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Resumen

La empresa familiar es una entidad social y econdmica de gran importancia en el contexto
colombiano, ya que constituye el 68% de la red comercial total del pais, por lo que se
crea la mayor parte del empleo formal y su desarrollo. Dicho esto, es clave mencionar
gue una de las principales debilidades de estas empresas es su propia capacidad de
aguantar y mantenerse al paso de los afos, ya que sus diversos conflictos a nivel familiar,
empresarial y de propiedad generan menos del 30% de las empresas familiares. Logré
con éxito una sucesion a la segunda generacion, y entre el 10% y el 8% alcanz6 una
tercera sucesion generacional, por tal razon, es que la posibilidad de desaparecer o ser
adquiridas por terceros es muy alta para las empresas de familia en el pais. Este
problema nos permitid6 buscar las relaciones entre los elementos de la cultura
organizacional, el enfoque de orientacion al mercado y el desempefio comercial, como
una estrategia competitiva de alto impacto para el éxito competitivo y administrativo de
las empresas familiares en Colombia. Como parte del macro-proyecto denominado
"CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES: UNA MIRADA DESDE LA PERSPECTIVA DE LA ORIENTACION AL
MERCADQ", este estudio exploratorio se centrd en el estudio de empresas familiares de
todos los tamanos y sectores del Valle del Cauca, y en cudles fueron las siguientes
preguntas: ¢La cultura organizacional es determinante en la orientacion de mercado de
las empresas familiares? ¢La orientacion del mercado influye en el desempefio
organizacional, en el contexto de las empresas familiares? y ¢Existe alguna relacion
entre la cultura organizacional de las empresas familiares en su desempefio
organizacional? En el andlisis de resultados, se incluy6 el analisis de Cronbach que
confirmd la confiabilidad de los instrumentos utilizados y que respondieron a los objetivos
del estudio. Los resultados obtenidos confirmaron que el desempefio comercial exitoso
de las empresas familiares esta directamente relacionado con una cultura organizacional
orientada al mercado.

Palabras clave: cultura organizacional, orientacion al mercado, desempefio comercial,
negocios familiares, conflictos, toma de decisiones, sucesién generacional, valores
competitivos, creacion de valor econémico y relaciones.



Abstract

The family business is a social and economic entity of great importance in the Colombian
context, since it constitutes 68% of the total commercial network of the country, which is
why most of the formal employment and its development are created. That said, it is key
to mention that one of the main weaknesses of these companies is their own ability to
endure and keep up with the years, as their various conflicts at the family, business and
property level generate less than 30% of companies family Successfully achieved
succession to the second generation, and between 10% and 8% reached a third
generational succession, for this reason, is that the possibility of disappearing or being
acquired by third parties is very high for family businesses in the country. This problem
allowed us to search the relationships between the elements of the organizational culture,
the market orientation approach and the commercial performance, as a competitive
strategy of high impact for the competitive and administrative success of family
businesses in Colombia. As part of the macro-project called "ORGANIZATIONAL
CULTURE IN THE PERFORMANCE OF FAMILY COMPANIES: A LOOK FROM THE
MARKET ORIENTATION PERSPECTIVE", this exploratory study focused on the study
of family businesses of all sizes and sectors of the Valley of the Cauca, and in which were
the following questions: Is the organizational culture determinant in the market orientation
of family businesses? Does market orientation influence organizational performance, in
the context of family businesses? and Is there any relationship between the organizational
culture of family businesses in their organizational performance? In the analysis of results,
Cronbach's analysis was included that confirmed the reliability of the instruments used
and that responded to the objectives of the study. The results obtained confirmed that the
successful commercial performance of family businesses is directly related to a market-
oriented organizational culture.

Keywords: organizational culture, market orientation, commercial performance, family
businesses, conflicts, decision making, generational succession, competitive values,
creation of economic value and relationships.



Introduccién

El presente trabajo de investigacion quiso abordar una tematica de profunda importancia
y relevancia tanto para la academia como para entorno empresarial en general; pues la
comprension especialmente, de la empresa de familia en todas sus dimensiones y
relaciones, se convierte en un aspecto clave para el desarrollo social y econémico del
pais por su funcion como fuente amplia de generacion de empleo y opcion de prosperidad
(Berdugo y Caceres, 2014); de ahi que el mayor interés, sea indagar sobre qué aspectos
o elementos podrian elevar el desempefio y el rendimiento de este tipo de negocios para
establecer empresas exitosas y perdurables en el tiempo.

Para alcanzar este propadsito, se tuvo como hoja de ruta el objetivo general de establecer
las diferentes relaciones que existen entre los elementos de cultura organizacional,
desempeiio empresarial y el enfoque estratégico de orientacion al mercado, por lo cual
surgirian una serie de preguntas de investigacion que conducen la investigacion. ¢ Es la
cultura organizacional determinante en la orientacion al mercado de las empresas de
familia?, ¢Influye la orientacion al mercado en el desempefio organizacional, en el
contexto de las empresas de familia?, ¢Existe alguna relacion entre la cultura
organizacional de las empresas de familia en su desempefio organizacional?

Esta investigacion de corte exploratorio tuvo como universo a las empresas de familia
del departamento del Valle del Cauca, en municipios principales como Buenaventura,
Cali, Palmiray Yumbo, cuyos datos fueron recolectados través de encuestas electronicas
enviadas a directamente a los coordinadores y jefes de areas, asi como directivos,
gerentes generales y duefios de dichas organizaciones consultadas. Para la construccién
del instrumento de consulta, se tuvo como herramienta base el lineamiento propuesto en
el marco tedrico o referencial, el cual se fundamenté en cuatro ejes tematicos que a
continuacion se describen brevemente.

En el primer eje temético se utilizé el modelo de los tres niveles de cultura propuesto por
Schein (1990), para definir el concepto de cultura organizacional, sus elementos de
creacion e impacto en la compafiia, y asi como su vinculacién con la estrategia
organizacional. Un segundo elemento fueron los aportes realizados por Cameron y Quinn
(2006) con los cuatro arquetipos de la cultura organizacional de su Modelo de Valores
en Competencia (CVF), lo cual permite identificar el tipo de cultura. Este ultimo, de gran
reconocimiento académico y ejecutivo por su eficiencia en los resultados de medicion
organizacional.

El segundo eje tedrico, denominado como estrategia de orientacion al mercado, tuvo en
cuenta dos elementos de valiosa importancia. El primero, fue el modelo de determinantes



de orientacion mercado propuestos por Narver y Slater (1990) y mencionados por Lambin
(1995) y los aportes de Kholi y Jaworski (1990) condensados en las escalas MARKOR Y
MKTOR. Sobre desempefio empresarial, el tercer eje tedrico, se basoé principalmente, en
la propuesta de Morgan y Strong (2003) con sus trabajos sobre la relacion entre
estrategia y desempefio, el cual se plantearon seis dimensiones estratégicas de
orientacibn que podrian ser determinantes de un mejor desempefio empresarial.
Finalmente, el cuarto eje, se desarroll6 con base a la definicion y caracterizacion de la
empresa de familia vista desde las teorias de la perspectiva del Metaconocimiento de
Flavell (1970) y Piaget (1974) y citados por Saiz (2011). La teoria de los grupos
estratégicos de Hunt (2002) y Porter (1979) citados por Davo y Garcia-Ochoa (2014) y
la teoria de los Recursos y Capacidades de Wernerfelt (1984) y peteraf (1993), citados
también por Davé y Garcia-Ochoa (2014). Lo anterior, permitid la construccion del
instrumento de consulta, que por medio de 58 preguntas en escala de Likert acerco en
profundidad al objeto de estudio. Es importante mencionar que las preguntas que
conformaron el instrumento de consulta fueron analizadas por la aplicacién de la prueba
de fiabilidad del Alfa de Cron Bach arrojando un indice general del 0.9463
considerandose como excelente.

Para finalizar, este estudio concluye que, si existe relaciébn directa entre cultura
organizacional, orientacién al mercado y desempefio empresarial para las empresas de
familia de esta region de Colombia; por lo tanto, una cultura organizacional con enfoque
estratégico de orientacion al mercado produce un mejor desempefio empresarial y
mayores rendimientos econémicos y de mercado. Sin embargo, por el recorrido tedrico
y practico de este esta investigacion, no es posible identificar un tipo de cultura
organizacional -Modelo de Valores en Competencia- de Cameron y Quinn (2006)
especifico para las empresas consultadas, ya que, por su variedad y dinAmica, se haya
diferentes tipos de cultura que estan orientados al mercado y que por los resultados
obtenidos, también logran una mejora en el desempefio empresarial.



Justificacion

Al comprender las dinamicas que rodean a las empresas de familia, grandes, medianas
y pequefias, y al ser consideradas como grandes generadoras de empleo y bienestar
social en el pais, pues generan entre el 45y 70% del PIB total (Actualidad Colombia,
2014), no deja de llamar la atencion un hecho indiscutible, de acuerdo a las cifras de la
Superintendencia de Sociedades (2013) que en sus estudios sobre el tema, estima que
aunque el 68% del entramado corporativo de la nacion corresponde a empresas de
familia, es este grupo el que posee una tasa de supervivencia generacional
preocupantemente baja, pues segun datos de la revista Portafolio (2012), el 30%
sobrevive a la segunda generacion y tan solo entre el 10% y el 8% llega a la tercera
generacion para después desaparecer. Uno de los grandes desafios de las empresas de
familia es su propia capacidad para ajustar su proceso transicional y el establecimiento
de estrategias que aseguren el éxito competitivo. Es alli donde surge la importancia de
este estudio, pues en él se preguntd y se dio respuesta a los elementos que podrian
favorecer tanto el éxito corporativo temporal como la estabilidad y durabilidad durante los
periodos de transicidn generacional promisorios, asegurando la permanecia dentro de
los mercados por su adecuada orientacion estratégica.

De acuerdo a la busqueda de antecedentes y literatura tedrica referente al tema, se logro
identificar tres elementos estratégicos que son relevantes para este estudio y
adicionalmente podian ser camino al éxito corporativo, ellos son: Cultura organizacional,
orientaciéon al mercado y desempefio empresarial (rendimiento). Establecer la existencia
de relaciones y su impacto en la estrategia de las empresas de familia se convierte en
un valor de importancia y relevancia de este estudio.

Es destacable mencionar el aspecto de novedad que se le quiso afiadir al presente
estudio, pues el marco referencial, la metodologia, el alcance y los resultados sobresalen
como uno de los tantos aportes entregados al lector. En el primer caso, el marco teérico
se desarrollé con base a los principales autores y referentes de la tematica, que no solo
son relevantes por sus aportes sino también por el prestigio y reconocimiento de sus
trabajos. La metodologia incluy6é un instrumento de consulta amplio pero robusto, que
permiti6é alcanzar los objetivos planteados por la aplicacion del método Alfa Cron Bach,
y el cual, tuvo un importante alcance, consultando cerca de 22 empresas familiares del
Valle de Cauca, logrando establecer importantes resultados y conclusiones que
demostraron factualmente las preguntas de investigacion contrastando la teoria y
practica encontrada. Estos puntos se ampliaran en el avance del documento.

Reconocer la importancia de la empresa de familia en Colombia, conocer y comprender
como la cultura organizacional con un enfoque de orientacion al mercado produce
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optimos y resultados y desempefio empresarial, se convierte en un aliciente de utilidad
para motivar futuros estudios en la materia y despertar el interés de los grupos de interés
(academia y empresas) para potenciar sus practicas en las organizaciones familiares
para mejorar los indicadores de perseverancia de las mismas, especialmente en periodos
de transicion generacional exitoso.
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Marco teérico

1. Cultura organizacional
1.1. Definicion de Cultura Organizacional

Al momento de estudiar los efectos de la cultura organizacional en el desempefio de las
organizaciones, se debe tener como punto de partida el entendimiento del concepto de
cultura en términos de la psicologia organizacional para luego trasladarlos a la
organizacion econdmica o empresa; conocer sus implicaciones, acciones y efectos
dentro del “qué y como hacer diario” de las organizaciones en su esfuerzo para alcanzar
sus obijetivos corporativos, por tal razén, es fundamental para entender los vinculos y su
significado explicito, y por consiguiente, se logre explicar el siguiente trabajo de
investigacion a la luz de los diferentes referentes tedricos pertinentes que se presentaran.
Considérese lo siguiente, la cultura organizacional es uno de los factores mas
preponderantes e inquietantes que pudiera ser analizado y estudiado dentro de cualquier
organizacion humana; sin importar su tamafio, tipo, mision u objetivo corporativo, la
organizacion debera entender que al estar conformado por seres humanos, las diversas
y complejas interacciones sociales e individuales de sus colaboradores son generadores
y facilitadores de la cultura, y su transmision, la cual le permitira a la estructura, no solo
crear valores diferenciadores con sus adversarios 0 competencia, Sino un registro de
posicionamiento en la mente de los clientes, convirtiéndose asi en un elemento clave del
éxito empresarial a largo plazo (Serna, 1996).

Garcia (2009), realiza un importante recuento tedrico sobre el concepto de cultura
organizacional, partiendo desde la perspectiva de la psicologia organizacional,
consider6 a la cultura no solo como una variable del analisis racional de las
organizaciones para analizar su efecto sobre la efectividad como lo proponia Taylor y
Fayol y citado por Garcia (2009) en sus tratados mas conocidos, sino mejor, como un
sistema organico compuesto por diferentes subsistemas (parecido al cuerpo humano),
gue interactian entre si y de manera coordinada para explicar la realidad en la que se
sumerge la organizacion y como responde a las exigencias de un mercado altamente
competido.

Inicialmente la psicologia organizacional se encargd del estudio de los aspectos
psicosociales en relacion al trabajo ejercido por los individuos dentro de la ecuacion
econdmica de la empresa, y fue hasta la influencia de las teorias de los sistemas, que
emergen nuevos conceptos para comprender a la organizacion no como un todo sino
como sistema compuesto por subsistemas que le permiten, a la misma, estructurarse e
integrarse al mercado en funcidén de sus metas y accion de supervivencia en los entornos
gue le demanden (Garcia C. , 2009).



12

Como parte de la organizacion, la cultura corporativa esta confirmada por un complejo
sistema de valores y significados individuales de cada colaborador que terminara
afectando a la organizacion de manera positiva 0 negativa, segun él sea caso. Dicho lo
anterior, es importante considerar que, el punto de partida de la cultura organizacional
es el ser humano como actor individual de un sistema social llamado empresa. Cada
persona que conforma la organizacion trae consigo un aprendizaje, unos valores y unos
significados de percepcidon que terminaran influenciando en términos generales la cultura
de la empresa.

Al considerar que la cultura surge en el individuo y posteriormente se involucra en una
compleja estructura social dentro de la organizacion, es posible crear una cultura
corporativa propia en términos de empresa. Por tal motivo, es relevante mencionar que
cada organizacion tiene su propia cultura, que la distingue como si fuese un ADN propio,
anico e irrepetible, ninguna organizacion es igual a otra, asi se encuentren en el objetivo
de satisfacer la misma necesidad que su competencia en un mercado determinado, ahi
radica su importancia y relevancia dentro de este tema; por lo anterior, es pertinente
revisar el significado del término que nos atafie.

La cultura corporativa es definida por Serna (1996), como un conjunto de “valores,
creencias y comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida
empresarial” (p. 105). También, es necesario incluir otros aspectos que también
menciona el autor, como el liderazgo gerencial, la vision corporativa y sus principios
rectores, tanto en los altos niveles de mando como de niveles medios y personal de
operaciones, sus normas o procedimientos en el cumplimiento de las tareas y demas
funciones administrativas, entro otros, deben ser considerados dentro de la configuracion
y concepcion del término de cultura corporativa.

Schein (1990) citado en Kinicki y Kreitner (2003) propone conceptualmente, lo siguiente
sobre cultura organizacional: [...] “es el conjunto de supuestos compartidos e implicitos,
gue se dan por sentados, en un grupo, el cual determina la manera en que el grupo
percibe sus diversos entornos, piensa respecto a ellos y reacciona a ellos mismos” (p.30).
En esta definicion, es posible identificar al menos tres caracteristicas principales para el
entendimiento del concepto de cultura organizacional, siendo esta la propuesta del autor
en mencioén. Sustrayendo estas caracteristicas se tiene lo siguiente:

e Que la cultura organizacional es transmitida por efecto de la socializacion entre
los individuos que conforman la compafiia.

¢ Que la cultura organizacional influye en la forma como los colaboradores realizan
Sus tareas.
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¢ Que la cultura organizacional actua en diferentes niveles jerarquicos.

Schein (1990) presta marcada importancia en la caracteristica de socializacion como
principal factor caracteristico dentro de la cultura, pues tiene la facilidad de generar
arraigo de cultura organizacional en los individuos que la componen. La socializacion
organizacional se refiere a los procesos por los cuales cada persona que conforma la
organizacion conoce, aprende y asume los valores, normas y conductas, que le
permitiran adaptarse e integrarse a la empresa como miembro. Kinicki & Kreiter (2003),
mencionan como elemento clave de la socializacion organizacional la “mentoria”, que se
entiende como el proceso de formacion e instruccion o acompafiamiento de los
individuos por el cual se conoce la cultura y se transfiere a los colaboradores. La mentoria
puede generar en los colaboradores sentimientos de identidad organizacional por medio
de la aceptacion de las normas y valores y como segunda consecuencia genera valor de
membresia o pertenencia a algo (organizacién empresarial).

El segundo elemento de la influencia en el comportamiento sobre la realizacidn de tareas,
el autor manifiesta que, la cultura propia de una organizacion brinda pautas para que
cada uno de los miembros entienda y comprendan las maneras y comportamientos de
ejecutar sus diversas funciones, para lo cual deberia, una vez estan sumergidos en la
cultura corporativa, responder frente a los retos y tareas propias de cada cargo, segun
los lineamientos estratégicos requeridos. Cada organizacion tiene sus propias normas y
valores que sustentan sus operaciones, de tal modo, cada tarea o funcién en su proceso
de cumplimiento tendra una manera y una forma caracteristica que diferencia a cada
organizacion.

Para comprender la definicion tedrica de Shein (1990) como se citd en Kinicki y Kreitner
(2003), el concepto de cultura organizacion se debe concebir también desde tres pilares
fundamentales o elementos, con los cuales este proceso no tendria visibilidad
administrativa y control estratégico organizacional. Esto explica como se forma y como
se usa la cultura dentro de la organizacion. Este proceso tiene como nombre “capas de
la cultura organizacional”, las cuales varian de acuerdo a la influencia del entorno en el
gue se encuentre y en la forma como impacta en las personas y a la organizacién como
tal:
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Figura 1. Proceso de las principales caracteristicas de la cultura organizacional.

ARTEFACTOS Y CREACIONES

Tecnologia Visibles pero con
Arte frecuencia no

Esquemas de conductas descifrables

Visibles (sistemas y practicas) I
- VALORES Mayor grado de
. : conciencia
Verificables por consenso social
Creencias y supuestos basicos. Invisibles
Ideologia Preconcientes

Fuente: Propuesta por E.H. Schein en Cultura organizacional y liderazgo.

Schein (1990) les da un valor importante a estas caracteristicas anteriormente
mencionadas, y las cuales se pueden identificar dependiendo de los diferentes grados
de complejidad de su caracterizacion.

Por ejemplo, los Artefactos observables: Es quizas la caracteristica mas reconocible de
todas y su definicién se basa, principalmente en las manifestaciones o hechos que son
facilmente reconocidos por medio de la observacion por su caracter fisico y que se
convierten en un elemento diferenciador por excelencia. Elementos fisicos, como los
coédigos de vestimenta, disefio y prestaciones de locaciones e infraestructura,
ceremonias Yy rituales, entre otros. Este elemento caracteristico, es resultado de la
implementacion de determinada cultura dentro de la organizacion, y dependera en gran
medida de la vision y proyeccion de los duefios o directores fundacionales de la
compaifiia, pues responden a sus deseos de materializar un estilo de direccién y
desempefio frente a la competencia y al mercado. Esta caracteristica genera identidad y
valoracion por parte de los colaboradores.

Valores expresados: La segunda caracteristica llamada por Schein (1990) como
valores expresados hace referencia a normas y valores que son expresados
publicamente, principalmente por los dirigentes hacia sus colaboradores, y los cuales
son establecidos por la vision de los mismos. Los fundadores de la empresa son los
principales influenciadores de estos valores dados al sentido aspiracional del mismo. Sin
embargo, en esta conceptualizacion propuesta, el autor establece un limite para el éxito
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en la aceptacion de los valores expresados por los fundadores o lideres, y es la
coherencia con la que los gerentes y directivos de la compafiia llevan a la practica los
valores me hacen explicitos.

Considerando que los dirigentes esperan influir positivamente en la cultura de las
personas, para que el comportamiento de los colaboradores dentro de la organizacién
sea coincidente con los objetivos corporativos, los dirigentes deben buscar siempre la
coherencia entre lo que se pretenden impartir y la realidad de sus acciones, es decir, el
hecho de no cumplir con la propuesta de cultura corporativa promulgada puede generar
un quiebre en el comportamiento de los colaboradores y por consiguiente el fracaso de
la estrategia organizacional y éxito en el mercado.

A lo anterior, Schein (1990) citado en Kinicki y Kreitner (2003) lo ha denominado los
Valores manifestados, es decir los valores y normas que se percibe a través de hechos.
Su importancia radica en su capacidad de influencia sobre las personas pues son
comportamientos repetitivos que se convertiran en habitos organizacionales.

Por eso afirman Kinicki y Kreitner (2003), que es imperativo y de importancia estratégica
de la organizacion disminuir las discrepancias entre valores expresados y manifestados,
pues pueden influir en la actitud de los empleados, y posteriormente, en la imagen que
los clientes registraran de sus empresas.

En este sentido, la relacion sobre la importancia de la cultura corporativa en el
planteamiento de la estrategia de direccion estratégico de la empresay en la forma como
se establecen los objetivos, la dinamica para la resolucién de los conflictos y problemas
rutinarios de cualquier actividad econdmica organizada como medio de transmision de
cultura debe constituirse en un elemento clave para una organizacién que se orienta al
mercado (Serna, 1994).

la cultura de una corporacion [...] es el resultado de un proceso en el cual los
miembros de la organizacion interactdan en la toma de decisiones para la solucién
de problemas inspirados en los principios, valores, creencias, reglas y
procedimientos que comparten y que poco a poco se han incorporado a la
empresa (Serna, 1994, p.106).

Es en este punto, donde realmente se hace notorio la importancia de analizar y
diagnosticar asertivamente la cultura organizacional, pues de ser una fortaleza, también
puede ser una debilidad, en el caso en que este elemento no esté definido
adecuadamente. Por ultimo, Schein (1990) hace una descripcion al tercer elemento:
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Supuestos basicos: Son valores organizacionales que por su practica y prolongacion
en el tiempo se han arraigado en los colaboradores de la compafia, se consideran
supuestos basicos porque marcan la ruta del comportamiento que debe ser asumido por
nuevos integrantes y es influenciado por los colaboradores actuales y los directivos o
fundadores. Este ultimo elemento, a diferencia de los anteriores, no se puede ver, es
invisible por su origen en comportamientos humanos y cogidos sociales y
organizacionales propiamente.

Este ultimo elemento, es el responsable de la baja tolerancia al cambio en los
colaboradores de la organizacion, pues las practicas contintas de los valores y normas
de comportamiento corporativas se convierten en habitos que son dificiimente
modificables aln bajo la voluntad de los lideres o directivos.

La respuesta de la organizacion a los retos del entorno y su necesidad de mantenerse
vigente en el mercado, le exige a la estructura organizacional asumir cambios para
adaptarse a las condiciones externas e internas para responder de mejor manera los
desafios competitivos que se presentan.

Morgan (citado en Garcia, 2009), se refiere a esta adaptacion de la siguiente manera:

[...] cuando la organizacion pierde el equilibrio [...] cuando hay cambios en el
entorno organizacional debido al incremento de la competencia, o cambios politicos
y econdmicos-, el sistema de ajustar sus procesos para poder adaptarse a las
nuevas circunstancias (p. 277).

El concepto de cultura organizacional es inherente a las personas, las cuales crean y
conforman la organizacién en todas sus dimensiones. Sin embargo, la cultura surge en
la individualidad de cada ser, por ejemplo, sus valores, creencias, normas y significados
son irradiados a la comprension de la organizacion y a su desempefio. Estos elementos
de la cultura social individual de cada ser, se relacionaran posteriormente con la cultura
de otros miembros a través de la socializacién. Es importante recalcar que, la cultura
organizacional estard influida por los lideres, fundadores o dirigentes, sus visiones y
propositos corporativos.

Por definicién, la cultura organizacién es compleja, dindmica y retadora inclusive, para
cualquier organizacién que pretenda tener una fuerte orientacion al mercado. Rodriguez,
Plazas y Paramo (2009) afirman que: “la complejidad de la cultura, hace que esta no sea
monolitica, y por ellos es posible encontrar en las organizaciones subculturas contrarias
a la dominante” (pag. 13)
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Es fundamental que en la organizacion se encuentre el equilibrio suficiente que le permita
convivir la cultura dominante con las subculturas que establecen los colaboradores, sin
gue ello implica una afectacion negativa al alcance de las metas y objetivos trazados.
Por tal motivo, en la cultura organizacional un elemento clave son los “valores
corporativos” ya que ellos explican el comportamiento general de los seres humanos que
conforman la organizacién, y los cuales son reconocibles a través de las practicas
administrativas y organizacionales y su relacion con el entramado social que lo conforma.
Para conocer con profundidad el concepto de Cultura Organizacional, Rodriguez et.al.
(2004), plantea 6 componentes que permiten un mayor acercamiento. Se exponen a
continuacion:

v

Mitos: Son hechos, eventos o historias contadas generalmente por los fundadores
de la organizacion y que son creadas a través del tiempo con diversos significados
y que se evidencia en ritos.

Creencia y tradiciones: Son sistemas de interaccién basados en ideas solidas y
permanentes, que influyen en la manera como se realizan las tareas y procesos,
como se comunican y como se resuelven los problemas cotidianos de la
organizacion.

Simbolos: Los simbolos permiten explicar las causas de los éxitos que van
presentando las organizaciones a lo largo del tiempo, y que le brinda a los
colaboradores sentido y apego por continuar los buenos logros corporativos.

Ritos: Son actividades programadas con regularidad y con unos procedimientos
claros que se comparten y se aceptan completamente por todos los colaboradores
de la organizacion. Este elemento es importante, en cuanto le sirve a la
organizaciéon transmitir los valores corporativos y finalmente consolida la cultura
organizacional.

Héroes: Son personas que influyen de manera positiva en todos los colaboradores
por medio de la inspiracion por el hacer y el logro. Se basan en comportamientos
posibles de imitacion, que a medida que se establecen en la organizacion dejan
huella y creencias positivas en las personas que la conforman. Este punto es
fundamental para la creacion y el mantenimiento de la cultura corporativa,
inclusive, si cambian los lideres o héroes, es posible que la estructura
organizacional cambie y la cultura, por consiguiente.
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v' Tejido Cultural: El tejido cultural, basicamente, estd conformado por “jerarquias
ocultas” utilizadas por los colaboradores dentro de la organizacion para reforzar
valores corporativos.

1.2. Factores de creaciéon de Cultura Organizacional

Los principales aspectos que crean y mantienen la cultura organizacional seran descritos
a continuacion, estos permiten identificar patrones y tendencias que afectan la estructura
organizacional e identificar el sistema de cultural y su influencia en los procesos de
direccionamiento y toma de decisiones para la resolucion de conflictos y problemas.
Serna (1996), sugiere los siguientes patrones de creacion y sostenimiento de cultura
organizacional.

Los fundadores: Los lideres o directores fundadores son principales generadores de
cultura, sus experiencias, los sistemas de creencias, maneras de direccion, principios,
valores y la comprension y vision que tienen sobre la compafiia marcan un camino de
gestion y por lo tanto su cultura. Son influenciadores de primera categoria para la
empresa, inclusive, aunque tenga poco o nulo contacto con los niveles inferiores dentro
de la estructura, sus formas y estilos son irrigados por los mandos medios. Son los
fundadores de los pilares de la cultura por que surge desde su propia vision y percepcion
de la compafiia (Serna, 1996).

El estilo de direccion: el estilo de los fundadores o directivos de primer nivel jerarquico
son decisivos en la manera como se crean y se establece determinada la cultura
organizacional. La manera como comunican los objetivos y planes corporativos dentro
de la estructura empresarial, su interaccion con todos los colaboradores de la compaifiia,
y la toma de decisiones define el tipo de cultura. Los estilos de direccién, las habilidades
sociales y el tipo de liderazgo de los fundadores son caracteristicas relevantes para
establecer tanto la cultura como la estrategia organizacional como la proyeccion y
enfoque al mercado.

En cuanto al comportamiento de los directivos en la creacidon de cultura corporativa,
Schein (1990) citado por Serna (1996), considera tres factores de gran influencia en la
creacion y desarrollo la cultura organizacion, los cuales se describen a continuacion:

e as cosas a las cuales los gerentes ponen atencion y aquellas que rechazan o no
dan prioridad.
eLa manera como los gerentes reaccionan a situaciones criticas o a crisis en la
organizacion.
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eLa manera como los gerentes se comportan y la consistencia de esos
comportamientos.

La comunicacién es pieza clave para la creacion y transferencia de cultura dentro de la
organizacion, los lideres y directores corporativos son los principales influenciadores de
este elemento. Sus prioridades, sus objetivos, sus reacciones frente a diversas
situaciones del entorno empresarial, crisis diversas, y en especial, su coherencia, son
desarrolladores de cultura organizacional.

Es fundamental, el rol y el papel de los gerentes en la comprension y comunicacion de
la cultura que quieren y esperan implementar en las compafiias, y de eso depende el
éxito y fracaso de la organizacién en el entorno competitivo. Un lider o gerente que
promueve una serie de ideas, pero sus actos y formas contradicen sus propositos, estaria
enviando un mensaje confuso a toda su organizacion, produce malestar e incluso
motivando baja participacion en estos procesos por parte de sus colaboradores.

Por tal razén tanto los objetivos corporativos como las decisiones administrativas y la
coherencia deben ser metas alcanzables con la estrategia macro de la organizacion.

La claridad de los principios organizacionales: Los principios y valores organizacionales
que se establecen dentro de la organizacién deben ser compartidos y difundidos
estratégicamente en toda la estructura empresarial, es necesario que a cada colaborador
conozca, comprenda y se empodere de estos pilares fundacionales, de modo que
puedan ser mantenidos y potenciados en el quehacer diario de la empresa.

Autonomia individual: Serna (1996), le brinda singular importancia al elemento de
autonomia individual de cada colaborador, en el aspecto del empoderamiento y la
capacidad de cada persona de explorar y proponer nuevas maneras de hacer, su
independencia y autonomia para trabajar de manera creativa, por lo tanto, es importante
que la estructura organizacional sea flexible y cree canales efectivos de comunicacion
para que estos aspectos se establezcan y por lo tanto creen y afiancen la cultura.

Estructura: La estructura de la organizacion es fundamental para la creacion de cultura.
La forma como se establecen los diferentes niveles de direccion y operacion, las maneras
en que se translimiten las ordenes y facilidad para acceder a canales de comunicacion
efectivos de todas las personas que conforman la organizacion con los directivos, son
factores fundamentales para crear y mantener un determinado tipo de cultura.

Autonomia individual (empoderamiento): De acuerdo al autor, un elemento clave en el
desarrollo de la cultura organizacional, es el nivel de autonomia que los dirigentes
facilitan a sus colaboradores, considerando la responsabilidad, independencia y la
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creatividad con la que se ejercen las diferentes labores, y que como elemento de cultura
irradia toda la organizacion. [...] “los niveles y grados de centralizacion o
descentralizacion en la administracion generan contextos culturales diferentes” (Serna,
Planeacion y gestidn estrategica, 1996)

Estos niveles de independencia y empoderamiento colaborativos dependeran en un alto
grado al tipo de negocio objetivo, los diferentes valores tecnoldgicos, entornos
competitivos y planes estratégicos.

Sistemas de apoyo: Los sistemas de apoyo se refieren a procesos tanto de creacion,
administracion y comunicacion de la informacion de la organizacién y la forma como se
comparte a través de las diferentes estructuras que la conforman dicha organizacion.
Este valor incide considerablemente en la creacion de cultura corporativa. La
infraestructura tecnologica, los canales de trasmision, inclusive los procesos de toma de
decisién ejecutiva repercuten en los comportamientos de los colaboradores dentro de la
organizacion y la manera como se trabaja y alcanzan los objetivos. La cultura basada en
generacion de documentos, tramites documentales y capacidad de respuesta generan
un tipio de cultura diferente, a diferencia de una organizacion, en la cual, los niveles de
tecnificacion documental brindan soporte. Es fundamental, para establecer la cultura
organizacion un analisis exhausto de estos procesos, pues incide en la capacidad de
respuesta de la compafia frente al mercado y a la respuesta de la competencia (Serna,
1996).

1.3. Consecuencias de la Cultura Organizacional en el Desempefio Empresarial

Dependiendo de la fortaleza que tenga el proceso, la cultura organizacional podra tener
un efecto o impacto muy alto y duradero de eficacia en la empresa. De ahi la importancia
de establecer métodos y esquemas de trabajo colaborativo dedicado para alcanzar las
metas corporativas. Por el contrario una cultura débil obstruye el logro de los objetivos
empresariales, y se convertiria simplemente en una directriz dentro de todo el proceso
administrativo (Dubrin, 2003).

De acuerdo con lo anterior y considerando un escenario optimista con un nivel de cultura
organizacional efectivo, cualquier organizacion obtendria los siguientes resultados
(Dubrin, 2003). Ventaja competitiva y éxito financiero: Existe una relacion directa entre
una cultura organizacional de alto compromiso y el éxito empresarial. Un estudio
realizado en Estados Unidos sobre una muestra de 34 empresas, demostro que cuando
los colaboradores perciben que el esfuerzo individual y los vinculas con los objetivos
corporativos mostraron mejores rendimientos en cuando a la productividad (Dubrin,
2003).
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Productividad y calidad: Una cultura organizacional que promueva en todos sus niveles
un enfoque de alta calidad en sus procesos (productos y servicios) obtendra ventaja
competitiva y perdurabilidad en el mercado. Empleados altamente productivos producen
altos resultados por la sensacion de empoderamiento y compromiso que generan estas
dinamicas de trabajo debido a que las culturas que promueven la productividad estimulan
a todos los colaboradores al mejoramiento continuo.

Innovacion: Un factor que promueve la innovacion es una cultura que invita y estimula la
creatividad de todos los colaboradores. Buscar nuevas formas de realizar las tareas con
mayor eficiencia técnica y en costos, también repercute favorablemente en la estrategia
competitiva. Sin embargo, no pueden convivir procesos altamente productivos basados
en la creatividad de los individuos para otorgar rendimientos a la organizacion, sino que
se acompafas con altos planes de compensacion econémica a los colaboradores.
Ajuste persona-organizacion: El éxito de los individuos en las organizaciones es la
posibilidad de encontrar ambientes de trabajo adecuados de trabajo, para este caso, la
cultura organizacional es fundamental para creacién de entornos activos de trabajo y
climas laborales que faciliten la productividad de los colaboradores, con lo cual resultaria
favorecida la organizacion en general.

Direccion de la actividad de liderazgo: Un lider o administrador constantemente trabaja
con las fuerzas que generan y moldean comportamientos y valores de los colaboradores
dentro de la organizacion. “una funcion clave del liderazgo es establecer el tipo de cultura
que necesita la empresa, y luego moldear la cultura existente para ajustarse al ideal”
(Dubrin, 2003, p. 282).

1.4. Modelo de Valores en Competencia (Competing Values Framework)

La importancia de la cultura organizacional en las corporaciones tendra incidencia en los
resultados econdémicos que logrardn a largo plazo, el entorno competitivo, las
capacidades de cada organizacion para su adaptacion y las creencias que rigen su vision
estratégica seran un determinante de éxito en el mercado (Garcia, Hernandez, Vargas,
y Cuevas, 2012).

En esta misma linea de consideraciones, autores como Yahaya, Ismail y Shariff (2011)
y Avila (2009), citados en el trabajo Garcia et al. (2012) y titulado como “Diagndstico de
la cultura organizacional en universidades tecnoldgicas bajo el Modelo de Valores en
Competencia”, coinciden en que la cultura organizacion es un recurso altamente valioso
y estratégico para las compafias que tiene el valor de asegurar el éxito, la continuidad y
permanencia de las compafias en un mundo con enfoque global-local.
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Por lo tanto, el factor cultura es un elemento crucial en el éxito estratégico de largo plazo.
Estudiar este fendmeno de la cultura organizacional debe considerar la capacidad para
analizar las diferentes etapas o dimensiones que cobija esta tematica, para asi identificar
el momento y forma de cultura que tienen determinadas empresas, y posiblemente su
modificacion, si su vision y mision le permite. EI que hacer organizacional (tactica
operativa), plan estratégico y su consecuente resultado de desempefio econémico
principalmente, debe considerar cambios que le permitan su gestion y desarrollo, como
estrategia de competencia (Cameron y Quinn, 2006) citado por Garcia et al. (2012).

Cabe recordar que en términos de cultura existen un universo amplio al respecto, cada
organizacion tiene su propia cultura, unica e irrepetible, si se considera que, la cultura
dependera del tipo de organizacion, de su estructura jerarquica, de las personas y sus
creencias y los valores inculcados por lo fundadores, entre muchos otros factores, por lo
tanto, se puede afirmar que la cultura es diversa, adaptativa y cambiante, y es ahi donde
surge la necesidad por identificar y caracterizar los diferentes tipo de cultura
organizaciones que se encuentren. La existencia de culturas flexibles y rigidas, en
relacion a una débil o fuerte tipologia de cultura organizacional impactara de uno u otro
modo los resultados del desempefio empresarial (Ortiz y Olaz, 2009).

Considerando un universo de tipologias de cultura organizacional amplio, es comun
considerar que una cultura fuerte como una herramienta estratégica ayuda a la obtencion
de resultados de éxito, y que una cultura débil, produce un efecto contrario al primero.
Sin embargo, otra investigacion ha concluido que tipos de cultura débil, también tiene
una caracteristica fundamental y es la flexibilidad, por lo tanto, tiene la capacidad de
adaptasen a las necesidades propias de la organizacion y a los cambios del entorno
competitivo, lo cual les permite obtener un desempefio éxitos en el largo plazo segun
Garmendia (2004) y Sorensen (2002) citado por Ortiz y Olaz (2009).

Cameron y Quinn (2006) han considerado a la cultura organizacional como un elemento
clave en la consecucion del éxito corporativo y en la eficacia de la estrategia general de
la organizacion. Por lo tanto, se hace imperante la necesidad de controlar este elemento
estratégico, de conocer la cultura y gestionarla adecuadamente buscando la adaptacion
de la organizacién en el entorno del cambio constante de los mercados en que compite.
La capacidad de la organizacién para adoptar nuevas visiones y formas de hacer las
tareas que han sido rutinarias con el fin de alcanzar sus objetivos y perdurar en el tiempo
(Ortiz y Olaz, 2009).

Como un elemento fundamental de la creacion de cultura y que se ha mencionado en el
capitulo anterior, tiene relacion con la vision y las creencias de los fundadores o lideres
frente al direccionamiento de la organizacion en su conjunto (colaboradores y recursos).
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Se debe recalcar que los modelos de gestion de cultura que presentan los fundadores o
lideres, se basa en sus propias percepciones y suposiciones que estos tienen frente a
sus colaboradores y el modo como interpretan dichas sefales (Garcia et. al., 2012).

De acuerdo a Montufar (2008) y citado en Garcia et. al. (2012, p. 13), “los gerentes
tienden a actuar segun piensan, el modelo subyacente que prevalece en la
administracion de una empresa determina el ambiente. Los modelos varian de una
empresa u institucion a otra y también dentro de sus departamentos”.

Es necesario resaltar la necesidad de encontrar modelos de estudio de cultura que
permitan descubrir los diferentes niveles o dimensiones implicitas dentro de la cultura
organizacional, las cuales siendo claves para su identificacion también permitan la
caracterizacion y acercamiento a la experiencia de cultura o clima organizacional
(Garcia, 2012).

De tal modo, que existen diversos modelos teorico-practicos como el propuesto por
Nakata (2009), Hofatede (2005) denominado el Modelo de Orientacion Cultural, el
Modelo tridimensional de la Cultura (payne, 2000 y 2001), el Modelo de Schein (Schein,
2010), todos ellos citados por Garcia et. al. (2012), los cuales permiten analizar y
caracterizar elementos de cultura, su influencia en la estructura y el desempefio. Sin
embargo, se ha seleccionado el Modelo de Valores en Competencia de, dado su amplio
reconocimiento, utilizacion y practicidad, para identificar los diferentes tipos de cultura en
sus diversas dimensiones expuestas dentro de las organizaciones segin Cameron y
Quinn (2006) citado por Garcia (2012). Otros autores afirman lo siguiente:

De éstos, el que cuenta con mayor evidencia empirica (especialmente en América
Latina, [...]) y posee mayor sencillez y claridad conceptual es tal vez el ultimo
(Maldonado et al., 2010; Yu y Wu, 2009; De la Garza, Hernandez Sampieri y
Fernandez, 2008; Muro, 2008; Yescas, 2008; Quintero y Tibisay, 2007; Quinn et al.,
2007; Leal, Martin y Hernandez, 2007; Ralston, Terpstra-Tong, Terpstra, Wang y
Egri, 2006; Cameron y Quinn, 2006; Sepulveda, 2004; Berrio, 2003; y Quinn y
Rohrbaugh, 1981) (Garcia et. al., 2012, p.13)

El Modelo de Valores en Competencia (CVF por sus siglas en ingles), permite al analista
diagnosticar y preparar a la organizacibn misma para el cambio deseado segun sus
propias necesidades, (Cameron y Quinn, 2006) y citado por Garcia et. al. (2012). Esto lo
gue facilita es la comprension de los modos de pensamiento, accion y el procesamiento
de la informacion de las personas que conforman la organizacion frente a los valores y
premisas de la empresa. Por consiguiente, el papel principal de este método (CVF) es
develar los diferentes niveles y dimensiones de cultura por medio de cuatro planos o
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cuadrantes que interactian entre si con multiples ideales de cultura, los cuales cualquier
organizacion pueda tener (Garcia et. al., 2012).

En palabras de Ortiz y Olaz (2014, p.3), “una herramienta teodrica interesante de cara a
integrar la gran cantidad de tipologias sobre cultura existentes, [...] un modelo que
orienta los estudios empiricos sobre la cultura predominante en las empresas de éxito”
Este modelo (CVF) permite identificar el tipo de cultura organizacion que existe, sus
caracteristicas y los rasgos que acercan a las organizaciones al éxito. Esta propuesta de
Cameron y Quinn (2006), ayuda al alcance de este objetivo base. Sin embargo, es
relevante mencionar, que no existe un determinado tipo de cultura ideal u optima, al que
todas las organizaciones deben apostarle, sino como menciona Ortiz y Olaz (2009), la
cultura ideal para una organizacion sera la que mejor se adapte a ella por medio de las
respuestas a sus necesidades Unicas y la gestion de su entorno.

Por lo anterior, Ortiz y Olaz (2009, p.2) “esta premisa nos aproxima a uno de los
elementos mas importantes de una cultura organizativa funcional: su adaptabilidad o
flexibilidad para responder a las necesidades intra y extra organizativas”.

De acuerdo a Cameron y Quinn (2006) citado por Salazar (2008), el modelo de CVF fue
desarrollado con la intension de categorizar con un alto grado de congruencia todos los
modelos 0 esquemas conocidos que procuran entender y organizar el modo en el que
las personas que conforman las organizaciones piensan, descubrir sus sistemas de
creencias y supuestos y la forma como se gestiona el conocimiento para la toma de
decisiones organizacionales:

Ademas de estos propositos, el MVC es til para identificar los principales enfoques
del disefio organizacional, etapas del desarrollo del ciclo vital, calidad, teorias de la
efectividad, roles del liderazgo y de los administradores del recurso humano y
habilidades de los mismos (Cameron y Quinn, 2006) citado por (Ojeda, Méndez y
Hernandez, 2016, p.19).

Inicialmente, los autores plantearon una serie de preguntas para tratar de identificar los
tipos de culturas existente en las organizaciones objeto de analisis, que a su vez se les
consideraba altamente exitosas y eficientes, sin embargo, considerarlas de este tipo,
exigia el planteamiento de ciertas preguntas que serian la ruta del trabajo investigativo.
Dichas preguntas fueron, ¢ Cual es el criterio para identificar una organizacion como
efectiva?, ¢Qué factores la definen como efectiva? Y ¢Qué indicadores se consideran
para su medicién? Las respuesta a estas preguntas estaban contenidas previamente en
los estudios realizados por John Campbell y otro colegas (1972), los cuales habian
planteado una lista de treinta y nueve indicadores, que segun ellos representaban por
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completo un conjunto de medidas que establecian si una organizacion es efectiva o no
en términos organizacionales (Ojeda, et. al., 2016).

Posteriormente, un desarrollo investigativo de Quinn y Rohrbaugh (1983) y citado por
Ojeda et. al. (2016), considero si podrian identificar patrones o grupos con la finalidad de
ubicar los factores clave de la efectividad organizacional. Finalmente, fueron sometidos
a un arduo estudio estadistico para determinar la eficacia de los indicadores, obteniendo
como resultado un modelo compuesto por dos dimensiones que organizaban a los
indicadores en cuatro cuadrantes principales (Ojeda et. al., 2016), como se muestra a
continuacion:

Figura 2. Cuadrante del Modelo de Valores en Competencia (CVF)

Flexibilidad y discrecionalidad
4

CLAN ADHOCRATICA

Orientacion , Orientacidn
interna " externa

JERARQUICA MERCADO

v
Estabilidad y control

Fuente: Cameron y Quinn (1999) tomado de Naranjo-Valencia, Jiménez y
Sanz-Valle (2011).

Como se ha mencionado, este modelo describe y define la cultura mediante dos
dimensiones, la primera denominada por sus autores, de acuerdo a la orientacion de la
organizaciéon como estabilidad-flexibilidad, segun la importancia que se le dé al control y
al orden (estabilidad) o a la innovacion y al dinamismo (flexibilidad). La segunda
dimensioén, tiene connotacion dependiendo la orientacién de la organizacién, siendo
externa cuando se le da mas importancia a los clientes, competidores o entorno, o
interna, cuando tiempo como prioridad a los colaboradores, productos o procesos.
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A partir del anterior analisis y combinando las dimensiones (valores en competencia), se
puede distinguir cuatro tipos de culturas llamadas de la siguiente manera: de Clan,
adhocratica, jerarquica y de mercado (Giménez, Jiménez y Martinez, 2014).

Los anteriores tipo de cultura pueden definirse a partir de seis factores o caracteristicas
organizaciones (Cameron y Quinn, 1999) citado por (Giménez, Jiménez, & Martinez,
2014), y son en su orden: 1. Caracteristicas predominantes de la organizaciones, 2.
Liderazgo organizacional, 3.gestion de personal o recursos humanos, 4.vinculo
organizacional, 5. Enfasis estratégico y por Gltimo, 6. Criterio de éxito, entendido como
el triunfo de la organizacion que se recompensa y aplaude.

1.4.1. Tipologias de Cultura Organizacional de acuerdo CVF

A continuacion se describen los diferentes tipos de cultura encontrados por el método:
La Cultura Clan: su enfoque se da en las dimensiones de flexibilidad con orientacion
interna, por eso el centro de su desarrollo es el ser humano, su evolucion organizaciones,
la dedicacion permanente a las relaciones entre sus colaboradores, al trabajo en equipo,
y al compromiso de todos para con la empresa. De ahi su comportamiento que se le
considera como de una gran familia. Este tipo de cultura se sostiene y se mantiene por
el papel de liderazgo del fundador o director como de tutor o mentor (Naranjo-Valencia,
Jiménez y Sanz-Valleb, 2012). La percepcion de ser una gran familia, donde todos los
miembros comparten los valores y creencias interactivamente, este gerente se convierte
en referencia no solo de comportamiento sino también de guia en el plano directivo.
También se caracteriza por tener muy presentes los valores o los objetivos compartidos,
normas de lealtad y consenso entre todos los individuos que la conforman. Segun Ortiz
y Olaz (2009):

El estilo de direccion que se desarrolla basa su estrategia en el consenso y
participacion, en una apuesta decidida por el trabajo en equipo, algo que
dificilmente podria conseguirse sin contar con buenas dosis de compromiso lealtad
y confianza entre sus integrantes. Estas cuestiones unidas a una confianza sin
limites que les hace corresponsables de la responsabilidad encomendada, junto a
una mentalidad abierta, plural y participativa, se convierte en piedra de toque de
esta forma de entender la cultura familiar (p. 4).

En conclusién, esta cultura de tipologia paternal y con fuerte cohesion moral en su
accionar, le define su corte familiar. De otro lado, el éxito es definido por sus relaciones
con sus colaboradores, la dedicacion a los clientes y al mercado (Garcia, Hernandez,
Vargas y Cuevas, 2012). Tales caracteristicas producen en los colaboradores un sentido
alto de pertenencia y compromiso corporativo (Cifuentes y Patifio, 2015).
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La Cultura Adhocratica: este tipo de cultura también se orienta mas a la flexibilidad que
la estabilidad, con la diferencia de que su orientacidon no es interna sino externa, es decir,
su enfoque al cliente, a la competencia, al entorno y la innovacion. Por lo tanto, valores
como la iniciativa individual, la creatividad y la sensibilidad para asumir riesgos
corporativos son fundamentales en su caracterizacion (Naranjo-Valencia, et. al., 2012).
Al caracterizarse como una fuente de creatividad (respecto al ambiente laboral), es
comun su tendencia al desarrollo de nuevos productos o servicios innovadores. Segun
Ortiz y Olaz (2009), definen a este tipo de cultura de la siguiente manera:

En esta linea de actuacion, los valores compartidos con el resto de los miembros
son el compromiso con la innovacién y el cambio continuo desde una dimension
proyectiva. Estratégicamente el dinamismo y la aceptacion del cambio como
mecanismo de supervivencia confiere sefias de identidad a la forma en que actia
la organizacion (p. 5).

Por lo tanto, este tipo de cultura produce organizaciones altamente vulnerables al cambio
por su sensibilidad a las turbulencias de los entornos (Cifuentes y Patifio, 2015).

La cultura Jerarquica: De acuerdo a Ortiz y Olaz (2009), son empresas que tienen una
manera formalizada y ordenada para realizar sus procesos, las funciones y tareas de la
persona se basa en lineamientos preestablecidos, sus responsabilidades y compromisos
con sus cargos, y de algin modo imitan a aquellas organizaciones altamente
burocratizadas. El equipo directivo se convierte en eje central donde se toman las
decisiones mas importantes y de mayor efecto organizacional, y posteriormente se irrigan
por toda la organizacion por niveles. Al estilo directivo, este tipo de cultura se caracteriza
por buscar la estabilidad laboral para su organizacién, la permanencia de sus
colaboradores en sus cargos y la reduccién de la incertidumbre como base de su
funcionamiento, por tal raz6n es comun, que el sentido de cumplimiento de normas y
reglas y los valores de respeto y su acatamiento sean pilares de este tipo de cultura. Y
asi, de esta manera, el control por la eficiencia y el uso de los recursos son elementos
insobornables para este tipo de organizaciones. El éxito se basa en la coordinacion y
planificacion adecuada de todos los recursos disponibles y de bajo costo (Salazar, 2008).

La Cultura de Mercado: este tipo de cultura tiene orientacién externa, pero prioriza la
estabilidad y control para lograr mejoras relativas a la productividad, se caracteriza por
establecer objetivos ambiciosos y competitivos (Naranjo-Valencia, et. al., 2012). Al ser
una cultura de tipo competitiva-externa, sus colaboradores se establecen metal altas y
objetivos ambiciosos, orientados a los resultados, por lo que sus directivos son altamente
competitivos, exigentes y duros para dirigir la organizacion, entre sus objetivos esta la
reputacion organizacion y la actitud de ganar en todo momento. En cuanto al éxito
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corporativo en este tipo de organizaciones se basa o define en términos de participacion
de mercado y posicionamiento (Cifuentes y Patifio, 2015).

En clara consonancia con este escenario, el estilo directivo promueve la agresividad
de sus componentes como resorte para alcanzar objetivos ambiciosos. Es por ello
gue los valores compartidos con sus miembros se basan en la agresividad, el
espiritu ganador y, en Ultima instancia, la materializacion en objetivos concretos en
un mercado donde la estrategia se concibe como un juego de “suma cero”. (Ortiz y
Olaz, 2009, p. 6)

Hasta aqui, se han mencionado algunas de las caracteristicas identificadas por los
estudios realizado por Cameron y Quinn (2006) en su Modelo de Valores en
Competencia respecto a la tipificacién de culturas y su impacto en las organizaciones.
Sin embargo, es importante mencionar que, ningun tipo de cultura descrito es mejor que
otros, sino que, depende de las necesidades propias de las organizaciones y sin
embargo, otros tipo de cultura pueden serd de mayor beneficio que otras (Naranjo-
Valencia, et. al., 2012).

En conclusion, segun Cameron y Quinn (2006) citado por Garcia, et. al., 2012 afirman,
gue este modelo requiere de un analisis de los supuestos y premisas que guias a la
organizacion el logro de los objetivos:

[...] valores, normas y creencias. No hay tipos de culturas correctas o equivocadas.
Cada organizacion podra ser descrita por una serie de diferentes respuestas. Sin
embargo, es tan correcto como tan fielmente se responda a los items y en esta
medida, los resultados del diagndstico de la cultura seran posibles y precisos (p. 6)

2. Orientacién al Mercado

La cultura organizacional de enfoque al mercado se ha convertido en un elemento
fundamental para el desarrollo de las organizaciones y el éxito corporativo, como
consecuencia de una delicada y precisa estrategia de generacion de ventaja competitiva
lo que posibilita herramientas para competir en los turbulentos entornos que existen
actualmente, de tal modo que, la estrategia de orientacion al mercado debe concebirse
mas alla de una herramienta competitiva y convertirse en el alma de la organizacién
moderna, es por esto que la estructura organizacional y el clima organizacional son
claves para implementar la estrategia correcta (Serna, 1996).

Dicho lo anterior, es importante hacer referencia al concepto de Orientacion al mercado
como una filosofia de gestion empresarial de amplio alcance y largo plazo, en el que es
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imperativo el involucramiento y participacion de todos los miembros que conforman la
organizacion empresarial. Lambin (1995) aborda este concepto teérico desde la
perspectiva de una filosofia de gestion, del cual afirma que: para ser eficaces en la
implementacion de una estrategia de orientacién al mercado debe existir la “reflexion
estratégica”, que consiste basicamente, en la necesidad de conocer profundamente al
consumidor y al mercado en general, para asi poder obtener informacion destacable que
permita responder rapidamente con los satisfactores deseados por medio de una puesta
en marcha coherente de los planes operativos para la penetracion correcta del mercado.
Por tal razén, la importancia de la “reflexién estratégica” se debe elevar y ser asumida
por todos los niveles de la organizaciéon, no solo en los niveles altos de direccion, sino
también en areas que no tengan una relaciéon directa con las ventas.

La reflexion estratégica permite a la organizacion una mejor adaptacion a los abruptos
cambios de los entornos y tendencias de consumo en los diferentes mercados
mundiales.

Para Kotler y Armstrong (2012) el concepto de orientacion al mercado también
representa un factor clave para el éxito de la organizacién a nivel competitivo, pero en
contraste con Narver y Slater (1990) citado por Garcia (2009), su Optica parte de
planeacion estratégica de Marketing antes que de un proceso de creacién e implantacion
cultural enfocado en el cliente (que debe irradiar toda la organizacion). Kotler y Armstrong
(2012) explican el concepto de orientacion al mercado como una declaracion misional,
que es tratado como el planteamiento del propdsito de la organizacién, lo que desea
lograr y como lograrlo en un entorno mas complejo competitivamente.

Aungue Kotler (2012) en su definicidbn no haga una clara alusion a la importancia de la
cultura organizacional que conlleva implicitamente estos procesos de orientacion al
mercado, si deja entrever, la existencia de una [...] “mano invisible que guia al personal
de la organizacion” (p. 39), al logro de dichos objetivos. Frente al planteamiento de la
planeacion estratégica del marketing que se acaba de mencionar, Cooper (1979) citado
por Lambin (1995), encuentra dos caracteristicas fundamentales que deben
consideradas por cualquier organizacion que desee implementarlo para su éxito y
eficacia a) superioridad del producto para el comprador y la presencia de cualidades
distintivas b) conocimiento del mercado y el saber hacer en marketing.

Un hallazgo importante del enfoque de orientacién al mercado tiene que ver con el
desempeiio de las organizaciones. En diversos estudios llevados a cabo en empresas
industriales de Europa y Estados Unidos, Narver y Slater (1990), han encontrado una
relacion positiva entre la estrategia cultural de orientacion al mercado y la rentabilidad de
los negocios en cuanto al retorno de la inversion (ROI).
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Para el cierre de este capitulo, Lambin (1995) se preocupa por marcar o delimitar una
amplia diferencia entre el concepto de marketing operacional y la cultura de orientacion
al mercado, a pesar de que puedan ser cercanos en su concepcion original, el primero
se acerca a una definicion directa con la venta y el segundo hace referencia a la gestion
de la organizacion con enfoque al marketing estratégico. Lambin (1995) también
establece una comparativa de los elementos constitutivos del marketing, operativo y
estratégico, considerando al primero como orientacién a la venta y al segundo como una
filosofia de comportamiento orientada a la generacion de valor al cliente y rentabilidad al
negocio.

En este sentido, Narver y Slater (1990) citado por Lambin (1995), consideran la filosofia
corporativa de orientaciéon al mercado como un modelo de cultura amplio y complejo,
definido como [...] “cultura empresarial que produce un rendimiento sobresaliente a
través de su compromiso de crear valor superior para los clientes” (p. 69).

2.1. Determinantes de la orientacion al mercado

Es necesario hacer hincapié en la importancia que presente este enfoque de orientacion
al mercado en la consecucién del éxito corporativo, viéndolo como una ventaja
competitiva de largo alcance que le permita a la organizacion mejores herramientas para
asumir y responder eficientemente al cambio en los consumidores y sus necesidades.
Dentro de la comprensién de este método (OM), Narver y Slater (1990) citado por Lambin
(1995), presentan un modelo de procesos que son determinantes para crear una filosofia
efectiva de gestidn organizacional, que se muestra a continuacion.
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Figura 3. Marco de los determinantes de la orientacion-mercado.

Rendimiento superior a la medida de los competidores

[

Ventaja competitiva defendible

Creacién de valor para el comprador Valor superior al de la competencia

Determinacidn de la orientacion - mercado

Orientacion Orientacion Orientacion Vigilancia Coordinacion
cliente final  cliente intermedio competencia del entorno interfuncional

Fuente: Narver y Slater (1989)
Tomado de Marketing estratégico (Lambin, 1995, p.11).

Considerando los valores superiores que logra el enfoque orientacién-mercado
propuestos por Narver y Slater (1990), Lambin (1995) se refiere a cada elemento de la
siguiente manera:

o Orientacion al cliente final: Esta relacionado con la comprension del cliente en
direccion de la creacion de valores superiores que le brinden beneficios tangibles para
él. Es decir, la organizacibn se debe involucrar en todos sus niveles para lograr
desarrollar productos al alcance de las expectativas de los clientes, en sus prestaciones
y con ventajas comparativas de sus competidores.

o Orientacion al cliente intermedio: Se refiere al manejo de relaciones de mutuo
beneficio con los proveedores y distribuidores, tratdndoles como clientes finales,
motivando espacios de confianza para estimular el trabajo en equipo que genere valor al
final del proceso para el cliente.

o Orientacion a competidor: Requiere dedicacion para comprender, entender e
identificar las fortalezas y debilidades de la competencia para establecer procesos de
informacion que le permitan a la organizacibn para responder o anticiparse
efectivamente.
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o Coordinacion interfuncional: “Se refiere a la utilizacion coherente de los
recursos de la organizacion para crear valores superiores (efecto sinergia) para los
clientes objetivo” (Rodriguez, et al. p. 7).

También hace referencia a la difusion de la informacion dentro de toda la organizacion,
con la finalidad de que todas las personas hagan parte del proceso de manera
estratégica, leyendo con claridad el entorno y respondiendo eficientemente a las
necesidades del consumidor final (Lambin, 1995).

La forma como se difunde y comparte la informacién en todos los niveles que conforman
la organizacion asegura un excelente resultado de implementacion y efectividad de la
estrategia corporativa, pues genera en los individuos empoderamiento y disposicion para
alcanzar los logros en beneficio de la cultura de orientacion al mercado propuesta. Vigilia
del entorno: Consiste en la vigilancia del entorno absoluto, que comprende las decisiones
tecnologias propias y de la industria, decisiones politicas y sociales (estado-gobierno),
con la finalidad de anticiparse a cualquier cambio para poder responder efectivamente al
cliente final, y asi, asegurar permanencia competitiva en el mercado.

Es el quinto elemento y quizas uno de los mas relevantes dada su capacidad para alertar
a la organizacion sobre oportunidades y amenazas para la compaiiia.

El enfoque orientacibn-mercado visto desde este punto es superior al concepto
tradicional y simple del marketing mix, pues requiere de la implementacién y ejecucion
de una cultura y clima organizacional especifico en la empresa, que a su vez permita la
absorcion y adopcién de comportamientos que garanticen sostenimiento de la estrategia
de marketing. Lambin (1995) afirma al respecto:

[...] el proceso adoptado por una organizacion que tiene una orientacion-mercado
y cuyo objetivo consiste en un rendimiento econdmico mas elevado que el de
mercadeo, a través de una politica continua de creacion de productos y servicios
gue aportan a los usuarios un valor superior al de las ofertas de la competencia

(p.12).

La clave de la propuesta de orientacion al mercado que se revisé anteriormente, se
puede resumir en tres principales objetivos organizacionales, y son: la generacion de
valor superior, competitividad y ROI. En base a estas claves, las organizaciones que
deseen implementar este enfoque deberan tener presente las siguientes acciones, para
obtener los resultados anhelados.
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La siguiente informacion fue presentada por Kholi y Jaworski (1990) y citada por
Rodriguez, et al. (2009).

Generacion de inteligencia: Esta accion se refiere a un proceso que debe ser
fundamental en las organizaciones que este dirigido a entender y comprensién a
profundidad las necesidades y expectativas de los clientes finales, incluyendo todos los
factores que le puedan afectar, como los aspectos social, econémico y politico. La
organizacion se debe anticipar con la creacién de valores superiores evitando que la
competencia llegue primero.

Este proceso incluye sistemas para recabar informacion en tiempo real y activo, como
investigacion parmente sobre el consumidor, informacion sobre la competencia para la
toma de decisiones para asegurar no solo sus rendimientos financieros a corto, mediano
y largo plazo, sino su lugar perdurable en el tiempo en el entorno competitivo.

Compartir la inteligencia: Una vez se ha obtenido la informacién el deber de la
organizacion sera compatrtirla a todos los niveles y departamentos que la conforman. La
orientacion al mercado requiere que toda la organizacidn conozca los objetivos
corporativos y planes estratégicos para que se pueda generar valor superior real al
cliente. Esto permite que cualquier accion que se emprenda de los diferentes
departamentos cumple con la promesa real de satisfaccion al mercado.

La Responsividad: este ultimo elemento se relaciona con las decisiones y planes para
seleccionar los mercados objetivos y las diferentes propuestas de valor superior con los
gue la organizacién competird. Es decir, inicia desde la concepcién del modelo de
producto o servicio, pasando por su desarrollo y finaliza con la distribucion de la misma
a los clientes. Es importante, que todas las personas se vincules para que brinden
respuestas al mercado de manera coherente.

3. Empresa de Familia.

Como se ha precisado durante el transcurso de este trabajo, ha de resaltarse la
importancia de las organizaciones empresariales dentro de la estructura econémica y
social de la comunidad en general, en este sentido, diversos tipos de organizaciones
surgen con la finalidad de cumplir con un objeto social definido que garantice satisfaccion
de los propietarios o duefios del capital de trabajo, como al mercado en busca del
beneficio a sus stakeholders o grupos de interés. En el caso puntual de la
conceptualizacion de la empresa familiar, Saiz-Alvarez (2011) aporta la siguiente
definicion:
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[...] organizacion de caracter econdmico o social liderada por un emprendedor cuyo
objeto principal es la produccidén o comercializacion de bienes o servicios siempre
gue una familia o un grupo de familias controle el proceso de toma de decisiones
dentro de la corporacion, al estar situados el fundador y sus antecesores en puestos
clave de la organizacion (p. 57).

En la anterior definicion, el fundamento que expone el autor para identificar y caracterizar
una organizacion ordinaria de una familiar, es el sistema de tomas de decisiones y la
forma de mando, donde estara presente un fuerte y estrecho vinculo entre los miembros
de la familia.

La caracteristica principal de las empresas de familia esta contenido en el tépico de la
comprensién y estudio de la generacion fundacional y su relacion con la transmision del
mando y poder a otras personas del mismo nucleo familiar que aseguren su caracter de
sociedad cerrada, es decir, que en la primera generacion de directivos que definen la
vision a largo plazo de la compaiiia y que formaran la asamblea de directivos deberan
pensar en el futuro en la sucesion segura a miembros del mismo entorno familiar, para
evitar su caracter y coherencia, aun con la llegada de profesionales ajenos al vinculo
familiar, no vera afectado el poder e influencia, pues no disminuyen con el paso del
tiempo siempre y cuando se mantenga por la posesion de la propiedad material de la
misma. (Ward, 1988) citado por Saiz (2009).

Posterior a la primera generacion, las siguientes personas en entrar y conformar la
direccion corporativa, deberan preservar las bases fundacionales y lineamientos
heredados para mantener a pesar de que en la direccion sigue siendo familiar, empieza
a presentarse el fendmeno de la inclusién de individuos externos a la familia, que desde
mandos medios e inclusive altos, empiezan a tener poder de decision aunque no tengan
parte o propiedad. Esta etapa es crucial para el desempefio corporativo, pues surge la
necesidad de mantener los valores y la vision de direccion fundadora y que permanezca
entre los miembros de la familia, pese a la llegada de profesionales. (Saiz, 2014).

Saiz (2011), trata de comprender la funcion de la empresa familiar desde la perspectiva
metacongnitiva 0 metaconocimiento, y como este elemento genera valor diferenciador
dentro de un entorno de alta competencia, que pueda garantizarle su permanencia
operativa. Para entender el termino metaconocimento, acufiado de esta manera por
Flavell (1970) y Piaget (1974) y que son citados por Saiz (2011), como un proceso de
creacion y gestion del conocimiento, que es perdurable y acumulativo, en el que el fin es
garantizar elementos estratégicos que marquen una ruta corporativa dentro de las
empresas familiares, y finalmente le permita obtener el éxito en sus actividades
economicas de largo plazo.
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Las empresas familiares son generacionales y se basan en la perspectiva de la
metacognicion o metaconocimiento como una de las caracteristicas mas esenciales y
reconocibles dentro del andlisis de este tipo de organizaciones, ahora, Saiz (2009),
plantea tres pilares basicos para su comprension y analisis. En su orden son: 1. Las
Tareas, 2. El Capital intelectual y 3. La Actividad Cognitiva. (Saiz, 2009).

Las tareas: estan relacionadas con el capital intelectual que se desarrolla como parte
del quehacer profesional de los individuos. Con frecuencia estas tareas estan
direccionadas por los planes estratégicos de variados plazos (mediano y largo). A su vez,
este proceso estratégico genera nuevos procesos de aprendizaje organizacional que le
permiten a las empresas de familia acumular conocimiento.

El segundo pilar, denominado como EIl Capital Intelectual, se da por la adquisicion y la
fidelizacion del conocimiento que es profesional y experiencial, es decir, el conocimiento
de los miembros que dirigen la organizacidn y sus respectivas vivencias y experiencias
en la toma de decisiones corporativas.

El tercer pilar, denominado como Metaconocimiento o Actividad Cognitiva, se origina
por la realizacion de actividades cognitivas dentro de la organizacion familiar,
basicamente por métodos y procesos de direccionamiento estratégico compartidos y
adquiridos por sus miembros. (Saiz, 2009).

De acuerdo al IEF (2014) citado por Cortés y Vasserot (2014), las empresas familiares
se enfrentan a cinco retos de gran importancia para su supervivencia a largo plazo, y que
se describen a continuacién: 1. La continuidad generacional, 2. El incremento de su
dimensién, 3. La profesionalizacion, 4. La innovacién tecnolégica e industrial y 5. La
internacionalizacién. El éxito de las empresas familiares dependera de su capacidad de
adaptacion y competitividad que logra alcanzar para hacerle frente a estos complejos
retos. Como herramienta que facilita esta labor estratégica es la elaboracién de un
profundo y agudo plan estratégico de mercado a largo plazo, lo cual permitira visualizar
estos retos y establecer las mejores estrategias para enfrentarlo. (Cortés y Vasserot,
2014).

De acuerdo a la investigacion cuantitativa realizada por la Camara de Comercio de
Bogota, Confecamaras y Superintendencia de Sociedades (2009), se evidencia que una
de las situaciones de mayor riego para la empresa familiar, es el proceso de cambio
generacional a largo plazo y los problemas internos de las familias para su
direccionamiento, por ejemplo, las liquidaciones en las empresas cerradas (empresas
familiares), debido a motivos baja gobernabilidad que se vincula a la capacidad de la
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sociedad para perdurar, se encontré que el 51,6% de los casos de liquidacion tiene que
ver con problemas en la administracion y manejo. El 44,3% se observa debilidades en el
componente humano, como inclusion de personal de la familia en la asamblea general o
puestos de mando y control, los cuales no cuentas con la capacitacion técnica suficiente
para su administracion o toma de decisiones. El 37,4% de las causas de liquidacion
obligatoria, se relacionaron con problemas familiares de dificil resolucion.
Superintendencia de sociedades (2009).

En el plano colombiano, y remitiéndose a la informacion estadistica de la
Superintendencia de Sociedades, en adelante SIS (2009), para ese afio Unicamente, se
reportaron cerca de 22.250 sociedades cerradas, las cuales presentan caracteristicas
propias de empresas o sociedades familiares. Se advierte sin embargo que el universo
total sociedades incluido por el Registro Unico Empresarial es cercano a las 160 mil
sociedades constituidas.

En este estudio presentado entre entidades publico privadas como la Camara de
Comercio de Bogota, Confecamaras y la Superintendencia de Sociedades, se realizd
una definicion muy precisa sobre la principal caracteristica de este tipo de sociedad y la
manera como se estable, por lo anterior de define asi:

[...] aquellas en donde existe entre dos o mas socios un parentesco de
consanguinidad hasta el segundo grado (padre, madre, hijos y hermanos) o Unico
civil (padre o madre adoptante e hijo adoptivo), o estdn unidos entre si
matrimonialmente, siempre y cuando los socios asi relacionados ejerzan sobre la
sociedad un control econémico, financiero o administrativo (Superintendencia de
sociedades, 1999, p. 7).

La Camara de Comercio de Bogota (2009), en adelante CCB, hace un riguroso analisis
de las empresas familiares, incluyendo los principales factores que inciden en su éxito
comercial, asi como en la capacidad misma de la misma para permanecer vigente en el
tiempo, sin importar los desafios gerenciales que se avecinen.

Aun gue son varios, el principal factor de riego para las sociedades familiares es la nula
0 escaza existencia de procesos o planes de sucesion empresarial, en los que las
comparfiias preparen y desarrollen procesos para nuevos miembros que seran
reemplazos futuros de los fundadores. En el estudio mencionado, la CCB (2009), precisa
gue el 87% de las empresas familiares no tiene estos planes de sucesion definidos, no
incluyen criterios o reglas para adelantar esta metodologia. Adicionalmente, se encontro
con que el 95% de los socios fundadores, no ha pensado el tiempo de retiro.
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La teoria de la sucesion empresarial, planteada anteriormente, conlleva a dos hechos
claves, que son: tratados desde un suceso 0 un proceso. Es un suceso, en la medida a
gue se acerca a la transferencia de poder y sus limites, y es un proceso, en la forma que
implica, métodos, series y etapas en las cuales se deben cumplir con rigurosidad y
eficiencia, pues de ella depende la seleccidén del sucesor y un proceso de retiro efectivo.
De ahi la importancia, para las empresas familiares de una adecuada preparacion
anticipada por medio de planes estratégicos de sucesion y transferencia de poder, que
asegure el éxito y duracion de la sociedad empresarial (CCB, 2009).

Finalmente, el Instituto de Empresa Familiar (2012) citado por Salinas (2014), identifica
y reconoce las siguientes caracteristicas como las mas relevantes dentro del estudio de
la empresa familiar:

Propiedad accionaria: que la mayoria de las acciones con derecho a voto que hayan
sido adquiridas por una 0 mas personas de la misma familia por medio del capital, o
adquiridas por capital social, como padres, hijos o herederos directos.

Control: que se posean la mayoria de votos para influir en las decisiones corporativas.

Gobierno: como minimo que un miembro de la familia participe del comité directivo en
el gobierno de la compafiia.

Derecho a voto: la definicion de familia, especialmente en empresas que cotizan, se le
aplica el termino familia, si uno de los miembros fundadores o que haya adquirido la
compaiiia, posea el 25% de los derechos de voto que otorga como derecho el capital
social.

A las variables mencionadas, se le debe agregar, la continuidad generacional como
objetivo estratégico, basado en el deseo de los duefios o fundadores de mantener el
control y el gobierno de la empresa en manos de la misma familia. Ahora, en el campo
de los diversos enfoques doctrinales o tedricos en relacion a la empresa de familia, salta
a la luz, un analisis desde la perspectiva de los grupos estratégicos y su influencia en la
conducta empresarial y los resultados de las organizaciones (entre ellas, las de familia).
La utilidad de comprender el concepto de grupos estratégicos es que, permite analizar la
competencia y estimar sus acciones en el mercado, examina minuciosamente la industria
y se obtiene mejor conocimiento de las oportunidades, le ayuda a las empresas a realizar
cambios provechosos de manera agil y facil, y por altimo, evalla las rentabilidades a
largo plazo (Davo y Garcia-Ochoa, 2014).
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La teoria de los grupos estratégicos, de acuerdo a Davo y Garcia-Ochoa (2014) le facilita
a responden a los interrogantes del ¢, Por qué las empresas y entre ellas las de familia,
obtiene éxito? Y seguidamente, ¢Como el mide el éxito?, a lo que segun el autor, se
responde como el desempeiio empresarial. Por estos puntos, se hace de vital
importancia entender el concepto de “grupos estratégicos” y aplicar estos a la
comprensién y aproximarlos a las sociedades familiares.

El termino grupos estratégicos fue utilizado por primera vez en el trabajo realizado por
Hunt (2002) y citado por Davo y Garcia-Ochoa (2014), donde encontré una asimetria
entre varias empresas de un mismo sector, explicando su desempefio econémico que y
su interaccion entre ellas y el mercado. Mas adelante, Porter (1979) mencionado por
Davo y Garcia-Ochoa (2014), quien afirma que los grupos estratégicos no son
equivalentes a segmentos de mercado 0 segmentacion, sino mas bien, en una
concepcién mas amplia, a una industria cuyas empresas siguen una misma estrategia y
el mismo potencial de rentabilidad. Es preciso considerar que Porter (1979) afirma que,
inclusive cada empresa puede formar grupo estratégicos diferentes, cuantas veces sean
necesarias, pero finalmente se encontraran que existen diferencias esenciales entre los
grupos y empresas de un mismo sector industrial.

Un aspecto clave de esta teoria, es que Caves y Porter (1977) citados por Davé y Garcia-
Ochoa (2014), encontraron que dentro de los grupos estratégicos existe el concepto de
barrera a la movilidad, y que definen como factores que detienen o inhiben el movimiento
de una empresa a otra posicion estratégica. En otras palabras, asi como las barreras de
entrada prohibe el ingreso de nuevos competidores y las barreras de movilidad sus
movimientos en busca de mejoras, esto lo que logra es estas acciones no sean rentable
para los competidores.

Davo y Garcia-Ochoa (2014) también citan la obra de Rosh (1978) donde se menciona
la teoria de la categorizacion, la cual describe de la siguiente manera dos principios
bésicos de la formacion de categorias:

El primer principio tiene que ver con la funcion de sistemas de categorias y
postula que la tarea de este sistema es proporcionar el maximo de informacion
sobre el entorno con el menor esfuerzo cognitivo.

El segundo principio tiene que ver con la estructura que se aporta, y afirma que el
mundo que percibimos se nos aparece como informacion estructurada y no como
un conjunto de atributos arbitrarios e imprevisibles (p. 113).

Finalmente, la teoria de los recursos y capacidades. Aplicada a la empresa familiar, en
la que la que la disponibilidad de activos tangibles e intangibles que posee la empresa
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como dinero, materia prima, producto terminado, medios de transporte, instalaciones,
patentes, personal y conocimientos, entre otros, pueden generan ventajas competitivas
sobre la aplicacion de su estrategia y poder para influir en los resultados de la misma. Es
decir, la empresa (familiar inclusive) puede soportar su estrategia competitiva si cuenta
con los recursos y capacidades adecuados y suficientes para ejercerlas con eficiencia
en su entorno o mercado (Davé y Garcia-Ochoa, 2014).

Davo y Garcia-Ochoa (2014), también cita Wernerfelt (1984) y peteraf (1993), para
guienes la ventaja competitiva reside en la empresa misma, en la disponibilidad de
recursos y su adecuada combinacion, para crear una situacion donde su posicion sea
mas dificil de alcanzar para su competencia.

Como conclusion final, y respeto a la empresa familiar frente a estas teorias, es
importante mencionar que la organizacion de este tipo, se enfrenta a grandes desafios
para competir, debido a factores como el tamafio, sus pocos activos y recursos
disponibles, obliga generalmente a seguir un comportamiento individualista y solitario
dentro del mercado que compite. Debido a estas limitaciones, el paso de una empresa
familiar a un grupo estratégico suele ocurrir en el inicio de la segunda generacién
(proceso de sucesion), una vez se hayan sentado los principios y bases para crecer y
consolidarse por medio de estrategias corporativas de mayor agresividad competitiva.

4. El Desempefio Empresarial

A pasar del abundante abanico de estudios tedricos, conceptuales y empiricos que
actualmente existen sobre el tema de la relacibn entre orientacién estratégica y
desempefio de la empresa, continua hoy con un bajo nivel de consenso sobre la
naturaleza y la forma de esta importante relacién, por lo que se ha producido un lento
desarrollo del (Parnell, 1997) citado por Morgan y Strong (2003). Diversas
investigaciones también han mostrado algunas limitantes en los estudios frente a las
relaciones entre estrategia y desempefio empresarial.

Durante el trabajo realizado por Morgan y Strong (2003), este traté de limitar la
investigacion acotando por medio de la conceptualizacion comparativa con seis
dimensiones para relacionar estas caracteristicas de orientacion estratégica y su
influencia o relacion sobre el desempefio empresarial de las organizaciones.

Es relevante mencionar que en el transcurso del tiempo, los estudios sobre la relacion
entre estrategia y desempefio empresarial, desde el punto comercial, no ha tenido un
amplio consenso, dado las diferentes interpretaciones y modos de analisis que se han
tomado, por ejemplo, sus dificultades radican en el planteamiento de teorias conflictivas,
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contextos empiricos con anomalias, y enfoques en operaciones, mediciones y
metodologias basadas en consideraciones. Sin embargo, durante la revision teérica y
empirica, han logrado encontrar tres limitantes en estos estudios segun de Morgan y
Strong (2003), los cuales se mencionan:

La primera limitacion: el enfoque clasificatorio de la conceptualizacion y la medicion de
la estrategia y el desempefio. Porter (1980) citado por Morgan y Strong (2003), baso sus
estudios en la relacion del bajo costo y la diferenciacion, o su enfoque en la tipologia
(Parker y Helms, 1992) o la tipologia del prospector, analizador, reactor y defensor de
(Golden, 1992), todos citados por Morgan et. al. (2003). Su limitacion basicamente se
encuentra en:

Cualquier esfuerzo para capturar la complejidad del contenido de la estrategia
requiere un sistema mas sofisticado calibracion que mide las propiedades de la
estrategia en lugar de intentar generar un indicador unitario para cada tipo de
estrategia (Morgan y Strong, 2003, p. 163)

La segunda limitacién: el desempefio empresarial, con frecuencia y en mayor de los
casos se ha considerado desde el punto de vista de los indicadores de rendimiento o
desempefio contables, pero como afirma Kaplan y Norton (1992) citado por Morgan y
Strong (2003), el andlisis de la estrategia-desempefios debe realizarse de planos
multifacéticos que puedan explicar de mejor manera los métodos de equilibrio del Score
Card, enfoque a la evaluacion del desempefio y el rendimiento de los activos (Srivastava,
1998) citado por Morgan et. al., (2003).

La tercera limitacion: una de las principales limitaciones que menciona el estudio de
Morgan y Strong (2003), en que la gran mayoria de los estudios se han enmarcado en
las grandes empresas e industrias, las cuales son organizaciones maduras y estables, y
gue por lo tanto las turbulencias que impactan a las pequeiias no les afecte
considerablemente en los resultados, por lo que el estudio de pequefios impactos se ha
considerado como desregularizado. Por tal razén, el desarrollo del presente estudio
sobre estrategia y desempefio se base en explicar las relaciones existentes y las seis
dimensiones de las empresas con orientacion estratégica (agresividad, analisis,
defensiva, futuro, productividad y riesgo).

4.1. La Estrategia
El desarrollo del tema inicia con la conceptualizacion del primer término que compone la

variable en esta relacion, la estrategia empresarial principalmente, es caracterizada
como la forma en la que la empresa decide como compite y que acciona asume frente a
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movimientos de su entorno (Walker y Ruekert, 1987) citado por Morgan y Strong (2003),
segun lo cual, (Varadarajan y Clark, (1994) afirma que la nocién central del alto
desempeiio empresarial requiere de una empresa rentable soportada una ventaja sobre
los demas competidores, lo cual seria el eje central del pensamiento estratégico (Day
and Wensley, 1998) citado por Morgan y Strong (2003).

El sentido fundamental de la estrategia de negocios radica basicamente en el proceso
de toma de decisiones, y como estas decisiones en el largo plazo afectan el desempefio
general de la organizacion. Que decisiones se toman, bajo que parametro o proceso,
ajustes a realizar y seguimiento al plan estratégico, de acuerdo a Manu y Sriam (1996)
citado por Morgan y Strong (2003), esto se conceptualiza como orientacion estratégica.

De acuerdo a Morgan y Strong (2003), el enfoque de orientacién estratégica es clave
para entender la relacion entre estrategia y desempefio, puesto que su andlisis
dependera de la revision de tres puntos de vista para su andlisis, el enfoque narrativo,
clasificatorio y comparativo.

Basicamente, el enfoque narrativo que describe la orientacién estratégica consiste en
describir verbalmente la naturaleza holistica de la estrategia, que se considera un evento
fundamental y Unico para la compafiia (Czarniawska, 1998) y citado por Morgan y Strong
(2003), sin embargo, este enfoque aunque valido ampliamente representa uno de los
limitantes del estudio, dado que su objetivo metodoldgico es perseguir una investigacion
de tipo “fine-grained” analizando estudios de casos, lo cual no lograria describir
mediblemente (mateméaticamente) y encontrar la relacion mas adecuada. Pero es clave
mencionar, de acuerdo al autor, que esta es un método valido y adecuado para
investigaciones sobre temas organizacionales pero no para definiciones que requieren
gue las variables sean medibles cuantitativamente, por lo que un método de descripcion
narrativa tendria corto alcance (Morgan y Strong, 2003).

Otra opcidn seria en enfoque clasificatorio, que vence muchas de las limitaciones del
primer método, por alejarse del método narrativo e incluir variables medibles cercanas a
la estrategia comercial (Rajagopalan, 1996) citado por Morgan y Strong (2003). Este
enfoque clasifica la estrategia de la empresa de acuerdo a sus argumentos conceptuales
antes y post empirico de las agrupaciones derivadas. Esta metodologia esta bien
fundamentada teGricamente pero se cifie a la comparacion entre variables intergrupales
e impide la investigacién intra-grupales (velocidad, 1993) citado por Morgan Y Strong
(2003). Por lo tanto, decir que una empresa puede seguir a un prospector, defensor,
analizador o estratega reactor (Miles y Snow, 1978) citado por Morgan y Strong (2003),
es importante pero no describe completamente el evento, dado que olvida algunas
variables importantes de los conceptos y matices presentes y que compone el elemento
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estrategia, explicando los comportamiento y las acciones, lo cual podria no ser detectado
por el método (Morgan y Strong, 2003).

“El tercer enfoque para la evaluacion de la estrategia comercial es comparativo y busca
evaluar la estrategia a través de multiples rasgos o dimensiones comunes a todas las
empresas” (Morgan y Strong, 2003, p.165). Asi que, la estrategia esta definida de
acuerdo al énfasis establecido por la compafiia por cada variable o dimension contenida,
por lo tanto este método, supera las limitaciones del enfoque clasificatorio (Morgan y
Strong, 2003).

Morgan y Strong (2003) citando a Venkatraman (1989), dicen que este ultimo método
supera en gran forma muchas de las limitaciones de los enfoques anteriores del método
clasificatorio, pues parte de conceptualizaciones existentes sobre estrategia, pero
alternativamente, ampliando la conceptualizacion sobre dimensiones especificas, de tal
modo que se han propuesto seis dimensiones estratégicas de orientacion, que en su
orden son: agresividad, andlisis, defensiva, futuro, pro-actividad y riesgo.

Estas referencias tedricas son las que utilizaron Morgan y Strong (2003) para describir
la relacién entre orientacion estratégica y desempefio empresarial.

4.2. El Desempefio

La teoria de la agencia, se ha utilizado como complemento para la investigacion del
riesgo, donde un principal (propiedad de los recursos) y un agente (administrador) se
encarga de planificar y coordinar los recursos para maximizar los beneficios econémicos,
dentro de esta ldgica, el agente es la unidad principal para la toma de decisiones
corporativas que impactan sobre los la confianza depositada en los recursos por parte
de sus duefios (Quinn y Jones, 1995) citado por Morgan y Strong (2003).

Esta teoria postula que la principal dificultad resulta de la incapacidad de los directores
para monitorear a los agentes sobre la gestion de los recursos, teniendo estos ultimos,
manejo y coordinacion sobre la orientacion estratégica (Morgan y Strong, 2003).

Este juego es relevante, en cuanto los agentes tomas decisiones sobre la orientacion
estratégica de los recursos, que posteriormente impactaran en el desempefio
empresarial y en el mercado que compite la organizacion, es decir, los agentes pueden
decidir dirigir una combinacion de agresividad, pro actividad y riesgo de los recursos
sobre una decision de defensa, impactando sobre la orientacion deseada (Shaw et al.,
2000, p. 612) citado por (Morgan Y Strong, 2003).
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Para el contexto del estudio de Morgan y Strong (2003), una de las principales
debilidades en el establecimiento de la orientacion estratégica es la lectura incorrecta de
entorno, posicion de la organizacion y su industria, por ejemplo, el estudio destaca que,
una empresa en un mercado altamente competitivo y tecnificado (agresividad,
proactividad y riesgo), este implantando una orientacién de defensa, lo que impactara de
gran manera el desempefio corporativo.

El andlisis del desempefio empresarial, convencionalmente, se ha revisado hasta llegar
a enfatizar unicamente la rentabilidad, conocido como ROI, siendo el resultado final de
dicho ejercicio econdmico y cuyo término define el resultado de la organizacion o de éxito
comercial, al tratarse del analisis de una Unica variable, es posible que se deje de lado
otros factores igualmente importante, como el posicionamiento y cuota de mercado, entre
otros, pues pueden acercarse mas a un indicador real del desempefio, puesto que el
andlisis debe considerar varias dimensiones (Morgan y Strong, 2003).

El interés por realizar investigaciones y analisis a partir de estudio multidimensional,
ocurre por tres acontecimientos fundamentales. 1. los cambios en el entorno econémico,
la globalizacién, la reduccion de las ganancias de muchas industrias a nivel mundial, la
alta competencia, produciendo un acortamiento de los rendimientos econémicos. Por
esto se ha considerado otros factores como las ventas, donde el desempefio este basad
en el mercado lo que se consideraria central para el desarrollo de la organizacion (Clark,
1999) citado por Morgan y Strong (2003). 2. La necesidad de los analistas y financieros
de contar con mayor informacion para la toma de decisiones de inversion, ya que el
rendimiento contable no permite una vision amplia de la industria (Mavrinac y Siesfeld,
1997) y citado por Morgan y Strong (2003). 3. Diversos modos de competencia,
‘maniobras innovadoras” de otras empresas, genera sistemas mas complejos para la
toma de decisiones corporativas de largo plazo, lo que exige cada vez a las juntas
directivas (Marketing Science Institute, 2000) citado por Morgan y Strong (2003).

4.3. Hipotesis tedricas sobre Desempefio Empresarial de Morgan y Strong (2003)
Morgan y Strong (2003), demostraron en el estudio por medio de la construccion de una
serie de hipoétesis con las que trataron de evidenciar si las dimensiones tienen o no

influencia sobre el desempefio de empresa.

Hipotesis 1: Agresividad en la orientacion estratégica de las empresas esta
positivamente relacionado con el rendimiento del negocio.

Segun Morgan y Strong (2003), en un mundo turbulento y agitado por la alta
competencia, la agresividad en herramienta competitiva adecuada, la cual genera
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desempeiio empresarial a través del incremento de las ventas y la rentabilidad (Covin y
Slevin, 1991; Zahra, 1993). El rasgo comun de la agresividad es la preocupacion por
explotar y luchar por los recursos desarrollando productos mas rapido que la
competencia (Clark y Montgomery, 1996), de tal modo, que la agresividad exige un gran
volumen de recursos econdmicos (inversiones), siendo muy comun la creacion de
mercados de nicho. Su caracteristica al ser altamente competitivo, apunta a las ventas,
lo que muestra su enfoque al mercado (Lumpkin y Dess, 2001) citado por Morgan y
Strong (2003). Davidson (1987) y citado por Morgan y Strong (2003, p. 166) “considera
gue este enfoque es ofensivo cuando las empresas esforzarse por movilizar, "dirigir
ataques frontales para conducir o abrumar a un competidor " con el fin de crear con éxito
desempenio estratégico”.

De acuerdo a lo anterior, el comportamiento agresivo como orientacion estratégica
probablemente sea un indicativo de desempefio empresarial. Conclusién de Morgan y
Strong (2003).

Hipotesis 2: el andlisis en la orientacion estratégica de las empresas es positivamente
relacionado con el rendimiento del negocio.

El andlisis se refiere a la capacidad de la empresa para generar y gestionar el
conocimiento, implementar procesos que habiliten el conocimiento y el aprendizaje
organizacional (Cohen y Sproull, 1996) citado por Morgan y Strong (2003). Este enfoque
es representativo para empresas que buscan constantemente la solucion de problemas,
gue esta analizando los contextos internos y externos que afectan a la compafiia. De
hecho en los entornos mas turbulentos, el proceso de toma de decisiones esta acompafa
por volumen de informacién amplia que disminuye el mayor riego estratégico.

En los analisis de esta dimension se ha encontrado evidencia de su relacion directo con
el desempefio empresarial (Morgan y Strong, 2003).

Hipotesis 3: actitud defensiva en la orientacion estratégica de las empresas esta
positivamente relacionado con el rendimiento del negocio.

El desempefio de una empresa dependera de su capacidad para defender su posicién
dentro del mercado o industria y bajo su dominio (Chaganti y Sambharya, 1987) citado
por Morgan y Strong (2003). La orientacion defensiva, se refiere fundamentalmente a un
alto grado de especializacién estratégica de mantenimiento en vez de desarrollar
producto o mercados nuevos. Este enfoque presenta, la idea de que un mercado
estrecho y de dificil acceso a competidores genera buenos rendimientos empresariales,
en cuyos sectores no exista variacion representativa. Se caracteriza por mantener
buenas relaciones y de largo plazo con sus proveedores y clientes, primando defender
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una posicion de ventaja, rentable y manteniendo a sus competidores fuera. Por lo tanto,
esta posicion de defensa también se relaciona con el desempefio empresarial (Morgan
y Strong, 2003).

Hipotesis 4. Futuro en la orientacion estratégica de las empresas es positivamente
relacionado con el rendimiento del negocio.

El concepto de orientacion estratégica enfatiza la vision a futuro y el desempefio
empresarial (Mintzberg, 1994). A pesar de los cambios del entorno, siempre en caos, en
la planeacion y coordinacidon de los recursos empresariales, las empresas que
formalmente realizan planificacion estratégica les permite reducir la tension y la ansiedad
sobre el futuro, sirve ademas para marcar la hoja de ruta para acciones venideras
adelantdndose a la competencia (Courtney, 1997) citado Morgan y Strong (2003). Por lo
tanto, Boyd (1991) “observé que a largo plazo la planificacion permite a las empresas
superar a sus contrapartes que no exhibe los rasgos de orientacion de futuro” (Morgan y
Strong, 2003, p. 167).

Hipotesis 5: Proactividad en la orientaciobn estratégica de las empresas esta
positivamente relacionado con el rendimiento del negocio.

La dimension de la proactividad es fundamental para mantener ventaja competitiva en la
industria, ya que caracteriza aquella empresa que se mueve constantemente por los
mercados, adelantandose a la contraparte, por medio del desarrollo de productos
innovadores para llegar primero (Lynn, 1996) citado por Morgan y Strong (2003). Basado
en la accion de ataque, la proactividad se ha relacionado con la superioridad competitiva
en un mercado, visible en empresas con comportamiento estratégico (Gatignon y
Xuereb, 1997).

Hipotesis 6: el riesgo en la orientacidn estratégica de las empresas es
Positivamente relacionado con el rendimiento del negocio.

La caracteristica de riesgo se puede definir como el resultado de posibles pérdidas o
ganancias de cualquier actividad comercial en una industria (Clark y Montgomery, 1996)
citado por Morgan y Strong (2003). Por lo tanto, el riesgo es importante cuando se le ha
asignado recursos a la organizacion para dirigir la estrategia competitiva en cuanto a la
toma de decisiones se refiere. El rasgo de riesgo se caracteriza por sera mas intuitivo
gue planeado (Morgan y Strong, 2003).

Se pretende que las empresas orientadas al riesgo combinen el espiritu
emprendedor habilidades de toma de riesgos constructiva con oportunista
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busqueda de riesgo (Baird y Thomas, 1990) citado por Morgan y Strong, 2003, p.
168)

Finalmente, se evidencia que las dimensiones de la orientacion estratégica estan
directamente relacionadas con un mejor desempefio empresarial (Morgan y Strong,
2003).

Las conclusiones del estudio y sus resultados son notorios, pues se evidencio que las
dimensiones de defensa, analisis y futuro dentro de la orientacion estratégica producen
los mejores rendimientos para las organizaciones. Estas estrategias de dimension son
de caréacter conservador, si se compara con las demas dimensiones como proactividad,
riesgo, agresividad. Por lo que se demuestra que las organizaciones que cumplen con la
primera categoria, son cautelosas, prudentes y analiticas en el momento de tomar
decisiones que afectan positivamente tanto la estrategia de orientacion como el
desempefio.

Es importante mencionar que el estudio realizado por Morgan y Strong tuvo como
objetivo el estudio de empresas pertenecientes a la industria de alta tecnologia en los
Estados Unidos, y que fue al contrario de las primeras dimensiones antes mencionadas,
aspectos de agresividad, riesgo y proactividad, a pesar de ser fuertes e intensas en el
aspecto competitivo, de acuerdo a las conclusiones del estudio, pareciera que el
desempefio empresarial es limitado (Morgan y Strong, 2003).

De acuerdo a (Dess et al., 1997; Hart, 1992) citado por Morgan y Strong (2003), afirman
que:

Si bien esto en gran medida sigue siendo el caso, los resultados de este estudio implican
gue aunque rasgos emprendedores tales como proactividad, riesgo, y la agresividad
tienen su lugar en el complemento de orientacién estratégica, las recompensas
comerciales relativas disponibles parecen menos claras (p. 170).
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Descripcion del problemat

El concepto de orientacion al mercado ha tenido distintos significados e interpretaciones,
algunos autores lo emplean como sinénimo de orientacion al marketing (Trustrum, 1989),
otros como orientacién al cliente (Shapiro, 1988) y otros como la necesidad genérica de
la empresa de adaptarse a los cambios del entorno. (Bigné E., 2010). Para Narver y
Slater (1990) la orientacién al mercado se rige por dos criterios de decision: rentabilidad
y perspectiva a largo plazo, que proporciona una base teorica que fundamenta la relacion
entre la orientacion al mercado y los resultados de la empresa. Pero la orientacion al
mercado tipicamente ha estado concebido desde un enfoque comportamental sin
considerar un componente fundamental como es lo cultural, siendo este un aspecto que
subyace con un fuerte impacto en la conceptualizacion y desarrollo de las medidas de la
orientacion al mercado (Christian, 2000).

Alvarez et al., (2000) sefiala que quienes defienden la perspectiva cultural de la
orientacion al mercado, sefialan que los valores culturales son la principal influencia del
comportamiento, dado que si no se logra una orientacion al mercado al nivel cultural es
dificil que la empresa se adapte al entorno competitivo y como tal consiga un mayor valor
para el cliente.

Cuando se involucra la cultura de orientacién al mercado en la organizacion esto permite
mejoras en el desempefio organizacional, lo cual contribuye a la coordinacién de
esfuerzos entre los miembros de la empresa (Liao, 2010).

La cultura organizacional se entiende como los valores, creencias y principios
fundamentales que comparten los miembros de la organizacién (Miron, 2004), que como
tal desempefian un papel fundamental en las organizaciones que segun Hofstede (1988)
cumple con dos funciones: proporcionar identidad a los miembros de la organizacién e
incidir en su comportamiento.

La cultura es entonces un elemento que se considera importante en las empresas de
familia, (Gallo, 2000) donde se comparten supuestos y valores que se definen en muchas
ocasiones en términos de cémo el director general, sus directivos 0 sus propietarios ven
el negocio; un ejemplo de ello es como los directivos cuando consideran que su negocio
es familiar, son muy propensos a estar atentos a los temas y opiniones de los miembros
de la familia, asi como al cumplimiento de sus necesidades.

! Tomado textualmente de la descripciéon del problema de investigacion del trabajo desarrollado por José Fernando
Barahona, como lider del macroproyecto denominado, La Cultura Organizacional en el Desempefio de las
Empresas de Familia: una perspectiva desde la orientacion al mercado, y que orienta esta investigacion en esta
region del Valle del Cauca, Colombia.
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Debido a esto, es dificil tener una clara separacion entre el ambito familiar y el de la
empresa, de modo que la historia familiar, las pautas de comportamiento, los valores y
la relacién interpersonal de la familia pueden llegar a ser predominantes en la empresa.
Por esto, generalmente son los criterios de la familia los que predominan sobre los
criterios empresariales; esto podria afectar la forma como la organizaciéon adopta una
orientacion al mercado.

Con la revision literaria pertinente a las teorias sobre cultura organizacional y después
de adelantar un estudio exploratorio sobre una muestra de empresas colombianas, con
el objeto de estudiar las relaciones entre la cultura organizacional y la orientacion al
mercado, surge el interés por determinar las relaciones entre la cultura organizacional,
la orientacion al mercado y el desempefio organizacional, en el contexto de las empresas
de familia latinoamericanas y, de manera particular, en Colombia, a partir de preguntas
cémo las siguientes:

Preguntas de investigacion

¢ Es la cultura organizacional determinante en la orientacion al mercado de las empresas
de familia?

¢Influye la orientacion al mercado en el desempefio organizacional, en el contexto de las
empresas de familia?

¢ Existe alguna relacién entre la cultura organizacional de las empresas de familia en su
desempefio organizacional?
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Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Establecer la relacion entre la cultura organizacional en el desempefio de las empresas
de familia: una mirada desde la perspectiva de la orientacién al mercado.

Objetivos especificos

Determinar si la cultura organizacional tiene un efecto positivo en el nivel de orientaciéon
al mercado de las empresas de familia.

Establecer si la cultura organizacional tiene un efecto positivo en el desempefio de las
empresas de familia.

Determinar si el nivel de orientacion al mercado en las empresas de familia tiene un
impacto positivo en su desempefio.
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Estrategia metodoldgica

A continuacion, se presenta en detalle la estrategia metodoldgica que oriento este
trabajo. El estudio tuvo un enfoque de tipo exploratorio, el cual se ejecutd sobre una
amplia muestra de 23 grandes, medianas y pequefias empresas de familias localizadas
en el departamento del Valle del Cauca y en ciudades principales como Buenaventura,
Cali, Palmira'y Yumbo.

Empresas consultadas por
ciudad

1 1

BUENAVENTURA CALI PALMIRA YUMBO

Fuente: Elaboracion propia (2017).

La consulta fue enviada a un nimero importante de empresas objetivo con el propésito
de tener el mayor cubrimiento posible en cada ciudad seleccionada, sin embargo, se
obtuvo respuesta favorable al instrumento de las ciudades y cantidad que muestra la
anterior gréfica.

Frente a la caracterizacién de los encuestados, vale mencionar que la muestra se tomo
de un universo heterogéneo de empresas de familia, en cuanto a su dindmica comercial,
actividad o sector, considerando ademas el numero de empleados y las diferentes
posiciones jerarquicas de quienes respondieron al estudio.



Tabla 1. Relacion de las empresas consultadas en el Valle del Cauca.
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Empresa Ciudad Nombre Encuestado Cargo Empleados

Progecol Cali Maria del Filar Burgos Jefe de Talento Humano 35
Rolma Cali Haydn Chaves Gerente Comercial 13
Millenium de Colombia Cali Carmen Eucaris Giraldo Gerente General 12
RedSurgir Cali Hector Guaza Lucumi Gestor Administrativo 10
Millenium de Colombia Cali Carmen Eucaris Giraldo Gerente General 12
Diego Fernando Varela Yumbo Alba Melly Santa Coordinadora Administrativa 80
Multipartes de Colombia Cali Patricia Olave Directora de Mercadea 350
Mainco Cali Flor Liliana Camargo Escobar Jefe de Recursos Humanos 104
Empacking Global Cali Lissete Gomez Jefe Administrativa 22
Business Of Tecnology Cali Elizabeth Doncel Director de Proyectos 14
Maontajes Electricos Industriales  Cali Laura Sandoval Gerente General 45
Indufilter S.A. Cali Mildred Murioz Directora Administrativa 20
Colchones Super Suave Palmira Luz Karina Meneses Coordinadora de Mercadeao 17
Container Solutions Yumbo Ruben Trujillo Gerente General 11
Inalmega Yumbao Esperanza Dominguez Asistente Administrativa y Financiera =1}
Fercon Yumbo Liliana Garcia Coordinadora de Recursos Humanos 142
Benary Cia. Ltda Cali Oscar Molina Gerente Administrativo 23
Amora Cali Marcela Escobar Asistente Administrativo 11
Frank Motos Cali Gilberto Duque Jefe de Ventas 10
Arango y Arango Cali Alejandra Garcia Asistente Administrativo 15
Evacol Yumbo Paola Enriquez Asistente de Gerencia

Mamipan Cali Zully Guerrero Coordinadora de Ventas 30
Dulce Canela Buenaventura Gilberto Gil Asistente Administrativo 12

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Para identificar el segmento de caracterizacién de la poblacion objeto de la investigacion,
en cuanto a personas que fueron parte del proceso, se agruparon por niveles de jerarquia

0 cargos, como se muestra a continuacion:

Segmentacion por cargos de los consultados

B Asistentes de drea

Coordinadores de area

Directores de drea
Gerentes Generales

M Jefes de area

Fuente: Elaboracion propia (2017).



52

Con lo cual se buscé mayor precision y asertividad en las respuestas, considerando que,
las personas consultadas tuvieran capacidad de decision e influencia en la planificacion
de estrategias, dentro de sus propios departamentos o la compafiia en general. Con este
objetivo de seleccion, se cumplié con el parametro de coordinacién interfuncional
propuesto por Narver y Slater (1990) en su escala de medicion del enfoque cultural de la
orientaciéon al mercado, pues es importante, para lograr identificaciébn sostenibilidad
cultura en un enfoque de orientacion, que las diferentes areas tengan un alto grado de
integracion y comunicacion entre sus areas, pudiendo compartir sus principales valores
y estrategias competitivas.

Otro aspecto importante, y que es mencionado durante el transcurso del trabajo, es que
las empresas de familia consultadas son amplias y dindmicas, incluyendo algunas, que
tienen presencia en mercados nacionales como internacionales.

Presencia de las empresa de familia en el
mercado nacional vs internacional

Internacionalizacion

Nacional

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Frente a la creacién del instrumento de consulta y la recopilacién de datos se tiene a
continuacion el siguiente desarrollo:

Se elaboré un robusto cuestionario en escala de Likert con respuestas del 5 al 1, donde
5 fue “totalmente de acuerdo”, 4 “de acuerdo”, 3 “ni desacuerdo ni en desacuerdo”, 2 “en
desacuerdo” y 1 “totalmente en desacuerdo”. Para el logro de los objetivos propuestos
se determiné un total de 58 preguntas agrupadas en tres capitulos tematicos en
concordancia con el objeto de estudio.

El primer capitulo se dedico a consultar sobre orientacion al mercado. Este capitulo se
estructuro en seis componentes, de los cuales, los primeros tres fueron Orientacion a la
competencia, Orientacion al cliente, y Coordinacion interfuncional, los cuales fueron
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respaldados por la escala de orientacion al mercado del modelo propuesto por Narver y
Slater (1990). Ver tabla:

Tabla 2. Escala de Orientacion al Mercado.

Orientacién al consumidor

* Los objetivos de nuestro negocio estan enfocados hacia la satisfaccidn del consumidor,
* Constantemente supervisamaos nuestro nivel de compramiso con las necesidades de los consumi-
dores.

* |as estrategias estin guiadas por nuestras creencias sobre como crear valor superior para los con-
sumidares.

* Muestra estrategia para el logro de una ventaja competida se apoya en el conocimiento de las nece-
sidades de los consumidores,

* Medimos |a satisfaccidn del consumidor sistematica y frecuentemente,

* Prestamos una atencion estrecha al servicio postventa.

Orientacion al competidor

* La empresa dispone de la informacin relativa a la competencia.

* Respondemos rapidamente a la acciones de los competidores.

* Los vendedores de la empresa comparfen informacian regularmente sobre las estrategias de los
competidores,

* Sediscuten frecuentemente las fortalezas y estrategias de los competidares,

Los objetivos de la empresa buscan el logro de ventajas competitivas sostenibles.

Coordinacion interfuncional

* Todas las funciones tienen contacto con los clientes.
* Compartimos recursos con otras unidades de negocio.

= Todas nuestras areas funcionales estan enfocadas en la atencidn a las necesidades de nuestros
mercados objetivo.

* |os departamentos (o funciones) comparten toda la infarmacién,

Fuente: Narver y Slater (1990) tomado de Munera et al. (2012).

Los siguientes temas, Capacidad de respuesta de la empresa, Generacion de
informacion sobre el mercado y Diseminacion de la informacién de la empresa, se
tomaron con base al modelo de escala de Kholi y Jaworsky (1993) citados por Munera y
Rodriguez (2012) se diferencian de Narver y Slater (1990), en cuanto a que esta escala
se considero de perspectiva comportamental y no cultural como el modelo de Narver et.
al. (1990) citado por Munera et. al., (2012).
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Tabla 3. Escala MARKOR para medicion de Orientacion al Mercado.

Generacldn de inteligencia de mercado

¥ Mos reunimos con nuestros chientes, al menos uma ez al ano, para pergedar los productos y seni:
cios que necesitarin en el futuro.

* Hacemos investigaciones de mercado,
= Detectamos rdpidamente bos cambios en las preferencias de nuestros consumidares,
* Preguntamas, al menos una ver al afio, sobre ba calidad de nuesires productas v servicios,

* Estamos ala expectativa en lo relativa a los cambios en la Industria {competencia, tecnologla, regu-
lackbn...).
* Revisamaos perifdicamente como afectan los camblos de nuestio entarmo a ks consumidanes,

Diseminacién de la intellgencla de mercado

*= Celebramos encuentros interdepartamentales para discutir [as tendencias del mercadn,

* E| personal de marketing se toma algin fiempo para tratar con otras dreas funcionales las futuras
necesidades de sus consurmidares.

* Log hechos mas importantes que acurren con oS grandes consumidores son rapidamente Conodi-
dos por bada Lla empresa.

* Lot datos sobee la satisfaccitn de los consumidores son difundidos regularmente por todos los
niveles arganizativos.

* Cuanda algin departamento dispane de dates fundamentzles sobre los competidores répldamente
se lo comunica a 0% otros.

Respuesta de la empresa

* Las decisiones que s¢ toman para responder a los cambios an los precias de los competidores son
contingentes can la sitvacian.

* Np se ignoran los cambios en las necesidades de los consumidares.

+ Perlddicamente se revisan los productos en desarrollo para asegurarse gque estin en linea con las
necesidades de bos consumidores.

& L respuesta a kos cambios en el entornn empresarial se planifica entre varios departamentos.

= 5Seda una respuesta inmediata a las campanas de los competidores hacia nuestros consumidares,

Las actividades de los diferentes departamentos estdn bien coordinadas.

Se atienden las reclamaciones de los clientes.

= L gjecutan a tiempo los planes de marketing.

= Cuando se detecta que los consumidores desean (3 modificacidn de un products o Servicio, los
departamentos implicados hacen los esfuerzos concernientes a ello,

Fuente: Kholi et al. (1993) tomado de Munera et al. (2012).

El segundo capitulo lo conformaron las preguntas relacionadas con el Desempefio
empresarial y que tuvo en cuenta los trabajos desarrollados por Morgan y Strong (2006)
en la materia. Gracias a los trabajos de Nahm (2004) citado por Morgan et. al., (2006),
los cuales con una serie de preguntas midieron el crecimiento empresarial respecto a las
ventas, retorno de la inversion, aumento de la participacion y posicion competitiva.

El tercer capitulo hace referencia al elemento de Cultura Organizacional, el cual tuvo
fundamento tanto en el trabajo tedrico de niveles de cultura de Schein (1990) citado por
Lambin (1995), asi como del prestigioso Modelo de Valores en Competencia de Cameron
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y Quinn (2006), cuyo cuadrante de tipologias culturas y su modelo de medicion
denominado como OCAI por sus siglas en inglés (Organizational Culture Assessment
Instrument) para identificar la tipologia de las diferentes tipos de cultura organizacional
de las empresas de familia. El instrumento (OCAI) divide en segmentos de seis
categorias para identificar la cultura y realizar su medicién, cada segmento se ha
conformado por diversas preguntas, las cuales fueron el insumo para el desarrollo del
instrumento para este estudio.

Tabla 4. Modelo de construccion del instrumento OCAI de Cameron y Quinn

Tipologia Item Pregunta
A |Laempresa se caracteriza por ser como una extension de la familia.

1. Caracteristicas La empresa es dinamica y emprendedora.
dominanates La empresa est orientada a la produccion.
La empresa es formal y estructurada.
Lo mas importante en la empresa es a cohesion y la moral del grupo.
2. Liderazgo Lo mas importante en la empresa es el crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos.
organizacional Lo mas importante en la empresa es la competitividad y el logro.

Lo mas importante en la empresa es la estabilidad.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser mentores o maestros.

Los directivos de la empresase caracterizan por ser emprendedores, innovadores y tomadores de riesgo.
Los directivos de la empresa se caracterizan por ser Técnicos, jefes conservadores.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser coordinadores, organizadores o administradores

El factor cohesionador de la empresa es la lealtad y la tradicion.

El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la innovacion y el desarrollo.

El factor cohesionador de la empresa es el logro de las metas y las tareas.

El factor cohesionador de la empresa son las reglas y politicas formales.

3. Administracion de los
colaboradores

4, Enfasis organizacional

OO0 (> 00000 m

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Se menciona como valor importante de este estudio, que cada pregunta fue sometida al
analisis de ajuste y fiabilidad conocida como Alfa Cron Bach, donde el instrumento como
constructo tuvo una validez de (0.9463) considerandose como excelente. Este punto se
precisard a mayor profundidad en el apartado consiguiente.

La captura de los datos, fue por medio de la elaboraciéon de la encuesta por medios
electronicos, donde se le envié a cada persona objetivo un link a sus correos electronicos
corporativos, para que desde la comodidad de su casa u oficina, los consultados le dieran
solucion a cada respuesta planteada.

Como se observa de la anterior descripcion de la estrategia metodologica, la
construccion del instrumento de consulta aplicado tuvo el soporte tedrico requerido para
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haber avanzado con éxito en el estudio, y se le brinda de esta manera a los lectores
plena confianza y versatilidad por la rigurosidad con la que se desarroll6.
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Resultados

A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacidon del instrumento de consulta,
utilizando graficas de tipo pastel, con el fin de identificar los comportamientos y acercar
el tema a los lectores.

1. Segmento de Orientacion al Mercado

1.1. Orientacién ala competencia:

1. ¢El personal de ventas regularmente comparte
informacion con la empresa respecto a la estrategia
de los competidores?
M Totalmente de acuerdo
M De acuerdo
Ni de acuerdo/ Ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 77% de los consultados afirma que su personal de ventas comparte informacion sobre
la estrategia de los competidores con la empresa. Esta agrupacién se compone de un
33% que afirma estar totalmente de acuerdo y un 44% de acuerdo. El 15% afirma estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo con la pregunta. En el otro extremo, se encuentran
aquellos consultados que afirman que sus grupos de ventas no comparten informacion
de la estrategia de los competidores con sus empresas, representados con el 4% en
desacuerdo y otro 4% totalmente en desacuerdo.
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2. {La empresa responde rapidamente a las acciones
de la competencia que suponen una amenaza para

ella?
B Totalmente de acuerdo

B De acuerdo
Ni de acuerdo/ Ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Frente a la pregunta sobre la velocidad de respuesta de las empresas frente a las
acciones de la competencia, los consultados respondieron de la siguiente manera:
totalmente de acuerdo con el 26%, de acuerdo con el 52%. Estos dos grupos de
respuestas engloban el 78% de consultados que consideran que sus empresas Si
responden rapidamente a estas amenazas. Un factor importante para establecer un
enfoque de estrategia proactivo segun Morgan y Strong (2003).

3. éLa gerencia de la empresa regularmente estudia 'y
analiza las fortalezas y estrategias de la

competencia?
B Totalmente de acuerdo

B
] B De acuerdo
—

Ni de acuerdo/ Ni en

desacuerdo
En desacuerdo

M Totalmente en desacuerdo

En concordancia con las anteriores respuestas, al momento de preguntar si la empresa
estudia y analiza con regularidad las fortalezas y estrategias de la competencia, el 85%
de los consultados se ubican afirmativamente con este postulado, mientras que el 7%
afirma estar en desacuerdo. El analisis DOFA es fundamental dentro de la estrategia de
marketing estratégico, pues le permite a las empresas preparar mejor sus acciones de
mercado (Lambin, 1995).
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4. {La empresa piensa en los clientes y se dirige a ellos
cuando tiene la oportunidad de lograr una ventaja frente
a la competencia?

B Totalmente de acuerdo

m De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 26% de afirma estar totalmente de acuerdo con la premisa sobre si la empresa piensa
en los clientes y se dirige a ellos cuando tiene la oportunidad de lograr ventajas sobre la
competencia. El 55% afirma estar de acuerdo con la misma declaracion. El 15% ni de
acuerdo ni en desacuerdo y el 4% en desacuerdo.

1.2. Orientacioén al cliente

5. éLos objetivos de la empresa estan enfocados a la
satisfaccion de los clientes?

B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo
Ni de acuerdo/ Ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para el segundo segmento de la consulta (Orientacién al cliente), se les pregunto a los
entrevistados si los objetivos de la empresa estan enfocados a la satisfaccion de los
clientes, y las respuestas fueron: el 26% de los consultados respondio estar totalmente
de acuerdo, el 48% dijo estar de acuerdo. Al englobar estos dos resultados tenemos que,
el 74% de las empresas de este tipo consideran que sus objetivos si buscan la
satisfaccion de sus clientes. Para este caso, el porcentaje de indecisos aumenta con un
22% de participacion si se compara con los porcentajes de indecisos en el segmento de
enfoque a la competencia.
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6. ¢ Constantemente la empresa analiza el nivel de
compromiso y orientacidn para servir las necesidades

i ?
de sus clientes? B Totalmente de acuerdo

9 0%
H De acuerdo

Ni de acuerdo/ Ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Frente a la pregunta sobre el nivel de compromiso y de orientaciébn para servir las
necesidades a los clientes, se identifica un cambio importante en las consideraciones
anteriores de los consultados, pues solo el 11% afirma estar totalmente de acuerdo con
la orientacion de la empresa, 55% en acuerdo, siguen siendo mayoria, pero entre los
indecisos, en desacuerdo y las respuestas en totalmente en desacuerdo, ya sube esta
participacion al 34%.

7. éLa estrategia de la empresa esta dirigida a
obtener una ventaja competitiva basada en la
comprensidn de las necesidades de los clientes?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 52% de los consultados dice estar de acuerdo con esta afirmacion, similar a la anterior
gréfica. El 15% dice estar totalmente de acuerdo con la pregunta, el 29% afirma no estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo, y nuevamente el 4% dice estar en desacuerdo. Esta
grafica es consistente con la anterior, dado que al analizar la competencia es posible que
la empresa oriente su estrategia competitiva en valor diferenciador basado en las
necesidades que hayan identificado.
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8. éLas estrategias de la empresa estan orientadas
por las creencias sobre cdmo esta puede crear valor

para los clientes?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Cuando se pregunta si las estrategias de la empresa estan orientadas por las creencias
sobre como puede crear valor para los clientes, y juntando el 15% de los que afirman
estar totalmente de acuerdo y el 52% de acuerdo, tenemos un gran grupo del 67% que
considera este valor como importante, sin embargo, se debe tener en cuenta que se
parte de una premisa subjetiva basada en una idea mas no en un proceso interno formal
y documental. EI 29% ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 4% en desacuerdo.

9. ¢la empresa mide la satisfaccion del cliente
sistematica y frecuentemente?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Si se contraste esta grafica sobre medicion de satisfaccion del cliente de manera
sistematica y frecuente sobre si las estrategias estan basadas en la creencia de generar
valor para la empresa, se identifica que al momento de hacer medible y trazable el
proceso, la participacién de los que afirmaban estar totalmente de acuerdo y en acuerdo,
para esta pregunta bajo, el 7% afirma esta totalmente de acuerdo y el 45% de acuerdo.
Esta gran categoria paso del 67% al 52%. Los indecisos también se incrementaron,
pasaron del 29% al 37%, y los que afirman estar en desacuerdo del 4% al 11%. Por lo
tanto, si es posible, afirmar que la anterior pregunta se basa en creencias (subjetiva) y
esta por ser medible cambia su componente de respuesta.
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10. ¢La empresa le da mucha importancia al servicio
posventa?

M Totalmente de acuerdo
e

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

En cuanto al servicio posventa, el 19% de los consultados dice estar totalmente de
acuerdo y el 44% de acuerdo. Es importante destacar que, las empresas que consideran
poco importante este factor también son alto, pues el 26% dice estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo. El 11% en desacuerdo y con el 0% totalmente en desacuerdo. Siendo el
servicio posventa clave para crear una estrategia competitiva realmente diferenciadora.

1.3. Coordinacién interfuncional

11. éLos directivos de todas las dependencias que
componen la empresa regularmente visitan sus
clientes actuales y potenciales?

B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

En el analisis del segmento de Coordinacion de interfuncionalidad del presente estudio,
y frente a la pregunta sobre si los directivos de todas las dependencias que componen
la empresa visitan a sus clientes actuales y potenciales, las respuestas fueron muy
variadas, por ejemplo: el 22% dice estar totalmente de acuerdo, tan solo el 30% dice
estar de acuerdo, pero lo mas destacable, es que en el grupo de los indecisos, los que
estan en desacuerdo y el otro extremo, en total desacuerdo, engloban 48% de los
consultados. Esto mostraria que, solo la mitad de las empresas tiene vocacion de servicio
al cliente, mientras en el resto no existe, esto no permitiria crear una cultura de trabajo
en pro de la satisfaccion permanente del cliente actual y potencial.
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12. ¢{La empresa amablemente informa sobre las
experiencias con los clientes (éxito y fracaso) a todas
sus dependencias?

M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 33% de los consultados afirma estar ni de acuerdo ui en desacuerdo con la pregunta,
el 19% considera que la empresa no comparte dicha informacion con todas las
dependencias y el 4% dice estar totalmente en desacuerdo. Solo el 33% esta de acuerdo
y el 11% totalmente de acuerdo. A medida que se profundza en la cultura de servicio al
cliente en las empresas pareciera que la inconformidad aumenta en la medida que no se
identifican con esta estrategia organizacional.

13. ¢Todas las dependencias de la empresa estan
integradas y coordinadas para servir las necesidades
de los mercados objetivos?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 15% de los consultados afirma estar totalmente de acuerdo y el 41% de acuerdo. Ni
de acuerdo ni en desacuerdo el 29% y en desacuerdo el 15%. Aunque sigue siendo alto
la participacion de quienes si tiene comunicacion e integracion entre dependencias para
coordinar y servir al mercado, también es notable que la participacion de quienes no lo
hacen aumenta. El factor cohesionador, que menciona Lambin (1995), es necesario para
implementar en enfoque de orientacion al mercado como ventaja competitiva.
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14. ¢Todos los directivos de la empresa comprenden
como cada actividad de la misma puede contribuir a
crear valor para el cliente?

B Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 52% de los consultados, afirman estar de acuerdo con la pregunta sobre si los
directivos comprenden como cada actividad de la misma puede contribuir a crear valor
para el cliente, el 11% dice estar totalmente de acuerdo. Los indecisos llegan al 30% y
7% para los que afirman estar en desacuerdo.

15. ¢Las diferenes unidades de negocio se ayudan
para contribuir con la empresa?

M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 56% de los consultados afirma estar de acuerdo con que las diferentes unidades de
negocio se ayudan para contribuir con la empresa, el 7% estar totalmente de acuerdo y
con el 37% los indecisos. Pese a que la mayoria tiene tendencia positiva, no deja de
llamar la atencidon que un porcentaje muy alto, de personas consideren estar ni de
acuerdo ni en desacuerdo, pues evidencia quizas algunas fracturas en comunicacion de
los diferentes departamentos que forman las compainiias.
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1.4. Capacidad de respuesta de la empresa

16. éLas dependencias intercambian de forma fluida
opiniones para decidir cémo responder a los
cambios en el precio de la competencia?

m B Totalmente de acuerdo
15% St

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

A la pregunta de si ¢las dependencias intercambian informacion de manera fluida
opiniones para decidir como responder a los cambios de precios de la competencia?, los
resultados fueron: con el 59% las personas estan de acuerdo, totalmente de acuerdo con
el 4%, ni de acuerdo ni en desacuerdo con el 22% y con un 15% aquellos que se ubican
como totalmente en desacuerdo.

17. {La empresa no admite razones para ignorar los
cambios en las necesidades de productos o servicios
de los clientes?

B Totalmente de acuerdo
M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 55% de los consultados afirma estar de acuerdo con la pregunta, el 11% dice estar
totalmente de acuerdo, mientras que el grupo de los que se ubican en la escala de estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo fue del 26%, en desacuerdo y en totalmente en
desacuerdo con el 4% respectivamente.
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18. {La empresa periodicamente revisa lo que se esta
haciendo en cuanto a los productos o servicios que
se estan desarrollando para verificar si estan acordes
con los deseos de los clientes?
49 0% M Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
L

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

De acuerdo a la consulta solo el 11% de las empresas objetos del estudio pareciera tener
una cultura hacia la satisfaccién del cliente definida y coordinada, pues fueron estos los
que se ubicaron el totalmente de acuerdo, el 44% esta de acuerdo, y en un numero
también importante estan los indecisos que sumaron el 41% seguidos del 4% que esta
en desacuerdo. Agrupando las escalas de respuesta de los grupos de indecisos y los
gue estan en desacuerdo, resulta interesante se convierte en un grupo tan significativo
por el valor alto que tiene, considerando que esta variable (revisién periédica de los
productos o servicios que se desarrollan para ver si estan acordes a los deseos del
cliente), se considera este punto clave en la supervivencia de las compafiias frente a una
competencia mas activa, diversa y agresiva.

19. é¢Las dependencias de la empresa se relinen
regularmente para planificar respuestas a cambios
del entorno?

7 ;0%

B Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

- En desacuerdo
48%

B Totalmente en desacuerdo

En relacién con las anteriores respuestas de este segmento, esta guarda consonancia,
pues el porcentaje de empresas que se encuentra totalmente de acuerdo es del 8%
unicamente, de acuerdo para el 48% y los que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo fue
del 37% junto con el 7% para los que estan en desacuerdo. Como parte de la cultura
organizacional de las empresas el habito se constituye en pieza clave del engranaje para
crear una cultura de servicio y generacion de valor para los clientes. Sigue siendo alto la
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cantidad de empresas que no tienen claro la importancia de la planificacion para dar
respuesta efectiva a los cambios del mercado.

20. ¢Si la competencia lanza una campaia intensiva a
nuestros clientes objetivo, la empresa desarrolla una
respuesta inmediata?

m M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 52% de los consultados afirma estar totalmente de acuerdo con la pregunta sobre una
respuesta inmediata frente a las campafias de la competencia, el siguiente gran grupo
son los indecisos que se ubican con el 30% de la participacion y con el 18% aquellos que
estan en desacuerdo con la pregunta.

21. ¢{La empresa se preocupa por coordinar las
actividades y funciones de las distintas dependencias
que la conforma?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 52% de los consultados dice estar de acuerdo con esta afirmacion, el 7% para los que
estan totalmente de acuerdo y los que estan ni de acuerdo ni es desacuerdo con un
porcentaje muy importante sobre la medicion con el 41% del total. De acuerdo a la
anterior gréafica, pareciera que los departamentos que conforman las empresas no
perciben la conexion y direccionamiento de sus directivos sobre sus actividades u
objetivos, dado el porcentaje de indecisos y en desacuerdo tan alto, es necesario que la
directivas generen espacios de comunicaciéon en todas las vias para que los
colaboradores se sientan parte y busquen los mismo objetivos corporativos.
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22. ¢{La empresa sabe el potencial de ventas y la
rentabilidad de cada uno de sus productos?

M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 15% de los consultados afirma estar totalmente de acuerdo con esta pregunta, el 44%
de acuerdo, y en una cifra también alta, se ubican los que afirman que no estan de
acuerdo ni en desacuerdo con el 37% de participacion y finalmente, con el 4% los que
estan en desacuerdo. En el grupo de los indecisos, es posible que se ubiquen los
departamentos que no estan en contacto directo con la direcciéon general o las areas
comerciales y de publicidad, por lo que no deberian estar plenamente informados sobre
estos puntos. Sin embargo, por el tamafio de las empresas que fueron objeto del estudio,
es un valor alto del 59% de consultados afirmen estar totalmente o en acuerdo el
conocimiento del potencial de venta y rentabilidad del portafolio de productos.

23. ¢{La empresa tiene un plan de mercadeo a largo
plazo estructurado formalmente, constituido por
planes anuales para su ejecuciéon?

M De acuerdo
229
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Cuando se pregunta por la existencia de un plan de mercadeo de largo plazo,
estructurado por planes anuales y su ejecucion, las respuestas fueron las siguientes: solo
el 8% de las empresas estan totalmente de acuerdo con esta pregunta, el 48% de
acuerdo, y con el 22% indecisos y en desacuerdo respectivamente. La formalidad y
sistematicidad de las acciones de mercadeo dentro de la compafia también configura la
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cultura organizacional de servicio y orientacion al cliente, al conocer e identificar sus
necesidades es posible lograr satisfactores adecuados para atenderlos.

1.5. Generacién de informaciéon sobre el mercado

24. ¢Si el cliente desea que le modifiquen un
producto o servicio para estar mas satisfecho, las
dependencias que tienen que ver con este producto
o servicio buscan satisfacer su solicitud?

® Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

37% | 37%

B Totalmente en desacuerdo

De acuerdo a esta pregunta, el 37% de los encuestados afirman estar de acuerdo y el
15% totalmente de acuerdo con cualquier modificacion que pueda sufrir el producto ante
la solicitud de los clientes. ElI 35% esta ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 11% en
desacuerdo. Las respuestas parecen estar dividas y puede coincidir con el tipo de
producto o servicio que las empresas estan ofertando, los servicios tienen una alta
posibilidad de modificacion pero los productor tangibles o terminados no serian tan
flexibles en este sentido.

25. ¢{La empresa realiza frecuentemente
investigaciones dirigidas a sus clientes para conocer
qué productos /servicios necesitaran en un futuro?

0%

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
® desacuerdo
56% En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Un importante resultado de esta grafica es que en su mayoria las empresas consultadas
estdn de acuerdo con la aplicacion de investigaciones para definir tendencias y
desarrollar productos, en este caso, el 56% de los consultados estan de acuerdo, sin
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embargo, un 37% de los mismos dicen estar indecisos frente a este tema y un 7% en
desacuerdo. Seria valiosos indagar a profundidad para identificar el tipo de investigacion
gue estas empresas estan realizando para determinar su formalidad o informalidad de
los métodos, y que no sea simples encuestas dirigidas sobre gusto o tendencia, dado el
tipo de empresas que en su mayoria son familiares.

26. éLa empresa utiliza como fuente para la toma de
decisiones los resultados de sus investigaciones de

mercado? B Totalmente de acuerdo
0,
/-m M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Sobre si la empresa usa 0 no investigaciones de mercado los resultados fueron: 7%
estan totalmente de acuerdo con la afirmacion, con el 48% de participacion los que
respondieron que estaban de acuerdo, y con un porcentaje también alto, 26% ni de
acuerdo ni en desacuerdo y 19% en desacuerdo. Esta grafica, demostraria que una parte
importante de las empresas no realiza investigaciones formales de mercado dado su
caracter familiar, sino estudio o consultas basicas sobre temas relevantes para su
funcidn, ventas, servicio al cliente, logistica, etc.

27. éLa empresa es capaz de detectar rapidamente
cambios en las preferencias de los clientes?

15%

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

El 4% afirma estar totalmente de acuerdo, con un porcentaje mayor los que afirman estar
de acuerdo son el 59% de la participacion en la consulta, en este punto las empresas
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estudiadas muestran rapida deteccion de cambios y preferencias del mercado, se
adaptan y establecen de manera agil estrategias de competencia. También, en un
porcentaje alto los indecisos alcanzan el 22% y en desacuerdo con el 15%.

28. {La empresa contacta periodicamente a sus
clientes para conocer su percepcion sobre la calidad
de sus productos y servicios?

o e

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

11% de los consultados estan totalmente de acuerdo con la afirmacién sobre si la
empresa contacta periodicamente a sus clientes para conocer su percepciéon sobre la
calidad de los productos. El 45% afirmar estar de acuerdo, mientras tanto, los indecisos
dicen no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con 33%, el desacuerdo el 7% y 4%
totalmente en desacuerdo.

29. é{La empresa desarrolla sistemas para detectar
cambios fundamentales en la industria (competencia,
tecnologia, regulacion)?
M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

Al preguntar sobre el desarrollo de sistemas para detectar cambios fundamentales en la
industria, los consultados respondieron de la siguiente manera: 4% dicen estar
totalmente de acuerdo, el 33% de acuerdo, mientras que los indecisos, por primera vez
en este estudio, fue la mayor respuesta con el 41% del total, 18% en desacuerdo y 4%
totalmente en desacuerdo. Pareciera, aunque en un nimero importante de empresas
pareciera que manejan algun tipo de investigacién y han logrado crear este tipo de
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sistemas, sin embargo, también llama la atencién las empresas que no lo practican, ya
sea por falta de conocimiento y aplicacion o por el tipo de producto no lo requeririan.

30. éLa empresa peridodicamente revisa el efecto
probable de los cambios en el entorno sobre sus

i ?
clientes? M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La mayoria de las empresas reconocen que periddicamente revisan los efectos
probables de los cambios en el entorno sobre sus clientes, por ejemplo, el 44% estan de
acuerdo y el 4% afirman estar totalmente de acuerdo. Los indecisos con el 37%, en
desacuerdo con el 11% y totalmente en desacuerdo con el 4%.

1.6. Diseminacion de la informacion en la empresa

31. ¢Hay encuentros periddicos de las dependencias
de la empresa para discutir sobre las tendencias y
desarrollo del mercado?

B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

En cuanto a la diseminacién de la informacién en la empresa, al momento de consultar
por encuentros periddicos de la empresa para discutir sobre las tendencias y desarrollo
del mercando, se encontraron con resultados opuestamente similares, dado que
totalmente de acuerdo tuvo una participacién del 4% y de acuerdo el 41%, mientras tanto,
los indecisos siguen siendo altos, con el 33% de la participacion, 18% no estan de
acuerdo y solo el 4% en totalmente en desacuerdo. Pareciera que, la informacién sobre
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estrategias de tendencias y mercado solo se compartiera con areas comercial, mercado
0 gerencias implicadas, mientras otras areas, quizas no relacionadas con el area
comercial esta informacién no lleguen o no se integren.

32. ¢El personal de marketing dedica tiempo para
discutir sobre las necesidades de los clientes con las
otras dependencias?

M Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

En este segmento de la consulta, nuevamente aparece la tendencia muy marcada en
division entre los dos polos, el 52% afirman positivamente sobre esta pregunta, mientras
gue un 48% o no responde o esta en desacuerdo. Al parecer, existen areas al interior de
las compafias que no se le replica esta informacion especifica de marketing, de acuerdo
al instrumento, areas como recursos humanos y asistencias administrativas no estan
siendo involucradas. Sin embargo, la mayoria de las empresas consultas si comparten y
divulgan esta informacién como parte de generar empoderamiento y pertenencia sobre
la cohesion de las estrategias comerciales.

33. ¢Cuando le sucede algo importante a un cliente
toda la empresa conoce esta informacion en un corto
periodo de tiempo?

_\ ® Totalmente de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La informacion sobre novedades que se presentan entre la empresay los clientes, como
muestra la grafica, esta informacion solo involucra areas comerciales o marketing las
cuales estan estrechamente vinculadas con los mercados objetivos, otras areas no
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participan de ellas, en este caso, los que no estan de acuerdo ni de acuerdo participan
con el 48% mas un 7% en desacuerdo. Solo el 8% esta totalmente de acuerdo y un 37%

de acuerdo.

34. ¢{Los datos sobre la satisfaccidn de los clientes
son distribuidos a todos los niveles de la empresa de
forma regular?

M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
33% En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 33% afirma estar de acuerdo y un 7% en total acuerdo. Los indecisos alcanzan el 41%
de la participacion, el 15% en desacuerdo y un 4% en total desacuerdo. Nuevamente, se
ve marcada la tendencia que solo en areas comerciales, servicio al cliente y gerencia
son las que se vinculan directamente con esta informacion.

35. ¢Cuando un area de la empresa detecta aspectos
importantes sobre los competidores rapidamente
alerta a las otras areas?

B Totalmente de acuerdo
5% 0% “

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 41% afirma estar totalmente de acuerdo y el 7% de acuerdo. El 37% afirmo no estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 15% de la medicion en desacuerdo. Al igual que en
los analisis anteriores, solo las areas que al aparecer tienen conexion con la alta gerencia
o comercial, tiene no solo conocimiento compartido sobre las actividades comerciales y
de mercancia de la compafiia, sino que pueden detectar rapidamente cualquier cambio
y comunicarlo con efectividad.
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2. Desempeio empresarial

Cdmo marca el desempefio de la empresa en el dltimo afio, con relacién a su mayor o
directo competidor en términos de:

36. ¢Se ha incrementado la cuota de mercado?
M Totalmente de acuerdo
M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La mayoria de los consultados afirman favorablemente sobre el incremento de la cuota
de mercado frente a sus competidores mas directos, en este caso, el 55% afirma estar
de acuerdo con el incremento de su participacion, mientras que el 11% se encuentra
totalmente de acuerdo; ni de acuerdo ni en desacuerdo el 30% y en desacuerdo el 4%.
Los indecisos se mantiene en esa misma tendencia, sin embargo, se nota un crecimiento
de las empresas que se han acercado y han orientado sus estrategias competitivas al
estudio y satisfaccion de los clientes, se evidencia su crecimiento y sostenibilidad.

37. éSe ha mejorado la satisfaccion del cliente?
B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para la mayoria de las empresas consultadas es favorable el desempefio que han
percibido como respuesta a las estrategias implementadas, el 55% esta de acuerdo y el
11% totalmente de acuerdo con la pregunta. Sin embrago, sigue siendo importante las
cantidades de indecisos que se alcanza con este estudio, ni de acuerdo ni en desacuerdo
obtuvo el 30%, queriendo decir esto que, las estrategias que utilizan comercialmente
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para la satisfaccion del cliente no generan resultados o0 no conoce la repuesta por falta
de informacion por no ser responsables de un area que interactien con el cliente
directamente. Solo el 4% de los consultados no estan de acuerdo.

38. ¢Se ha logrado una mejor posicion competitiva?

. M Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para el 18% de los consultados, se ha logrado mejorar su posicion competitiva a través
de las diversas estrategias utilizadas, al estar totalmente de acuerdo con la pregunta. El
48% afirma estar de acuerdo, también en una participacion considerablemente alta. Los
indecisos, con el 30% de la participacion siguen representando una porcion alta. Solo el
4% esta totalmente en desacuerdo.

39. éSe ha incrementado la tasa de retencion de

clientes?
M Totalmente de acuerdo

B De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

A pesar de que las empresas tienen una respuesta positiva frente al incremento de la
tasa de retencion de clientes, pues el 15% esta totalmente de acuerdo y el 37% de
acuerdo, los indecisos incrementan en esta pregunta al 41% y en desacuerdo al 7%. Es
preocupante, el grupo de los indecisos, pues posiblemente no tiene informacion para dar
una respuesta o que no perciben que las estrategias implementadas por la compafiia
este dando resultado en este factor de analisis. Sin embargo, existe una relacion directa
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entre quienes realizan actividades de fidelizacion y desarrollo de clientes con resultados
positivos frente al crecimiento en sus bases de datos de clientes activos y rentables frente
a los que no lo hacen o no tienen informacion al respecto.

40. ¢Se ha logrado crecimiento en las ventas?

M Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

® Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La mayoria de las empresas ha registrado un crecimiento importante en las ventas del
afio corrido, asi lo demuestran los siguientes resultados, donde el 15% esta totalmente
de acuerdo y el 52% de acuerdo. Los que afirmar estar ni de acuerdo ni en desacuerdo
estan en el 22% y en desacuerdo con el 11%. Respecto a la anterior gréfica, es notable
gue el porcentaje de indecisos ha bajado en 19 puntos, indicando, que aun que las
empresas ven en alza las ventas no saben si depende de la atraccion de nuevos clientes
o de mayores unidades vendida los mismos clientes.

41. ¢Se ha mejorado el retorno de la inversion?

o] )
B Totalmente de acuerdo

H De acuerdo

® Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La mayoria en un porcentaje alto ven un mejoramiento en el retorno de las inversiones
realizadas en sus respectivas empresas, en este punto el 59% esta de acuerdo y el 11
totalmente de acuerdo. Esto presenta una relacion directa con el aumento de clientes y
ventas que se describieron arriba. También el nimero de indecisos bajo al 26%
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comparando mediciones anteriores, sin embargo, sigue siendo alta si comparamos con
otras respuestas. Si los indecisos no conocian o no respondian por niveles de venta o
fidelizacion de clientes, dificilmente tendran informacion sobre este punto. El 4% esta en
desacuerdo, lo que se consideraria como bajo dado la medicion total de los que
respondieron afirmativamente.

42. ¢Se ha logrado un mejor desempeio general de

la empresa?

M Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

0,
B Totalmente en desacuerdo

52% de los consultados afirman estar de acuerdo con la pregunta realizada, seguidos
por el 15% de los que afirman que estan de acuerdo con que si han logrado un mejor
desempefio en términos generales en la compafiia, a pesar de esto, los indecisos tienen
el 26% de participacion y el 7% para los que estan en desacuerdo con dicha afirmacion.
Ha sido notorio que, para la mayoria se hayan encontrado resultados positivos con las
diferentes estrategias de clientes y mercado aplicadas.
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3. Cultura Organizacional

43. i{La empresa se caracteriza por ser como una
extension de la familia?
M Totalmente de acuerdo
m De acuerdo
® Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

En un porcentaje muy alto para este segmento, las empresas si han logrado vincular de
manera positiva la relacion existente entre empresa y hogar para sus colaboradores,
donde la mayoria consideran a la empresa como extension de la misma familia, y los
resultados son los siguientes: el 30% estan totalmente de acuerdo y el 52% de acuerdo.
Los indecisos con el 18% mientras tanto, las respuestas en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo no obtuvieron calificaciones (0% respectivamente). Aqui se asemeja a una
cultura tipo clan por su tendencia a la familia (Cameron y Quinn, 2006).

44. {La empresa es dinamica y emprendedora?

B Totalmente de acuerdo

m De acuerdo

m Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Este es el punto que quizas genera mas acuerdos en la presente investigacion, pues el
75% de los consultados esta de acuerdo y el 11% esta totalmente de acuerdo. Solo el
15% de los mismos no tiene opinion ni favorable ni desfavorable. Esto quiere decir que,
las empresas estan realizando gestiones asertivas en el tema de cultura por medio de
creacion de habitos y costumbres de trabajo. También, habla de empresas que estas
enfocadas en los clientes y en los mercados que atienden como enfoque cultural y de
orientacion.
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45. {La empresa esta orientada a la produccion?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

= Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

El 15% de los encuestados afirma estar totalmente de acuerdo con la orientacion
principalmente en produccion, el 63% de los consultados esta de acuerdo, segun lo cual
varios encuestados tiene diferentes actividades, no solo produccién, sino que también
tiene un componente o enfoque en comercializacion; solo el 22% afirma estar ni de
acuerdo ni en desacuerdo, por lo tanto, se debe a empresas suyo enfoque esta dirigido
en servicios y no en productos tangibles. Sin embargo, se identifica que la mayoria de
empresas generan valor a través de la transformacion de alguna materia prima o en la
intermediacion de productos terminados.

46. ¢La empresa es formal y estructurada?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

® Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Aunque la mayoria de los encuestados afirma que dentro de sus empresas existe cierto
grado de formalidad y estructura, esta condicion no es regla en esta pregunta, pues los
indecisos en su participacién denotarian que algunas organizaciones también dependen
de factores como la experiencia de los administradores o de métodos empiricos para
realizar gestion empresarial. 15% esta totalmente de acuerdo, el 48% de acuerdo,
mientras que ni de acuerdo ni en desacuerdo el 30% y en desacuerdo el 7%.
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47. (Lo mas importante en la empresa es la cohesion
y la moral del grupo?

@ 0% ® Totalmente de acuerdo

H De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para la mayoria de los consultados o mas importante en la empresa es la cohesion y la
moral de los grupos de trabajo, entendiéndolo la cohesién como la unién de los grupos
de manera proactiva y adaptativa para la resolucion de problemas empresariales, como
la ha definido Shein en su tratado de cultura organizacional. Por lo tanto, el 59% afirma
estar de acuerdo y el 11% totalmente de acuerdo con la pregunta. Los indecisos suben
al segundo lugar con el 26% de participacion y por ultimo, estan los que estan en
desacuerdo con el 4%. El alto nimero de indecisos, puede deber a que no sean areas
relacionadas entre si 0 a que la empresa no cultive estos valores culturales en otras
areas.

48. {Lo mas importante en la empresa es el
crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos?
B Totalmente de acuerdo
M De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para la gran mayoria de los consultados, lo mas importante en la compafiia son los
resultados en cuanto al crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos productivos,
estos resultados los presentan en los siguientes grupos: el 70% dicen estar de acuerdo
y el 4% totalmente de acuerdo. Al parecer, las compafias consultadas estas mas
enfocadas en los resultados econémicos que en generar cultura de bienestar para sus
colaboradores, dado que tan solo el 26% difieren de esta apreciacidn como indecisos.
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49. ¢{Lo mas importante en la empresa es la
competitividad y el logro?

B Totalmente de acuerdo

——

B De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La mayoria de los encuestados creen que lo mas importante para la empresa es la
competitividad y el logro, pues el 59% estan de acuerdo con la afirmacion y el 15%
totalmente de acuerdo, por el otro lado, ni de acuerdo ni en desacuerdo tienen el 26% de
la participacion total de esta pregunta. Es posible que, para este Ultimo grupo existan en
sus empresas otros valores igualmente importantes como la organizacion, el clima
laboral o los beneficios que como colaboradores pueden estar recibiendo actualmente.
Sin embargo, para los primeros, esta claramente definido que la competencia y el
progreso profesional esta en el primer nivel tanto de la organizacion como de los
colaboradores. También, puede coincidir con que sean empresas que se encuentra en
mercados altamente competidos.

50. é¢Lo mas importante en la empresa es la
estabilidad?

B Totalmente de acuerdo

m De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La estabilidad laboral es convertida en un valor diferenciador entre la empresa para la
vual se trabaja y la competencia, asi mismo los colaboradores lo perciben y lo consideran
positivo refiriendo a este factor como calificador del desempefio del clima laboral creado
por las empresas, pues en este caso, el 26% de los consultados afirman esta totalmente
de acuerdo y el 59% de acuerdo. Los indecisos o “Ninis”, tiene el 15%. Este ultimo es
bajo considerablemente sobre el estudio, y seria importante indagar sobre tipos de
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contratacion y condiciones laborales, para identificar las posibles causales. Por el lado
de la estabilidad, es positivo considerando también que, las empresas mas estables en
su mayoria son empresas familiares o de tamafio mediano.

51. ¢Los directivos de la empresa se caracterizan por
ser mentores o maestro?

@ B Totalmente de acuerdo

B De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para la mayoria de los consultados, sus directivos son considerados mentores o
maestros, por lo que el 67% esta de acuerdo y el7% dicen estar totalmente de acuerdo.
Es positivo esta respuesta, ya que parte de la generacion de clima laboral y cultural
depende de que las directivas tanto de la empresa en general como de las dependencias
transmitan valores a sus colaboradores, tanto asi, como para que sean Vvistos como
lideres y mentores. En un porcentaje igualmente alto, el 22% se encuentra ni de acuerdo
ni en desacuerdo con la consulta, y un 4% en desacuerdo.

52. ¢Los directivos de la empresa se caracterizan por
ser emprendedores, innovadores y tomadores de
riesgo?

5 M Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

La mayoria de los colaboradores consideran a sus directivos como emprendedores,
innovadores y tomadores de riego, por lo que el 11% esta totalmente de acuerdo y en un
porcentaje alto, el 63% esta de acuerdo. Uno de los valores mas importantes para
creacion de cultura de trabajo y colaborativa, es el ejemplo y el modelo de liderazgo que
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irradian los directivos hacia sus mas cercanos colaboradores, inclusive, estas imagenes
personales crean seguidores que replican estos valores y habitos con los demas,
generando cultura organizacional. Por otro lado, ni de acuerdo ni en desacuerdo
alcanzan nuevamente el 22% en comparacion con la anterior grafica y el 4% en
desacuerdo.

53. éLos directivos de la empresa se caracterizan por
ser Técnicos, jefes conservadores?

0% j 4% Totalmente de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para la mayoria de los consultados sus directivos son considerados como técnico o
conservadores, pues para el 59% significa estar de acuerdo y para el 4% totalmente de
acuerdo. Es decir, sus decisiones son basadas en el conocimientos experiencial, formal
o estructurado donde las decisiones son tomadas con minimo riegos apuntando a lo que
“siempre ha funcionado” o teniendo en cuenta elaborados tratados sobre las
circunstancias, causas Yy consecuencias, sin embargo, aqui puede existir una
contradiccion en el estudio, pues en el punto anterior sobre “; ... son emprendedores,
innovadores y tomadores de riesgo?, pues los que estaban totalmente de acuerdo
pasaron del 11% al 4% y de acuerdo del 63% al 59%, mientras tanto los indecisos
subieron del 22% al 33%. Posiblemente, algunos altos ejecutivos pueden tener
caracteristicas de mayor riesgo como tomar decisiones sin basarse en elaborados
raciocinios sino en la intuicién gerencial, inclusive puede tratarse de empresas pequefas,
familiares y con poco conocimiento estructurado formalmente.
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54. ¢ Los directivos de la empresa se caracterizan por
ser coordinadores, organizadores o
administradores?

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

Generalmente, entre los directivos de alto nivel un de las principales caracteristicas es el
orden y la coordinacion para ejercer sus labores y liderar grupos, en este caso, el 59%
de los consultados afirman estar de acuerdo con esta premisa o pregunta mientras el 8%
esta totalmente de acuerdo. Puede existir algunas falencias quizas menores para afectar
la decisién del mayor grupo de respuestas. En el lado de los indecisos, su participacion
es alta considerablemente, pues el 33% conforman el segundo gran grupo. Ninguna
persona estuvo en desacuerdo. En los indecisos, pueden estar directivos que pertenecen
a éareas diferentes de las principales donde se toman las principales decisiones, por lo
gue a medida que se alejan de los directivos aparecen falencias en las formas de
administrar tanto los recursos como las personas.

55. ¢El factor cohesionador de la empresa es la
lealtad y la tradicién?

B Totalmente de acuerdo

H De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Para la mayoria de los consultados, los valores de la lealtad y tradicion son considerados
como factores cohesionadores de la empresa, de estos el 11% estan totalmente de
acuerdo y el 63% de acuerdo con la pregunta, cabe mencionar que, siguen siendo
empresas familiares o pequefas por lo tanto la tradicion forma parte integral de su
estructura de funcionamiento y mando, y se siguen alejando un poco, de los nuevo
modelos de empresas mas flexibles y proactivas en el cambio de estilos de direccion. El
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26% de la participacion fue para los que no estan de acuerdo ni en desacuerdo con este
punto del andlisis. Al contrario de las mayorias, es posible que sean empresas jovenes
o dirigidas por personal mas contemporaneo, lo cual puede producir este cambio en la
tendencia inclusive presentar otros valores diferentes que generan cohesion. Valdria la
pena, entonces indagar con mayor profundidad estos puntos.

56. ¢ El factor cohesionador de la empresa es el
compromiso con la innovacidén y el desarrollo?

B Totalmente de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Sobre el factor cohesionador de la empresa siendo el compromiso con la innovacion y el
desarrollo, las respuestas fueron las siguientes: 15% afirman estar totalmente de acuerdo
y 63% de acuerdo y el 22% para los indecisos. Las demas respuestas de las escalas de
Likert no tuvieron respuesta. Si se compara esta grafica con la anterior sobre la misma
intension de pregunta (factores cohesionadores de la empresa), podria resultar
contradictorio que una empresa que sea calificada por sus colaboradores como
tradicional a su vez sea percibida como innovadora, a menos de que sea una pregunta
de filtro para conocer la intensién de las respuestas. Pero vale la pena profundizar este
punto.
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57. ¢El factor cohesionador de la empresa es el logro
de las metas y las tarea?

B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Para el 67% de los consultados el factor cohesionador de la compafiia es el ogro de las
metas y las tareas (Agrupando al 8% del totalmente de acuerdo y al 59% de los que
estan de acuerdo). En una cifra igualmente alta, el 33% de los encuestados afirma no
esta de acuerdo ni en desacuerdo con la pregunta. Se lograria concluir hasta cierto punto
gue, las empresas en su mayoria conocen los objetivos corporativos y tiene clara el
camino a recorrer para alcanzar dichos objetivos. Sigue siendo inquietante el alto nUmero
de indecisos en estas consultas, pues no definen puntos de encuentro.

58. ¢ El factor cohesionador de la empresa son las
reglas y politicas formales?

B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo

En desacuerdo

En la misma linea de lo tradicional, al preguntar por otro factor cohesionador de la
empresa, las reglas y las politicas resultan siendo una mayoria importante, pues el 70%
esta de acuerdo y el 8% totalmente de acuerdo. El 22% respondié no esta de acuerdo ni
en desacuerdo con la pregunta. Segun este resultado, la tradicién y los métodos formales
de administracién giran en el mismo sentido de las reglas y las politicas, esto predice
gue se tratan de empresas clasicas, poco flexibles y que tratan de adaptasen a los
cambios de manera rapida, si consideramos los nuevos limites de las empresas mas
modernas y que rompen paradigmas de administracion y cultura organizacional.
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Analisis de resultados

1. Anélisis del Alfa Cronbach

A continuacion se presenta el analisis del alfa de Cronbach con el fin de determinar que
el ajuste de los instrumentos aplicados corresponda con las hipotesis planteadas, y que
respondan al objetivo del estudio. Adicionalmente, y con el propdsito de validar
estadisticamente que el instrumento aplicado corresponda a los requerimientos de las
hipotesis planteadas, se llevaron a cabo algunas pruebas de fiabilidad y correlacion del
cuestionario. En primer lugar, a partir del analisis de las medidas de tendencia central y
de dispersion para cada pregunta, se puede afirmar que no existen datos atipicos, es
decir, todas las respuestas dadas se encuentran dentro de los rangos limite, internos de
los datos.

De esta manera, a continuacién se presentan los resultados obtenidos: ver siguiente
pagina.



Tabla 5. Validacion de la fiabilidad para el constructo de Orientacién al Mercado del instrumento.

CORRELACION | ALFA DE CRONBACH | AT/ DE CRONBACH
CONSTRUCTO SUB-GRUPO PREGUNTA ELEMENTO-TOTAL | SI SE ELIMINA EL
CORREGIDA ELEMENTO CUESTIONARIO POR
CONSTRUCTO
1. Los objetivos de la empresa estan enfocados a la satisfaccion de los clientes. 0.5380 0.9449
2. Constantemente la empresa analiza el nivel de compromiso y orientacion para servir las necesidades de sus clientes. 0.4924 0.9452
ORIENTACIONAL | 3 La estrategia de la empresa esta dirigida a obtener una ventaja competitiva basada en la comprension de las necesidades de los clientes. 0.3963 0.9461
CLIENTE 4. Las estrategias de la empresa estan orientadas por las creencias sobre cémo esta puede crear valor para los clientes. 0.6328 0.9442
5. la empresa mide la satisfaccién del cliente sistematica y frecuentemente. 0.4893 0.9454
6. La empresa le da mucha importancia al servicio posventa. 0.6878 0.9439
7. El personal de ventas regularmente comparte informacion con la empresa respecto a la estrategia de los competidores. -0.1170 0.9503
ORIENTACION A LA | 8. La empresa responde rapidamente a las acciones de la competencia que suponen una amenaza para ella. 0.6103 0.9444
COMPETENCIA 9. La gerencia de la empresa regularmente estudia y analiza las fortalezas y estrategias de la competencia. 0.5808 0.9446
10. La empresa piensa en los clientes y se dirige a ellos cuando tiene la oportunidad de lograr una ventaja frente a la competencia. 0.5508 0.9448
11. Los directivos de todas las dependencias que componen la empresa regularmente visitan sus clientes actuales y potenciales. 0.5636 0.9449
. 12. La empresa amablemente informa sobre las experiencias con los clientes (éxito y fracaso) a todas sus dependencias. 0.4037 0.9463
COORDINACION - — - - - —
INTERFUNCIONAL 13. Todas las dgpepden0|as de la empresa estan integradas y coorqlnadas para servir las neces@ad'es de los mercados Obje.tIVOS. 0.6543 0.9440
14. Todos los directivos de la empresa comprenden cémo cada actividad de la misma puede contribuir a crear valor para el cliente. 0.5787 0.9445
15. Las diferentes unidades de negocio se ayudan para contribuir con la empresa. 0.5292 0.9449
16. Las dependencias intercambian de forma fluida opiniones para decidir cdmo responder a los cambios en el precio de la competencia. 0.4859 0.9455
17. La empresa no admite razones para ignorar los cambios en las necesidades de productos o servicios de los clientes. 0.6872 0.9438
ORIENTACION AL 18. La empresa periddicamente revisa lo que se esta haciendo en cuanto a los productos o servicios que se estan desarrollando para verificar si
MERCADO estan acordes con los deseos de los clientes. 06530 09438 0.9463 (EXCELENTE)
CAPACIDAD DE 19. Las dependencias de la empresa se relinen regularmente para planificar respuestas a cambios del entorno. 0.7001 0.9434
RESPUESTADELA | 99 sjla competencia lanza una campafia intensiva a nuestros clientes objetivo, la empresa desarrolla una respuesta inmediata. 0.4328 0.9458
EMPRESA 21. La empresa se preocupa por coordinar las actividades y funciones de las distintas dependencias que la conforman. 0.6638 0.9437
22. La empresa sabe el potencial de ventas y la rentabilidad de cada uno de sus productos. 0.6545 0.9439
23. La empresa tiene un plan de mercadeo a largo plazo estructurado formalmente, constituido por planes anuales para su ejecucién. 0.6224 0.9441
24, Si el cliente desea que le modifiquen un producto o servicio para estar mas satisfecho, las dependencias que tienen que ver con este 0.6813 0.9437
producto o servicio buscan satisfacer su solicitud. ' '
25. La empresa realiza frecuentemente investigaciones dirigidas a sus clientes para conocer qué productos /servicios necesitaran en un futuro. 0.6973 0.9436
GENERACION DE 26. La empresa utiliza como fuente para I_a toma de deci§iones los resultado_s de sus invgstigaciones de mercado. 0.7244 0.9434
INFORMACION SOBRE 27. La empresa es capaz de_de?ectar répldamentfa cambios en las preferencias d_e los clientes. . _ 0.4137 0.9459
EL MERCADO 28. La empresa contacta periédicamente a sus clientes para conocer su percepcidn sobre la calidad de sus productos y servicios. 0.6736 0.9437
29. La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria (competencia, tecnologia, regulacién). 0.3665 0.9465
30. La empresa periodicamente revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre sus clientes. 0.6752 0.9438
31. Hay encuentros periddicos de las dependencias de la empresa para discutir sobre las tendencias y desarrollo del mercado. 0.6614 0.9439
DISEMINACION DE LA | 32. El personal de marketing dedica tiempo para discutir sobre las necesidades de los clientes con las otras dependencias. 0.6848 0.9438
INFORMACION EN LA | 33. Cuando le sucede algo importante a un cliente toda la empresa conoce esta informacién en un corto periodo de tiempo. 0.5844 0.9447
EMPRESA 34. Los datos sobre la satisfaccion de los clientes son distribuidos a todos los niveles de la empresa de forma regular. 0.3662 0.9465
35. Cuando un area de la empresa detecta aspectos importantes sobre los competidores rapidamente alerta a las otras areas. 0.6449 0.9441

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del software R-project.




Tabla 6. Validacion de la fiabilidad para el constructo de Orientacion al Mercado del instrumento.

ALFA DE
CORRELACION | . ALFADE | CRONBACHY
CONSTRUCTO SUB-GRUPO PREGUNTA ELEMENTO-TOTAL SE ELIMINA EL VALIDEZ DEL
CORREGIDA ELEMENTO CUESTIONARIO POR
CONSTRUCTO
Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacién a su mayor o directo competidor en términos de:
. 0.6754 0.9213
36. Se ha incrementado la cuota de mercado.
Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacion a su mayor o directo competidor en términos de:
. . - . 0.8217 0.9065
37. Se ha mejorado la satisfaccion del cliente.
Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacién a su mayor o directo competidor en términos de:
) " " 0.8136 0.9072
38. Se ha logrado una mejor posicién competitiva.
DESEMPENO DESEMPENO Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacién a su mayor o directo competidor en términos de:
EMPRESARIAL EMPRESARIAL  |39. Se haincrementado la tasa de retencion de clientes. 0.7660 09124 0.9242 (EXCELENTE)
Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacidn a su mayor o directo competidor en términos de:
e 0.7150 0.9172
40. Se ha logrado crecimiento en las ventas.
Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacién a su mayor o directo competidor en términos de:
. . . 0.7827 0.9106
41. Se ha mejorado el retorno de la inversion.
Como marca el desempefio de la empresa en el Ultimo afio, con relacién a su mayor o directo competidor en términos de: 0.7573 0.9132

42. Se ha logrado un mejor desempefio general de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del software R-project.
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Tabla 7. Validacion de la fiabilidad para el constructo Cultura Organizacional del instrumento.

ALFA DE
CORRELACION | .ALFADE | CRONBACHY
CONSTRUCTO SUB-GRUPO PREGUNTA ELEMENTO-TOTAL SE ELIMINA EL VALIDEZ DEL
CORREGIDA ELEMENTO CUESTIONARIO POR

CONSTRUCTO
43. La empresa se caracteriza por ser como una extension de la familia. 0.3332 0.9523
44, La empresa es dinamica y emprendedora. 0.7509 0.9436
45. La empresa esta orientada a la produccion. 0.7454 0.9437
46. La empresa es formal y estructurada. 0.7619 0.9435
47. Lo mas importante en la empresa es la cohesion y la moral del grupo. 0.7804 0.9432
48. Lo mas importante en la empresa es el crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. 0.7516 0.9437
49. Lo mas importante en la empresa es la competitividad y el logro. 06236 0.9463
50. Lo mas importante en la empresa es la estabilidad. 0.4295 0.9503

CULTURA ORGANIZACIONAL | CULTURA ORGANIZACIONAL | 51. Los directivos de la empresa se caracterizan por ser mentores o maestros. 0.7988 0.9427 0.9478 (EXCELENTE)

52. Los directivos de la empresa se caracterizan por ser emprendedores, innovadores y tomadores de riesgo. 0.9459 0.9394
53. Los directivos de la empresa se caracterizan por ser Técnicos, jefes conservadores. 05381 0.9481
54. Los directivos de la empresa se caracterizan por ser coordinadores, organizadores o administradores. 07873 0.9428
55. El factor cohesionador de la empresa es la lealtad y la tradicion. 0.6110 0.9466
56. El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la innovacién y el desarrollo. 0.8399 0.9416
57. El factor cohesionador de la empresa es el logro de las metas y las tareas. 0.7984 0.9427
58. El factor cohesionador de la empresa son las reglas y politicas formales. 0.8669 0.9411

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién
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1.1Conclusiones del analisis Cronbach

En la Tabla 5, encontramos el constructo Orientacion al mercado compuesto por los
subgrupos orientacion al cliente, orientacion a la competencia, coordinacion
interfuncional, capacidad de respuesta de la empresa, generacion de informacién sobre
el mercado y diseminacién de la informacién en la empresa, de donde se puede observar
que existe correlacion directa moderada entre 25 variables de las 35 analizadas, excepto
por el item 7 del subgrupo Orientacion a la competencia, donde la correlacion es inversa;
y por los items 2, 3, 5, 12, 16, 20, 27, 29 y 34, donde la correlacion es baja. De igual
forma, la fiabilidad, que en términos del alfa de cronbrach se encuentra por encima de
0,9 para todos los items, estd catalogada como excelente para el constructo en su
conjunto.

En la Tabla 6 para el constructo desempefio empresarial se encuentra que existe
correlacién entre las 7 variables que lo componen y la fiabilidad esta catalogada como
excelente.

Por dltimo, en la Tabla 7 para el constructo cultura organizacional se encontré que la
correlacion, aunque es baja para los items 43 y 50, existe entre las 16 variables y la
fiabilidad esta catalogada como excelente.

Bajo ese panorama, y a pesar de que la correlacidon por variable nos indica que se
deberian suprimir ciertas preguntas del cuestionario o que se deberian modificar, la
fiabilidad del cuestionario, medida con base en el alfa de conbrach calculado para todo
el instrumento es alta (0,9705), por lo que las caracteristicas medidas son importantes y
adecuadas para el estudio.
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2. Respuestas alas preguntas de investigacion

El analisis de resultados que a continuacién se presenta, tendra como objetivo dar
respuesta a la luz de las preguntas de investigacion que fueron planteadas como hoja de
ruta para la presente investigacion, y que fueron las siguientes:

2.1¢,Es la cultura organizacional determinante en la orientacion al mercado de las
empresas de familia?

Segun Narver y Slater (1990), desde un enfoque de cultura organizacional lograron
determinar tres elementos claves para alcanzar una cultura de orientacién al mercado
como ventaja competitiva defendible (Lambin, 1995). Estos fueron: la orientacién al
cliente, la orientacion al mercado y la coordinacion interfuncional. Kholi y Jaworsky
(1993), aportaron elementos adicionales a este tema para identificar también el nivel de
orientacion al mercado de las empresas, y desde un enfoque comportamental y
desarrollaron la escala Markor, donde se evaluaron aspectos como la generacion de
inteligencia de mercados, la diseminacién de la inteligencia de mercados y la respuesta
de la empresa.

Considerando el anterior planteamiento y revisando los resultados obtenidos para el
segmento Orientacion al Mercado (OM), donde se consulté por cada determinante de
nivel de OM, y se logré evidenciar que las empresas de familia tienen un alto nivel de
orientacién al mercado, puesto que elementos clave como orientacion al cliente, a la
competencia, la coordinacion interfuncional, capacidad de respuesta de la empresa,
generacion de informacion sobre el mercado y desimanacion de la informacion, todas
ellas (totalmente de acuerdo y de acuerdo) tuvieron una alta tendencia favorable,
superando en promedio el 70% aprox. de la participacion de cada pregunta. Solamente,
el aspecto de la difuminacién de la informacion reporte la participacion mas baja (50%
aprox.), la comunicacion interna y la acciébn de compartir tanto estrategias como
experiencias de los clientes con otros departamentos sigue siendo representativo.

Revisando cada determinante de nivel OM, en aspectos como la competencia, las
empresas de familia se caracterizan por priorizar una politica de enfoque al estudio de la
competencia por diversas fuentes, bien sea por investigaciones de mercado formales,
datos relevantes del mercado, tacticas de benchmarking y otras tan simples como
informacion obtenida por parte de sus vendedores. En un alto porcentaje, cercano al 78%
de los consultados afirman que responden rapidamente frente a las amenazas de los
competidores, permanentemente, se analiza y revisa el DOFA de sus organizaciones y
finalmente, en la mayoria de las empresas de familia, acuden a sus clientes
(investigacion o estudios) como una posibilidad de generar ventaja competitiva.



94

Frente al componente de orientacion al cliente, las empresas de familia, en su coinciden
el plantear como obijetivo principal la satisfaccion del cliente. Otro aspecto como se pudo
observar en las gréficas, el 67% de las empresas tienen su estrategia dirigida a obtener
ventaja competitiva. Su mision, en términos generales, es el enfoque en el desarrollo de
productos para anticiparse a la competencia y posicionarse en el mercado. Una pregunta
importante, fue el compromiso de las empresas de familia con la orientacion analiza el
nivel de compromiso con la orientacion de satisfaccion del cliente. Esta respuesta
particularmente, tuvo una alta tendencia hacia el acuerdo general, indicando un cierto
grado de conciencia sobre la orientacion finalmente al mercado. Revisarlo con frecuencia
y analizarlo para ajustar y tomar con ello decisiones que impactaran las acciones
competitivas.

Para esta primera parte, claramente se evidencia una tendencia alta al aspecto externos
(mercado) como la estrategia competitiva, orientacion a clientes, competencia,
coordinacion interfuncional, respuesta al mercado, difuminacién al mercado las demas
determinaciones.

Ahora, en cuanto a la cultura organizacional, se ha tomado en consideracion la teoria
o modelo de valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn (2006), el cual
mide la eficiencia organizacional estableciendo y enfrentando dos dimensiones para
verificar el tipo de cultura presente en la organizacion, la primera, llamada Flexibilidad-
Discrecion que se enfrenta a la Estabilidad-Control, la segunda, que enfatiza lo Interno-
Integracién de lo Externo-Diferenciacién, agrupando cuatro cuadrantes que tipifican la
cultura organizacional, de Clan y Jerarquia -localizados en dimension interna- y
Adhocratica y Mercado —localizados en dimension externa-. Es importante mencionar
gue, en la investigacion no se desarrollé el cuestionario OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) fundamental para identificar la predominancia del tipo de cultura
de una empresa, sin embargo, y basado en los resultados obtenidos por las preguntas y
las escalas de Likert se pudo intuir una posible tendencia.

Los resultados arrojaron que las empresas familiares no tienen una Unica cultura, es
decir, tienen caracteristicas multidimensionales, como una mezcla de diversos tipos de
cultura, las empresas familiares aqui analizadas, tiendas caracteristicas de clan,
jerarquicas también, pero adhocraticas y de mercado. Por ejemplo, se encontraron, en
cuanto a las dimensiones internas, este tipo de empresas, son de clan, por considerarse
a si mismas como una extension de la familia, donde a sus dirigentes le observan como
un maestro o mentor, son tradicionales, con cohesioén moral como principal objetivo, pero
también poseen caracteristicas de Jerarquia, pues son empresas metodicas,
organizadas, estableces procesos, buscan la formalidad y la estabilidad laboral para sus
colaboradores, y establecen reglas. Sin embargo, analizando otros aspectos, se
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encuentra que también les caracteriza, conductas de orientacion a dimension externa,
como los procesos de innovacion, creatividad, sus dirigentes también buscan el riesgo y
el emprendimiento, entre otros, aspectos de mercado también se dejan entrever, por
ejemplo, la direccion establece metas y objetivos para alcanzar, orientados al logro y a
la competitividad y buscan el crecimiento en el mercado bien sea por la adquisicion de
nuevos recursos, etc. Como se menciond, pese a no utilizar el OCAI, se observd
claramente que las caracteristicas culturales son de tendencia a externas por la cantidad
de respuestas hacia esta dimension, esto quiere decir, que son empresas que estan
orientadas al mercado desde un punto de vista cultural, piensan que sus clientes son
principales antes de que un enfoque interno (hacia la empresas y los colaboradores), la
competencia la perciben como una oportunidad para crecer y ganar cuota de mercado,
siendo la creatividad e innovacion herramienta para la busqueda de ventaja competitiva.
Aunque no podria ser concluyente, si se pudo afirmar que estas empresas tienen
inclinacion enfoque externo.

Por lo tanto, cuando se revisaron los resultados de estos dos segmentos de preguntas
(cultura organizacional y orientacion al mercado) y considerando la limitacién (aplicaciéon
de OCAI), se logra establecer que la cultura organizacional dominante en las empresas
de familiar de la ciudad de Cali son de dimension externa, y a pesar de no poder
encontrar su tendencia cultural claramente (adhocréatica o de mercado), se puede decir
que la cultura organizacional si es un determinante clave para lograr un alto nivel de
orientaciéon al mercado (para este estudio).

2.2¢Influye la orientacion al mercado en el desempefio organizacional, en el
contexto de las empresas de familia?

De acuerdo a Lambin (1995), cuando una empresa tiene como estrategia definir y operar
los siete determinantes definidos por Narver y Slater (1990) y Jaworski (1993) para
alcanzar un enfoque de nivel alto de orientacion al mercado, como resultado de esto,
alcanzara una ventaja competitiva defendible (creacién de valor al cliente y superior para
la competencia) que producira finalmente rendimiento (desempefio) superior en a la
medida de la competencia. Segun lo anterior, se puede afirmar desde la teoria que la
orientacién al mercado si influye positivamente en el desempefio de las empresas. Ahora,
y como se observo en la primera pregunta, las empresas de familia si poseen los
determinante claves para afirmar que si existe un enfoque o filosofia de orientacion al
mercado. Respeto al desempefio empresarial, Morgan y Strong (2006), plantearon 6
dimensiones para definir que la orientacion estratégica tiene relacion como un mejor
desempeiio empresarial, estrategias como la agresividad (competitiva), proactividad y
riesgo, defensa, analisis y futuro, en ellas de acuerdo a las hipétesis planteadas, se
conduce a niveles de buen desempefio econémico.
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En base a estos dos postulados tedricos fueron contrastados con los resultados
estadisticos obtenidos de las preguntas del segmento de “desempefio empresarial’,
obteniendo lo siguiente: las empresas de familias incluidas dentro de esta investigacion
han obtenido buenos resultados econdémicos y financieros, por ejemplo, en temas como
el incremento de cuota de mercado, donde han ganado participacion frente a su
competencia, mejorando igualmente la posicibn competitiva. Frente a clientes, las
empresas manifestaron mejoramiento de la satisfaccion de sus clientes, asi como el
aumento de la tasa de retencion de los mismos. En el item de medicion de venta, la
mayoria de las empresas de familia también reportaron buenos resultados, cerca del
65% vieron crecer sus ventas. Otro elemento importante, la tasa de retorno, también
presento resultados positivos, pues el 70% de las empresas vieron mejorar este punto.
Finalmente, las empresas de familia reportaron buenos resultados para sus
organizaciones. De acuerdo, a Morgan y Strong (2006), esta investigacion indago por
desempefio empresarial, no solo en ROI sino también otros elementos que enriquecen
el analisis, como estudio de mercado, competencia y clientes y crecimiento.

En conclusion, las empresas si obtuvieron un mejor desempefio empresarial durante el
ejercicio, y dada sus condiciones de enfoque u orientacion al mercado, se concluye, que
la orientacion al mercado de les empresas de familia de la ciudad de Cali si impacto en
el desempefio corporativo.

2.3 ¢ Existe alguna relaciéon entre la cultura organizacional de las empresas de
familia en su desempefio organizacional?

Desde la perspectiva cultural, Narver y Slater (1990) y Deshpandé (1993) citados por
Munera y Rodriguez (2012), definen la orientacion al mercado como una cultura
organizacional que genera comportamientos necesarios para la creacion de valor
superior para la empresa. Y Lambin (1995) afirma esta orientacion tambien impacta de
manera positiva en el desempefio empresarial. Lo anterior indica que desde la teoria si
existe relacion entre cultura organizacional y desempeio empresarial. Ahora, en cuanto
a los resultados obtenidos por la aplicaciéon del instrumento, se eocontro que las
empresas de familiar efectivamente obtuvieron resultados positivos en cuanto al
desempeiio empresarial, no solo en ROI sino tambien en factores conexos a la
orientacion al mercado como retencion de clientes, crecimiento de la cartera de clientes
nuevos, participacion y crecimiento de posicion competitiva. Entro otros. Respecto a la
cultura organizacional si se evidencio aspecto de orientacion al mercado como antes
mencionados. Por lo tanto, y sin tener en cuenta los metodos de OCAI (Camerony Quinn,
2006) y las dimensiones de orientacion estrategica (Morgan y Strong, 2003), si se
evidencia relacion existente y positiva entre la cultura de la empresas de familia y un
mejor desempefio o rendimiento empresarial obtenido.
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Conclusiones

A continuacion se exponen las conclusiones que aporto el trabajo de investigacion
denominado “La cultura organizacional en desempefio de las empresas de familia: una
mirada desde la perspectiva la orientacion al mercado”

v' Considerando que las empresas familiares tienen unas particularidades que las
diferencian de otras organizaciones como las sociedades abiertas, los posibles
conflictos que alli existen como el manejo de poder, la transicidbn generacional, los
procesos de tomas de decisiones, los comportamientos, valores, entre otros, podrian
afectar la forma como la empresa de familiar dirige su estrategia y el nivel de
orientacién al mercado, y por efecto sus resultados. (Superintendencia de Sociedades,
1999). Por lo tanto, se recomienda para el éxito corporativo, que las empresas
familiares planifiguen estratégicamente su transicion generacional, incluyendo al
menos algunas personas ajenas a la familia en la direccion de la misma para disminuir
conflictos y ampliar la visién estratégica (Portafolio, 2010), que les permita mantener
el enfoque cultural de orientacién al mercado que se evidencio al final del estudio.

v El estudio tuvo como objetivo encontrar la existencia de relaciones entre las variables
propuestas (CO-OM-DE) y su influencia en la obtencion de mejores resultados y
mayor rendimiento empresarial. Por lo tanto, se logré establecer que frente a la luz de
las teorias que entienden la orientacién al mercado desde la perspectiva cultural
(Narver et. al., 1990), las empresas de familia del Valle del Cauca tienen claridad y
comprenden la importancia de fortalecer la cultura de sus organizaciones para vincular
en un mayor grado hacia un enfoque estratégico de orientacion al mercado, y por
consiguiente mejores resultados econémicos.

v Los estudios de la escala de determinantes de orientacion al mercado de Narver et.
al. (1990) en su apartado de Coordinacion interfuncional y la escala MARKOR de Kholi
et. al., (1993), especificamente en Diseminacion de la informacion la competencia, se
destacan aspectos como la integracion de los diferentes departamentos y areas que
conforman la empresas de familia permitiendo que la informacién fluya
adecuadamente, que las estrategias en los niveles altos llegue a niveles bajos, para
mantener en coordinacion tanto las acciones como las decisiones que permitan crear
y mantener cultura de orientacion al mercado, entre otros aspectos, sin embargo y
como falencia de las empresas de familia del Valle del Cauca, estos aspectos son
disonantes, realmente, la estrategia corporativa y la integracion de sus miembros con
otras areas es funcional y carece de esta caracteristica, por lo que seria un riesgo el
mantenimiento de la cultura organizacional con orientacion al mercado.
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v' Pese alas diferencias en las respuestas sobre tipos de cultura organizacional y niveles
de orientacion al mercado, algunas empresas familiares consultadas obtuvieron mayor
tendencia a factores internos de competitividad y otras con mayor enfoque a los
externos, sin embargo todas las empresas de familia del Valle del Cauca que fueron
coinciden en que obtuvieron un mejor desempefio empresarial. Frente al estudio que
abordo sobre las seis dimensiones competitivas de Morgan et. al., (2003), donde
afirma, que aunque existan empresas con diversas orientaciones inclusive mas
conservadoras y tradicionales, todas logran un mejor desempefio si estan preparadas
estratégicamente para competir. Sin embargo, es de mencionar que es estudio de
Morgan (2003) fue aplicado a empresas de tecnologia de los Estados Unidos de
Ameérica. Por lo que resultaria interesante, replicar este trabajo en las empresas
familiares de Colombia y contrastar sus hip6tesis de competitividad.

v' Es importante, avanzar en el analisis de cada una de las hipotesis planteadas por el
trabajo de Morgan y Strong (2003), en el que se analicen cada una de la dimensiones
propuestas—agresividad, proactividad, riesgo, defensa, analisis y futuro- para
determinar si estas, también cumplen con los prondsticos de la teoria desarrollada, o
si existen variaciones de las empresas de familia frente a ese estudio en particular
sobre desempefio empresarial y dimensiones de la estrategia de orientacion al
mercado.

v' Las empresas de familia del Valle del Cauca presentan una serie de caracteristicas
diversas entre dimensiones estratégicas de orientacion al mercado y tipos de culturas
organizacionales, por lo que no se logra definir una tipologia determinante segun
modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn (2006), pero se evidencio
gue las empresas de familia son conscientes de la importancia de prevalecer en un
enfoque externos y abiertos que les permita mayor flexibilidad y capacidad de competir
(Morgan y Strong, 2003). Especialmente en temas de innovacion y satisfaccion de
clientes.

v' En las empresas de familia al momento de revisar los resultados de las preguntas que
conforman el pardmetro de determinacion de orientacién de Narver et. al., (1990), se
evidencia que los enfoques a la competencia y al cliente presentaron una tendencia
positiva hacia el cumplimiento de estas condiciones, por ejemplo, aspectos como el
estudio de la competencia basados en informacion que recauda sus grupos de ventas,
la pronta respuesta de la empresa a cualquier accién de la competencia, el analisis
constante de debilidades y fortalezas frente a su cercana competencia o de clientes,
como la medicion de la satisfaccion, la importancia que se le brinda al servicio
posventa, entro otros, la proporcion en términos generales es 7 de cada 10 empresas.
Sin embargo es el punto de la coordinacion interfuncional donde la tendencia
disminuye y las posiciones se dividen, en el aspecto de la comunicacion por parte de
directivos de las experiencias de éxito y fracaso con otros los departamentos, la
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evidencia dice que 4 de cada 10 empresas de familia tienen esta integracion como
parte fundamental de su éxito. 5 de cada 10 empresas familiares del Valle del Cauca
integran y coordinan todas sus areas en la busqueda de la satisfaccion de las
necesidades.

En la capacidad de respuesta al mercado de las empresas de familia solo 5 de cada
10 empresas son conscientes de la necesidad de planificacion regular para responder
a los desafios del mercado. 5 de cada 10 conocen el potencial de las ventas y la
rentabilidad. Aqui se presenta cierta debilidad pues la planificacién del entorno y su
conocimiento del espacio de crecimiento es pilar fundamental para la competitividad y
el éxito. Teniendo en cuenta los aportes de Kholi et. al., (1993) citado por Munera, et.
al., (2012).

En el estudio también fue evidente que ciertos aspectos analizados tuvieron una fuerte
tendencia al acuerdo, como orientacién al mercado, otros aspectos de cultura y
desempefio, pero la debilidad mas destacable por su diferencia en esta tendencia,
fueron los aspectos relacionados con el cliente, especificamente, lo relacionada con
la integracién y el conocimiento de toda la compafiia con lo relacionado con
decisiones, estrategias y datos de analisis de los mismos.

Un aspecto importante y posiblemente diferenciador tiene que ver con la vision de lo
empleados por las empresas de familia consultadas, pues 7 de cada 10 las consideran
como extensiones de su propia familia. Esto genera empoderamiento y compromiso
de los colaboradores con su desarrollo profesional y con los resultados de las
compafiias.

Es de aclarar que los resultados fueron variables, y que el estudio contempla analizar
todas las empresas de familia del Valle sin importar su tamafio, grandes, medianas y
pequefias empresas fueron consultadas, por los resultados obtenidos, se puede
concluir que existen diferencias en formas de administracion y direccion y los
resultados obtenidos entre todas las empresas, por lo que seria interesante analizar
las relaciones entre la cultura organizacional, el desempefio y la orientacion por
clasificacion de empresas, y contrastar resultados.
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