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Resumen. Este articulo presenta una revision sistemdtica sobre el impacto de la cul-
tura organizacional en la efectividad de la implementacion de planes estratégicos en
organizaciones durante la dltima década. A través de un andlisis comparativo y de
contenido, se estudian 31 articulos seleccionados de las bases de datos WoS y Scopus,
y se evidencia el papel crucial de la cultura en el éxito o fracaso de las estrategias
empresariales, también se destaca la influencia de la cultura en aspectos como la moti-
vacién de empleados, la toma de decisiones y el desempeiio organizacional. Se discute la

importancia de alinear la cultura con los planes estratégicos para una implementacién
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efectiva. Se concluye con recomendaciones prdcticas para la gestion de la cultura orga-
nizacional en el contexto de la planeacién estratégica y se sugieren orientaciones para
futums investigaciones.

Palabras clave: Cultura organizacional; planeacién estratégicas recurso intangible;

gestion estratégica; liderazgo; efectividad organizacional.

IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE EFFECTIVE IMPLEMENTATION
OF STRATEGIC PLANS IN ORGANIZATIONS, A SYSTEMATIC REVIEW

Abstract. This article presents a systematic review of how organizational culture has
influenced the effectiveness of implementing strategic plans in organizations over the
last decade. Through a comparative and content analysis of 31 articles selected from
WoS and Scopus databases, the crucial role of culture in the success or failure of busi-
ness strategies is demonstrated and the influence of culture on aspects such as employee
motivation, decision making and organizational performance is highlighted. The
importance of aligning culture with strategic plans to enable effective implementation
is also discussed. The article concludes with practical recommendations for managing
organizational culture in the context of strategic planning and suggestions for future
research.

Keywords: Organizational culture; strategic planning; intangible resource; strategic
management; leadership; organizational effectiveness.
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1. Introducciéon

En el entorno global actual, las organizaciones buscan estrategias para sobrevi-
vir y prosperar. En este contexto, la planeacién estratégica es clave para el éxito,
ya que permite a las organizaciones definir su visién a largo plazo y las estra-
tegias para alcanzar objetivos. Sin embargo, la efectividad no solo depende de
planes bien disefiados, sino también de una implementacién exitosa, donde la
cultura organizacional desempefia un papel crucial en tanto que se reconoce
como un recurso intangible capaz de afectar significativamente la motivacién de
los empleados, la toma de decisiones, la ética empresarial y el desempefio de una
organizacién (Schein, 1996; Sheen, 2017).

La presente revision sistemdtica analiza el impacto de la cultura organiza-
cional en la implementacién de planes estratégicos en organizaciones durante
la dltima década. Mediante un analisis comparativo y de contenido de estudios
empiricos publicados en revistas cientificas reconocidas, este trabajo busca ofre-
cer una comprension integral sobre cémo la cultura organizacional impacta en
la ejecucién de estrategias empresariales en distintas organizaciones, abordando
diferentes modelos y casos de estudio.

Comprender el vinculo entre cultura organizacional y planeacién estra-
tégica es clave para lograr el éxito organizacional; e influye en la capacidad de
adaptacién, innovacidn y respuesta de una organizacion frente a los desafios del
entorno (Chiavenato, 2017). En este sentido, este articulo contribuye al conoci-
miento actual al destacar la importancia de la cultura organizacional en la gestién
estratégica, proporcionar evidencia actualizada y establecer una base sélida para
futuras investigaciones y pricticas de gestién orientadas a optimizar la imple-
mentacién de planes estratégicos considerando como un factor determinante la

cultura organizacional.

2. Cultura organizacional

Existen varios enfoques para describir la cultura organizacional, cuyo concepto se
ha ido desarrollando y enriqueciendo por diversos autores a lo largo del tiempo.
Uno de los primeros autores en utilizar el término fue Edgar Schein (1996),
quien define la cultura organizacional como un patrén de suposiciones compar-
tidas, conscientes e inconscientes, que gufan la percepcién y comportamiento
de un grupo. Su modelo incluye supuestos bdsicos subyacentes, creencias, valores y
artefactos que el grupo desarrolla a medida que va resolviendo distintos proble-

mas dentro de la organizacién, los cuales estdn enfocados en la supervivencia, el
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crecimiento, la integracidn interna, la adaptacién al entorno y la capacidad de
aprendizaje (Schein, 1996). Denison y Neale (1999) expanden esta perspectiva
al destacar que en los valores, creencias y supuestos subyacentes de la cultura
propuestos por Schein (1996) existen también practicas visibles e invisibles que
pueden observarse en las conductas gerenciales dentro de la organizacién y que
pueden influir en su efectividad. Estos autores desarrollan un modelo capaz de
conectar la cultura organizacional con el rendimiento empresarial a través de cua-
tro dimensiones claves: participacion, consistencia, adaptabilidad y mision (Deni-
son y Neale, 1999; Denison, 2001).

Siguiendo por el mismo camino, Cameron y Quinn (1999) proponen un
nuevo marco, conocido como el marco de valores en competencia (CVF) que clasi-
ficala cultura organizacional en cuatro tipos distintos (Cameron y Quinn, 1999).
Este marco considera que el espacio psicosocial en el que se llevan a cabo las acti-
vidades en la gestién de las organizaciones puede estar culturalmente orientado
al trabajo en equipo y el desarrollo de las personas (clan), a la colaboracién para
la resolucién de problemas (cdhocracia), a las relaciones del entorno (mercado)
o a la formalizacién y estructuracion del trabajo (jerarquia). Cada una de estas
culturas puede estar presente en mayor o menor medida en las organizaciones; y
las organizaciones mds efectivas serdn las modulen cada una segtin sus objetivos
deseados (Cameron y Quinn, 1999).

En contra de lo anteriormente expuesto, Geert Hofstede ofrece una perspec-
tiva socioldgica de la cultura organizacional, la defiende como una «programa-
cién colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo o categoria
de personas de otro» (Hofstede, 2001: 9). En su modelo, Hofstede compara la
cultura con las capas de una cebolla, en cuyo centro se encuentran los valores y
sentimientos de las personas, los que estin rodeados por rituales, héroes y simbolos
que forman pricticas culturales compartidas, interpretadas y reforzadas por los
miembros de la organizacién (Hofstede, 1980; Hofstede, 2001; Hofstede et al.,
2010). Siguiendo sus estudios respecto de las diferencias culturales entre nacio-
nes, Hofstede identifica y describe cinco dimensiones que pueden aplicarse a las
organizaciones: distancia de poder, evitacion de la incertidumbre, individualismo
versus colectivismo, masculinidad versus feminidad y orientacién a largo plazo frente
a corto plazo, las que consideran tanto el contexto social de la organizacién como
la nacionalidad de sus miembros; destaca asi la importancia de reconocer y apro-
vechar las fortalezas de cada cultura sin que estas se conviertan en barreras para
la colaboracién y el rendimiento organizacional (Hofstede, 2001).

Todas estas definiciones de cultura organizacional coinciden en que esta con-
siste en un conjunto de normas compartidas, valores, creencias y comportamien-

tos que guian las interacciones y decisiones dentro de una organizacién, y cuyas
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caracteristicas no solo moldean la identidad y el sentido de pertenencia de los
empleados, sino que también tienen un impacto significativo en cémo la organi-
zacién responde tanto a los desafios internos como externos. No obstante, estas
definiciones por si solas reflejan toda la complejidad de las organizaciones en su
conjunto, sino que son mds bien limitadas en cuanto a su aplicacién practica. Por
ello, Joanne Martin (2002) evalta estas y otras definiciones de la cultura organi-
zacional y propone un modelo de tres perspectivas tedricas que permiten analizar
y comprender la cultura de forma especifica en cada organizacién. Estas perspec-
tivas son: la integracién, que se centra en valores e interpretaciones compartidas;
la diferenciacion, que destaca las discrepancias entre las politicas anunciadas y el
comportamiento real, y la fragmentacién, donde la cultura se vuelve ambigua y
varia segtin los desafios emergentes (Martin, 2002). La autora destaca que estas
tres perspectivas pueden ofrecer un modelo para el cambio cultural en cualquier
momento; y considera cada una de ellas como un nivel distinto de concebir la
cultura dentro de la misma organizacién (Martin, 2002).

En la industria, la cultura organizacional se ha diferenciado exclusivamente en
su capacidad para influir significativamente en diversos aspectos que contribuyen
a su éxito y efectividad (Denison y Neale, 1999; Schein, 1996; Cameron y Quinn,
1999; Ling et al.,, 2020; Hornungov4 et al.,, 2020). De esta manera, los lideres
deben comprender la cultura organizacional como una respuesta de la organi-
zacién al cambio en el entorno y el comportamiento de las personas como una
via de transformacién exitosa de la organizacién (Hornungovd et al., 2020). Asi-
mismo, Schein (1996) sostiene que el desarrollo del «tipo adecuado de cultura»
es esencial para el desempefio efectivo de la organizacién, el que segin Martin
(2002) debe abordarse desde perspectivas ideacionales y materiales, y enfatizar
la comprensién profunda de los patrones de significado en la vida organizacional.

Hornungova et al. (2020) sefialan que la industria es capaz de modular esta
conexién con la cultura, por lo que también existe el riesgo de que la falta de
innovacién pueda ser consecuencia de no comprender completamente la cultura
de una organizacién. Para lograr esta comprensién, Cameron y Quinn (1999)
recomiendan medir la cultura a través de métodos que cubran todas las subu-
nidades culturales de la empresa y permitan identificar atributos comunes. Su
CVF incluye el instrumento de evaluacién de la cultura organizacional (OCAI),
que consiste en un cuestionario y entrevistas para comprender la cultura actual
y deseada; y fomenta la innovacién y el cambio. Denison y Neale (1999), por su
parte, proponen la encuesta de cultura organizacional de Denison (DOCS), que
relaciona las distintas dimensiones de su modelo con la efectividad organizacional.

No obstante, si bien Martin (2002) indica que un estudio de la cultura debe

incluir informes detallados de factores especificos de cada organizacion, lo que
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requiere una exploracién en profundidad mas alld de una sola encuesta o inven-
tario, Denison (1990) sugiere que es preferible utilizar un modelo estandarizado
en lugar de encuestas culturales generales, ya que estas pueden basarse en defi-
niciones y dimensiones diferentes de la cultura. Aqui las consultoras y empresas
asesoras externas destacan, al ofrecer no solo la evaluacién de la cultura orga-
nizacional utilizando diferentes instrumentos para ello, sino también planes de
desarrollo estratégico que permitan potenciar las técnicas de gestién y liderazgo,
mejorar la comunicacién interna y externa, y promover la colaboracién entre
empleados en vista de los objetivos de la organizacién (Lindberg y Meredith,
2012).

3. Planeacion estratégica

La planeacidn estratégica, al igual que la cultura organizacional, ha evolucionado
a través del tiempo gracias a diversos autores que coinciden en su importancia
como funcién administrativa clave (Serna, 1994; Steiner, 1996; Chiavenato,
2018). Este proceso consiste en un andlisis de la informacién tanto interna como
del mercado para identificar en qué situacidn se encuentra la empresa y hacia
dénde deberia ir (Serna, 1994), lo que le permite establecer objetivos concretos y
detallar planes y presupuestos a corto, mediano y largo plazo que deben dirigirse
con una actitud innovadora y flexible por parte de los lideres de la organizacién
(Steiner, 1996).

Para Mintzberg y Quinn (1998), la planeacién estratégica, ademds del esta-
blecimiento de metas y objetivos para el futuro, consiste en la consideracién de la
mision, los valores, las politicas y el desarrollo de programas internos de la orga-
nizacidén para tomar decisiones estratégicas en el desarrollo de un plan efectivo,
mientras se opera bajo un contexto de incertidumbre y riesgo. Para iniciar este
proceso, se debe recopilar y analizar tanto la informacién interna y externa de
la organizacién (incluida la investigacién y desarrollo) como las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades del entorno (FODA), la visién y misién de la
organizacién, sus objetivos previos, el tipo de producto que desea desarrollar, el
mercado en el que quiere participar y el prondstico de sus resultados; para luego
definir sus estrategias, que también deben ser a corto, mediano y largo plazo
(Steiner, 2007; Chiavenato, 2018).

Porter (2008), considera que la planificacién estratégica es una ventaja com-
petitiva capaz de incidir en la efectividad organizacional a través del liderazgo
en costos, la diferenciacién y el enfoque de la organizacién, la que ademds debe

considerar la coordinacién y planificacién de las actividades de los distintos
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miembros de la organizacién hacia un conjunto de metas comunes (Porter, 1995;
Hornungovi et al., 2020). Sin embargo, estos planes deben enfrentarse a compe-
tidores externos, cambios ambientales, contextos sociopoliticos, actitudes de los
miembros, sistemas y estructuras organizacionales, lo que supone riesgos para
los objetivos propuestos (Bahadori y Hurst, 2018; Gerard y Allcorn, 2022). Para
mitigar esto, Bahadori y Hurst (2018) recomiendan poner énfasis en una ade-
cuada evaluacién previa de la informacién, la implementacién oportuna de los
planes, un sistema de control que también debe ser estratégico, el apoyo geren-
cial y la motivacién de los miembros de la organizacién, cuya consciencia de los
objetivos organizacionales, el compromiso gerencial, el liderazgo estratégico y la
estructura de la organizacién pueden facilitar la implementacién y efectividad
de la estrategia mediante la toma de decisiones, la claridad de funciones y res-
ponsabilidades, la distribucién adecuada de recursos humanos y la flexibilidad
organizacional, ademds de la canalizacién armoniosa de los recursos hacia metas
comunes (Rajasekar, 2014; Ling et al., 2020).

En cuanto a la relacién de cultura organizacional con la planeacién estraté-
gica, estas se integran entre si al incorporar metas en los procesos y caracteristicas
implicitas de la organizacién (Chiavenato, 2017). Esto promueve una armonia
organizacional que fomenta actividades empresariales y una participacién signi-
ficativa de los miembros, lo que conduce a un mayor compromiso y estabilidad
estratégica, asi como a un establecimiento de metas mds concretas (Ling et al.,
2020). En este sentido, Bahadori y Hurst (2018) destacan que la implementa-
cién de la estrategia a través de la cultura organizacional puede mejorar el apren-
dizaje y la efectividad organizacional impactando en la toma de decisiones, la

distribucién de poder, la innovacién y la unidad entre los miembros.

4. Metodologia

Se realiz6 una investigacién de estudios empiricos en todo el mundo publica-
dos entre 2013 y 2023 en revistas cientificas sobre sociologia, psicologia social
aplicada, administracién y negocio, ciencias de la informacién, administracién
publica y ciencias sociales interdisciplinarias relacionadas con la cultura orga-
nizacional y la planeacidn estratégica en base de datos WoS Core Collection
Index (WoS) y Scopus. Se escogieron estas bases de datos debido a su reconoci-
miento por agrupar revistas internacionales que publican investigaciones de gran
impacto cientifico en diferentes disciplinas (Vessuri et al., 2014).

La pesquisa se llev a cabo el 29 de diciembre de 2023 y se utilizaron los tér-

minos cultura organizacional y comportamiento organizacional junto con planeacion
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estratégica, planificacion estratégica, desarrollo estratégico y gestién estratégica como
estrategia de indagacidén. Se emplearon operadores booleanos para organizar
estos términos de manera eficiente y la busqueda se hizo tanto en espafiol como
en inglés, con el objetivo de ampliar la profundidad de los estudios y la diversidad
en la produccién de bibliografia académica internacional.

Se establecieron los siguientes criterios de inclusién para la seleccién de
los estudios cientificos: a) articulos de investigacién empiricos que abordan el
impacto de la cultura organizacional en la planeacién estratégica en organizacio-
nes, el que puede estar contenido tanto en sus objetivos como en su pregunta de
investigacién; b) estudios publicados entre 2013 y 2023; c) estudios en esparol
e inglés, y d) estudios contenidos en los repositorios y revistas asociados a las
bases de datos institucionales de la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso
o de la Universidad de Barcelona, a la cual se encuentran afiliados los autores,
con el objetivo de contar con recursos tanto de acceso abierto como de acceso
restringido.

La primera busqueda arrojé un total de 1093 trabajos (245 en WoS y 848
en Scopus). Tras aplicar el filtro por afio e idioma de las mismas bases de datos,
eliminar los articulos duplicados y excluir los trabajos no empiricos, quedaron
un total de 274 articulos. Después, se llevé a cabo una revisién de los articulos
para determinar que los objetivos o preguntas de investigacién de cada uno de
ellos trataran sobre el impacto de la cultura organizacional en la planeacién
estratégica en organizaciones. En este punto se excluyeron 233 articulos que
no trataban el tema indicado y 10 articulos a los que no se pudo acceder a tra-
vés de los recursos bibliograficos institucionales mencionados en los criterios
de inclusién. Asi, quedaron 31 articulos para el anilisis sistematico final de la
bibliografia.' La Figura 1 resume el proceso de identificacién, seleccidn, elegibi-
lidad e inclusién de los articulos bajo las directrices del manual PRISMA para
revisiones sistemdticas (www.prisma-statement.org).

Cabe destacar que, con el propdsito de garantizar la rigurosidad y fidelidad en
el proceso de bisqueda y seleccién de articulos, tres de los cuatro investigadores
de este articulo llevaron a cabo un analisis triangulado de la informacién (Urritia
y Bonfill, 2010). Cada investigador aplicé de manera independiente los criterios
de inclusidn a la muestra total de estudios y, posteriormente, se contrastaron los

resultados de manera conjunta.

1 En el anexo 1 se pueden encontrar los articulos incluidos en la revisién y en el anexo 2 aquellos a los cuales
no se tuvo acceso institucional. Ver: https://drive‘google.com/drive/u/2/folders/1F98HVAR50m3WPrC_
NCApLaCkP-bSFdrj

RIO, Ne° 33,2024


http://www.prisma-statement.org
https://drive.google.com/drive/u/2/folders/1F98HVAR50m3wPrC_NCApLaCkP-bSFdrj
https://drive.google.com/drive/u/2/folders/1F98HVAR50m3wPrC_NCApLaCkP-bSFdrj

Impacto de la cultura organizacional en la implementacion efectiva de planes estratégicos en organizaciones . . .

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA para la Revisién Sistemdtica
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Fuente: Elaboracién propia siguiendo las directrices del manual PRISMA para
revisiones sistemdticas (www.prisma-statement.org).

Finalmente, se aplicaron dos tipos de andlisis de los datos: uno comparativo-
descriptivo y uno de contenido (Sinchez-Serrano et al., 2022). Para el primero,
se tomaron diferentes variables de interés de los 31 estudios seleccionados,
incluido los objetivos de la investigacién, el disefio metodoldgico y las dimen-
siones tedricas de la cultura organizacional consideradas por sus autores. Esta
informacién se ha agrupado en tablas que muestran la distribucién estadistica
de las diferentes variables con el objetivo de identificar patrones y/o tendencias
dentro de ella, facilitando asi el analisis de las caracteristicas de los articulos en su
conjunto (Sinchez-Serrano et al., 2022). Para el andlisis de contenido, se realizé
una exploracién de los principales hallazgos de los articulos y se agruparon en
diversas categorias alineadas con los objetivos de esta revision; asi se identifi-
caron tendencias, relaciones y significados mas profundos dentro de los datos
(Sénchez-Serrano et al., 2022).

5. Resultados

A continuacin, se presenta el analisis comparativo y de contenido de los 31 arti-
culos seleccionados sobre el impacto de la cultura organizacional en la imple-
mentacidn efectiva de planes estratégicos en organizaciones tanto en el 4mbito

publico como privado.
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5.1 Anélisis comparativo

En este apartado se presenta el andlisis comparativo de los objetivos de investi-
gacién declarados en los 31 estudios incluidos en esta revision, junto con el tipo
de investigacién y disefio metodolégico utilizados, las técnicas de recoleccién de
datos y sus especificaciones, el tipo de empresas en las que se llevé a cabo la inves-
tigacidn, las dimensiones tedricas de la cultura organizacional consideradas y las
limitaciones de los estudios.

En primer lugar, con respecto al andlisis de los objetivos de investigacién de
los estudios, ninguno de ellos tuvo como enfoque principal medir directamente
el impacto de la cultura organizacional en los procesos de planeacién estraté-
gica. Sin embargo, todos los estudios incluidos en esta revisién midieron dicho
impacto de forma indirecta a través de objetivos similares.

En detalle, once articulos (35,5 %) se centraron en medir el impacto de la cul-
tura organizacional en la efectividad organizacional, dos articulos (6, 5%) midie-
ron el impacto de la planeacién estratégica en la efectividad organizacional y 6
articulos (19,4 %) midieron el impacto de la cultura y la planeacién estratégica
en su conjunto en la efectividad organizacional. Asimismo, 7 articulos (22,6 %)
se ocuparon de medir diferentes factores que afectan la planeacion estratégica (la
cultura organizacional como uno de ellos), 4 articulos (12,9 %) aplicaron diver-
sas herramientas o modelos estratégicos en diferentes empresas y un articulo del

total (3,2 %) en el anilisis estratégico organizacional en general (Tabla 1).

Tabla 1. Objetivos de investigacién en estudios sobre el impacto de la

cultura organizacional en la planeacién estratégica

Cantidad de

Objetivos de investigacién estudios %
Impacto de la cultura en la efectividad organizacional 11 35,5
Impacto de la planeacién estratégica en la efectividad 2 6,5
organizacional
Impacto de la cultura y la planeacién estratégica en la 6 19,4
efectividad organizacional
Factores que afectan la planeacién estratégica 7 22,6
Aplicacién de herramientas o modelos estratégicos 4 12,9
Anilisis estratégico 1 3,2
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracién propia.
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En cuanto al tipo de investigacién, diez estudios (32,3 %) utilizaron una inves-
tigacién exclusivamente descriptiva, tres (9,7 %) exclusivamente exploratoria y
uno (3,2 %) exclusivamente longitudinal. Del resto de los estudios, cuatro (12,9 %)
utilizaron combinaciones de tipo descriptivo y exploratorio, 1 (3,2 %) de tipo des-
criptivo y longitudinal, 8 (25,8 %) de tipo descriptivo y correlacional y 3 (9,7 %)
de tipo exploratorio y correlacional. Finalmente, un articulo (3,2 %) no especificé
el tipo de investigacién utilizada en el estudio (Tabla 2). Con respecto al disefio
metodoldgico, el andlisis de los estudios mostré una preferencia por los disefios
cuantitativos con veintiuna investigaciones del total, mientras que los disefios cua-
litativos y de metodologia mixta se utilizaron en cinco estudios (Tabla 3).

En el analisis de las técnicas de recoleccién de datos, los estudios mostraron
un mayor uso de cuestionarios y encuestas, con veintitin estudios exclusivos con
esta técnica (67,7 %). Por el contrario, solo un estudio (3,2 %) utilizé la entre-

vista semiestructurada como técnica principal de recoleccidn de datos. Del resto

Tabla 2. Tipo de investigacién en estudios sobre el impacto de la cultura

organizacional en la planeacién estratégica

Tipo de investigacién Cantidad de estudios %
Descriptiva 10 32,3
Exploratoria 3 9,7
Longitudinal 1 3,2
Descriptiva y exploratoria 4 12,9
Descriptiva y longitudinal 1 3,2
Descriptiva y correlacional 8 25,8
Exploratoria y correlacional 3 9,7
No especificado 1 3,2
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 3. Disefio metodolégico en estudios sobre el impacto de la cultura

organizacional en la planeacién estratégica

Disefio metodoldgico Cantidad de estudios %
Cualitativo 5 16,1
Cuantitativo 21 67,7
Método mixto 5 16,1
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracién propia.
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de los estudios, cinco de ellos (16,1 %) utilizaron una combinacién de técnicas
tanto cualitativas como cuantitativas en los disefios de metodologia mixta y cua-
tro emplearon otras técnicas cualitativas de recoleccién de datos (12,9 %), como
la observacién participante, la revisién de documentos y datos cualitativos de las
empresas. Cabe destacar que ningtin estudio utilizé una técnica cuantitativa dis-
tinta a las encuestas o cuestionarios (Tabla 4).

En el caso de los veintitin cuestionarios y encuestas utilizados para medir
aspectos de la cultura organizacional y su impacto en la planeacién estratégica, y
de las cinco técnicas cuantitativas utilizadas en los estudios con un disefio meto-
dolégico mixto, se puede observar que un 76,9 % de los instrumentos utilizados
corresponden a cuestionarios y encuestas elaborados por los propios investigado-
res, destaca la versatilidad en la medicién de las variables, pues se usaron diferen-
tes enfoques. De igual manera, dos estudios utilizaron informacién extraida de
encuestas y bases de datos nacionales (7,7 %), lo que dio lugar a una mayor diver-
sidad en respuestas obtenidas midiendo la misma variable. Finalmente, solo tres
estudios (11,5 %) utilizaron un cuestionario creado exclusivamente para medir la
cultura en diferentes contextos organizacionales, este fue el OCAI de Cameron
y Quinn (1999), y un estudio utiliz6 un cuestionario distinto para medir otras
variables organizacionales (Tabla 5).

En cuanto al tipo de empresas investigadas, el 41,9 % de los estudios se
orientd al andlisis de empresas de diferentes sectores productivos (trece estu-
dios en total). En contraste, solo seis estudios (19,4 %) se enfocaron en empresas
publicas y doce estudios no indicaron en qué tipo de empresa se llevd a cabo la
investigacién (38,7 %) (Tabla 6).

Respecto de las dimensiones consideradas en los estudios de impacto de la cul-
tura organizacional en los procesos de planeacidn estratégica, solo catorce estudios

utilizaron algtin concepto tedrico en sus investigaciones (54,2 %), mientras que el

Tabla 4. Técnicas de recoleccién de datos en estudios sobre el impacto de la

cultura organizacional en la planeacién estratégica

Técnicas de recoleccién de datos Cantidad de estudios %
Entrevistas semiestructuradas 1 3,2
Cuestionarios y encuestas 21 67,7
Mixto (técnicas cualitativas y cuantitativas) 5 16,1
Otras técnicas cualitativas 4 12,9
Otras técnicas cuantitativas 0 0,0
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5. Instrumentos cuantitativos utilizados en estudios sobre el impacto

de la cultura organizacional en la planeacién estratégica

Instrumentos cuantitativos utilizados para Cantidad de estudios %
medir la cultura organizacional
Cuestionario de elaboracién propia 20 76,9
Encuestas y bases de datos nacionales 2 7,7
OCAI 3 11,5
Otros cuestionarios 1 3,8
Total 26 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 6. Tipos de empresas analizadas en estudios sobre el impacto de la

cultura organizacional en la planeacién estratégica

Tipos de empresas Cantidad de estudios %
Empresas del sector privado 13 41,9
Empresas del sector ptblico 6 19,4
No especificado 12 38,7
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

54,8 % restante no menciona dimensiones especificas de la cultura. Del total de
estudios con profundizacién tedrica de la cultura, cinco (35,7 %) se refieren a las
dimensiones de clan, adhocracia, orientacién al mercado y jerarquia, de Cameron
y Quinn (1999); dos estudios (14,3 %) a las dimensiones de artefactos, valores y
supuestos bdsicos, de Edgar Schein (1996); un estudio (7,1 %) a las dimensiones
de integracion, diferenciacion y fragmentacion, de Joanne Martin (2002); un estu-
dio (7,1 %) a las dimensiones de distancia de poder, evitacion de la incertidumbre,
individualismo versus colectivismo, masculinidad versus feminidad y orientacion a
largo plazo frente a corto plazo, de Geert Hofstede (2001); un estudio (7,1 %) a
las dimensiones de adaptabilidad, consistencia, involucramiento y misién, de Daniel
Denison y William Neale (1999), y cuatro estudios (28,6 %) describen otros com-
ponentes de la cultura, tal como la innovacién, el compromiso, el trabajo en equipo
y la creatividad (Tabla 7).

Por tdltimo, en cuanto a las limitaciones presentadas en los estudios, solo die-
ciocho de ellos (58,1 % del total) reportaron algtn tipo de limitacién. En estos,
se pudieron identificar cinco tipos de limitaciones generales, cuyas combinacio-

nes llegaron a treinta y siete menciones en total (Tabla 8). A saber: 1) muestra
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Tabla 7. Dimensiones tedricas de la cultura organizacional contenida en

estudios sobre el impacto de la cultura organizacional en la planeacién

estratégica
Dimensiones te(")rice.ls de la cultura Cantidad de estudios %
organizacional

Dimensiones segiin Cameron y Quinn 5 35,7
(1999)

Dimensiones segtin Edgar Schein (1996) 2 14,3
Dimensiones segtin Joanne Martin (2002) 1 7,1
Dimensiones segtin Geert Hofstede (2001) 1 7,1
Dimensiones segtin Denison y Neale (1999) 1 71
Otras dimensiones 4 28,6
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8. Tipos de limitaciones reportadas en estudios sobre el impacto de la

cultura organizacional en la planeacién estratégica

Tipos de empresas Cantidad de estudios %

Muestra insuficiente 11 29,7
Tipo o disefio de investigacién no compatible 9 24,3
Poco manejo de la informacién por parte de los 5 13,5
informantes

Cantidad limitada de variables estudiadas 8 21,6
Baja o nula confiabilidad en los resultados 4 10,8
Total 37 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

insuficiente, es decir, que la cantidad de personas o empresas estudiadas no es
suficiente para generalizar sus hallazgos a otros paises, sectores econdémicos o
empresas similares. Once estudios presentaron este tipo de limitacién; 2) tipo o
disefio de investigacidén no compatible con las variables que se quieren medir, des-
taca la necesidad de utilizar métodos mds amplios como el disefio de metodologia
mixta y los estudios de tipo longitudinal: nueve estudios presentaron esta limita-
cién; 3) poco manejo de la informacién por parte de los informantes, las personas
entrevistadas no fueron capaces de otorgar informacién completa o precisa res-
pecto de las variables estudiadas: cinco estudios presentaron este tipo de limita-

cién; 4) cantidad limitada de variables estudiadas: ocho estudios de los dieciocho
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con limitaciones encontraron que la informacién obtenida no fue suficiente para
entregar un panorama completo de los resultados de la investigacién, quedaron
variables de interés que no pudieron medirse; 5) baja o nula fiabilidad en los
resultados, es decir, que no existe claridad en las relaciones directas o causales

de los resultados: cuatro estudios presentan esta limitacién ademas de las otras.

5.2 Anélisis comparativo

Para el anélisis comparativo de los principales hallazgos contenidos en los estu-
dios sobre el impacto de la cultura organizacional en la planeacién estratégica,
emergieron ocho categorias generales que sirvieron como marco conceptual para
organizar y comprender de mejor manera la informacidn contenida en las distin-
tas investigaciones. Estas categorias son liderazgo, participacién y comunicacién
organizacional, efectividad organizacional, impacto de cultura organizacional y
sus dimensiones, aprendizaje organizacional y gestién del conocimiento, recur-
sos intangibles, cambio organizacional e impacto de la planeacién estratégica en
la organizacién. Todas las referencias utilizadas en este apartado corresponden
a los treinta y un estudios analizados en esta revision (anexo 1) y su objetivo es
presentar los hallazgos a la luz de sus respectivos autores y no generar una discu-

sidn tedrica al respecto.
5.2.1 Liderazgo

Esta categoria analiza la forma en que los lideres influyen en la toma de decisio-
nes y en la gestién de planes estratégicos considerando aspectos de la cultura.
Segtin los hallazgos de los articulos, se puede observar que el liderazgo orga-
nizacional, segiin Nowak (2020), es crucial para fortalecer la relacion entre la
comprensién de los empleados sobre los objetivos estratégicos y el desarrollo de
creencias colectivas que respaldan los objetivos organizativos. Este aspecto des-
taca la influencia directa del liderazgo en la configuracién de la cultura organi-
zacional, donde el liderazgo efectivo demuestra ser un catalizador clave al influir
en resultados deseados mediante una inmersién dentro del plan estratégico y
una reevaluacién centrada en clientes y empleados (Roberts et al., 2020). En
este sentido, la integracién del liderazgo con el proceso de planeacién estratégica,
como propone Affes y Affes (2022) con el Business Model (BM), mejora el ren-
dimiento empresarial al proporcionar una clara comprensién de cémo la organi-
zacidn crea valor y planea obtener beneficios. Asi mismo, el proceso del pequerno
grupo, como lo describe Noonan et al. (2021), emerge como una herramienta

eficaz en la planeacion estratégica al permitir la accién estratégica informada en
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multiples grupos de empleados, lo que contribuye a construir unidad de propé-
sito y vision bajo el impulso del liderazgo. Finalmente, Skoumpopoulu y Waring
(2017) destacan cémo las decisiones de liderazgo, como la visién centralizada
de la gestién de datos, limitan la participacién de los interesados y generan una
jerarquia organizativa, con lo que impactan en la cultura organizacional. Esto
mismo se observa en las investigaciones de Alwan (2023) y Kanyanja y Muathe
(2023), que concluyen que el liderazgo estratégico afecta significativamente la
configuracién de la cultura organizacional al centrarse en elementos clave como

los objetivos, la colaboracién y la responsabilidad.

5.2.2 Participacion y comunicacion organizacional

Esta categoria considera la inclusidn activa de los empleados en las activida-
des organizacionales en funcién de la cultura y la transmisién de la informa-
cién. Segin los resultados de Machaczka y Stopa (2022), la participacién y la
comunicacién son fundamentales para alinear la cultura organizacional con la
estrategia e influir en la percepcién externa de la organizacién. En este sentido,
Noonan et al. (2021) sefialan que la participacién de los empleados fomenta
una cultura positiva que influye en las metas estratégicas a largo plazo, mientras
que Roberts et al. (2020) resaltan la necesidad de una comunicacidn extensa y
un liderazgo receptivo para establecer metas claras en la planeacién estratégica.
De igual manera, Naor et al. (2014), Mahadewi (2018) y Kanyanja y Muathe
(2023) también destacan la importancia de la participacién y la comunicacién
coherentes con los lineamientos organizacionales para el éxito estratégico y la

toma de decisiones.

5.2.3 Efectividad organizacional

Esta categoria analiza la capacidad de la empresa de lograr sus metas y objetivos,
y cémo esto se relaciona con la cultura organizacional y la planeacién estratégica.
Los resultados distinguen una relacién estrecha y compleja entre cultura organi-
zacional, planeacién estratégica y rendimiento empresarial. Roberts et al. (2020),
Asghari et al. (2020) y Afffes y Affes (2022) sefialan que una cultura orientada
a la mejora continua y la inteligencia competitiva genera un impacto positivo en
la eficacia organizacional y la optimizacién de procesos. Sin embargo, estudios
como los de Naor et al. (2014), Skoumpopoulu y Waring (2017), Héglund y
Mirtensson (2019) y Park et al. (2023) indican que las tensiones culturales
pueden obstaculizar la implementacién de iniciativas estratégicas e innovado-
ras. Nowak (2020) y Noonan et al. (2021) enfatizan que la comprensién de los

empleados sobre los objetivos estratégicos mejora el rendimiento organizacional,
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destacan la integracién cultural en la planeacidn estratégica para fomentar una

atmésfera organizacional positiva y abierta al cambio.
5.2.4 Impacto de la cultura organizacional y sus dimensiones

Esta categoria incluye las declaraciones de los autores respecto a cémo las diferen-
tes dimensiones de la cultura organizacional visualizadas en sus investigaciones
afectan los procesos de planeacién estratégica y la forma en la que se implemen-
tan. En los estudios revisados, se destaca que, para que exista un buen desempeno
organizacional, es necesario contar con una cultura que facilite la planeacién
estratégica y la gestién (Samad et al.,, 2018; Roberts et al., 2020; Affes y Affes,
2022; Amin, 2022). En este sentido, se suele proponer una cultura organizacio-
nal innovadora, flexible y adaptativa a las demandas del mercado, que se forma
desde una perspectiva estratégica y proactiva (Anning-Dorson, 2017; Alrabadi
etal, 2023).

En cuanto a sus dimensiones, de los catorce articulos que incorporan un ana-
lisis activo de las dimensiones de la cultura (Tabla 7), unos pocos concluyen sobre

el impacto efectivo de cada una de ellas en la planeacién estratégica:

a) Dimensiones de la cultura segin Cameron y Quinn (1999):

Clan: Esta cultura, centrada en la construcciéon de confianza y rela-
ciones cercanas, facilita la implementacién de estrategias al fomentar un
enfoque colaborativo y la apertura a nuevas ideas. La cultura de clan se
percibe como beneficiosa para establecer una base sélida de confianza y
promover la colaboracién interna (Amin, 2022).

Adhocracia: En el contexto de la implementacién de estrategias, la
adhocracia se orienta hacia enfoques centrados en los empleados. Ademis,
se destaca que la cultura de adhocracia tiene un impacto significativo y
positivo en el rendimiento empresarial, especialmente en momentos eco-
némicos desafiantes; aporta creatividad, flexibilidad y adaptabilidad a la
organizacién (Nase y Arkesteijn, 2018; Amin, 2022; Osman et al., 2023).

Orientacién al mercado: En relacién con el rendimiento empresarial, la
cultura de mercado muestra efectos positivos y significativos, destaca su
capacidad para orientarse externamente y buscar resultados. Ademas, esta
dimensién suele manifestar una mayor reduccién de costos en la imple-
mentacidn de estrategias cuando se asocia con una cultura de adhocra-
cia mds que cuando se asocia a una cultura jerdrquica (Nase y Arkesteijn,
2018; Amin, 2022; Alwan, 2023; Osman et al., 2023).

Jerdrquica: La cultura jerdrquica se percibe como un posible obstculo para

la implementacién de estrategias organizacionales debido, especialmente, a la
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resistencia al cambio y al mantenimiento del statu quo. En términos de ren-
dimiento empresarial, la cultura jerdrquica no muestra una relacion significa-
tiva, por lo que quiza no es tan favorable en comparacién con las culturas de
clan, adhocracia y mercado (Nase y Arkesteijn, 2018; Amin, 2022; Alwan,
2023; Osman et al., 2023).

b) Dimensiones segtin Joanne Martin (2002):

Integracién: La perspectiva de integracion se refleja en la adopcion de
una visién centralizada por parte de la alta direccidn, lo que limita la parti-
cipacién de los interesados y mantiene procesos centralizados; ello genera
una jerarquia organizativa (Skoumpopoulu y Waring, 2017).

Diferenciacion: esta perspectiva implica la modificacién de habilidades
y roles para adaptarse a las nuevas dindmicas; reconoce la diversidad y
la necesidad de ajustes especificos en diferentes 4reas de la organizacién
(Skoumpopoulu y Waring, 2017).

Fragmentacién: Esta perspectiva genera ambigiiedad y contradiccién en
la cultura organizativa debido a una falta de coherencia y coordinacién en
el manejo de los datos, lo que puede generar conflictos y dificultades en la
integracion efectiva de sistemas y modelos en la organizacién (Skoumpo-
poulu y Waring, 2017).

¢) Dimensiones de la cultura segtin Geert Hofstede (2001):

Evitacion de la incertidumbre: En las culturas que evitan la incerti-
dumbre, destaca que la asociacién entre planeacién estratégica y empren-
dimiento organizacional estd mas marcada, lo que indica una fuerte
dependencia cultural en entornos donde esta dimensién es alta (Bach-
mann et al., 2016).

Individualismo versus colectivismo: En entornos con baja evitacién de
la incertidumbre y alto individualismo la planeacién estratégica no tiene
impacto en el emprendimiento organizacional (Bachmann et al.,, 2016).
Cabe destacar que los estudios no sacan conclusiones de las dimensiones
de distancia de poder, masculinidad versus feminidad y orientacién a largo

plazo frente a corto plazo.

5.2.5 Aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento

Esta categoria explora la capacidad de la organizacidn para adquirir, compartir y
aplicar conocimientos relacionados con ella y su cultura. La revisién de los hallaz-
gos resalta la importancia crucial de estos aspectos en el contexto de la cultura

organizacional y la planeacidn estratégica, donde los procesos de aprendizaje
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continuo son claves para adaptarse a un entorno empresarial dindmico (Asghari
et al.,, 2020; Noonan et al., 2021). Ademds, Roberts et al. (2020) proponen que
la toma de decisiones estratégicas pone a prueba la consistencia de las normas
organizativas y la disposicién de los lideres a aceptar riesgos durante el proceso
de aprendizaje. Esto se relaciona con la gestién del conocimiento impulsado
también por la cultura organizacional como responsable de los resultados de las
précticas de innovacién, adaptacién y aprendizaje continuo (Feng et al., 2019;
Rodrigues y Morales, 2023).

5.2.6 Recursos intangibles

Esta categoria se refiere a los recursos valiosos y no fisicos que posee una orga-
nizacién y que utiliza para generar un valor econémico o una ventaja competi-
tiva para el éxito y la eficacia de una empresa. Segtin este anilisis, los estudios
de Samad et al. (2018) y Kanyanja y Muathe (2023) destacan que la gestién
estratégica y la cultura organizacional son recursos intangibles competitivos que
influyen directamente en el rendimiento de las organizaciones gubernamentales.
Elementos como los rituales, valores y simbolos propios de la cultura organiza-
cional, junto con la cultura de la innovacién, el liderazgo estratégico, la gestién
del conocimiento y la calidad operativa, sirven como puentes entre la planeacién
y la efectividad organizacional (Naor et al., 2014; Arefin et al,, 2015; Ali et al.,
2019; Cebekhulu y Ozor, 2022; Machaczka y Stopa, 2022; Alwan, 2023; Park
etal, 2023).

5.2.7 Cambio organizacional

En esta categoria se explora la planeacién estratégica que busca modificar
las estructuras organizacionales, sus procesos y su cultura para mejorar su
rendimiento y efectividad. Los hallazgos de los estudios revelan que la cultura
organizacional estd intrinsecamente vinculada al cambio organizacional y a la
efectividad en el contexto de la planeacién estratégica, donde se recomienda pre-
cisamente alinear la cultura organizacional con la planeacién estratégica para
lograr el éxito (Roberts et al., 2020; Affes y Affes, 2022; Amin, 2022). Asimismo,
se sugiere que la cultura influye en el aprendizaje, la innovacién y la adaptabili-
dad, impulsando el cambio y el rejuvenecimiento organizativo (Feng et al., 2019;
Héglund y Martensson, 2019; Machaczka y Stopa, 2022; Alwan, 2023). Visuali-
zar la cultura deseada y definir metas claras en la formulacién de un plan estraté-
gico promueve el cambio, la innovacidn y la efectividad (Naor et al., 2014; Samad
et al., 2018; Park et al., 2023).
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5.2.8 Impacto de la planeacion estratégica en la organizacién

Esta categoria examina cémo la cultura organizacional se relaciona con diferen-
tes enfoques de planeacidn estratégica y cémo estos afectan a la organizacién
segin su cultura organizacional. Los estudios incluidos en esta revisién destacan
el impacto de la planeacién estratégica por si sola en la efectividad organizacional;
sin embargo, también indican que esta se vuelve mucho mas positiva cuando se
relaciona con la cultura (Samad, 2018; Affes y Affes, 2022; Alrabadi et al., 2023).
En cuanto a los diferentes tipos de técnicas utilizadas en la planeacién estratégica,
los estudios no detallan indicadores especificos que generen resultados diferen-
ciales en la efectividad organizacional, pero reconocen la necesidad de implemen-
tar indicadores que vayan de la mano con la medicién de la cultura organizacional
para conocer en mayor profundidad su impacto (Arefin et al., 2015; Bachmann
et al, 2016; Machaczka y Stopa, 2022; Alwan, 2023).

6. Discusion y conclusiones

Se ha llevado a cabo un anélisis sistemdtico de la bibliografia con treinta y un
articulos de investigacién empiricos sobre el impacto de la cultura organizacio-
nal en la planeacién estratégica. Los resultados indican que esta juega un papel
clave en la efectividad empresarial y la innovacién, y se destaca la capacidad
de la cultura para mediar y moderar relaciones entre estrategias empresaria-
les y el desempeno organizacional. Esto es congruente con lo que Chiavenato
(2017) expone sobre las caracteristicas de la cultura, la cual ve como un factor
determinante en las organizaciones, como una forma de resolver problemas, y
en la interaccién con los clientes. Del mismo modo, la cultura organizacional
influye en la gestidn estratégica y la adopcidn de planes en diferentes sectores:
impacta en el compromiso de los empleados con los objetivos estratégicos y, por
lo tanto, su implementacién exitosa. Segtin Pascale y Athos (1981), el compro-
miso, las habilidades, el equipo y sus valores constituyen los factores blandos de
la cultura organizacional (extraido del modelo de las siete eses, de Mckinsey,
www.mckinsey.org) y, junto con la estrategia, la estructura y el sistema (factores
duros), constituyen un elemento fundamental para el desempefio en la organiza-
cién (Kaplan y Norton, 2000).

Asimismo, en varios de los estudios revisados se examina el papel de la cultura
organizacional como un factor moderador o mediador entre diferentes variables
organizacionales (como tecnologia de la informacién, conocimiento, y orienta-

cién al mercado) y la efectividad organizacional. Lo anterior indica que la cultura
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no solo tiene un impacto directo, sino que también puede influir en cémo otros
factores afectan a la eficacia organizacional y cémo esta puede facilitar u obsta-
culizar la adopcién de nuevas tecnologias o pricticas innovadoras (Chiavenato,
2017).

En el andlisis comparativo de esta revisién destaca la diversidad de objeti-
vos de investigacién, disefio metodoldgico, técnicas de recoleccién de datos y
dimensiones tedricas de la cultura organizacional consideradas. Aunque ningtin
estudio se centrd directamente en medir el impacto de la cultura organizacional
en la planeacién estratégica, todos abordaron este impacto de manera indirecta
enfocindose en la efectividad organizacional y la combinacién de ambas con un
mayor énfasis en la efectividad organizacional, lo que sugiere una comprensién
mds amplia y holistica de la cultura. Esto podria suponer un riesgo al utilizar sus
resultados para desarrollar planes estratégicos que fortalezcan la estructura, el
liderazgo y desempefio de la organizacién (Hartnell et al., 2019).

En términos de la metodologia de investigacién, se observa una preferencia
por disefios cuantitativos en los articulos revisados, con uso frecuente de cues-
tionarios y encuestas como técnicas principales de recoleccién de datos, lo que
segin Denison (1999) y Martin (2002) no es suficiente para obtener una com-
prensién completa de la cultura. Si bien los disefios cuantitativos suelen utili-
zarse para objetivar y generalizar los resultados (Creswell y Creswell, 2022), el
uso de estudios cualitativos puede ofrecer una comprensién més profunda de la
cultura organizacional en el contexto y tipo de mercado en el que se encuentra
(Hofstede, 2001).

En cuanto a las dimensiones tedricas de la cultura organizacional, algunos
estudios se apoyaron en modelos como los de Cameron y Quinn (1999), Schein
(1996), Martin (2002), Hofstede (2001) y Denison y Neale (1999), asi como en
otros componentes culturales como innovacién, compromiso, trabajo en equipo y
creatividad; lo que muestra la diversidad de enfoques para analizar la cultura. No
obstante, esta diversidad representa una limitacién al llevar a cabo comparaciones
mds profundas respecto de la aplicabilidad de los resultados; y podria ser atin
mds dificil generalizarlos a un universo mayor de organizaciones (Martin, 2002).
Esto remarca la urgencia de unificar el concepto de cultura organizacional y definir
un marco tedrico comun que facilite el andlisis y la acumulacién de conocimiento
en el drea. Lo mismo se observa en las limitaciones reportadas por los autores en
los estudios revisados, que destacan una baja confiabilidad en los resultados por
dificultades en la metodologia empleada, la muestra insuficiente y la cantidad
limitada de variables estudiadas, lo que indica la necesidad de utilizar enfoques

mds amplios y rigurosos en futuras investigaciones.
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En cuanto al andlisis de contenido, los hallazgos de las investigaciones subra-
yan la conexién entre cultura organizacional y planeacidn estratégica; y resaltan el
liderazgo efectivo, la participacidn y la comunicacién eficaz como aspectos funda-
mentales para la ejecucidn exitosa de la estrategia. Del mismo modo, se enfatizala
importancia de una cultura adaptativa y orientada a la mejora continua alineada
con la estrategia para lograr resultados positivos y se acenttia la necesidad de un
enfoque proactivo para fomentar la innovacién y la adaptabilidad en la toma de
decisiones estratégicas a través de la relacién sinérgica entre cultura organizacio-
nal, planeacién estratégica y aprendizaje continuo (Chiavenato, 2017).

En el anilisis de las dimensiones de la cultura, las investigaciones revelan que
la cultura organizacional impacta significativamente en la planeacidn estratégica
y su ejecucidn en las empresas, se remarca la diversidad de enfoques tedricos uti-
lizados para su descripcidon. A pesar de este amplio estudio, persiste una ambi-
giiedad sobre cémo cada aspecto cultural influye en los planes estratégicos, lo que
lleva a conclusiones no definitivas. Esta incertidumbre abre espacio a interpre-
taciones que pueden estar mds influidas por ideologias que por pruebas sélidas;
por ello, es importante emplear un anélisis critico en su aplicacién para evitar
la manipulacién de la cultura organizacional y asegurar decisiones basadas en
conocimiento riguroso.

Finalmente, se identifican la cultura organizacional y el liderazgo estratégico
como recursos intangibles esenciales que influyen significativamente en el rendi-
miento organizacional. Segin Sheen (2017), en el Global Financial Tracker 2015
y en el Annual Study of Intangible Assets Market Value 2015, se presenté que
los activos intangibles representan entre el 70 % y el 91 % del valor total de las
empresas, mientras que las companias globales de mayores ingresos que cotizan
en las bolsas norteamericanas alcanzan el 84 % de su valor total. Esto tltimo des-
taca la importancia de entender y cultivar adecuadamente la cultura organizacio-
nal y el liderazgo estratégico dentro de una organizacién, que deben considerarse

de manera prioritaria en la estrategia empresarial.

6.1 Recomendaciones para la prictica organizacional

Con base en los resultados obtenidos en esta revision, es posible dar las siguientes

recomendaciones para la prictica de gestién organizacional:

1. Integrar conscientemente la cultura en la planeacién estratégica a través
de un andlisis detallado de las distintas dimensiones de la cultura para
identificar fortalezas y debilidades que puedan impactar en la efectividad

organizacional.
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2. Fomentar una cultura que valore la innovacién, el conocimiento compar-
tido y una orientacién estratégica transparente para fortalecer aspectos
culturales que respalden la implementacién estratégica y aborden posi-

bles obsticulos.

3. Priorizar practicas de liderazgo estratégico que comuniquen a los miem-
bros de la organizacién la importancia de la cultura organizacional en el
éxito de la estrategia, de modo que se alinee la cultura con la visién y los
valores fundamentales de la organizacién para inspirar su compromiso

con la ejecucion estratégica.

4. Implementar programas de desarrollo organizacional que ayuden a los
miembros a comprender la cultura de la organizacién y cémo contribuir
a su éxito, proporcionando recursos y formacién para adaptar la cultura a

sus necesidades estratégicas.

5. Valorar la comunicacién responsable por el papel critico que cumple en
q
garantizar la coherencia entre la cultura organizacional y la planificacién

estratégica.

6.2 Investigaciones futuras

Finalmente, para futuras investigaciones sobre el impacto de la cultura organi-
zacional en la planeacidn estratégica, se sugiere una investigacién mds profunda
sobre como las organizaciones pueden medir y modificar su cultura organizacio-
nal para alinearse mejor con sus estrategias y objetivos empresariales, mediante
disefios metodoldgicos mixtos que combinen técnicas cuantitativas y cualitati-
vas de recoleccién de datos y andlisis (Denison, 1999; Martin, 2002). De igual
manera, seria beneficioso explorar en mayor detalle el papel de la cultura en con-
textos especiﬁcos, como fusiones y aclquisiciones ola implementacién de tecno-

logias emergentes.
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