
como investigador.  Las entrevistas a los empleados las realicé en varios lugares: 
en una sala de juntas, en una oficina designada para gerentes pero desocupada o 
en el patio que estaba al lado de la cafetería.  En este patio era común observar 
personas descansando ya que es un lugar con sillas y macetones de concreto con 
pequeños árboles y algunas plantas.  Las entrevistas a los gerentes fueron 
realizadas en sus oficinas.  Todas las entrevistas fueron seguidas a través de un 
bloc de notas.  La empresa me tenía que otorgar un permiso especial para grabar 
las entrevistas y éste llegó hasta el final de mi estancia en la planta.   

Las entrevistas, en promedio, duraron 45 minutos cada una.  El total de las 
personas entrevistadas ascendió a 34.  En las tablas No. 3, 4 y 5 se presentan 
algunos datos importantes para entender el perfil de los informantes según su 
nivel jerárquico.  Las oportunidades para entrevistas de carácter informal se dieron 
más a la hora de la comida.  Llegué a comer con gerentes y empleados sólo del 
área a la que se enfocó este estudio. 

 



 

25 

Tabla No. 3.  Perfil de los Informantes Entrevistados en los Niveles Gerenciales 
de DNO en la Planta Guadalajara de ABC. 
 

 
Nombre 

 
Puesto 

 
Responsabilidad 

 
Género 

 
SI Subgerente del 

área de negocios 
electrónicos. 

Coordinación de 
proyectos 

Masculino 

SK Subgerente del 
área de negocios 
electrónicos. 
 
 

Administración de 
recursos humanos 
de la gerencia de 
negocios 
electrónicos. 

Femenino 

LR Gerente de la 
Cuenta Global en 
Guadalajara.   

Encargado de dar 
el soporte de 
software y 
hardware a toda la 
planta. Además 
procura la 
estabilidad del 
personal de su 
área. 

Masculino 

HC Gerente de los 
Centros de Prueba

Obtener proyectos 
para su gerencia. 

Masculino 

GH Gerente de 
Negocios 
Electrónicos 

Obtener proyectos 
para su gerencia. 

Masculino 

CC Gerente de DNO 
Guadalajara 

La administración 
de DNO 
Guadalajara. 

Masculino 

RJ Gerente del área 
de herramientas 
estandarizadas. 

Dar servicio a los 
clientes 
internacionales. 

Masculino 
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Tabla No. 4.  Perfil de los Informantes Entrevistados de las Áreas Operativas de 
DNO en la planta de Guadalajara de ABC. 

 
 

Nombre 
 
Puesto 

 
Responsabilidad 

 
Género 

 
GLJ Team Leader de 

servicios de red 
(LAN2, WAN3, 
Voz4).  Reporta a 
la subgerencia de 
mantenimiento de 
tecnologías de 
información de 
apoyo a los 
proyectos de 
manufactura de la 
planta. 

Controlar las tres 
áreas (LAN, WAN, 
Voz), tener los 
servicios 
disponibles, 
coordinar a su 
equipo para que 
realice sus 
actividades con 
las herramientas 
que están a su 
cargo. 

Masculino 

BY Team Leader, 
DNO en Service 
Delivery.  Reporta 
a la subgerencia 
de mantenimiento 
de tecnologías de 
información de 
apoyo a los 
proyectos de 
manufactura de la 
planta. 

Responsable de 
proyectos 
orientados a 
mantener los 
servicios de 
informática para la 
planta. 
 
 

Femenino. 

RA Pertenece al área 
tecnologías de 
información.  Parte 
del equipo del 
Team Leader, 
DNO en Service 
Delivery. 

Administra 
servicios de red. 

Masculino. 

PA Pertenece al área 
de Proceso y 
Calidad.  Reporta 
directamente a la 
Gerencia de DNO 
de la planta. 

Desarrolla y 
mantiene modelos 
estándares de los 
procesos de DNO 
de la planta. 

Femenino. 

                                                           
2 Local Area Network (LAN). 
3 World Area Network (WAN). 
4 Red de voz (red telefónica). 
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HCJ Coordinador de 
Soporte 
Administrativo.  
Reporta a la 
Gerencia de DNO 
de la Planta. 

Es el enlace entre 
las áreas de DNO 
de la planta y 
DNO México. 

Masculino. 

EM Soporte 
administrativo 
finanzas.  Reporta 
a la Gerencia de 
DNO de la Planta. 

Controla los 
recursos humanos 
y financieros de 
los proyectos de 
DNO de la planta. 

Femenino. 

F Coordinador.  
Reporta a la 
subgerencia de 
mantenimiento de 
tecnologías de 
información de 
apoyo a los 
proyectos de 
manufactura de la 
planta. 

Coordina a un 
equipo de 
analistas de 
sistemas. 

Masculino. 

E Pertenece y le 
reporta a la 
subgerencia de 
mantenimiento de 
tecnologías de 
información de 
apoyo a los 
proyectos de 
manufactura de la 
planta. 

Da soporte a la 
planta en el área 
de sistemas para 
producción. 

Femenino. 

RH Team Leader, 
Technical Leader.  
Reporta a la 
gerencia del 
centro de pruebas.

Organiza las 
tareas de los 
proyectos que se 
generan en otras 
plantas de la 
misma 
organización y que 
se ejecutan en la 
planta de 
Guadalajara. 

Masculino. 

ZA Technical Leader.  
Reporta a la 
subgerencia del 
área de negocios 
electrónicos. 

Es experto en 
Java y da soporte 
a los 
desarrolladores de 
este lenguaje 

Masculino. 
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(Java) cuando hay 
problemas.  

RA Desarrollador de 
Java.  Reporta a la 
subgerencia del 
área de negocios 
electrónicos. 

De reciente 
contratación. 

Masculino. 

NR Project Leader de 
Testers.  Reporta 
a la subgerencia 
del área del centro 
de pruebas. 

Su labor es llevar 
el control de las 
pruebas de un 
proyecto junto con 
su equipo. 

Masculino. 

LA 
Tester.  Reporta a 
la subgerencia del 
área del centro de 
pruebas. 

Hace pruebas a 
los códigos dentro 
del proyecto en el 
que se encuentre. 

Femenino. 

BD Team Leader.  
Reporta a la 
subgerencia del 
área del centro de 
pruebas. 

Actualmente 
coordina a siete 
equipos de 
testers. 

Masculino. 

GA Technical Leader.  
Reporta a la 
subgerencia del 
área del centro de 
pruebas.   

Coordinador y 
enlace técnico 
sobre pruebas con 
equipos de otras 
plantas de la 
organización. 

Masculino. 

PP Pertenece y le 
reporta a la 
subgerencia de la 
gerencia de centro 
de pruebas. 

Da mantenimiento 
a los códigos de 
desarrollo. 

Femenino. 

FR Desarrollador.  
Reporta a la 
subgerencia del 
área de negocios 
electrónicos. 

Arquitecto de 
proyectos. 

Masculino. 

N Tester.  Reporta a 
subgerencia del 
área de negocios 
electrónicos. 

Realiza pruebas a 
los códigos dentro 
del proyecto en el 
que se encuentra. 

Femenino. 

SI Desarrolladora.  
Reporta a la 
subgerencia de 
manufactura de 

Desarrolla 
software. 

Femenino. 
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herramientas de 
tecnologías.  

RG Desarrollador. 
Reporta a la 
subgerencia de 
manufactura de 
herramientas de 
tecnologías. 

Desarrolla los 
códigos del 
proyecto en turno. 

Masculino. 
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Tabla No. 5.  Perfil de los Informantes Entrevistados de otras Áreas en la Planta 
de Guadalajara de ABC, ajenas a DNO. 
 

 
Nombre 

 
Puesto 

 
Responsabilidad 

 
Género 

 
GFJ Pertenece y le 

reporta a una 
subgerencia de 
ingeniería de 
planta, del área 
mecánica y aires 
acondicionados.  
Fuera de DNO 
planta 
Guadalajara. 

Su labor es 
mantener la planta 
operando y 
produciendo todo 
el año. 

Masculino 

RHV Team Leader.  
Reporta a una 
subgerencia de 
ingeniería de 
planta, del área 
mecánica y aires 
acondicionados.  
Fuera de DNO 
planta 
Guadalajara. 

Responsable del 
sistema eléctrico 
que abastece de 
energía a toda la 
planta. 

Masculino 

VC Analista de 
recursos humanos 
de la planta.  
Reporta a la 
subgerencia de 
recursos humanos 
de la planta de 
Guadalajara. 

Reclutamiento y 
selección de 
personal para IBM 
planta 
Guadalajara. 

Femenino 

GR Pertenece al área 
de Ingeniería de 
Planta. 

Controla y planea 
el espacio físico 
de la planta, para 
la distribución de 
los lugares de 
trabajo. 

Masculino 

EG Subgerente del 
área de Ingeniería 
y de 
Mantenimiento de 
Planta. 

Su 
responsabilidad 
es mantener la 
operación de la 
planta 

Masculino 
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Guadalajara.  
GE Gerente de 

Ingeniería de 
Planta. 

Su 
responsabilidad 
es la operación de 
la planta en 
Guadalajara. 

Masculino 

OH Subgerente de 
Recursos 
Humanos de ABC 
en la planta. 
 

Su 
responsabilidad 
es la relación 
industrial con 
otras empresas. 

Masculino 
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Observación 
 

La observación fue el segundo método cualitativo utilizado para la 
recolección de datos durante la investigación de campo.  Este método es 
ampliamente usado por los antropólogos y científicos sociales para el estudio de 
las culturas.  Se utiliza para conocer parte del comportamiento, el lenguaje, los 
símbolos, es decir, las manifestaciones culturales de las sociedades. 

 
El proceso de observación se dio según lo sugerido por Spradley (1980):  

Primero inicié con una observación participativa pasiva porque estuve presente en 
la escena de acción pero no participé ni tampoco interactué con otras personas en 
ninguna otra dimensión—esto ocurrió durante los primeros días de mi 
participación.  Después, continué con una observación participativa moderada, 
que ocurrió cuando como observador busqué mantener el balance entre estar 
adentro o afuera de la acción, esto es, entre la participación y la observación—la 
observación de eventos específicos tales como las reuniones de trabajo son 
ejemplos de que seguí esta estrategia.   

 
Por otro lado, la observación participativa activa que realicé fue mínima. 

Este tipo de observación significa buscar hacer lo que otras personas hacen para 
aprender completamente las normas culturales de la conducta del grupo.  Alcancé 
a comprender algunas normas culturales del grupo estudiado a través de la 
convivencia diaria con sus miembros—un ejemplo de esto es que llegué a ser 
invitado a celebrar el cumpleaños de un empleado en una comida fuera de las 
instalaciones de la planta y compartí el costo de la misma con todos los presentes.  
En esta comida, el trato que recibí de los participantes no fue diferente al que me 
dieron dentro de la planta. Otra de mis participaciones activas fue seguir la norma 
‘escritorio limpio’, la cuál consiste en no dejar sobre el escritorio de uno, 
documentos de trabajo o la computadora prendida, esto al terminar la jornada 
laboral, con la finalidad de mantener segura toda la información que se maneja y 
que no se corra el riesgo de que ésta sea ultrajada para fines que dañen a la 
organización.   

 
El proceso de observación inició desde mi primer contacto con la planta.  

Desgraciadamente, arribé a la planta un día después de lo acordado, aunque, 
según me contaron, me organizaron una recepción en donde me tenía que 
entrevistar con los gerentes de los niveles más altos del área de tecnologías de 
información de la planta, para que éstos conocieran los motivos y las condiciones 
de mi estancia.  Por lo que cuando llegué, sólo me recibió la persona con la que 
había realizado y estado en contacto desde el momento en que el Director 
General de la organización autorizó mi entrada a la planta. 

 
Desde mi entrada se me asignó un lugar de trabajo con escritorio, línea 

telefónica y acceso a la red de Internet.  Nunca tuve acceso a la red Intranet de la 
planta.  Mi primer lugar de trabajo, fue enfrente de la oficina de LR, gerente de 
segundo nivel. Desde este lugar, pude observar a la gente pasar y entrar pues me 
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encontraba en un pasillo de acceso al área de DNO.  Al cabo de cuatro semanas, 
me cambiaron de lugar a otra zona dentro de la misma ala, designada también 
para empleados de DNO.  En esta área llegué a convivir con 20 empleados 
aproximadamente.  La razón del cambio fue que una persona que estaba junto a 
mí requería trabajar junto con otro desarrollador y, necesitaban estar juntos para 
mantener una comunicación directamente.  Por lo que mi lugar era el más próximo 
a este desarrollador. 

 
Se me otorgó libertad total para trabajar, así que si quería podía entrar a las 

juntas trabajo o escuchar una junta informal.  Esto, lo hice siempre manteniendo 
una distancia física adecuada para no inhibir a los empleados, como en algunas 
veces sucedió, por eso es que tomé esta decisión.  En otras ocasiones, se me 
avisó de las juntas, esto sucedió con más frecuencia conforme las personas 
comenzaron a saber la razón de mi presencia como investigador.  Mi presencia en 
las juntas formales se volvió menos notoria con el tiempo.  El Gerente de la 
Cuenta Global de Guadalajara, le dio legitimidad a mi presencia con el siguiente 
comentario: “No pasa nada, hagan de cuenta que es un mueble.”  Los 
participantes se rieron y la junta continuó su curso.  

 
Cuando las actividades de la zona en que me encontraban se repetían, 

según mi diario de campo, llegué a caminar en busca de algún suceso que no 
hubiera observado.  Durante estos recorridos, pude darme cuenta de las 
señalizaciones de seguridad generales de la planta y específicas en las áreas de 
producción en toda la planta.  Además, de encontrarme con un sinnúmero de 
pizarrones en los que Recursos Humanos publica avisos varios.  Los temas de los 
avisos fueron desde recordatorios, anuncios de cursos, resultados de torneos 
deportivos, hasta avisos clasificados.  Durante estos recorridos me encontré con 
cuadros que decoraban las instalaciones de la planta que hacían alusiones o 
recordaban los valores oficiales de la organización.   

 
Una de las pocas advertencias que tuve fueron: la prohibición de introducir 

una grabadora a la planta para realizar las entrevistas.  Para lograr hacerlo tuve 
que tramitar un permiso en el departamento de seguridad interna.  Este permiso lo 
obtuve al final del periodo de la investigación.   

 
Una limitación natural del proceso de observación fue el hecho de que 

como investigador único, no pude estar en dos lugares simultáneamente.  Por 
ejemplo, en repetidas ocasiones tuve que dejar de asistir a juntas planeadas con 
anticipación por atender a entrevistas.  Nunca cancelé una entrevista porque los 
empleados, sobre todo los del área de tecnologías, me daban tiempos cortos para 
que los entrevistara, dado su ocupación. Sin embargo algunos de ellos si me 
cancelaron a mi por la misma razón. 

 
La investigación de campo duró un total de 27 días hábiles en un promedio 

de siete semanas.  En donde mi llegada era comúnmente a las 9 de la mañana y 
me retiraba cerca de las 5:45 o 6.  Los empleados que utilizaban el transporte de 
la planta se retiraban a la 5:00 PM. 
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El cierre de esta investigación, la hice al despedirme un día anterior de mi 
partida.  Me despedí de todos aquellos a quienes entrevisté, agradeciéndoles y  
prometiendo a la gerencia de DNO, así como a las personas de Recursos 
Humanos, que les haría una entrega de resultados, correspondientes a esta 
investigación de mi proyecto de tesis, mismos que fueron entregados 
aproximadamente dos meses después. 

 
 

Análisis de Documentos 
 
 Los métodos no obstructivos son utilizados para seguir los rastros que las 
personas dejan para reconstruir su vida.  En este estudio de caso utilicé algunos 
documentos generados por la empresa que me fueron facilitados o accesibles.  
Estos documentos fueron básicamente informes, revistas internas de la 
organización y un par de revistas  externas.  En la tabla No. 6 se presenta una 
relación de estos documentos: 
 
Tabla No. 6.  Relación de Documentos utilizados para el Análisis. 

 
Documento 

 
Fecha 

 
Fuente 

 
Auditorio Meta 

 
Boletín: Sistema 
operativo para 
AS/400 OS/400 
Versión 4 Release 
1. 

1997 
ABC Latin América

Empleados del 
área de tecnologías 
de información de 
América Latina 

Enviroment and web 
being progress 
report 

Julio 2000 Corporate 
Environment 
Affairs, ABC 
Corporation 

Gerencias de la 
planta de 
Guadalajara 

Boletín: Reaction. 
Chain. A publication 
about ABC´s 
Integrated Systems 
Supply Chain 

Enero-Abril 2001 ABC Corporation Empleados de la 
organización 

Boletín: Buylines. 
Strategy Issue. A 
publication for the 
ABC Global 
Procurement 
community.  

Enero 2001 ABC Global 
Procurement 

Todos los 
empleados del 
área. 

Copia de correo 
electrónico. Asunto: 
Reporte corporativo 
medio ambiente año 

Enero 25, 2001 Gerente de 
Ingeniería 
Ambiental de la 
planta de 

Toda la gerencia de 
la planta. 
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1999. Guadalajara. 
Casebook 2000 
Oportunidades de 
empleo en México. 
Hobsons 
Internationals 

2000   

Guía de empleo 
2001. Hobsons. 

2001   

 
 

Análisis de los Datos 
 

El análisis de datos cualitativos, según Strauss y Corbin (1998), tiene un 
tratamiento diferente a lo comúnmente prescrito por los métodos cuantitativos de 
investigación.  Primero, se recomienda considerar el rango en el que los datos son 
admisibles para evitar tomar una o varias interpretaciones erradas.  Esto es, en 
cada parte del proceso de recolección de datos definí e identifiqué los términos y 
sus significados de lo que fui descubriendo. 

 
El análisis me obligó a examinar datos específicos—acciones, sucesos, 

palabras o símbolos—en búsqueda de una descripción de la realidad lo más 
precisa posible.  En cada visita al campo, esta búsqueda fue confirmada y los 
métodos—entrevistas, observación o análisis de documentos—fueron redefinidos 
según la escena social que se presentó.  El proceso de redefinición lo hice según 
la pregunta teórica que emergió durante el análisis, por lo que cada visita al campo 
tuvo dos propósitos: la confirmación de la pregunta teórica y la búsqueda de más 
evidencia para una segunda pregunta. 

 
Para la confirmación, busqué evidencia que ratificara la primera definición al 

diferenciar los datos importantes de los que no lo eran.  Clarifiqué los eventos y las 
acciones de tal forma que los conceptos emergieran de lo propuesto por los 
miembros según cada escena social.  De esta forma, inicié el proceso de clasificar 
indicadores al agrupar los conceptos, al establecer categorías y generar 
comparaciones teóricas.  Las comparaciones me ayudaron a identificar algunas 
variaciones de los datos con los patrones previamente identificados. 

 
En resumen, realicé una clasificación de los datos según los elementos 

culturales (Schein, 1992; Schultz, 1995).  Estos elementos culturales fueron el 
patrón teórico (concepto) de lo que busqué en la realidad organizacional de los 
actores.  La obtención y comparación me sirvieron para asegurarme de la 
existencia de un perfil cultural que es definido por las personas que trabajan en el 
área de las tecnologías de información de la empresa estudiada.  
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Veracidad del Estudio 
 

Todos los estudios de investigación, cualitativos o cuantitativos, son 
evaluados en términos de los cánones y procedimientos de los métodos utilizados 
en otras investigaciones.  Los cánones científicos incluyen lo significativo, la 
compatibilidad, la generalidad, la consistencia, la replicabilidad, la precisión y la 
verificación de los datos obtenidos así como de los resultados e interpretaciones.  
La veracidad de este estudio, está enmarcada al considerar que los cánones no 
siempre son seguros de utilizar y menos aún, en fenómenos sociales en donde si 
se pretende, por ejemplo, replicar un fenómeno para su estudio, muchos son los 
factores que pueden provocar que el resultado no sea el mismo. 

Para ofrecer elementos de veracidad para este estudio, utilicé el proceso de 
triangulación de métodos, informantes y fuentes de datos.  Para la triangulación de 
métodos combiné la entrevista, la observación y el análisis de documentos.  En 
cada método busqué ya fuera la confirmación de la pregunta teórica o evidencia 
para afirmaciones nuevas.  Para la triangulación de informantes identifiqué los 
diferentes grupos que existen dentro de la organización y entrevisté a más de una 
persona por subgrupo cultural.  De tal forma, que informantes de diversos grupos 
culturales o estructurales me dieran evidencia para confirmar la pregunta teórica 
(Strauss y Corbin, 1998).  La triangulación de fuentes fue a través de los diversos 
métodos de evidencia no obstructiva que en este caso fueron los documentos.  
Busqué confirmación de la pregunta teórica a través de los orígenes y destinos de 
diversos documentos analizados.   

 
 

Conclusiones 
 
En este capítulo presenté una descripción a profundidad de la metodología 

utilizada para este estudio de caso.  Este es un requisito que me permite 
asegurarme que la transferencia del estudio se dé.  El investigador, como principal 
medio de recolección de datos, está sujeto a innumerables preguntas durante su 
presencia en el campo.  Estas preguntas serán compartidas con el lector en el 
próximo capítulo y buscaré, que mi interpretación, llegue a ser también la de él. 
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Capítulo 4 
DESCRIPCIÓN DE LOS HALLAZGOS 

 
 Este capítulo lo divido en dos partes.  La primer parte se inicia con una 
breve historia de la empresa estudiada como una forma de explicar el contexto en 
el que inició operaciones, además de algunos cambios estructurales que sufrió 
recientemente.  Después, me concentro en los asuntos que enmarcan su vida 
laboral y la forma en que los actores interpretan su realidad organizacional.  Con 
esto pretendo señalar los elementos que me permitirán identificar el perfil cultural 
de esta empresa.  En la segunda parte de este capítulo presento el análisis de los 
elementos culturales identificados durante el estudio de campo.  

 
 

Breve Historia de la Empresa según los Informantes 
 
La unidad, objeto de estudio de esta tesis, se encuentra dentro de la planta 

de una subsidiaria de una empresa trasnacional estadounidense que compite en la 
industria de las tecnologías de información.  Hace 27 años la transnacional abrió 
una planta de manufactura de computadoras en la ciudad de Guadalajara, en el 
Estado de Jalisco.  Al paso de tiempo, las operaciones de la planta crecieron.  Sin 
embargo, fue hasta la década de los 90 que el crecimiento se aceleró como 
consecuencia de que la empresa inició operaciones en áreas de negocio nuevas 
tales como servidores y computadoras portátiles.  Actualmente, la empresa crea y 
vende, además, herramientas computacionales enfocadas a los negocios 
electrónicos (e-business).  Hasta la fecha de este estudio la planta contó con 
alrededor de 6,161 empleados que incluyen desde los niveles directivos hasta los 
operarios de la línea de manufactura.  En el área de tecnologías de información 
trabajaban 450 personas aproximadamente.   

 
Como consecuencia de los cambios tecnológicos que ocurrieron durante 

esa época, le siguieron cambios organizacionales.  La subgerente del área de 
negocios electrónicos describió este cambio organizacional de la siguiente 
manera: 

 
 
“Un cambio dramático fue la integración de dos áreas de negocio de 

la organización en una sola que originaron ABC Global Services (DNO).  
Esto comenzó en 1999 cuando sólo fue ‘virtual’.   Esto es, el área de 
tecnología de información siguió bajo el mando de la gerencia de 
operaciones de la planta de Guadalajara y, a partir del 2000, el cambio fue 
de estructura para depender de las oficinas centrales en la Ciudad de 
México.  De hecho, hace diez años había sólo tres gerentes a los cuales 
todos les reportábamos”.   
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Fuera de la planta de manufactura, evidencia de este cambio es el 
comentario realizado por MGB Director Financiero de ABC México quien declaró 
en una publicación comercial: 

 
 

 “The Mexican market has the most potential growth in all of 
Latin America, and is one of the hottest markets in the world.  Our 
operations there are amongst the three biggest in Latin America, and are 
consistently growing.” 
 
 
El área de Tecnología de Información (DNO) de la planta de Guadalajara 

continua en crecimiento, por lo que entrevisté a personas de reciente contratación 
y, éstas manifestaron abiertamente su desconocimiento sobre varios aspectos de 
la organización—entre éstos, la historia de la empresa.  Aunque la historia de la 
empresa fue insuficientemente articulada por una gran mayoría de los informantes 
entrevistados, pude rescatar algunas vivencias que se quedaron en la mentalidad 
de los actores con relación al cambio organizacional y que reflejan la complejidad 
de la estructura de este tipo de empresas.   
 

 
Estructura Organizacional 

 
A partir de las entrevistas realizadas a informantes—miembros de 

diferentes niveles jerárquicos—la siguiente versión sobre la interpretación de la 
estructura organizacional de la trasnacional fue el resultado de las versiones 
comunes encontradas.  Por otro lado, los empleados de la operación y los de 
reciente contratación fueron quienes menos aportaron para esta interpretación.  
Además, estos empleados manifestaron una ausencia de interés por conocer 
dicha estructura.  Su interpretación sobre la estructura de la organización se limitó 
a describir sus labores de trabajo.   

 
La estructura organizacional de la trasnacional, en sus operaciones 

globales, está dividida por regiones alrededor del mundo: América, Asia, Europa y 
África.  Estas regiones, a su vez, están estructuradas por divisiones de negocio:  
Servicios Globales, Grupo de Tecnología, Grupo de Sistemas de Almacenamiento, 
Grupo de Servidores, Grupo de Software y División de Computadoras Personales.  
De esta forma, los informantes entrevistados que describieron a la organización 
desde su contexto mundial la definieron como matricial.  En opinión del Gerente de 
la División de Tecnologías de Información de la planta, la estructura de la 
transnacional, es que a pesar de que la organización tiene subsidiarias en todo el 
mundo, se siguen modelos de operación que uniformizan las labores en las tareas.  
(Ver Figura No. 3 para una interpretación esquemática de la estructura de la 
organización descrita por los informantes.)   
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Figura 3.  Estructura de la Organización según los Informantes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Una de estas divisiones, la denominada DNO, se encarga de fabricar, 
probar y comercializar herramientas de software para los negocios de la 
organización.  Esta división tiene presencia en la planta de manufactura de 
Guadalajara—lugar del estudio de campo.  La estructura organizacional de esta 
división, está conformada por las siguientes áreas: Herramientas Tecnológicas 
Comunes, Herramientas para Negocios Electrónicos, Manufactura de 
Herramientas Tecnológicas, Centro de Prueba, Cuenta Global de Guadalajara.   

 
En este contexto, además, encontramos grupos de profesionales en 

tecnologías de información subcontratados por una subsidiaria independiente de la 
trasnacional, así como por otras empresas que proveen de recursos humanos a la 
organización.  En lo particular, la subsidiaria, sufrió un cambio de misión que se 
reflejó en un cambio en su razón social—de Systec a EFG5.  Estas 
subcontrataciones se dan para apoyar a las operaciones de DNO Guadalajara.   
                                                           
5 Esta empresa es una subsidiaria directa de la organización, cuyo nombre también es alterado para 
salvaguardar su identidad. 
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La jerarquía del área estudiada se conforma por cuatro niveles: gerente de 

la división de Tecnología de Información (DNO) de la Planta de Guadalajara, 
gerentes de área, subgerentes y empleados.  Por su parte, a los empleados se les 
asignan roles diferentes según el trabajo que desempeñan.  Algunos llegan a ser 
líderes de equipo o de proyecto (Team Leader, Project Leader); otros, líderes 
técnicos o líderes arquitectos (Technical Leader o Architectual Leader); otros 
programadores (Developers) o probadores (Testers) de herramientas 
tecnológicas.  Más allá del área de tecnologías de información, el resto de la 
planta de Guadalajara proyecta la misma jerarquía—ejemplo de esto es el área de 
ingeniería de planta.  (Ver Anexo 3 para una interpretación de la estructura 
organizacional del área de Tecnologías de Información).   

 
Un análisis de la dinámica organizacional señaló un conflicto de identidad 

derivado de la convivencia, en paralelo, de múltiples empresas, áreas de negocio, 
áreas de la planta, todo dentro de la planta de Guadalajara.  Para varios 
informantes, algunos de los empleados se identifican todavía con la estructura de 
la planta que existió hace diez años cuando no estaba el nivel de subgerentes.  
Otros empleados, se identifican con la estructura de la división de negocio DNO 
que existió hace cinco años cuando no tenía el volumen de operaciones que tiene 
actualmente.  Estos procesos de identificación con diversas estructuras 
organizacionales del pasado, dividieron a los empleados en ‘los nuevos’ y ‘los 
viejos’.  Una empleada del área de finanzas de Soporte Administrativo de DNO lo 
declaró de la siguiente manera: 

 
 

“Existen dos generaciones de gerentes, los de antes que piensan 
todavía son ABCistas y son equipo pero no hacen equipo.   Es decir, que 
quedan personas en la planta (pocas en realidad) que todavía marcan una 
diferencia por ser o no ser ABCista.  Los gerentes de ahora son gerentes 
que no toda su vida han sido ABCistas, que primero fueron becados, luego 
pasaron por Systec (ahora EFG, la empresa subsidiaría de ABC) luego 
fueron ABCistas.  Pero en DNO no hay ABCistas de los antiguos.” 
 
 
Otro conflicto de identidad es al que se enfrentan los empleados 

subcontratados por la subsidiaria de la trasnacional, así como otras empresas de 
servicio.  Este conflicto se señaló durante las entrevistas de los empleados y 
gerentes.  Los gerentes, por su parte, solicitaban a estos empleados lealtad y 
compromiso para la organización; sin embargo, los empleados manifestaron 
ejemplos de las varias maneras en que las diferencias existen en la planta.  Por 
ejemplo, se procura que los sueldos y las prestaciones de los contratos sean 
similares entre empleados de la organización y subcontratados; sin embargo, 
siempre se señalaron diferencias en estos aspectos.  Los presupuestos para los 
viajes son mayores para los empleados de la organización que para los 
subcontratados.  Asimismo, algunos empleados gozan del privilegio de tener una 
tarjeta de crédito corporativa.  Finalmente, estos empleados perciben un trato 
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diferenciado por parte de los vigilantes de la planta.  Éstos son revisados con 
minuciosidad si son empleados subcontratados y, no sucede así para los 
empleados de la planta que portan gafete de la organización. 

 
El conflicto de identidad de gerentes y empleados de DNO se da dos años 

después del anuncio del cambio organizacional.  Es decir, cuando se integran las 
operaciones de DNO Guadalajara a las operaciones de la Ciudad de México.  Los 
gerentes utilizaron el concepto de ‘integración’ para referirse a este cambio.  
Aunque, al parecer, este cambio fue una centralización de las acciones de DNO 
con las de DNO de México.   

 
El gerente de DNO en Guadalajara manifestó como una característica de 

sus gerentes lo siguiente:   
 
 

“... son personas interesadas en seguir viviendo dentro de la planta 
[Guadalajara] y demostrar que su trabajo vale.  Un trabajo que no es visible, 
aunque reconocen que el grueso del negocio está en la Ciudad de México.  
Es decir, que las decisiones aquí en DNO Guadalajara dependen de 
México, en cambio la Planta de Manufactura ya no de México.  Para ellos 
[los gerentes], estar aquí en la planta y, depender de México les causa 
conflictos.  No obstante, están dispuestos a buscar las cosas buenas de 
DNO, aunque esto implica reportar a México.  Porque en México sólo les 
importa vender y ellos [los gerentes], aquí en DNO Guadalajara son un 
delivery.  La relación existe porque ellos [las personas de la Ciudad de 
México] venden los productos que DNO entrega.  La dificultad está en 
entender, comprender y aceptar el rol de cada parte.” 
 
 
Por otra parte, la interpretación del cambio en el diseño organizacional se 

dio de acuerdo a la temática central del conflicto administrativo que ocasiona la 
dependencia de la operación de DNO Guadalajara, a las oficinas centrales de la 
Ciudad de México.  Según los informantes, los directivos de las oficinas en la 
Ciudad de México no tienen la visión de las necesidades reales que existen para 
el área de DNO Guadalajara.  Esto es, el área de DNO Guadalajara tiene que dar 
un servicio de soporte a la Planta de Manufactura y muchas veces carecen de los 
recursos, porque la Ciudad de México no alcanza a visualizar la retribución 
económica de estas acciones y, por lo tanto, no se autorizan. 

 
Esta percepción del conflicto entre DNO Guadalajara y su dependencia 

administrativa hacia las oficinas centrales de la Ciudad de México se manifestó de 
varias formas.  Por ejemplo, el cambio se hizo público en 1999 y, hasta la fecha de 
este estudio, se tomaron acciones deliberadas para hacer concientes a los 
empleados de la nueva estructura organizacional.  Constantemente se escuchó a 
los gerentes y subgerentes aclarar esta situación en las juntas de trabajo.  Sin 
embargo, los empleados continuaron refiriéndose a la antigua estructura.   
 



 

42 

Descripción Física de la Planta 
 

La planta está localizada en un corredor industrial localizado al suroeste de 
la ciudad de Guadalajara, capital del Estado de Jalisco.  Este corredor industrial 
está conformado por un grupo de empresas en diferentes industrias.  La 
construcción de la planta es de 1,460 metros cuadrados en un espacio de 5,000 
metros cuadrados.  La entrada a la planta está resguardada por una caseta de 
vigilantes que llevan un registro de los visitantes en un diario y asignan un gafete a 
los externos que significa el permiso para entrar a la planta.  En el diario de 
visitantes se registra el nombre de la persona, la hora de llegada y la persona o 
departamento que se visita.  Este registro se completa cuando al visitante se le 
pide dejar en custodia una identificación personal, que se le regresa al término de 
su visita. 

 
A la izquierda de la entrada de la planta se encuentran dos canchas de 

soccer en donde se acostumbra realizar un torneo interior organizado por el área 
de recursos humanos.   

 
La planta cuenta con tres entradas principales.  Una de las entradas da 

acceso al área de las oficinas de la dirección general de la planta y está separada 
del resto de las instalaciones, aunque unida por un pasillo al área de producción.  
La segunda entrada da a una pequeña área de descanso que une a la dirección 
de la planta y al área de producción.  Otra de las entradas es la más utilizada por 
los empleados de la planta—empleados de línea, en su mayoría, que inundan los 
pasillos a la hora de entrada y salida.  Los gerentes y los empleados pueden 
ingresar a la planta por cualquiera de sus puertas.  Los operarios de la planta son 
los únicos que tienen su acceso restringido por la tercer entrada que, además, 
cuenta con estantería individual para su cambio de ropa.   

 
Cuando uno entra a la planta por el área de dirección general, entra a un 

espacio de recepción atendido por una empleada.  La recepcionista orienta a los 
visitantes y los anuncia en el caso de que cuenten con cita previa.  Todas las 
entradas están resguardadas por vigilantes que revisan a todos los visitantes o 
empleados que ingresan o salen de la planta con paquetes, portafolios o bolsas 
grandes en busca de objetos no permitidos por las reglas de seguridad.   

 
La recepción está decorada al estilo contemporáneo.  La planta cuenta con 

cuatro alas: la dirección general, las oficinas administrativas y de tecnologías de 
información y la producción.  En el ala de oficinas administrativas y de tecnologías 
de información se encuentran las personas que trabajan en las áreas de dirección, 
administración, recursos humanos, mercadotecnia, finanzas y contabilidad y 
tecnologías de información.  En la parte izquierda del exterior de la planta junto al 
resto de la planta se encuentra el auditorio para aproximadamente 60 personas. 

 
Las oficinas están divididas por largos pasillos que distribuyen las áreas de 

trabajo dentro de las alas.  Estas áreas de oficinas están divididas por paneles 
pequeños que propician la separación de los escritorios de los empleados—los 
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empleados se refieren a su espacio como ‘mi lugar’.  Por el contrario, en el área de 
DNO, al pasar por un área de salas de juntas, los espacios de los empleados 
están divididos por paneles altos que guardan la privacidad de los que trabajan en 
ellos.  En cada sección de estas oficinas trabajan cuatro empleados.  Los lugares 
de los empleados cuentan con gavetas superiores, cajones debajo de los 
escritorios, computadoras de escritorio o portátiles.  Algunos empleados cuentan 
con dos computadoras.  Otros, que se dedican al desarrollo de software tienen 
además pizarrones que utilizan para notas técnicas.  En todos los días de la 
investigación de campo se observó que estos pizarrones estaban siempre rallados 
de este tipo de notas.  El mobiliario de las salas de juntas consta de largas mesas 
de trabajo, sillas, pizarrones, pantallas y conexiones para comunicaciones.   

 
En la sección de ingeniería de planta y de recursos humanos, los espacios 

de los empleados están divididos por paneles cortos que permiten la visibilidad de 
gran parte del resto de los empleados.  Cada espacio cuenta con el siguiente 
mobiliario: una computadora o dos, en algunos casos, cajón y gaveta para guardar 
cosas personales o de trabajo.  En los pasillos, si uno voltea hacia el techo se 
encontrará con toda la gama de tuberías que conecta a la empresa. 

 
Los ruidos que se escuchan al pasar por las oficinas vienen de los bullicios 

que provocan las conversaciones de quienes discuten o de personas en 
conferencia telefónica.  Varios empleados comentaron que antes se utilizaba un 
altavoz para llamar a las personas que les hablaban por teléfono.  Esto se eliminó, 
cuando los empleados se quejaron con la gerencia de tecnologías de información 
de que los distraía y desconcentraba del trabajo.   

 
Para el visitante externo las señales de seguridad pueden parecerle 

llamativas por la gran cantidad de ellas que están distribuidas alrededor de la 
planta.  Los habitantes de la planta se sienten orgullosos de que ésta esté 
construida bajo los más altos niveles de seguridad.  Por ejemplo, para pasar de un 
área de oficina a otra o, de la planta a la sección de oficinas, uno tiene que pasar 
por puertas electrónicas que se abren con un código que se encuentra en el gafete 
de identificación de cada empleado.  Los empleados de línea, por su parte, no 
cuentan con gafete que les permite el acceso a las oficinas. 

 
El estacionamiento de la planta abarca todo su frente.  Casi todos los 

empleados tienen acceso por igual a todos los lugares, sin distinción de niveles 
jerárquicos.  Aunque, la única área reservada es la primera línea, que está cerca 
de las oficinas de la dirección de la planta y que la ocupan el director de la planta y 
los gerentes de mayor nivel.  El estacionamiento se empieza a llenar por orden, 
según llegan los miembros de la planta durante la mañana. 

 
La planta cuenta con dos comedores iguales en su diseño—mobiliario—y 

ofrecen el mismo servicio de comida durante el día.  Los empleados tienen un 
subsidio de la planta para alimentos y, el costo que éstos absorben, se les 
descuenta a través de su gafete que contiene información—en este caso 
económica—de manera electrónica.  Aunque todos los empleados tienen acceso a 
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los dos comedores por igual, los empleados de línea acostumbran ir antes de las 
13:00 y el resto de los empleados de las 13:00 en adelante.  Los comedores están 
preparados con hornos de microondas para aquellos empleados que suelen llevar 
su comida.   
 
 

Tipos y Dinámica de las Reuniones de Trabajo 
 

Un día típico de trabajo para los empleados de DNO inicia por un sondeo 
del correo electrónico individual, una revisión de la agenda de actividades, la 
elaboración de un listado y de una jerarquía de los asuntos pendientes del día 
anterior o de la planeación, las tareas y una planeación de reuniones según los 
requerimientos de la agenda.  

 
Para un director o gerente, sin embargo, un día típico está más concentrado 

en reuniones de trabajo internas.  Las reuniones de trabajo más comunes son las 
denominadas ‘estatus de proyecto’ y se realizan una vez a la semana.  Estas 
juntas de estatus, según los informantes, son una práctica común de toda la 
planta.  Generalmente, las personas de tecnologías de información realizan este 
tipo de reuniones en las salas de juntas; aunque algunas veces lo hacen en la 
oficina de algún gerente, particularmente, cuando se requiere revisar algún 
proyecto específico.  A estas reuniones, según el tipo de proyectos, solieron asistir 
los subgerentes y algunos gerentes, líderes de equipo, líderes técnicos, 
desarrolladores y probadores.  Los asistentes a este tipo de juntas dependen de la 
etapa en la que se encuentre el proyecto y de lo que se vaya a reportar.  En 
ocasiones, asisten también algunas personas de otras áreas de la planta que 
estén involucradas en el proyecto.  Estas reuniones duran aproximadamente 45 
minutos.  Los temas que se discuten en estas juntas fueron tanto el estatus de los 
proyectos como las posibles alternativas de solución cuando se presentaron los 
estatus con problemas.  La revisión del avance del proyecto se enfoca más a 
examinar las fechas planeadas y de las subsecuentes etapas.  Por ejemplo, el 
sentir de un líder de probadores fue que es necesario examinar las fechas 
planeadas de los proyectos porque los desarrolladores:  

 
 

“... no saben hacer estimaciones correctas del tiempo que les tomará 
realizar las partes en que se divide el proyecto.  Si dicen lunes, lo entregan, 
por ejemplo, hasta el miércoles.  Las estimaciones las hacen al tanteo y no 
tienen todavía, experiencia para hacerlo.  Nadie les enseña cómo hacerlo.” 
 
 
El comportamiento típico de los asistentes a las reuniones se puede 

describir como informal: algunos platican mientras otros exponen.  Las personas 
que exponen los estados de los proyectos se dirigen al gerente o a los gerentes 
presentes o al cliente, cuando éste asiste la junta.  Esto se observó en el caso de 
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proyectos enfocados a la planta en donde el cliente es una persona de otra área 
de la planta—es decir, un cliente interno.   

 
Los miembros del equipo del proyecto explican: lo que se hace en ese 

momento en el proyecto asignado, las personas involucradas y se evalúa el 
avance con el método del semáforo—verde, amarillo o rojo.  Cuando surgen 
problemas tales como el de la dependencia, esto es, que el proyecto no puede 
avanzar porque no se tiene retroalimentación del cliente o, de alguien externo, 
pero involucrado en el proceso, el gerente o subgerente sugiere soluciones o 
autorizan el avance según sea lo conveniente.  Cuando fue necesario, los 
gerentes prometieron intervenir en algunos casos para que el proyecto pueda 
continuar.  

 
A este tipo de reuniones, no todos los asistentes son puntuales.  Las reuniones  

de las personas de tecnologías de información se presentan con su computadora 
portátil porque las presentaciones de todos los proyectos son electrónicas—ya sea 
a manera de exposición o de explicación del material que está en la red interna.  
En esta última modalidad, los participantes de la reunión pueden escuchar la 
explicación al mismo tiempo que tienen la información en su máquina.  Estas 
juntas concluyen cuando se terminan de revisar todos los proyectos que se 
planearon examinar, se registra electrónicamente en qué estatus quedó la revisión 
y se señala el avance para la siguiente semana.   

 
El cierre de estas reuniones está a cargo de los gerentes.  Éstos informan de  

algún aviso y hasta ofrecen comentarios motivadores a los asistentes para 
terminar su trabajo a tiempo.   

 
Otro tipo de reuniones son las de gerentes.  La mayor parte de las veces se 

observó que estas reuniones se realizaron en una oficina de alguno de éstos.  
Estas reuniones fueron, generalmente, cortas, asistieron gerentes y subgerentes, 
y los temas tratados fueron con relación a los problemas del personal y de 
recursos dentro de proyectos específicos.   

 
En una ocasión, se les observó reunirse en el auditorio de la planta.  A esta 

reunión, asistieron el gerente del área y los subgerentes.  Los temas que 
discutieron en esta junta se refirieron a la planeación operativa y a las estrategias 
de prevención para evitar el desequilibrio operativo por el crecimiento del área.  En 
lo particular, la discusión se extendió a cuestionar los estándares de contratación 
de los empleados nuevos.  Sólo un gerente abogó por la importancia de darle 
peso al dominio del idioma inglés.  Este gerente, que es el de negocios 
electrónicos dijo:  

 
 

“... no quiero bajar el nivel del inglés.  Si cuesta más trabajo 
encontrar más personas con buen nivel de inglés, pues no importa.  Si, él 
[candidato] tiene más average en técnico, no le voy a invertir, pero si pasa 
de 100 entonces sí.” 
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Otro de los temas que se trataron en las reuniones gerenciales se relacionó 

con la motivación de los empleados.  En particular, los gerentes llegaron a 
manifestar preocupación por la interpretación que éstos le den a los eventos que 
suceden en la planta y que pueden romper con la armonía del trabajo.  

 
Otro tipo de reuniones, de carácter más informal, se dio entre los miembros 

de uno o varios equipos que trabajan en un mismo proyecto.  Estas reuniones 
surgieron de la necesidad de resolver los problemas que se dieron por la 
dependencia de las tareas en los proyectos.  Observé que este tipo de reuniones 
se realizó en el lugar de trabajo de los miembros involucrados en los proyectos.  
Los temas principales de las reuniones de empleados se relacionaron con resolver 
problemas de programación o de factibilidad del uso de alguna herramienta de 
software.  Todo esto para poder continuar, a tiempo, en las siguientes etapas del 
proyecto.  
 
 

Descripción de las Tradiciones 
 

Los miembros—hombres y mujeres—del área de DNO se visten de manera 
casual: camisas y pantalones sport y, en ocasiones, de mezclilla.  Sólo algunos 
gerentes se les observó vestir con traje y corbata.  A diferencia de otro personal, 
como los empleados que trabajan en el área física de la dirección, pero que 
pertenecen a diferentes áreas administrativas, en su mayoría visten de saco y de 
corbata y las mujeres lo hacen de traje sastre.  Por otra parte, en la planta la gente 
‘de línea’ se le puede reconocer por las batas azules que utilizan; los empleados 
que trabajan en los laboratorios de investigación en tecnologías nuevas utilizan 
uniforme blanco y mantienen medidas de seguridad de limpieza extremas porque 
así lo requiere su trabajo. 

 
Los empleados del área de DNO comen, con mayor frecuencia que otros 

empleados de la planta, en sus escritorios.  Para el observador externo, esto 
puede ser una explicación a la cantidad de desechos que uno encuentra en esta 
sección—v. g. latas de refresco, envolturas de papas fritas, cajas vacías de box 
lunch.  Sin embargo, para un empleado del área de ingeniería de planta estos 
desperdicios significan que el personal: “... parecen robots todo el tiempo frente a 
la computadora y comen nada más porque tienen que comer”.   Es más, este 
informante llegó a tomar una ruta más larga de acceso a su oficina para evitar 
transitar por esta sección.   

 
Los tecnicismos y los términos en inglés son comunes en toda conversación 

que uno escucha.  Una palabra bastante común fue el issue.  Esta palabra, 
significa para la mayoría de las personas de la planta: un tema importante.  Sin 
embargo, las personas del área de tecnologías utilizaron este término cuando para 
éstos, algo no está en el curso de lo planeado o cuando algo no está bien en el 
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desarrollo de un software para un cliente.  Entonces, cuando algo así sucede, los 
empleados acostumbran decir:  “... ya le mandé un issue al cliente”.   

Una regla relacionada con la seguridad fue la manera en que se controló el 
resguardo de la información, del hardware y del software utilizados y creados en la 
planta.  La regla se volvió tradición a través de la práctica de utilizar una pequeña 
lista que se colocó en una de las paredes o entradas a los diferentes grupos de 
trabajo.  Esta lista se componía de seis a ocho personas, en promedio.  El control 
consistió en que el primero de la lista que se va, revisa su lugar y firma en la hoja, 
para avisar que se retiró; entonces, el segundo en irse revisa al primero y, si 
encuentra documentación o computadora prendida, es su responsabilidad guardar 
los documentos o apagar la computadora del compañero, además de la propia y 
calificar con una ‘X’ al compañero que se fue.  Esto se hace sucesivamente hasta 
que se va el último en la lista.  No obstante que esta práctica se observó 
diariamente, la subgerente de negocios electrónicos comentó a sus empleados al 
final de una junta de estatus de proyectos:   
 

“Las personas de DNO fuimos el peor ejemplo de la práctica de 
escritorio limpio a pesar de que somos el área que mayor información 
maneja, se trata de que sea una cultura constante”.   

 

Esta política de escritorio limpio, según me explicaron, fue impuesta por la 
dirección de la planta. 
 
 Una actividad de reciente adopción por las personas de DNO fue la 
utilización del Capability Matubility Model (CMM) al momento de realizar esta 
investigación.  El uso de este modelo implicó una mayor carga de trabajo para los 
empleados dado que tuvieron que documentar sus procesos de trabajo, con la 
finalidad, según el modelo, de estandarizarlos para incrementar su eficiencia.  Una 
persona que trabaja en los procesos de calidad que dan soporte administrativo en 
el área de tecnologías de información lo comentó de la siguiente manera:  “En 
enero se crearon gerencias nuevas por necesidades del negocio.  El año pasado 
los procesos se manejaban a nivel del área, ahora se está tratando de manejar al 
nivel de la organización... . “ 

Algunos de los eventos observados tenían el carácter de formal.  Por 
ejemplo, a una de las juntas que asisten todos los que trabajan en DNO se le 
llama ‘Kick Off’.  De acuerdo a los informantes, esta junta se realiza al inicio de 
cada año y su propósito es dar a conocer los resultados del año anterior y los 
objetivos para el año que inicia.   

 
Otros eventos formales son las celebraciones.  Por ejemplo, los empleados 

comentaron las premiaciones de fin de año en la que se reconoce públicamente el 
esfuerzo de los empleados más destacados.  Están las celebraciones del 
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aniversario de la planta o las de fin de año.  Se manifestaron opiniones 
encontradas sobre este tipo de celebraciones.  Para algunos empleados, los más 
jóvenes, estas celebraciones son ‘muy familiares’ y por lo tanto aburridas.  La 
misma celebración, para los empleados con familia, les parece que es una buena 
idea para fomentar la integración entre los compañeros. 

 
En la categoría de celebraciones informales encontré que los empleados 

del área de DNO acostumbran festejar sus cumpleaños al adornar el ‘lugar’ del 
festejado con globos y decorados con mensajes escritos realizados por 
computadoras.  En algunas ocasiones los compañeros del festejado se 
organizaron para invitarlo a comer fuera de la planta.  Los empleados comentaron, 
también, que en algunas ocasiones los participantes de un proyecto importante 
celebran el buen término del mismo.   

 
Los diplomados son eventos formales que caen en la categoría de 

tradiciones porque se les ofrecen a los empleados según lo requieran para el 
desarrollo de su carrera o, bien, se les ofrece a los gerentes y a los empleados 
más destacados en sus labores. 

 
Existe una plataforma especial para una forma de correo electrónico que se 

otorga a las personas que utilizan información confidencial o grandes cantidades 
de información.  Esta plataforma se le conoce por Lotus, y para algunos, significa 
la importancia de su puesto en términos de la pertenencia a la organización. 
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Parte II 
 

En esta segunda parte de este capítulo presento el análisis de los elementos culturales de 
(DNO Guadalajara).  Este análisis lo presento como evidencia de la existencia dos subculturas or
claramente identificadas en la subsidiaria de la trasnacional. 
 
 

Supuestos de la Subcultura de la Administración de la Empresa 
 
 
Supuesto sobre la Naturaleza de la Relación entre el Grupo y el Ambiente (Empresa):  ABC difere
según su condición dentro de la organización o de empleado subcontratado; según la jerarquía or
las diferentes áreas de la planta.  Este supuesto se basa en los siguientes artefactos y valores: 
 

 
Artefactos 

 
Interacción con los 

Actores 
 

 
Qué Significan los Artefactos para los Ac
Interactúan con ellos 

Gafete Todos los empleados de 
la planta. 

Observaciones y entrevistas señalaron qu
entre los empleados de la organización y
para ella a través de su subsidiaria o sub
pequeñas empresas externas.  

Eventos oficiales: Kick off, 
premiación a fin de año y 
celebraciones del 
aniversario de la planta. 

Solo los empleados de 
DNO 

Entrevistas señalaron que los que particip
celebraciones se diferencian los emplead
organización y los que trabajan para ella 
subsidiaria o subcontratos con otras pequ
externas. 

Oficinas Los gerentes y 
subgerentes de la planta.  

Se observó que sólo los gerentes tienen 
individuales. 

Vestido Todos en la planta. Según se observó, la vestimenta diferenc
según las diferentes áreas de la planta.   



50 

seguridad, un buen 
ueño grupo de no 
O—los que están 

cnológicas o de 

estas diferencias se 
ción y 
s gerentes DNO 
 aquel que se lo 
cen’ a la 

de que los 
s en su trabajo y por 

uestos de alta 
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Radios de Comunicación Los empleados de 
seguridad, los de 
ingeniería de planta y 
unos muy pocos, menos 
de cinco del área de DNO.

Se observó que sólo los empleados de 
número de ingeniería de planta y un peq
más de cinco personas en el área de DN
relacionados con el servicio de redes te
telecomunicaciones. 

Premios y Diplomados Sólo se los dan a los 
empleados de la 
organización. 

Algunos entrevistados comentaron que 
dan entre los empleados de la organiza
subcontratados.  Esto les preocupa a lo
porque creen que deben premiar a todo
merezca. Incluso a quienes ‘no pertene
organización. 

El mobiliario, los paneles 
individuales de trabajo. 

En DNO son altos no 
permiten la visibilidad de 
toda el área, como sucede 
en Ingeniería de Planta o 
en Recursos Humanos. 

En las entrevistas surgió la importancia 
empleados necesitan estar concentrado
lo tanto, aislados. 

Los lugares reservados de 
estacionamiento. 

Algunos directivos y 
gerentes de la planta 

Se observó que solo los que están en p
autoridad, gozan de este privilegio. 

Trabajar en ABC Todos En las entrevistas se señaló el prestigio
particular, para las personas de DNO le
estar a la vanguardia en lo último en tec

Pizarrones en los lugares 
de trabajo. 

Algunos desarrolladores y 
testers. 

Se observó que las personas que los ut
involucrados en proyectos complejos. 

Los sueldos y 
prestaciones.  

Todos, generalmente en 
beneficio de los 
empleados de la 
organización aunque 
existen casos contrarios 
excepcionales. 

En las entrevistas se comentó que se d
los empleados de la organización y los 
a través de su subsidiaria o subcontrato
empresas externas.  

Tarjeta de crédito de la 
compañía y presupuesto 

Los gerentes y algunos de 
los empleados, de los que 

En las entrevistas se manifestó un signi
superioridad y de obtener privilegios.  
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de viáticos. requieren viajar por las 
relaciones que se tienen 
con otros sites de la 
organización pero sólo 
empleados. 

Correo electrónico por 
Lotus 

Sólo algunos empleados y 
los gerentes del área DNO

En las entrevistas se manifestó que esto s
superioridad y seguridad en el puesto y la
estructura.  

 
Valores Manifestación del Valor 

(Conducta o Artefacto) 
Evidencia 

 
Oficial En curso   

 Prestigio Trabajar en ABC Tener un gafete u otro. 
 Educación, 

Gente 
calificada. 

Diplomados y cursos de 
las diferentes disciplinas 
que necesitan dominar 
para saber más y utilizar 
nuevas y mejores 
herramientas 
tecnológicas. 

La gerencia piensa, que el trabajo del áre
altamente preparada y no hay en el merca
preocupan por ofrecerles preparación y e
mismos. 

 La integración 
entre los 
miembros de 
trabajo. 

Los eventos formales e 
informales. 

Los eventos mismos. 
 

 La claridad y 
especificación 
de tareas 
para cada 
puesto. 

Empleados DNO Desconocimiento de la estructura de la or
tanto, del límite entre la designación de ta
participante de un proyecto. 
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Supuesto sobre la Naturaleza de la Actividad Humana: La organización determina las meta
límite en que DNO Guadalajara puede ser proactivo.  Esto es, que DNO Guadalajara adquiere un
limitado por lo que tiene o puede hacer según lo determina la organización.  Esta determinación e
estructura establecida por la organización—v. g. la centralización de las operaciones de DNO Gua
o algunas reglas establecidas por la planta.  Este supuesto se basa en los siguientes valores ofici
 

Valores Manifestación del Valor 
(Conducta o Artefacto) 

Evidencia 

Oficial En curso   
Seguridad  Los diferentes anuncios 

de seguridad colocados 
en las puertas y paredes 
de la planta, las puertas 
electrónicas, la 
implementación de la 
práctica del escritorio 
limpio. 

(Ver manifestaciones.) 

El trabajo 
en equipo 

 Los carteles que están 
colgados en algunas 
paredes de la planta y 
que así lo determinan. 
Equipos de trabajo por 
proyecto. 

Una organización competitiva, líder en la 
pertenece. 
Diferentes roles de los participantes segú

Liderazgo  Los carteles que están 
colgados en algunas 
paredes de la planta y 
que así lo determinan. 

Una organización competitiva, líder en la 
pertenece. 

Calidad  Los carteles que están 
colgados en algunas 
paredes de la planta y 
que así lo determinan. 

Una organización competitiva, líder en la 
pertenece. 
Implantación del CMM. 
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ndustria a la que 

ndustria a la que 

ación. 
tratados. 

iste flexibilidad en 
o de la planta. 

lejo que requiere del 
 un contexto 

ores que 

 manifestó con el 
 es un tema 
ea de DNO lo 
ados significa ‘un 
ortante y urgente 
 

Adopción del CMM. 
Integridad  Los carteles que están 

colgados en algunas 
paredes de la planta y 
que así lo determinan. 

Una organización competitiva, líder en la i
pertenece. 

Lealtad  Los carteles que están 
colgados en algunas 
paredes de la planta y 
que así lo determinan. 
Premios y diplomados. 

Una organización competitiva, líder en la i
pertenece. 
Se favorece a los empleados de la organiz
Los gerentes se preocupan por los subcon

Excelencia 
como forma 
de vida. 

 Los deportes en la 
planta.  

El trabajo es muy demandante, por eso ex
los horarios y actividades deportivas dentr
. 

 
 

Supuestos de la Subcultura del Área de Tecnología de Información 
 

 
Supuesto sobre la Actividad Humana:  El trabajo de tecnologías de información es tan comp

conocimiento experto, herramientas tecnológicas confiables y un argot especializado, todo esto en
institucional.  Este supuesto se basa en los siguientes artefactos y valores: 
 

 
Artefactos 

 
Interacción con los 

Actores 
 

 
Qué Significan los Artefactos para los Act
Interactúan con ellos 

Issue Todos en la organización En todas las entrevistas esta expresión se
significado de que cada vez que se utiliza
importante a tratar.  Sin embargo, en el ár
utilizan todo el tiempo y para estos emple
problema’.  Es decir, todo en DNO es imp
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un ‘issue’. 
nes que este 

etitivas de mercado.  
ifica que los 
u competitividad. 

vaciones tener una 
 esencia, es su 
ada. 
festaron 
 de otras empresas 

que nadie por 

nes sobre el trabajo 

s se manifestó que 
ra de comida por 

ea demanda gente 
cado, por eso se 
educación, ellos 
 

de resolver porque para todo se manda 
El dominio del idioma 
inglés. 

Empleados y gerentes del 
área DNO 

Se registró en el diario de las observacio
asunto se deriva de las fortalezas comp
Es decir, los gerentes saben lo que sign
empleados hablen inglés para mejorar s
 

El hardware Empleados y gerentes de 
DNO 

Según el registro del diario de las obser
herramienta tecnológica confiable es su
herramienta de trabajo sin ella no son n

El software Empleados y gerentes de 
DNO 

En las entrevistas, los informantes mani
superioridad, incluso frente a tecnólogos
locales. Ellos lo crean, lo dominan más 
trabajar en esta organización. 

Juntas de Trabajo. Gerentes, Subgerentes, 
Empleados de DNO 

Se observaron diferentes tipos de reunio
y su administración. 

La basura generada en 
las zonas de oficina de la 
diferentes áreas 

Los empleados en zonas 
de oficina (DNO, Ing. De 
Planta, RH y Dirección) 

En las entrevistas y en las observacione
los empleados prefieren sacrificar su ho
continuar trabajando.  

 
Valores Manifestación del Valor 

(Conducta o Artefacto) 
Evidencia 

Oficial En curso   
 Prestigio Trabajar en ABC Tener un gafete u otro. 
 Educación, 

Gente 
calificada. 

Diplomados y cursos de 
las diferentes disciplinas 
que necesitan dominar 
para saber más y utilizar 
nuevas y mejores 
herramientas 
tecnológicas. 

La gerencia piensa, que el trabajo del ár
altamente preparada y no hay en el mer
preocupan por ofrecerles preparación y 
mismos. 

 La integración Los eventos formales e Los eventos mismos. 
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e un proyecto a 
eden ser repentinos.

var a los empleados 
 y desarrollo de 
s con las metas de 

para establecer 
 

entre los 
miembros de 
trabajo. 

informales.  

 La gerencia 
valora la 
flexibilidad de 
los 
empleados. 

Los equipos de trabajo. Los gerentes cambian a los empleados d
otro, de un equipo a otro, los cambios pu

 Un buen 
ambiente de 
trabajo 

Eventos formales e 
informales. 

La preocupación de los gerentes de moti
dándoles un buen nivel de conocimientos
habilidades y  mantenerlos comprometido
la organización. 

 La 
independencia 
del trabajo.  

El hecho de que DNO 
tenga que reportarle a 
DNO México sus 
acciones, les molesta 
porque dicen que a 
veces no les hacen 
caso, porque no están 
en la planta y no 
perciben las 
necesidades reales de la 
misma. 
 
Trabajar en conjunto con 
otros sites de la 
organización. 
 
La dependencia no les 
permite alcanzar 
objetivos en algunas 

Los viajes y las conferencias telefónicas 
acuerdos o resolver problemas. 
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 razones por las que 
en trabajando. 

n a cada una de sus 
as comúnmente. 

os partes, las salas 
designada para el 
 

ocasiones. 
 El tiempo de 

trabajo 
La basura que generan 
en el área de DNO  en 
comparación con otras 
áreas es mayor. 
 
Una buena organización 
del tiempo designado a 
cada tarea depende de  
una mejor preparación 
técnica para que este 
recurso no se pierda en 
la búsqueda de 
soluciones consultando 
a libros o expertos 

El trabajo es demandante, es una de las
muchas veces no salen a comer y lo hac
 
Las muchas horas de trabajo que dedica
tareas, más que lo que dedican otras áre
 
 

 Silencio Dentro del área de DNO, 
la parte donde están las 
personas que 
desarrollan software es 
más silenciosa que la 
parte de aquellos que 
dan soporte a la planta. 

La división que marcan físicamente en d
de juntas dentro de la misma sala física 
área de DNO. (Ver anexo 4.)  

 El orden en 
los procesos 
de trabajo. 

La implementación del 
Capability Matubility 
Model (CMM) 

El mismo CMM 

 Sus 
herramientas 
y equipo de 
trabajo. 
Hardware y 
software. 

Empleados y Gerentes 
de DNO 

Herramientas tecnológicas confiables. 
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e enseñanza de 

visión del trabajo a 

 da a través de una 
 se basa en los siguientes 

ctores que 

s participantes, 

gración, unión, 
 

 El 
conocimiento 
principalmente 
tecnológico. 

Empleados y Gerentes 
de DNO 

Diplomados de capacitación técnica y d
inglés. 
 

 El trabajo bien 
hecho, que 
satisfaga al 
cliente 

Utilizar el tiempo de la 
comida para seguir 
trabajando.   
Los gerentes 
preocupados por 
establecer fechas de 
entrega de proyectos 
alcanzables. 
Las juntas de revisión de 
estatus. 

Extensión de los horarios de trabajo y re
través de juntas. 

 
 

Supuesto sobre la Naturaleza de las Relaciones Humanas: La integración del personal se
estructura de relaciones humanas basada en la amistad y en el bienestar grupal.  Este supuesto
artefactos y valores: 
 

 
Artefactos 

 
Interacción con los 

Actores 
 

 
Qué Significan los Artefactos para los A
Interactúan con ellos 

Lugares adornados con 
globos en los cumpleaños 
y comida fuera de la 
planta 

Los empleados en zonas 
de oficina (DNO, Ing. De 
Planta, RH y Dirección) 

Se observó que esto significaba para lo
integración, unión, buena convivencia.  

Festejo de términos de 
proyectos 

Se dan en algunos 
equipos o gerencias, 
depende de cómo lo 

Para los entrevistados esto significa inte
satisfacción de un logro. 
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quieran organizar del 
área DNO 

 
 

Valores Manifestación del Valor 
(Conducta o Artefacto) 

Evidencia 

Oficial En curso   
 La 

comunicación 
Inducción, juntas de 
estatus, juntas uno a 
uno de los gerentes con 
los empleados. 
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Conclusiones 
 
 

 A manera de conclusión de este capítulo, resalto los principales 
hallazgos. Lo primero que concluyo es la complejidad organizacional a la que 
se enfrentan los actores organizacionales.  La estructura de la organización, 
aparentemente, es difícil de entender para los empleados así como para los 
gerentes de la planta.  Esta estructura fue descrita siempre de manera 
diferente, aunque los empleados le dieron más importancia a describir su área 
y sus tareas, mientras que los gerentes se enfocaron a describir a la 
organización en ámbito global.  En DNO una de las principales repercusiones 
de este vago entendimiento de la estructura de la organización y, por lo tanto 
del área, confunde a los empleados quienes muchas veces no tienen claro cuál 
es su función ni el objeto de las tareas que realizan a pesar de que los gerentes 
suponen que lo explican.  Esta confusión se incrementó, cuando la 
organización implantó un cambio en su estructura, forzando al área DNO a 
depender de las oficinas centrales en la Ciudad de México.  Al parecer, esto 
dificultó las operaciones de DNO Guadalajara que según los informantes de la 
planta, sus necesidades no son percibidas como tales por la gente de México.  
Asimismo, el área de DNO tiene que cumplir con reglas de la planta que en 
muchos de los casos no son pertinentes a esta área.  Estas reglas, según los 
informantes de DNO, entorpecen más sus labores y son difíciles de realizar por 
el hecho de depender de las oficinas centrales en México. 
  

El segundo punto importante que emergió en este capítulo es la 
discrepancia entre los valores de la organización y los valores que se viven y 
se manifestaron en el área de DNO en Guadalajara.  No encontré suficiente 
evidencia para decir que los valores oficiales estuvieran sustentados por 
artefactos o manifestaciones conductuales en las operaciones diarias de DNO 
Guadalajara.  Esto puede ser explicado por la complejidad que experimenta 
esta área al depender de las oficinas centrales en México y, al mismo tiempo, 
’vivir’ dentro de la planta de manufactura en Guadalajara.    

 
Finalmente, otro punto que resalta en este capítulo de hallazgos es la 

diferencia entre los valores en curso de la administración de la organización y 
los valores manifestados por los miembros del área de DNO.  Al parecer, los 
valores de la administración están sustentados por la ideología de la 
organización con referencia al control de los recursos de la operación.  Por otro 
lado, los valores manifestados en el área de DNO están más en función del 
desarrollo del trabajo técnico en sí mismo.  Ambas tendencias en los valores, 
nos pueden orillar a pensar en la existencia de dos subculturas con supuestos 
y valores diferentes que se manifiestan con conductas y artefactos particulares.   
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Capítulo 5 

DISCUSIÓN DE LOS HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y FUTURAS 
INVESTIGACIONES 

 
En este capítulo discuto los hallazgos de esta investigación con el 

objetivo de presentar propuestas con implicaciones tanto para el estudio de la 
cultura en organizaciones de tecnologías de información como para su mejor 
dirección. 

   
El estudio de las organizaciones de alta tecnología es una línea 

incipiente de investigación en América Latina.  Pocos estudios, del 
conocimiento del autor de este trabajo, se tienen en países como México, entre 
ellos encontramos los de las empresas de tecnologías de información (Pérez y 
Dávila, 1999; Dávila y Habermann, 2000).  Resnick-West y Von Glinow (1990) 
argumentaron que este tipo de organizaciones no puede utilizar formas de 
dirección y administración de las empresas de manufactura o de servicios por 
la naturaleza tan distinta de su contexto y dinámica.  Este argumento lo 
podemos extrapolar al entorno en México dado que este tipo de organizaciones 
también compite en nuestro país y requiere de una dirección y administración 
efectiva.  Para lograr esto, se necesita de adentrarnos en la vida diaria de estas 
organizaciones, conocer de sus necesidades, entender sus operaciones y sus 
problemas diarios.   

 
Este tipo de empresas tiene como principal característica que emplea un 

gran número mayor de científicos, ingenieros y tecnólogos, comparadas con las 
empresas que no son altamente tecnológicas, además tienen un inusual 
porcentaje de gastos en investigación y desarrollo para las ventas que 
generalmente dobla el promedio de todas las industrias.  La emergencia de 
nuevas tecnologías hace que la tecnología existente sea obsoleta rápidamente.  
Además, las empresas de alta tecnología tienen un potencial para crecer 
extremadamente rápido, mientras los usos de la tecnología nueva hacen 
posible el surgimiento de productos y procesos nuevos.   

 
A esta descripción hay que agregar los resultados de los estudios que 

utilizan el vitral de la teoría de la cultura organizacional para entender de su 
dinámica.  En los estudios de caso consultados sobre esta industria se reportan 
dos subculturas—los tecnólogos y los administradores—que fueron formadas 
por los supuestos enraizados en cada subgrupo con respecto a su definición de 
realidad organizacional.   

 
A esto hay que agregar el cuestionamiento si las industrias pueden llegar 

a generar comportamientos culturales universales que traspasan las fronteras.  
En otras palabras, es necesario estudiar el contexto de las empresas 
trasnacionales en sus manifestaciones particulares de sus subsidiarias en 
países distintos al de origen.   
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Estas fueron las premisas de este estudio de caso:  El estudio de una 
empresa de alta tecnología—de tecnologías de información—de una 
trasnacional en su subsidiaria en México. 

 
Ahora bien, la decisión de utilizar el modelo conceptual propuesto por 

Schein (1992) para el estudio de culturas organizacionales, se debió a que éste 
nos permite hacer comparaciones entre diversas organizaciones.  Este modelo 
nos guió para encontrar una relación existente entre artefactos, valores y 
supuestos de un grupo organizado.  Para Schein (1992), la cultura de una 
organización se define cuando existe un balance entre los artefactos que se 
sustentan en los valores y en los supuestos organizacionales.   

 
Para este estudio de caso, los artefactos fueron identificados dentro de 

manifestaciones conductuales, verbales y físicas.  La inmersión total de 
investigador por un tiempo de siete semanas permitió encontrar fácilmente la 
relación entre los artefactos y los valores que los sustentaban.  El análisis 
interpretativo dio origen a los supuestos con que los miembros de la Planta 
describen mejor su realidad. 

 
Este análisis, encontró un mejor acomodo cuando utilizamos la 

perspectiva de diferenciación de Martin (1992), pues nos dio pauta para 
identificar la existencia de dos subgrupos culturales: aquellos que administran 
la empresa y los que pertenecen al área de DNO Guadalajara.  Esta 
perspectiva ayudó a romper con el esquema de homogeneidad y de armonía 
con que se describe tradicionalmente a las culturas organizacionales.   

 
Los que administran la empresa se basan en supuestos sobre la 

naturaleza de la relación entre el grupo y el ambiente—es decir, los miembros 
de la empresa y la organización; y, sobre la naturaleza de la actividad laboral.  
Para los administradores de la empresa los empleados se relacionan con la 
empresa según ciertas diferencias.  Por otro lado, para éstos, el trabajo de las 
personas de DNO Guadalajara está limitado por las reglas administrativas 
impuestas.  Estos supuestos están definidos por valores relacionados con el 
control administrativo tales como los valores oficiales o valores burocráticos.  
Los artefactos encontrados proyectan esta relación de control administrativo—
diferenciación y límites de la operación de DNO. 

 
En contraste, los miembros de DNO Guadalajara se manejan a través de 

supuestos sobre la naturaleza de su actividad laboral y sobre la naturaleza de 
las relaciones humanas.  Para éstos, la actividad laboral—el trabajo técnico—
es el eje de su vida organizacional.  Las relaciones humanas—basadas en 
amistad y bienestar grupal—forman la estructura y dan la pauta para la 
dinámica de su trabajo.  Los valores que sustentan estos supuestos están en 
íntima relación con el desarrollo del trabajo técnico.  Los artefactos 
identificados también lo demuestran así. 

 
Al parecer, la discrepancia más fuerte encontrada en el contenido 

cultural que nos permite reconocer la existencia de dos grupos con subculturas 
diferentes, está alrededor del supuesto sobre la unión que la organización 
promulga a través de diversos artefactos—v. g. documentos y testimonios de 
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los gerentes.  En otras palabras, los actores entrevistados de DNO Guadalajara 
no entienden cómo los artefactos utilizados por la administración los 
diferencian, cuando la organización misma busca la integración de todos hacia 
metas comunes. 

 
A pesar de esta discrepancia, encontramos valores comunes en las dos 

subculturas—v. g. prestigio de trabajar para la organización, trabajar con 
calidad, trabajar en equipo, capacitación constante.  Esto es lo que Martin 
(1992) denominó como características de una cultura integradora.  En otras 
palabras, en toda organización se pueden identificar elementos culturales que 
todos los miembros organizacionales comparten.   

 
Estudios similares de la cultura en este tipo de organizaciones reportan 

la existencia de subculturas claramente identificadas por los supuestos que se 
relacionan tanto con la actividad laboral como con las relaciones del grupo y su 
entorno (Cusumano y Selby, 1998; Kunda, 1992; Pederesen, 1992; Schein, 
1992).  En el caso de este estudio en México encontramos que las subculturas 
coexisten y sus características también giran alrededor de los supuestos sobre 
la actividad laboral y de las relaciones humanas del grupo y su entorno.   

 
Por otro lado, los estudios de este tipo de empresas en México (Pérez y 

Dávila, 1999; Dávila y Habermann, 2000) propusieron que la diferencia entre el 
contenido cultural de las empresas mexicanas y otras, de países 
industrializados, radica en los artefactos.  En estos estudios los artefactos 
asemejaron más la cultura laboral de la sociedad que los de la industria—
vestido, lenguaje, conductas.  Sin embargo, en este estudio de caso no se 
encontró evidencia para continuar con el apoyo de este argumento.  Los 
artefactos encontrados en esta trasnacional fueron los descritos en la 
literatura—v. e. desperdicios de comida en el lugar de trabajo.   

 
Lo anterior lo podemos relacionar con las características de la 

organización misma tales como el tamaño y el alcance de sus operaciones en 
el ámbito mundial.  Estas características pudieron llegar a romper las fronteras 
geográficas para trasladar una ideología cultural industrial a los espacios 
regionales tales como la Planta de Manufactura en Guadalajara.  Si esto es así, 
una trasnacional puede llegar a tener la capacidad de generar una cultura más 
en función de la industria que de la organización en sí misma.   

 
En esta línea, una preocupación de la gerencia de DNO Guadalajara es 

comprender la estructura de la trasnacional.  Sin embargo, los tecnólogos 
definen la estructura de la organización desde la naturaleza de su trabajo.  Al 
parecer, no comprenden o no les preocupa para quién trabajan sino en qué 
trabajan.  Ambas perspectivas sobre la estructura organizacional hacen pensar 
en la complejidad de la misma.  Las operaciones en el ámbito mundial son en 
sí mismas complejas y, el no entender esta complejidad, puede ser fuente de la 
falta de identificación de los miembros hacia la organización.  Paradójicamente, 
la gerencia busca fomentar la lealtad de los empleados hacia la organización. 

 
La estructura y diseño de este tipo de organizaciones es comúnmente 

identificada como horizontal y orgánica (Jones, 1998).  La horizontalidad se 
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recomienda por la naturaleza de la tarea altamente especializada y que es 
desempeñada por personal altamente capacitado.  Esto significa que las tareas 
son complejas y que requieren de elaborarse en conjunto por poco personal.  
El personal, por su parte, al ser altamente capacitado asume completa 
responsabilidad sobre la tarea y requiere menos supervisión.  Todo esto hace a 
una organización horizontal.  Por otro lado, la dinámica de las organizaciones 
de alta tecnología es orgánica por el entorno en el que compiten.  Los cambios 
tecnológicos—su misión de ser—hacen que las organizaciones se 
reestructuren constantemente y se ajusten a sus necesidades y a las de sus 
clientes. 

En este estudio de caso, la mejor interpretación que los miembros de la 
gerencia de DNO Guadalajara dieron sobre la estructura y diseño de la 
organización ABC fue su condición de matricial.  Ellos describieron que todas 
las divisiones de negocio de la organización están de alguna manera 
relacionadas y enteradas de las operaciones y objetivos de otras divisiones.  
Sin embargo, esta condición orgánica de la organización perdió fuerza cuando 
los ajustes tuvieron que ser internos para seguir los objetivos de cada división 
en el ámbito global.  Un ejemplo de esto es el cambio organizacional—
centralización de DNO Guadalajara en la Ciudad de México—que no se asimiló 
desde un principio.   

Derivado de esto, la estructura orgánica adquirió características de una 
estructura mecanicista con elementos de una jerarquía vertical y de una 
división del trabajo más puntual y que utiliza la comunicación formal entre los 
diversos niveles jerárquicos.   

Si buscamos una manifestación de esta dinámica organizacional en la 
cultura de la organización no la encontramos.  Evidencia de esto es que sólo 
los empleados de gerencia describieron el sentido matricial de la estructura 
organizacional y el hecho de la centralización de sus operaciones en la Ciudad 
de México.  Sin embargo, para los empleados de DNO Guadalajara se limitaron 
a describir la estructura del área de DNO Guadalajara y, sólo en términos de su 
jerarquía y no de su relación como parte de un todo matricial.  Por otro lado, la 
interpretación de la centralización de operaciones en la Ciudad de México fue 
rechazada por ambos niveles jerárquicos—gerentes y empleados de DNO 
Guadalajara.  El rechazo se manifestó con una ausencia de formas o 
manifestaciones culturales que proyectaran una mentalidad colectiva de esta 
dinámica organizacional.  En contraste, se dieron manifestaciones 
conductuales y verbales de rechazo a esta actividad organizacional.   

En suma, en este estudio de caso encontramos similitudes en las 
características organizacionales y culturales de las empresas de alta 
tecnología.  Es decir, encontramos una unidad de análisis con dos subculturas 
con elementos diferenciales.  Además, encontramos que esto es característico 
de las empresas de esta industria.  Finalmente, las características 
organizacionales que mejor describen a esta empresa están divorciadas de las 
expresiones culturales del área estudiada.  Las expresiones culturales 
obedecen más a las de la industria que a las de la organización misma. 
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Conclusiones 

 
 En esta sección daré respuesta a las preguntas que dieron origen a esta 
investigación, a manera de conclusiones. 
 

1. ¿Cuáles son las características organizacionales de una empresa 
multinacional de las tecnologías de información que opera en México? 
 
La unidad de análisis estudiada es parte de una subsidiaria de una 

trasnacional.  La estructura de esta trasnacional responde a lo que 
comúnmente conocemos como matricial.  Dentro de las características 
organizacionales de esta empresa puedo mencionar su condición de orgánica y 
mecanicista.  Pretende ser orgánica de acuerdo a su estructura matricial en el 
ámbito global.  Es decir, la comunicación es a varios niveles, en múltiples 
direcciones y los procesos tecnológicos se nutren de diversas instancias.  Por 
otro lado, la empresa se transforma en mecanicista en la operación de las 
divisiones y al nivel de las subsidiarias.  Esto se puede identificar más 
fácilmente cuando ocurren cambios organizacionales y se aumenta la jerarquía 
y se ajusta a una verticalidad del trabajo tanto administrativo como técnico.   

 
2. ¿Cuáles son las características culturales de una empresa multinacional 

de las tecnologías de información que opera en México? 
 
La unidad de análisis estudiada proyectó una subcultura administrativa y 

una tecnológica.  La subcultura administrativa se manifiesta en momentos en 
que se ejerce el control de los recursos de la operación.  La subcultura 
tecnológica se manifiesta cuando se lucha por el trabajo técnico para que éste 
tenga relevancia sobre toda la actividad laboral. 

 
Las manifestaciones culturales reflejaron más a la industria en que la 

unidad de análisis compite que a la trasnacional a sí misma.  
 

 
3. ¿Cuáles son los supuestos, valores, artefactos y normas que mejor 

describen a una empresa multinacional de las tecnologías de 
información que opera en México?  ¿En qué difieren estos elementos 
culturales de aquellos que describen a otras empresas del mismo giro y 
que son descritos en la literatura internacional?   

 
La subcultura administrativa se basa en supuestos relacionados con las 

relaciones del grupo con su ambiente y la naturaleza de la actividad humana.  
Esta subcultura asume que los empleados se diferencian según su condición 
contractual, su jerarquía en la organización y el área para la que trabajan.  Los 
valores oficiales apoyan estos supuestos que se reflejan en múltiples 
artefactos—v. g. gafete, correo electrónico, recompensas. 
 
 La subcultura tecnológica se basa en los supuestos sobre la naturaleza 
de las relaciones humanas y de la actividad humana.  Estos supuestos son que 
la estructura de las relaciones humanas basada en la amistad y bienestar 
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grupal fomenta la integración.  La actividad humana se basa en que el trabajo 
técnico de desarrollo es complejo y requiere de conocimiento experto, 
herramientas confiables y un argot especializado, todo, dentro de un contexto 
institucional.  Los valores que apoyan estos supuestos son la capacitación 
técnica, la comunicación y el trabajar en la empresa para obtener prestigio.  
Los artefactos que proyectan estos valores son las celebraciones de 
cumpleaños, la designación para tomar diplomados y trabajar con el hardware 
y software de punta. 
 
 Este contenido cultural difiere de otros estudios de caso en que la 
subcultura técnica se subordina fácilmente a la subcultura administrativa.  Es 
posible que esto se deba al tamaño de la organización y a sus estrategias de 
negocio.  Por otro lado, esta empresa, como muchas otras de la misma 
industria presenta un perfil cultural semejante—dos subculturas basadas en la 
naturaleza de la actividad humana y de las relaciones humanas. 
 

 
4. ¿Está una empresa multinacional de las tecnologías de información que 

opera en México conformada por dos subculturas—gerentes y 
tecnólogos—en conflicto?   

 
La unidad de análisis sí proyecta dos subculturas—la administrativa y la 

tecnológica.  Sin embargo, propongo que estas subculturas es una tendencia 
de la naturaleza de este tipo de empresas.  Es decir, por naturaleza se requiere 
que existan especialistas técnicos que desarrollen el trabajo que es la misión 
de la empresa y, por otro lado, se requiere de las personas que lo administren y 
dirijan.   

 
De este modo, las diferencias entre las subculturas podrían caer en un 

continuo que se puede interpretar como conflicto en uno de los extremos.  En 
este estudio de caso no lo puedo definir de esta forma.  Situaciones de 
subculturas antagónicas son las que más se manifestaron, sin llegar a 
entorpecer ni la estrategia ni la operación de la empresa.  Es más probable que 
se dificulte la operación tecnológica, al menos la subcultura técnica así lo 
proyectó.   

 
Esto me hace pensar, que en organizaciones de gran tamaño los 

cambios organizacionales ocurren a través de la estructura y no de la cultura.  
En otras palabras, intentar cambiar primero la cultura para que suceda un 
cambio en la dinámica organizacional no tendrá efecto o puede tardar 
demasiado.  Aspecto que es un lujo en una industria en donde los cambios son 
la norma. 

 
Por lo tanto, una  mejor interpretación de la dinámica de la estructura 

organizacional en una organización de tecnologías de información se puede 
representar de la siguiente manera: 

 
 
 

  



 

66 

 
 

 
5. ¿Qué elementos culturales pueden ser considerados para mejorar la 

dirección en una empresa de tecnología de información en México? 
 

Las lecciones que este estudio de caso nos dejan para recomendar una 
dirección efectiva de este tipo de organizaciones son:  

 
a. Reconocer la naturaleza cultural que se manifiesta en dos 

grandes subculturas—la técnica y la administrativa. 
b. Basar la dirección de la empresa en elementos culturales que 

tengan el mismo significado para ambas subculturas de tal 
manera que estos permitan una integración a cierto nivel. 

c. Respetar la autonomía cultural de las subculturas que por 
naturaleza emergen en organizaciones de esta industria. 

d. Reconocer la existencia de una subcultura antagónica que se 
manifiesta independientemente de los esfuerzos de la dirección 
por homogeneizar la cultura de la organización. 

e. Aceptar que por la estructura de la industria—v. g. competidores 
mundiales, profesionales, académicos, distribuidores—genera 
una cultura que se impone a la de la organización. 

f. Reconocer que el liderazgo requiere atender de aspectos 
simbólicos que serán interpretados de diversas maneras por los 
miembros de una organización.  Los directivos tienen que estar 
conscientes de las implicaciones de sus conductas y de los 
artefactos que manejan.  Se sugiere balancear las metas de la 
organización con las formas en que se administran.  Buscar la 
coherencia entre las formas de comunicar las metas. 

g. Anticipar que los cambios estructurales pueden ser frenados si no 
hay conciencia de que las manifestaciones culturales necesitan 
comenzar a cambiar para que dicho cambio sea aceptado.  Una 

En la estructura 
organizacional mecanicista  
y sus diferentes niveles 
jerárquicos, conforme se 
escalan niveles, el individuo 
que al inicio pertenece al 
área de tecnologías se aleja 
de ésta cultura tecnológica, 
para adoptar en dicha 
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forma administrable del cambio es iniciar por los artefactos y las 
conductas. 

 
 

Futuras Investigaciones 
 

Sugiero para futuras investigaciones en esta línea del pensamiento, que 
en unidades de análisis de gran tamaño se estudien por más de un 
investigador.  La magnitud de la unidad de análisis excedió mi capacidad de 
alcance en la obtención de mayor información que facilitara el estudio. 

 
Sugiero explorar la relación entre la característica con que comúnmente 

se describe a la cultura laboral mexicana de distancia de poder y la 
subordinación de la subcultura tecnológica de organizaciones de este tipo.  Es 
decir, es probable que la subordinación de la subcultura tecnológica a la 
administrativa se deba más a una cultura laboral de la sociedad mexicana que 
a la de la organización.  

 
Recomiendo indagar la relación entre un cambio organizacional y uno 

cultural y el desempeño económico de la empresa.  En todo este estudio, no se 
reflejó ninguna inquietud por quienes fueron afectados por el cambio estructural 
sobre el impacto económico en su área o en la organización con relación al 
cambio organizacional.  
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ANEXOS 
Anexo 1 

 
Monterrey, N. L., 16 de enero de 2001. 
 
Eduardo Razzeto. 
Gerente General 
IBM México 
 
 
Estimado Sr. Razzeto: 
 

Reciba un cordial saludo.  Mi nombre es Mauricio Terán y estudio la 
Maestría en Administración de Tecnologías de Información en el Campus 
Monterrey del Sistema ITESM. 
 

Le escribo para comentarle que actualmente trabajo en mi proyecto de 
tesis.  Este proyecto consiste en una investigación con la cual pretendo hacer 
una propuesta para la  dirección efectiva de personas altamente capacitadas 
en tecnologías de información y para esto utilizo la perspectiva de la cultura 
organizacional.  El proyecto está dividido en dos partes: una revisión 
bibliográfica y una investigación de campo.  La primera de estas dos partes ya 
la realice y descubrí que existe un perfil cultural que describe a las personas de 
tecnologías de información. 
 

Para la segunda parte de la tesis—la investigación de campo—es 
precisamente por lo que le escribo.  Le solicito la oportunidad para realizar en 
su corporación, de sus instalaciones en la ciudad de Guadalajara, México esta 
investigación de campo.  El estudio consiste en realizar algunas entrevistas y 
observar el comportamiento de las personas que trabajan ahí.  Esto duraría un 
periodo aproximado de ocho semanas. 
 

Si durante la investigación de campo yo confirmo lo que descubrí en las 
diferentes fuentes bibliográficas, entonces podré realizar una propuesta para la 
dirección efectiva de este tipo de personas en el contexto de México.  De no 
poder comprobar el perfil definido teóricamente, entonces sólo estableceré un 
perfil de la dinámica cultural que refleje cómo es que se comportan las 
personas que pertenecen al área de tecnologías de información y cómo se 
relacionan con su entorno.  En cualquiera de las dos direcciones, el 
conocimiento para la dirección efectiva de este tipo de personas es un avance, 
ya que este es un trabajo que no tiene antecedente en nuestro país. 
 

Los resultados de la investigación de campo serán confidenciales, es 
decir, me comprometo a salvaguardar la identidad de los entrevistados, los 
hechos observados y cualquier información de la empresa en general.   
 

Gracias por su atención a esta carta y por la más pronta respuesta. Mis 
intenciones son comenzar esta investigación a partir del mes de Febrero. 
 Posteriormente me comunicaré con usted para solicitarle una cita o una 
conferencia telefónica para explicarle el proyecto o aclarar sus dudas. 
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Mauricio Terán 
ITESM, Campus Monterrey 
Correo electrónico: mauteran75@hotmail.com 
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Anexo No. 2. 

Protocolo de la Entrevista a Directivos 
  

1. ¿Me puede describir cómo está organizada esta empresa? 
a. ¿Ha habido algunos cambios mayores recientemente? 
 

2. ¿Cómo describiría su rol como directivo (gerente) de esta empresa? 
a. ¿Cómo se enteró de cuál era su papel en esta empresa? 
b. ¿Cuáles son los principales problemas que usted está teniendo 

ahora? 
 

3. ¿Cómo describiría a las personas que dependen de usted? 
a. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales intereses? 
b. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales preocupaciones? 
 

4. ¿Cómo describiría a los otros directivos (gerentes) de esta empresa? 
a. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales intereses? 
b. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales preocupaciones? 
 

5. ¿Me puede describir algo que haga a esta empresa distinta de otra 
empresa? 

 
6. ¿Cuál es el principal grupo de interés (stakeholder) externo involucrado 

en la administración de esta empresa? 
a. ¿Cómo se involucra? 
b. ¿Qué tanto? 
c. ¿Por qué? 
 

7. ¿Cómo describiría usted el propósito (misión) de esta empresa? 
a. ¿Cree usted que los otros directivos (gerentes) lo describirían 

así? 
b. ¿Cree usted que los empleados lo describirían así? 
c. ¿Cree usted que ellos creen en él? 
 

8. ¿Le gusta su trabajo? 
a. ¿Cuáles son las cosas más satisfactorias de su trabajo? 
b. ¿Las menos? 
 

9. ¿Si usted pudiera cambiar algo en esta empresa qué cambiaría? 
a. ¿Cuáles son las razones que daría para hacerlo? 
 

10. ¿Cómo son los nuevos directores (gerentes) o empleados tratados en 
esta empresa? 

a. ¿Cree usted que los nuevos directores (gerentes) o empleados 
son tratados de diferente forma en otra empresa? 

b. ¿Por qué cree eso? 
 

11. ¿Me puede describir los eventos que son organizados en esta empresa 
para los directivos (gerentes), administrativos, empleados, operarios? 
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a. ¿Me puede comentar sobre las experiencias que ha tenido en 
estos eventos? 
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Protocolo de Entrevista para Empleados 
 

 
1.  Me puede describir cómo está organizada esta empresa? 

a. ¿Cuál es su rol en esta empresa? 
b. ¿Cuál es el rol de su superior (supervisor) en esta empresa? 
 

2.  ¿Cómo describiría un día típico de su trabajo? 
a. ¿Cómo  sería un buen día para usted? 
b. ¿Un mal día? 

 
3. ¿Cómo describiría usted el propósito (misión) de esta empresa? 

a. ¿Cree usted que los directivos (gerentes) lo describirían así? 
b. ¿Cree usted que los otros empleados lo describirían así? 
c. ¿Cree usted que ellos creen en él? 
 

4. ¿Cómo describiría a los empleados de esta empresa? 
a. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales intereses? 
b. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales preocupaciones? 
 

5. ¿Cómo describiría a los directivos (gerentes) de esta empresa? 
a. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales intereses? 
b. ¿Cuáles cree usted que sean sus principales preocupaciones? 
 

6. Si usted tuviera que definir un instrumento para medir la motivación de 
los empleados de esta empresa, ¿qué aspectos incluiría en el 
instrumento? 

a. ¿Qué cree que motive a los empleados de esta empresa? 
 

7. ¿Cómo describiría a la forma en que esta empresa es administrada? 
  
8. ¿Qué tanta interacción tiene usted con (el grupo de interés más 

mencionado por los directores)? 
 

9. ¿Por qué decidió trabajar en esta empresa? 
a. ¿Hay algo en particular que le guste mucho a usted de esta 

empresa? 
b. ¿En qué aspectos es esta empresa diferente de otras? 

 
10. ¿Si usted pudiera cambiar algo en esta empresa qué cambiaría? 

a. ¿Cuáles son las razones que daría para hacerlo? 
 

11. ¿Cómo son los nuevos empleados tratados en esta empresa? 
a. ¿Cree usted que los empleados son tratados de diferente forma 

en otra empresa? 
b. ¿Por qué cree eso? 
 

12. ¿Me puede describir los eventos que son organizados en esta empresa 
para los directivos (gerentes), administrativos, empleados, operarios? 
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a. ¿Me puede comentar sobre las experiencias que ha tenido en 
estos 
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Anexo 3. 
 

Estructura organizacional del área DNO en la Planta de Manufactura de 
Guadalajara. Esta estructura es igual para el resto de las áreas de la planta 
según lo manifestaron los informantes en las entrevistas. 
 
 
 

Gerencia
DNO 

Gerencia De 
Herramientas 
Tecnológicas 

Comunes 

Gerencia De 
Herramientas 
para Negocios 
Electrónicos 

Gerencia De 
Manufactura de 
Herramientas 
Tecnológicas 

Gerencia De 
Centro de 

Prueba 

Gerencia De 
Cuenta Global 

de 
Guadalajara 

Gerencia A 

Gerencia B 

Gerencia C 

Gerencia A 

Gerencia B 

Gerencia C 

Gerencia A

Gerencia B

Gerencia C

Gerencia A 

Gerencia B 

Gerencia C 

Gerencia A

Gerencia B

Gerencia C
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Anexo 4. 
 

Dibujo de mi primer lugar. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Oficinas de Gerentes 

Lugares de los 
Empleados 

Salas de Juntas 

Mi primer lugar 

Área Contadores 

Café


