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1. Definicién del area problematica

El entorno competitivo en el que en la actualidad se desempefian las empresas, y su
necesidad de responder efectivamente a los permanentes cambios que dinamizan el
entorno global, las obligan a emprender constantes innovaciones a nivel de todo lo

relacionado con la gestién administrativa, donde el talento humano, adquiere un alto

grado de significancia, dado su poder de transformacion organizacional.

En el desarrollo de la administracion y su aplicacién sistematica, el talento humano, sin
lugar a dudas, es el Unico capaz de decidir y ejecutar las acciones necesarias para
lograr los objetivos organizacionales, donde las metas propuestas y la optimizacion de
los niveles de eficiencia y eficacia, son los fundamentos basicos que orientan a las
organizaciones de toda indole.

En el espectro empresarial colombiano, el negocio familiar son el motor de la
economia, donde existen grupos empresariales que controlados por familias,
representan una porcion significativa del PIB (Carney, 2005); de ahi el reciente interés
por la investigacion sobre la Empresa Familia (EF), sobre la cual se han encontrado
distintos resultados. El area de investigacion sobre las EF es aun incipiente en el
contexto de los paises emergentes como Colombia, a pesar que en América Latina
representan mas del 90% del sector privado y son responsables del 70% del PIB
(Rodriguez y Chauca, 2013) y en Colombia constituyen mas del 50% de la
empleabilidad (Superintendencia de Sociedades, 2016).

En el contexto de las EF el desempefio depende de muchos factores, incluidos el
contexto de cada pais y la influencia de la familia, quienes determinan la cultura
organizacional imperante en la empresa, la cual puede convertirse en ventaja
competitiva al ser un determinante del desempefio y la competitividad empresarial. La
cultura organizacional entendida como ese conjunto de valores, tradiciones, creencias,

habitos, normas, actitudes y conductas que caracterizan a los miembros de una



organizacion, cumple un papel determinante en los comportamientos organizacionales,
gue en las empresas familiares, vincula los aspectos organizacionales con los
personales de los propietarios de la empresa familiar, y que como un activo intangible

influyen en el desempefio. (Superintendencia de Sociedades, 2016)

Son mudltiples los caminos que conducen a lograr una ventaja competitiva, pero el mas
elemental, lo constituye el proporcionar a los compradores una percepcion de valor
superior, el cual se logra a través de la coordinacion y coherencia de los departamentos
gue forman parte de la organizacién, de tal manera que se evidencie un valor superior
representado por un precio atractivo, unas caracteristicas diferenciadoras del producto,
mayor calidad en los servicios y en los procesos de la venta; todo lo anterior debe
nacer de una adecuada gestidon en la cadena de valor, la cual debe actuar sobre un
ambiente 6ptimo de trabajo, que se integra para la obtencion de los objetivos comunes
para la organizacion (Valvuena, 2013).

Como area fundamental de esa cadena de valor, la gestion comercial adquiere su gran
importancia, al ser la encargada de interactuar con los clientes, y hacer tangible esa
percepcion de valor. De esto se desprende que la direccion de ventas adquiere un
matiz estratégico para los propositos empresariales, y la fuerza de ventas, debe ofrecer
una respuesta adecuada a las circunstancias ambientales de la empresa (Churchill et
al. 1999) las cuales deben ser coherentes con las estrategias de marketing y la buena

practica administrativa de la misma.

Ahora bien, tomando en cuenta las consideraciones planteadas, sobre la importancia
gue reviste la fuerza de ventas para alcanzar el éxito empresarial, y como la cultura
organizacional de las empresas familiares puede influir en su gestion, es que surgen

las siguientes preguntas de investigacion:



1.1 Preguntas de Investigacion

¢, Qué influencia tiene la cultura organizacional de las empresas familiares en el

desempeiio de la fuerza de ventas?

¢ Existe diferenciacion entre la influencia de la cultura organizacional sobre el
desempeiio de la fuerza de ventas de las empresas familiares, frente a las empresas

no familiares?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Determinar la influencia de la cultura organizacional en el desempefio de la fuerza de

ventas de las empresas familiares y no familiares.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Definir la cultura organizacional de las empresas familiares y no familiares.

e Determinar el nivel de desempefio de la fuerza de ventas de las empresas

familiares y no familiares.



2. Marco Tebrico

2.1 Empresa familiar

Cuando se realizan definiciones de empresa familiar, se suele confundir con los
emprendimientos realizados para el sostenimiento basico de algunos hogares, pero en
los cuales no existe intencioén alguna de que las generaciones futuras continten con la
actividad econémica y generen crecimiento en un entorno organizado de empresa, o0
con las llamadas pequefias y medianas empresas, la empresa familiar es entonces,
aquella en la que una o dos familias poseen mas del cincuenta por ciento de la
propiedad de la empresa, dentro de los cargos directivos y ejecutivos de la empresa
estan algunos miembros de la familia y se proyecta que la empresa siempre sea
transferida a las generaciones futuras para continuar con el legado familiar, en
Colombia las empresas familiares se calcula ocupan entre un 70y 75 por ciento del
total de las empresas legalmente constituidas en el pais, y siendo un nimero tan
grande se tienen diferentes criterios y definiciones a la hora de clasificarlas. (Molina,
2016).

2.1.1 Caracteristicas

La empresa familiar cuenta con unas caracteristicas que la diferencian de las no
familiares, dentro de las cuales se encuentran como mas representativas, 1. La familia
debe poseer el 50% o mas del capital de la empresa, 2. En la junta directiva de la
empresa deben hacer parte personas que sean parte de la familia, 3. Se tiene la
perspectiva de que las generaciones venideras seguiran en la linea empresarial de la
familia y daran continuidad a la organizacion, 4. La primera generacion es la directiva y
segundas e incluso terceras generaciones hacen parte de cargos menores dentro de la
empresa para empezar a conocer su funcionamiento y sus proyecciones
empresariales, se forman para a futuro hacer parte de la junta directiva de la empresa,
5. Los miembros de la familia no s6lo contribuyen con sus principios y valores sino

también con las practicas empresariales que les han merecido generacion de



excedentes economicos, fortalecimiento del capital y crecimiento econémico, 6. Los
resultados exitosos y los fracasos impactan positiva o negativamente a la familia, 7. Se
tienen momentos de subjetividad a la hora de toma de decisiones, porque se esta
directamente involucrado con la estabilidad de la familia, 8. Tienen un proceso de
adaptabilidad a los cambios, pero les cuesta adelantarse a ellos, 9. Existe un sentido
de pertenencia de sus directivos y miembros significativo en pro del crecimiento y

estabilidad de la empresa (Molina, 2016).

Las empresas familiares que se encuentran en categorias de mediana y pequefa
empresa, poseen unas particularidades que las pueden poner en desventaja con
grandes empresas familiares o las no familiares en términos generales, ya que 1. En la
imposibilidad de generar los suficientes recursos de forma interna se ven en la
necesidad de acudir a terceros para acceder a estos, 2. Si se requiere la integracion de
un tercero como miembro activo del capital de la empresa, ésta pierde la categoria de
empresa familiar si la participacion de un tercero termina siendo mayor a la de los
miembros de la empresa, 3. Por sus recursos limitados tienen inconvenientes para
innovar oportunamente, 4. Sus lideres pueden tener pensamientos tradicionales que
les imposibilita identificar los cambios del mercado, 5. Para sostenerse las pequefias y
medianas empresas familiares deben desarrollar técnicas que les permita solventarse y
sostenerse en un mercado cambiante, exigente y con grandes potencias que dominan
los sectores econdmicos, 6. En su gran mayoria tienen procesos ineficientes, obsoletos
y con recursos limitados, 7. La sustentabilidad de estas empresas en su gran mayoria
en cabeza del lider de la familia, depende de las decisiones de éste y su posibilidad de

ser objetivo, creativo y visionario (Gonzéalez, 2015).

De acuerdo con un estudio realizado en empresas familiares colombianas de Lozano
(2008) uno de los factores que identifican las empresas familiares, es el proceso de
formacion de los hijos de las generaciones vigentes dentro de la empresa, con tres
dimensiones que son: formacion en valores, formacion en conocimiento y formacion en
liderazgo, y cinco componentes destacados la familia, la empresa, el mercado, el

descendiente mismo y la sociedad, todos éstos generan el entorno de la empresa



familiar, hasta hace un tiempo la sucesion parecia ser un hecho estético, pero por el
contrario es un proceso relevante, en el cual la formacién de los sucesores, es crucial
para sentar las bases de las actitudes que como futuros gerentes y administradores

van a tener.

Las empresas familiares han sido estigmatizadas por ser pequefias, mal administradas,
y contar con conflictos internos, pero a cambio de eso en los ultimos afios han
demostrado ser innovadoras, generadoras de fuentes de empleo y con retos de
permanecer con esas iniciativas de emprendedoras a través de los tiempos, perseverar
en esos principios que sus fundadores tuvieron para crearla y sortear los retos que los

mercados y el medio les exija (Ogliastri, 2013).

Ogliastri (2013) también hace referencia a los inmensos retos que tienen las empresas
familiares para diferenciar en el esquema propuesto por Davis (1982) y que hoy sigue
vigente, la familia, la propiedad y la empresa, que coexisten pero que tienen caminos
diferentes, para ser objetivos en sus decisiones y estratégicos, aparte que éste sistema
permite a los expertos evaluar el progreso de las empresas y su desarrollo, y es un
punto de partida clave para el estudio y diagnostico de las empresas familiares.

Determinadas empresas familiares puntualizan que la empresa esta en funcion de la
familia, algo habitual en los comienzos, otras familias se inclinan a sostenerla en pro de
gue sea debilitada por algunos familiares. La eficiente segregacion entre las dos
esferas comienza por detallar las relaciones entre familia empresa. Este desarrollo se
encamina a fortalecer la empresa y el bienestar de la familia, un plan estratégico
separado pero resistente entre ambas. Por ultimo en ese instante es recomendable

inferir que la propiedad de la empresa sigue un camino independiente de los anteriores.

2.1.2 Definicion empresa familiar
A los académicos les ha costado establecer un solo criterio a la hora de desarrollar una
Unica definicion de empresa familiar, a continuacion se establecen algunas de las

definiciones para éste tipo de organizaciones:



Tabla 1. Definiciones de empresas familiares

Autor Definicion
Se considera a una empresa familiar cuando ha estado intimamente identificada por lo
men rante 2 generacion n una famili n
Donnelley (1974) enos durante 2 generaciones con una familia, y cuando

esta liga ha ejercido una influencia mutua sobre la politica de la compafiia y sobre los
intereses y objetivos de la familia
Existen empresas cuya propiedad esta en manos de una familia y en las que el poder
es ostentado por miembros de la familia, sin haber
implantado de forma operativa una nitida distincién entre propiedad y poder. Este tipo
de empresa es lo que méas propiamente cabe calificar
como empresas familiares
La empresa familiar es aquella que esta influenciada por una familia o por un vinculo
familiar. En el caso mas evidente, la familia como entidad
puede controlar efectivamente las operaciones de la empresa porque posee mas del
50% de las acciones o porque miembros de la familia ocupan
importantes posiciones en la gerencia.
La empresa familiar es aquella en la que 1 o 2 familias poseen més del 50% de la
propiedad de la empresa, existen miembros de la familia
ocupando cargos directivos y/o ejecutivos en la empresa y los miembros de la familia
consideran que esa empresa va a ser transferida a las
siguientes generaciones

Gallo y Garcia (1989)

Leach (1993)

Gallo (1995)

Presentan un andlisis del concepto de empresa familiar segun distintos autores, y
concluyen que este puede variar segun los siguientes aspectos:
el porcentaje de propiedad asumido por la familia, la obligacién de que asuma
funciones ejecutivas, el nUmero de generaciones que deben haber
sido propietarias de la empresa, el nimero de familias que intenienen en la misma,
gue la familia controle la empresa, quién sea el que defina la
empresa como familiar, el tamafio de la compafiia y que la sucesion haya comenzado

Neubauer y Lank (1999)

Una empresa familiar es aquella que cumple con 2 requisitos fundamentales: en
cuanto a la propiedad, todas o al menos la parte proporcional
que permita mantener el control de la organizacién deben pertenecer a 2 0 mas
miembros de una familia; y en segundo lugar, sin restarle
importancia, la empresa familiar es aquella en la que al menos 2 de los miembros de
la familia estan involucrados en el funcionamiento de la
misma
Las empresas familiares son organizaciones econémicas (consideradas
Semay Suérez (2005) ihdep(.epdientemente de su person«_ajurl'dicisl), donde.gu propiedad,.(,:ontrol
y direccién descansan en un determinado nicleo familiar con wocacién de ser
transmitida a otras generaciones
Las caracteristicas siguientes definen la esencia de lo que distingue a las empresas
familiares: 1) la presencia de la familia; 2) el suefio del
Poza (2005) propietario .de.mant.ener el negociq en I.a, familia (pbjetivo de continui.dad); 3) la
coincidencia de familia, direccion y propiedad, y 4) la ventaja
competitiva derivada de la interaccion de la familia, la direccion y la propiedad, sobre
todo cuando la unidad familiar es sélida

Kajihara (2004)

Fuente: Adaptado de Omana y Brisefio, 2013, p.300)



La anterior tabla deja ver que la definicibn de empresa familiar es una de las areas
sobre las que mas se ha escrito y se encuentran en la literatura extension de
definiciones. Por éste motivo es relevante dejar claridad sobre lo que se entiende por
empresa familiar y establecer de forma general particularidades propias de ellas, como
lo sefialan Robbins y Coulter (2000): 1. Cada organizacion tiene una meta distinta de
las demas, 2. Cada empresa esta formada por personas, 3. Las empresas familiares
tienen unas caracteristicas propias que permiten su identificacion, 4. El control y la
propiedad sobre la empresa, 5. El poder de la familia en la empresa y 6. La permanente
intencion de transferir la empresa a sus generaciones futuras (Omafia, 2013)

2.1.3 Importancia de la empresa familiar

Las empresas familiares en la mayoria de los paises ocupan un porcentaje importante
dentro de las empresas legalmente constituidas, para el caso de Colombia, éstas son
del 70 al 75 por ciento de las organizaciones del pais (Molina, 2016), por lo que en
definitiva hacen parte importante de la sostenibilidad, crecimiento, generacion de
empleo y economia de las naciones.

Cuando se habla de empresa familiar, hay tres criterios constantes, que se

interrelacionan y son su esencia:



FAMILLA

PROPIEDAD

EMPRESA

Figura 1. Criterios activos y permanentes en las empresas familiares
Fuente: Adaptado de Tagiuri y Davis (1982) citado en Molina (2016, p.132)

Es un mito acertar que las empresas familiares no tienen perdurabilidad en el tiempo, y
gue siempre son medianas y pequefas, dado que una buena parte de las empresas
grandes del pais son empresas familiares y tanto grandes como pequefias han
perdurado entre dos a tres generaciones, no siempre sucede de ésta forma y por su
ausencia de procesos claros y objetividad en la toma de decisiones se llega a tener que
ingresar inversionistas externos, o al cierre de la compafiia, eh ahi la importancia de
establecer procesos y estar atento a las exigencias del mercado y mitigar los riesgos
(Tapies, 2012).

Y para poder entender las dimensiones y ejes de las empresas, es necesario revisar la
cultura desde su definicion originaria para entender los efectos e incidencia que tiene

en los comportamientos de las personas dentro de las organizaciones.



2.2Cultura

A través del tiempo se han generado diferentes etimologias que respaldan el impacto
que la cultura en su esencia tiene en diferentes areas de la humanidad,
considerandose un resultado de la humanidad que enmarca la disparidad del ser

humano con respecto a las otras especies que existen.

Uno de los aspectos de la humanidad en los que la cultura ha tenido gran impacto son
los negocios, éste concepto es de gran importancia en la organizacion y estructura de
las empresas y ha sido el punto de partida para generar procesos, valores y

estrategias.

2.2.1 Concepto de Cultura

En los inicios del latin cultura se compara con hallarse en un lugar, haciendo referencia
a las personas que trabajaban las labores de cultivo y la produccién de las areas
rurales en general, siendo asi los primeros pueblos, y también el concepto en sus
inicios hace referencia a la proteccion que tenian los dioses para con las personas
(Cepeda, 2007).

En los origenes de la palabra habia una interaccién directa entre cultivo, cultura y culto,
teniendo un vinculo directo con Dios, razén por la cual se ha convertido en un término
de gran importancia y relevancia a través del tiempo para la humanidad (Cepeda,
2007).

La cultura es entonces el inicio de la formacion de la comunidad o persona, concepto
gue influye directamente en la produccion de creencias, valores y formacion de las

empresas.
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Figura 2. Inicios concepto de Cultura

Fuente: Elaboracion propia

2.2.2 Cultura Nacional

Colombia es una nacion que tiene un conglomerado de culturas propias con
caracteristicas que le pertenecen, con formas y costumbres arraigadas de acuerdo a
sus regiones. Su diversidad cultural, hace referencia a la aprobacion de los multiples

estilos de vida y formas de entender el mundo distintas de los de la cultura occidental

(Gutiérrez, 2011).

El inicio de diversidad cultural se genera desde la igualdad, para lo cual todos deberian
poder contar con los mismo derechos y tener acceso a ellos, porgue el concepto de
equidad esté totalmente ligado a la custodia y defensa de los recursos naturales de las
regiones y de las personas que los habitan, aparte porque en el concepto en si de

cultura, tiene su origen en la proteccién (Gutiérrez, 2011)

2.2.3 Subcultura

Las subculturas en Colombia se dividen de acuerdo con sus pueblos originarios y sus

hoy estructuras sociales, descritos en la siguiente tabla:



Tabla 2. Subculturas en Colombia

Subculturas en Colombia

Pueblos Indigenas

En colombia habitan 80
pueblos indigenas que
poseen 66 lenguas,
cada uno de éstos es
diferente en su
concepcion del mundo,
en su estructura,
creencias y posiciones
frente a la sociedad y
sus formas de vida. Los
pueblos indigenas
tienen en su gran
mayoria un arraigo
fuerte a la naturaleza y
el nivel de importancia

qgue para ellos tiene.

Afrocolombianos

Raizales

Rom o Gitanos

Los afrocolombianos se
estiman en un promedio de
cinco y ocho millones de
personas, ocupando sobre
todo la zona de la costa
Pacifca. llevados de forma
despiadada como esclavos
a otro Continente, los
primeros habitantes
afroamericanos venideros
en su gran mayoria de
Africa tuvieron que
adaptarse y crear nuevas
formas de vida para
establecerse en tierras
Americanas.

Son en su gran mayoria
habitantes de San
Andrés, Providencia y
Santa Catalina, su
segunda lengua es el
inglés. Obtuvieron su
distincion como pueblo,
para diferenciarse de los
afroamericanos, ya que
en realidad son producto
de la interaccion de
afroamericanos y otras
poblaciones de esas
regiones.

Su presencia en America
sucede conjuntamente
con la llegada de los
espafioles, en los inicios
muchos fueron traidos
en contra de su voluntad
y después de la
segunda guerra mundial
lo hicieron de forma
libre, y se han
establecido en
diferentes zonas del pais
como Antioquia, Bogota
y Bucaramanga.

Poblacion Blanca o Mestiza

Gran parte de la poblacidn en
Colombia hace parte de éste
grupo de blancos, fruto de la
evolucion del mestizaje entre
los distintos pueblos
originarios de America a
través de la historia. Esta
poblacién pese a ser tan
significativa no exige identidad
étnica, posee como lengua
principal el espafiol, con un
sinndmero de manifestaciones
culturales, de acuerdo a la
zona geograficas y tradiciones
de su localizacion.

Otros Inmigrantes

De éste grupo hacen
parte familias e
individuos gue llegan a
establecerse en el pais
de paises vetino e
incluso de otros
continentes, dejando ver
en sus actividades
economicas sus
tradiciones,
especialidades
culinarias, posiciones
culturales, y permitiendo
establecer una mayor
diversidad en el pais.

Otras Ildentidades

El concepto de
diversidad paso de ser
un tema ligado
exclusivamente a lo
étnico a ser parte de un
esguema cultural, en
donde hombres y
mujeres piden ser
reconocidos por otras
condiciones como sus
preferencias sexuales,
sus creencias religiosas,
sus formas de vida, y de
éste modo la sociedad
ha debido aceptar la
diferencia en el otro y
respetarla.

Fuente: Elaboracion propia, Adaptado de Aristizabal (2000, p. 15 — 20)

Las subculturas tienen incidencia directa en los procesos y desarrollos econémicos de

las regiones e impactan las organizaciones porgue tienen creencias y valores

arraigados a sus comportamientos, por eso la diversidad cultural realiza un gran aporte

al desempeiio empresarial.

2.3Cultura Organizacional

La cultura es innata de la humanidad y le pertenece, haciéndolo diferente a todas las

demas especies que habitan la tierra, pero la organizacion, es un proceso que en

muchas especies es mas estructurado aun cuando para ellos sea un tema de instinto y

supervivencia. Tal es el ejemplo de las termitas en donde los sujetos que participan

estan supeditados a una forma de organizacion y jerarquia para el desarrollo de sus

actividades, construccion de espacio de vida y consecucion de alimentos, proceso

envidiable para la humanidad (Szabunia, 2010).

Durante los ultimos afios la cultura organizacional se ha transformado en un aspecto

relevante de investigacion, consecuencia de las constantes variaciones del ambiente

gue afectan el proceder interno de las empresas. Garcia (2006) indica que la cultura es




un horizonte formador de hébitos y acciones, de convicciones y valores a los que
deben adaptarse los empleados de una organizacion (Carrillo, 2016).

En términos generales el aprendizaje de la cultura organizacional como lo indican
Cujar, Ramos, Hernandez y Lopez (2013) facilita a la gerencia tener las herramientas
necesarias para seleccionar informacion de las distintas expresiones culturales de la
empresa, y se debe realizar evaluacion de las acciones realizadas y los resultados
obtenidos (Carrillo, 2016).

2.3.1 Concepto cultura organizacional

Emerge entonces la cultura organizacional en la humanidad como un fenédmeno
singular y exclusivo de cada estructura organizacional humana, como lo es las familias,

las empresas y las comunidades (Szabunia, 2010).

Se han generado distintas posiciones entre las cuales se plantea la relacion directa
entre el cerebro y la cultura organizacional; Herrmann (1996) nos muestra la estructura
de esta teoria:
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Figura 3. El modelo de cerebro integral
Fuente: Adaptado de Herrmann, (1996) citado en Szabunia (2010, p. 57)



Cameron y Quinn, (1999) fundamentados en sus trabajos de exploracion, proponen
una clasificacion de las culturas organizacionales alrededor de dos ejes: (1) De
flexibilidad y discrecionalidad a estabilidad y control y (2) de enfoque interno e
integracion a enfoque externo y diferenciacion. La interaccion de estos ejes genera
cuatro prototipos de culturas dominantes, distintas cualitativamente entre si, llamadas

Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia (Szabunia, 2010).

La realidad de las empresas muestra que no existe una compafia que utilice un anico
prototipo, el gerente debe buscar cual es el mas apropiado para su empresa de
acuerdo con sus condiciones, recursos, necesidades y metas para poder trazar el

camino a seguir (Szabunia, 2010).

Una afinidad entre las propuestas de Herrmann y Cameron-Quinn se encuentra en el
perfil de los ejecutivos destacados, para Herrmann, esta en la capacidad de hacer uso
de los cuatro cuadrantes cerebrales A, B, C y D, permitiendo a la persona tener
completa actividad individual, social y organizacional, maximizando todo su potencial
mental de forma flexible y competente, por su parte Cameron y Quinn (1999) sefialan
gue si bien es cierto los directivos mas sobresalientes muestran una relacion entre su
liderazgo y la cultura dominante, es claro que los mas destacados siempre van a ser
guienes perfeccionen todas sus habilidades y capacidades para actuar y liderar en
cualquier escenario y haciendo uso de uno o0 mas prototipos de forma sincrénica, como

ser emprendedores y controladores al mismo tiempo (Szabunia,2010).
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Figura 4. Un modelo integrado de funcionamiento cerebral y culturas organizacionales

Fuente: Adaptado de Szabunia (2010, p. 58)

2.3.2 Tipologia

El modelo Cameron y Quinn da las siguientes tipologias para describir la cultura

organizacional en las empresas:



Tabla 3. Tipos de culturas organizacionales

mercado.

* Superar a los
competidores

- ’ Criterios de . .
Rasgos basicos Tipo de liderazgo . Teoria de la gerencia
eficiencia

La organizacidn es una gran familia. La gente comparte con los demas. * Cohesidn

Lealtad, tradicidn, compromiso y confianza mutua son esenciales. Se pone | * Facilitador . o
I .- . " « | ¥ Moral La participacion fomenta
§ |énfasis en beneficios a largo plazo y desarrollo de la gente . El éxito se Mentor . )

' . N ) i i Desarrollo de |el compromiso
define en funcidn del clima interno. se premia el trabajo en equipo vy el Paternal
las personas

CONSenso.
La organizacidén es un ambiente dindmico y emprendedor. Las personas
E tienden a ser creativas y a asumir riesgos aceptados. Experimentacion e |* Innovador * Innovacion ) .
=B . . c oo . . i . - La innovacidn genera
@ |innovacian son esenciales. Se pone énfasis en la actitud favorable al Empresario Creatividad
£ . o . . ap i . o NUEVOS Frecursos
- cambio. El éxito se mide por el liderazgo en el mercado. 5e promueve la Visionario Crecimiento

iniciativa individual y la libertad intelectual.

La organizacidn es un lugar estructurado y formalizado. Se pone el énfasis * Control de
Llenel respeto por las normas y la jerarquia. Se promueve la seguridad del |* Coordinador costos
o s . } - N . P El control asegurala
& empleo y la reduccion de incertidumbre. Programacién adecuada y bajos |* Monitor Accidn ficienci

. . A . eficiencia

% |costos son esenciales. A largo plazo se busca estabilidad, prediccion y * Organizador oportuna

eficiencia. * Fluidez

o - * Participacian

La organizacidn estd orientada a resultados. Las empresas son de mercgdu
o o . . . .
- [competitivas. Se pone énfasis en ganar, competir y lograr metas * Exigente . o '
- . . . " ) Cumplimiento |La competencia fomenta
5 ambiciosas. A largo plazo se busca el cumplimiento de objetivos definidos |* Competidor de obietivos  |1a productividad
= |claramente. El éxito se define en funcidén del posiciocnamiento en el * Productor ) P

Fuente: Adaptado de Cameron y Quinn (1999) citado en Szabunia (2010, p. 58)

2.3.3 Medicién

Para Hernandez, Méndez y Contreras (2014) no hay un modelo ideal y Unico de cultura

organizacional, pero sin duda éste debe tener variables cuantitativas y cualitativas que

le permitan ser valido, asi mismo Vargas (2007) en su escrito indica que la cultura

organizacional no se puede medir con exactitud, que los resultados obtenidos pueden

generar limitaciones, al respecto Higuita (2012) resefia que hay varias formas de

estudiar y analizar la cultura organizacional de una empresa ya que es algo que ella en

su esencia posee (Carrillo, 2016).

Dentro de los métodos encontrados en estudios empiricos para medir la cultura

organizacional, se tiene 1. Métodos cualitativos y cuantitativos, 2. Métodos centrados




en el estudio longitudinal, 3. Métodos de los indices culturales y 4. Método del
diagndstico de la cultura organizacional (Carrillo, 2016)

Segun Carrillo (2016) la cultura organizacional es un conglomerado de practicas,
creencias y valores que le dan identidad y sentido de pertenencia a los sujetos de la
empresa, ésta fluctlia constantemente, porque es afectada por diferentes aspectos que
adaptan el comportamiento de los sujetos a nivel individual y colectivo en la

organizacion.

La cultura organizacional se forma a través de los comportamientos, valores creencias,
principios y formas de las personas de la organizacion, y es una herramienta de valor
para la gerencia, la cual debe hacer uso de un instrumento de medicion, que le permita
tomar decisiones con fundamento y criterio (Carrillo, 2016)

2.3.4 Escala de valores en competencia
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Figura 5. Identificacién de valores en competencia en la organizacion y tipos de cultura
organizacional.
Fuente: Adaptado de (Vesga et al., 2020, p.54)



(Cameron y Quinn, 2006) establecieron cuatro tipos de cultura (clan, adhocratica, de
mercado Yy jerarquica) y con éstos generaron una herramienta para evaluar la cultura
organizacional, para ellos la cultura, hace hincapié a los factores contenidos y con
frecuencia indescriptibles de las organizaciones, e incorpora valores centrales y
explicaciones concertadas acerca de como funcionan las cosas dentro de la empresa.
(Vesga et al., 2020)

Los cuatro tipos de cultura generados por (Cameron y Quinn, 2006) indican aspectos
gue posibilitan identificarlos de la manera correcta, no se estiman independientes uno
del otro, por lo tanto lo que se busca es la predominancia de un aspecto frente a los

otros. (Vesga, et al., 2020)

De acuerdo con (Cameron y Quinn, 2006) en la cultura clan predomina el trabajo en
equipo, respaldo a los lideres, generando que la tradicion y la lealtad predominen. En la
cultura adhocrética la organizacién se percibe como dinamica, flexible, innovadora y
cambiante. La cultura de mercadeo tiene su objetivo en los resultados organizacionales
fuertemente competitivos, con lideres rigurosos y severos. y por ultimo la cultura
jerarquica sostiene una estructura rigida, con politicas y reglas estructuradas que
indican el preciso cumplimiento de las normas y el orden jerarquico. (Vesga et al.,
2020)

2.4Gestion comercial

2.4.1 Fuerza de ventas

Uno de los principales ejes de este estudio es la fuerza de ventas, él area de la cual se

desprende en gran parte el crecimiento, estabilidad y posicionamiento del mercado

para las empresas.



El control sobre la fuerza de ventas se ubica como un aspecto fundamental sobre el
éxito comercial, esto como resultado de la necesidad en las organizaciones de poder
tener un grupo comercial que respalde ventas en crecimiento, y que se genere en el
cliente un alto grado de satisfaccion y lealtad para con el producto o servicio a

comercializar (Kuster y Canales, 2006).

Segun (Canales y Kuster, 2007) hay mega tendencias que se han generado en el
entorno y que han influenciado de forma especifica al medio de las ventas, como los
rapidos avances en las telecomunicaciones, las micro segmentaciones de los
mercados domésticos y familiares, la intensidad de la competencia, las culturas
organizacionales y las tendencias en innovacién, hacen que los mercados sean mas
exigentes y que las empresas deban tener una estructura organizacional acorde con
las necesidades que le piden los factores externos y que le exigen estar organizados
en todas las &reas de la empresa.

De acuerdo con (Bullmore y Cristobal, 2021) la fuerza de ventas es el responsable de
generar la estrategia de marketing y ventas, la cual es una estructura organizacional
con vendedores que tienen un papel definido, que desarrollan actividades de ventas
para que la empresa pueda cumplir con las expectativas y necesidades de los clientes
y cumplir las metas econdmicas. La estructura de ventas, vendedores y actividades son
el producto de las decisiones, procesos y programas conocidos como los generadores
de efectividad de la fuerza de ventas. (Zoltners et al., 2008)

2.4.2 Desempeifio de la fuerza de ventas

De acuerdo con la literatura, para la ejecucion y la inspeccion de los vendedores se
establecen dos grandes métodos, que se basan en los resultados obtenidos (andlisis
de los costes y de las ventas) y que se constituyen como referente al actuar adecuado
por parte del vendedor (evaluacion personal de cada vendedor). Los sistemas
fundamentados en los resultados, son faciles de aplicar y de entender por los

comprometidos en el control y suponen un incentivo relevante para los vendedores.



Como desventaja cabe mencionar que la actuacion de los vendedores queda bajo su
propio control, generando acciones no deseadas (Canales y kuster, 2007)

Para que la fuerza de ventas funcione, ésta debera desarrollar nuevas tareas y
estrategias que incorporen el trabajar de forma coordinada con los miembros de todas
las areas funcionales de la organizacion, sostener relaciones estables y en excelente
comunicacion con los clientes, incrementar competencias que permitan obtener
informacion de las necesidades de los clientes y generar ventajas competitivas en el
largo plazo, es entonces, una labor de la gerencia de ventas direccionar para que éstas
actividades se lleven a cabo y asi alcanzar los objeticos enmarcados por la empresa y

lograr la satisfaccion y lealtad de los clientes. (kuster y Canales, 2006)

El desempefio de las ventas y los vendedores a partir de los resultados de sus ventas,
asi como sus comportamientos, depende de diversos factores como las habilidades,
destrezas, aptitudes, iniciativas, ideas, factores personales y de la organizacion que
hacen que el desemperio de la fuerza de ventas genere los resultados proyectados, y
se pueda medir el impacto y el papel vital de ésta area dentro del proceso de
crecimiento de la compafiia. (Bullemore y Cristobal, 2021)

De acuerdo con (Bullemore y Cristébal, 2021) En los ultimos afios, la aplicacion de
sistemas de relacion con el cliente (CRM o Customer Relationship Management) ha
experimentado un rapido crecimiento en empresas de todo el mundo. De acuerdo al
estudio de Rodriguez y Honeycutt (2011) la utilizacion de sistemas CRM impacta
positivamente en la efectividad y el productividad del vendedor. La gestion de la
relacion con el cliente (CRM) es esencial para el éxito de las empresas actuales (Zeng
et al., 2003). De manera que la prediccion de la propension a ganar en el canal de
ventas es fundamental para una gestion de ventas efectiva (Yan et al., 2015). Segun
plantean Cespedes y Marsh (2017) para incrementar los resultados de ventas y
delimitar los Indicadores Claves de Ventas relevantes en un negocio (Key Performance
Indicators), se debe reconstruir el embudo de ventas, en actividades como: 1)

Prospeccién: llamadas en frio, correos electrénicos, LinkedIn, etc.; 2) Calificacion:



conversaciones iniciales encaminadas a filtrar a los clientes interesados de los reales, y
determinar oportunidades calificadas; 3) Oportunidades avanzadas: discusiones con
oportunidades calificadas; 4) Cierre: pasos finales para negociar y cerrar un acuerdo; 5)
Postventa: servicio, cumplimiento de pedidos, posible personalizacién y actividades de

implementacion.
3. Marco metodolégico

3.1 Tipo de investigacién

Enfoque
Cuantitativo

Descriptivo

Figura 6. Enfoque de la investigacion

Fuente: Elaboracién propia

Esta investigacion tiene un enfoque cuantitativo, éste usa el compendio de datos para
probar hipotesis basado en la evaluacion numérica y el estudio estadistico, con el

propésito de hallar conductas y probar teorias (Hernandez et al., 2014),



El conjunto de procesos del enfoque cuantitativo, es secuencial y probatorio, cada
etapa es fundamental en el proceso y no se puede esquivar ningun paso, ya que daria
paso a alterar el resultado. De acuerdo con (Hernandez et al. 2014) las caracteristicas

de éste enfoque son:

1. Muestra la necesidad de medir y evaluar las dimensiones del problema de
investigacion, cada cuanto pasa y cual es su impacto.

2. Elinvestigador propone un problema de estudio preciso, y formula las preguntas
de investigacion.

3. Se realiza verificacion de la literatura existente frente al temay genera el marco
tedrico que fundamentara su estudio, del cual se originan una o varias hipotesis
gue corresponde probar si son ciertas o no a través del disefio de investigacion
apropiado.

Las hipdtesis se proponen antes de reunir y estudiar los datos.

Los datos se retinen usando procesos estandarizados y aprobados por una
comunidad cientifica, para que una investigacién sea confiable para otros
investigadores, se debe comprobar que se tuvieron en cuenta éstos
procedimientos.

6. Como los datos son el resultado de mediciones, se interpretan mediante
nameros y cantidades, y se estudian con métodos estadisticos, para éste
estudio se usa el modelo de ecuaciones estructurales (SEM, Structural Equation
Modeling) es un sistema que se viene utilizando desde hace algunos afios, ya
gue es un modelo que posibilita revisar variadas relaciones simultdneamente a
partir del andlisis exploratorio al confirmatorio. (Hair et al., 2017)

En el desarrollo se procura ser acertados para minimizar el error.

8. Los estudios cuantitativos se desarrollan en base a las hipétesis y los estudios
realizados en la teoria previa, la interpretacion es la explicacién de como los
resultados obtenidos se conectan con el conocimiento existente (Creswell,
2013).



9. La investigacion cuantitativa exige ser objetivo, dejando de lado las posturas y
creencias personales del investigador, evitando que éstas influyan en el
resultado de la investigacion.

10.Los estudios cuantitativos siguen un esquema predecible y organizado, por lo
que las decisiones definitivas sobre el método se toman antes de recolectar los
datos.

11.Los resultados obtenidos se agrupan en una muestra 0 un segmento mayor
conocido como poblacion, buscando que los estudios realizados puedan
refutarse.

12.Una de las metas principales del estudio es formular y comprobar teorias.

13.Las conclusiones originadas a la investigacion, daran paso a la generaciéon de

conocimiento.

Para poder hallar las respuestas a las hipétesis se plantea un disefio de tipo
descriptivo, relatar las caracteristicas de las personas y organizaciones objeto de
estudio. Unicamente busca medir informacion de forma independiente o conjunta sobre
las variables a las que hace referencia. Los estudios descriptivos son importantes para
medir con exactitud dimensiones de una situacion, contexto o comunidad (Hernandez,
2014).

Y por ultimo éste estudio es causal, ya que busca establecer la relacion existente entre
las variables, la relacién de causalidad propuestas, es importante en todo caso tener en
cuenta que la correlacion no necesariamente surge porque una variable sea causa de
otra (Hernandez, 2014)

3.2Modelizacién con PLS

La modelizacién con PLS consiste en una serie de estimaciones de ecuaciones
simultdneas mediante regresiones multiples, que considera el modelo estructural y el
modelo de medida. A través de los modelos estructurales y de medida, se pueden

evaluar la contribucion de cada item a la escala de medicion, es decir, especifica que



indicador define a cada constructo. De igual forma se evalla la fiabilidad de los

constructos e indicadores (Avila y Moreno, 2018).

A través del modelo de medida se analiza si los conceptos tedricos estan medidos de
forma correcta a través de las variables observadas (Hair et al., 2017). Con lo cual se

mide la validez y la fiabilidad. Los indicadores a utilizar para ello son:

- Coeficiente de Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951): informa que los indicadores
miden el mismo constructo y que se encuentran altamente correlacionados entre
ellos. Su fiabilidad individual supone que cada indicador contribuye de igual
forma al constructo. El valor minimo considerado para este indicador es de 0,7

por constructo (Nunally y Berstein, 1994).

- Fiabilidad compuesta: explica el constructo teniendo en cuenta la carga de los
items, como se encuentran reflejados en el modelo causal. Como valor minimo
se considera 0,6 (Bagozziy Yi, 1988) 6 0,7 (Henseler et al., 2009).

- Validez convergente: determina que los indicadores miden lo que realmente
deben medir o lo que se supone estan midiendo (Hair et al., 1999); lo cual se
valida a través del AVE, quien mide que la varianza del constructo se pueda
explicar a través de los indicadores elegidos (Fornell y Larcker, 1991). Como tal
la AVE debe ser igual o mayor a 0,50.

- Validez discrimante: establece en qué medida un constructo es diferente de otro.
Para ello se requiere:

. Comparar si las cargas factoriales cruzadas de los indicadores de una variable
latente tienen mayor valor con su propia variable que con las demas que se
evaltan (Hair et al., 2011).

. Verificar que cantidad de varianza que un constructo captura de sus
indicadores (AVE) es mayor que la varianza que el mismo constructo comparte
con los otros. Su comprobacion se realiza calculando la raiz cuadrada del AVE
de cada constructo, las cuales deben ser mayores a las correlaciones bivariadas

entre todos ellos (Fornell y Larcker, 1981).



. Comprobar el ratio entre las correlaciones Heterotrait-Monotrait (HTMT), es
decir, si las relaciones entre los indicadores de un mismo constructo (MT) son
mayores que las relaciones entre los indicadores que miden constructos
diferentes (HT) (Henseler et al., 2016). Los niveles recomendados para asegurar
la validez discrimante son (HT/MT) menor a 0,85 (Clark y Watson, 1995) o
menor a 0,90 (Gold et al., 2001). En este sentido, se puede usar también un
remuestreo o bootsrapping para probar si la ratio HTMT es significativamente
diferente de uno mediante el intervalo de confianza. De acuerdo a los criterios
establecidos, los intervalos de confianza para HTMT deben ser menores a 1,
para poder validar este criterio (Hair et al., 2017).

Verificado el modelo de medida, y establecido que es satisfactorio con respecto a los
criterios enunciados y que las medidas son fiables y validas, se procede a realizar la

valoraciéon del modelo estructural.

Para lo anterior, lo primero a evaluar es el nivel de colinealidad que se da entre los
indicadores formativos del constructo; la cual se analiza a través del factor de inflacion
de la varianza (VIF, Variance Inflation Factor). Un valor VIF superior a 5 en los
constructos predictores es considerado con un nivel critico de colinealidad (Hair et
al.,2017).

Verificado lo anterior, se procede a calcular la varianza de las variables latentes
dependientes explicadas por los constructos que las predicen con el coeficiente R2,
cuyos valores oscilan entre cero y uno (valores mayores indican una prediccion mas
exacta) (Hair et al., 2017). Se recomienda para un R2 un valor minimo de 0,10 (Falk y
Miller, 1992); Hair et al. (2017) considera valores como 0,75 como sustancial, 0,50

como moderado y 0,25 como débil.

Los parametros R cuadrado y Q cuadrado obtenidos de un procedimiento de
remuestreo (blindfolding) representan la relevancia predictiva del modelo, y la calidad

de los constructos enddgenos (Aldas-Manzano, 2015).



A manera de resumen a continuacion se relacionan los parametros a estimar en el

modelo.
Tabla 4. Modelo de medida y parametros
Modelo de medida Parametros
Fiabilidad individual Alfa de Cronbach >0,7
Fiabilidad compuesta CR>0,660,7
Validez Convergente AVE > 0,5
Validez Discriminante - La AVE de cada variable latente

debe ser superior al cuadrado
de la correlacion mas grande
gue esa variable latente tenga
con cualquier otra variable
latente.

- Tabla de correlaciones
cruzadas: cada conjunto de
indicadores debe cargar mas en
Sus respectivos constructos que
en los indicadores de otros
constructos.

Ratio HT/MT < 1, intervalo de
confianza mediante
bootstrapping que no contenga
el 1.




Tabla 5. Modelo estructural

Modelo Estructural

Colinealidad VIF <5
Varianza explicada de las variables R2>=0.1
enddgenas R2 = 0,75 poder predictivo sustancial.

R2 = 0,5 poder predictivo moderado.
R2 = 0,25 poder predictivo débil

Coeficientes Path o pesos de regresion | Realizar bootstrapping para analizar su

estandarizados significatividad.
Niveles de significacion de los t-Student de dos colas (sentido de la
coeficientes (bootstrapping) relacion no definido)

*p<0,05: t=>1,9647.

**p<0,01: t= >2,5857
***pn<0,001: t=>3,3101

Intervalo de confianza mediante

bootstrapping que no contenga el 0.

Relevancia predictiva (blindfolding) Q2>0

3.3Variables

Una variable es una propiedad que cambia y su transformacién se puede mediry
observar, el concepto de variable aplica a personas u otros seres vivos, hechos,
fendmenos, sucesos, objetos, que alcanzan distintos valores y adquieren importancia
en el proceso de investigacion cuando se relacionan con otras, es decir cuando hacen

parte de una hipétesis (Hernandez, 2014).



Las variables propuestas en éste estudio son:

Variable independiente: Cultura organizacional
Variable dependiente: Gestibn comercial
Variable dependiente: Desempefio fuerza de ventas

Lo anterior indica que la cultura organizacional puede o no influir en la gestion

comercial y esta en el desempefio de la fuerza de ventas.

CULTURA DESEMPENO

ORGANIZACIONES FUERZA DE
(V1) VENTAS (VD)

GESTION
COMERCIAL (VD)

Figura 7. Variables del estudio de investigacion

Fuente: Elaboracion propia

3.4Hipotesis

Las hipétesis son las orientaciones de una investigacion o estudio, éstas dan la ruta de
lo que se quiere comprobar y se determinan como aclaraciones del fenémeno
investigado, se deben formular como una proposicién y son resultado de la teoria
existente, y son respuestas transitorias a las preguntas de investigacion. (Hernandez,
2014)



Las hipotesis propuestas para esta investigacion son:

H1: La cultura organizacional tiene una relacion positiva con la gestion comercial de las

empresas familiares y no familiares.

H2: La gestion comercial tiene una relacion positiva con el desempefio de las empresas

familiares y no familiares

3.5Poblacion y muestra

La poblacién o universo objeto de estudio son las empresas familiares y no familiares,
ubicadas en el departamento del Quindio, se caracterizan en su gran mayoria por ser
medianas y pequefias empresas, en ese sentido se encuestaron 58 empresas

familiares y 57 empresas no familiares.

Para el estudio cuantitativo, un subgrupo de la poblacion es la muestra, y sobre éste se
reunen los datos, el cual debe ser representativo de la poblacion (Hernandez, 2014)



3.6Procedimiento

A continuacion se muestra la estructura de la investigacion y los pasos que se llevaron
a cabo:

B. Recoleccion de

datos 8. Analisis de los

datos

7. Definicién y 10. Elaboracién del
seleccion de la reporte de
muestra resultados

2. Planteamiento
del problema

3. Revision de la
literatura y
desarrollo del maro
tedrico

6. Desarrollo del
diseno de
investigacion

5. Elaboracion de
4. Visualizacion del hipotesis y
alcance del estudio definicion de
variables

Figura 8. Proceso de la investigacion enfoque cuantitativo
Fuente: Adaptado de Hernandez et al., 2014, p. 5)

3.7Instrumento de recoleccion de datos
Para recolectar los datos necesarios, se disefia y aplica un cuestionario que consta de

36 preguntas, tipo escala de Likert, donde se analiza el comportamiento de las
variables dentro de la investigacion.



3.8Técnica de analisis de datos

La técnica estadistica empleada para la evaluacion del modelo teérico propuesto en
éste estudio es la regresion por minimos cuadrados parciales (Partial Least Squares o
PLS), ésta se encuentra dentro de las técnicas de analisis multivariantes (Hair et al.,
2013) éste andlisis indica el uso de métodos estadisticos aptos de examinar

simultdneamente multiples variables (Hair et al., 2017).

4. Analisis y resultados

4.1 Andlisis descriptivo

De acuerdo con el marco teérico y metodolégico aplicado a la presente investigacion,
contando con un enfoque cuantitativo, derivando un resultado descriptivo y causal a
través de dos variables establecidas como: una variable independiente: Cultura
organizacional y una variable dependiente: Desempefio de fuerza de ventas, se pasa a
realizar un analisis descriptivo de las diferentes respuestas y datos arrojados, con

enfoque en la cultura organizacional hacia la fuerza de ventas.

Con la recoleccion de 115 encuestas a personas vinculadas al area de ventas de
diferentes empresas tanto de tipo familiares como no familiares, ubicadas en el
departamento del Quindio, y las cuales se caracterizan por ser en su mayoria
medianas y pequefias empresas, se hace el siguiente analisis con el resultado y
graficas generadas por la aplicacion de Google Formularios, empleada para la

realizacion de la presente encuesta.



4.1.1 Analisis descriptivo seccion 1. Introduccién

@ Familiar
@® No familiar

20,9%

Figura 9. Clasificacion de la empresa

En cuanto a la pregunta ¢ Como esté clasificada la empresa? Para determinar si era
familiar o no familiar, se tiene que 59 personas, es decir, el 50,9% trabajan en
empresas familiares y 57 personas, que representan el 49,1% respondieron que la

empresa no era familiar.



@® Entre 1 a 5 afios
@ Entre 5 a 10 afios
© Mas de 10 afos

Figura 10. Tiempo de constitucion de la empresa

Para conocer el tiempo de constitucién de la empresa, ante la pregunta ¢ Hace cuanto
esta constituida la empresa?, con tiempos entre 1 a 5 afios; 5 a 10 afios y mas de 10
afos, se tienen los siguientes resultados: 50 personas que representan el 43,1%
pertenecen a empresas de mas de 10 afios constituida; 42 personas que seria el
36,2% estan en empresas entre 1 y 5 afios constituida y 24 encuestados que seria el

20,7% trabajan en empresas que llevan entre 5y 10 afios de constitucion.

® si
® No

Figura 11. Jefe/lider de ventas en empresas



Frente a la pregunta ¢ Cuenta la empresa con jefe/lider de ventas? Se obtuvo como
resultado que 92 personas, siendo el 79,3% si cuentan con jefe/lider de ventas y 24

personas, siendo el 20,7% no lo tienen.

4.1.2 Analisis descriptivo seccion 2. Cultura organizacional

Para este bloque del cuestionario que busca medir la cultura organizacional y en la que
se realizaron 15 preguntas, se aplica el tipo escala de Likert, calificando en una escala
de 1 a 5 anclada en “totalmente en desacuerdo” hasta “totalmente de acuerdo”,

arrojando los siguientes resultados:

60

40 43 (37,1 %)

31 (26,7 %)
20 24 (207 %)

15 (12,9 %)

Figura 12. Cultura organizacional extension de familia

Ante la pregunta ¢La empresa se caracteriza por ser como una extension de la
familia?, se tiene que 43 personas, equivalente a un 37,1% respondieron en la escala
con un 5 de totalmente de acuerdo; 24 personas que seria el 20,7% respondieron en la
escala 4; en intermedio con la escala 3, 15 personas dieron esta repuesta con un
12,9%. De igual manera se tiene un nimero representativo de personas que dieron
como respuesta en la escala de Likert 1, siendo estos 31 para un 26,7%, dando como
resultado que estaban totalmente en desacuerdo, acomparia este resultado 3 personas

gue respondieron 2 en la escala para un 2,6%, siendo éste el puntaje mas bajo.



Se puede evidenciar entonces como los dos extremos de totalmente en desacuerdo
con 1y totalmente de acuerdo con 5, estan con una diferencia no muy alta en el

resultado final.

a0

T4(63,8 %)

60

40

20

20 (17.2 %)

2 (1,7 %) 5(4,3%) 15 (12,9 %)

Figura 13. Cultura organizacional empresa dinamica y emprendedora

Para la pregunta formulada ¢,La empresa es dinamica y emprendedora? Se evidencia
gue la mayoria se inclind por la escala 5 de totalmente de acuerdo con un total de 74
personas, siendo el 63,8%, seguido de la escala 4 seleccionada por 20 encuestados
con un 17,2%; en la escala 3 intermedia respondieron 15 personas con un 12,9%,
siendo menor la eleccién de las escalas 1 y 2 de totalmente en desacuerdo, quedando
en la escala 2 la eleccidon de 5 personas con un 4,3% y en la escala 1 la eleccion de 2

personas para un 1,7%.

Lo anterior indicando que en el Quindio se estima en un alto porcentaje que las
empresas son dindmicas y emprendedoras, generando esto confianza en la cultura

organizacional tanto a clientes internos como a clientes externos.



Hiy

71 (61,2 %)

G

i

20

20 (17,2 %)

5043 %) 54,3 %) 15 (12,9 %)

Figura 14. Cultura organizacional empresa formal y estructurada

En cuanto a la pregunta ¢ La empresa es formal y estructurada?, se tiene que la
mayoria estan en la escala de totalmente de acuerdo, donde 71 personas equivalente
al 61,2% dieron respuesta en la escala 5; en segundo lugar, de mayor eleccion se tiene
en la escala 3 con 20 personas y el 17,2%; para la escala 4 estaban totalmente de
acuerdo 15 personas con un 12,9%.

Para la eleccion 1y 2 de la escala correspondiente a totalmente en desacuerdo se
refleja un empate con una eleccion de 5 personas y el 4,3% en cada escala. Lo anterior
da muestra de la organizacién, conformacion y legalidad de las empresas en el Quindio

en un alto porcentaje.

a0

70 (60,3 %)

G

40

20 25 (21,6 %)
6(5.2 %) 3 (2.6 %)

FIEED]

Figura 15. Cultura organizacional cohesion y moral de grupo



Ante la pregunta ¢ Lo mas importante en la empresa es la cohesion y la moral del
grupo? Se tiene que el porcentaje mas alto esta segun la eleccion en la escala 5,
guedando que 70 personas con el 60,3% esta totalmente de acuerdo, seguido de la
escala 4 con 25 personas y el 21,6%, en la escala 3 con 12 encuestados y el 10,3%, la
minoria eligieron entre las escalas 1 y 2 de totalmente en desacuerdo, quedando que 6
personas con el 5,2% eligieron escala 1 y 3 encuestados con el 2,6% optaron por la

escala 2.

Esto da muestra de la importancia de la cultura organizacional, respeto de los valores y
moral cohesionados en las empresas, como parte de su conformacion y desarrollo para

los clientes internos.

80 67 (57.8 %)
40

20

2017 %) 2(1,7T% 15 (129 %)

1 2 3 4 5

Figura 16. Cultura organizacional crecimiento y adquisicion de nuevos recursos

Con respecto a la pregunta ¢ Lo mas importante en la empresa es el crecimiento y la
adquisicion de nuevos recursos? Se tiene que 67 personas con un 57,8% eligieron la
escala 5 de totalmente de acuerdo; seguido de 30 encuestados con un 25,9% en la
escala 4; en la escala 3 se tiene que 15 personas con el 12,9%. Para las escalas 1y 2
de totalmente en desacuerdo se presenta un empate en la elecciéon con 2 personas y
1,7%.



Esto da muestra que las empresas tienen en su cultura organizacional y estrategias un
direccionamiento hacia la proyeccion y crecimiento con la busqueda de nuevos

recursos, lo cual se logra en parte por la fuerza de ventas de las empresas.

58 (50 %)
" 40 (34,5 %)
20
| 10,9 %) 9({7.8%)
2 3 4 5

1

Figura 17. Cultura organizacional competitividad y logro

En cuanto a la pregunta ¢ Lo mas importante en la empresa es la competitividad y el
logro?, se cuenta con un resultado en escala predominando el 5 de totalmente de
acuerdo con 58 personas y el 50%, seguido de la escala 4 con 40 personas y un
34,5%, luego la escala 3 con 9 encuestados para un 7,8%, finalmente en la escala 2 se
tienen 8 personas con un 6,9% y para la escala 1 solo 1 persona con un 0,9%.

El resultado anterior muestra como en las empresas con una cultura organizacional
definida y reconocida, la competitividad y el logro se vuelven parte importante dentro

los objetivos y estrategias de las empresas en el Quindio.
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81 (69,8 %)

[
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Figura 18. Cultura organizacional estabilidad de la empresa

Pasando a la pregunta ¢ Lo mas importante en la empresa es la estabilidad?, como en
el caso de las preguntas anteriores, predomina igualmente la escala 5 de totalmente de
acuerdo, teniendo que 81 personas eligieron esta escala con un 69,8%, seguido para la
escala 4 con 20 personas y el 17,2%, luego la escala 3 con 11 personas y un 9,5%,
pasa a la escala 1 de totalmente en desacuerdo con 3 encuestados y un 2,6% y para la
escala 2 se tiene que la eligio 1 persona con el 0,9%, lo cual da muestra que la cultura
organizacional, costumbres, estructuras empresariales y dinamismo en las empresas

de la region, busca tener y generar estabilidad en un alto porcentaje.

20
&0

40

20

19 (16,4 %)

43 4 %) 13 (11,2 %)

Figura 19. Cultura organizacional directivos mentores y maestros

Para la pregunta establecida en el cuestionario ¢ Los directivos de la empresa se
caracterizan por ser mentores y maestros? Se tiene que 73 encuestados que
representan un 62,9% eligieron la escala 5, seguido se tiene que 19 personas con un
16,4% se fueron por la escala 3, luego en la escala 4 se cuenta con 13 encuestados

que representan el 11,2%, estando en la escala de totalmente de acuerdo, en cambio,



para las escalas 1 y 2 de totalmente en desacuerdo encontramos que en la escala 2
eligieron 7 personas con un 6% y en la escala 1 fueron 4 personas con un 3,4%.

Lo anterior da muestra de una preparacion y posterior transmision de los conocimientos
de los directivos de las empresas, lo cual lleva dentro de la cultura organizacional a ser
una manera de compromiso de forma acertada, guiando hacia el direccionamiento y

cumplimiento de los objetivos.

80

69 (59,5 %)

40

20

20(1,7%) 2 (1,7 %) 12 (10.3 %)

Figura 20. Cultura organizacional directivos emprendedores, innovadores y tomadores

de riesgo

Pasando a la pregunta ¢ Los directivos de la empresa se caracterizan por ser
emprendedores, innovadores y tomadores de riesgo? Predomina nuevamente la escala
5 de totalmente de acuerdo, contando con 69 personas y un 59,5%, continla la escala
4 con 31 encuestados y un 26,7%, para la escala 3 se cuenta con 12 personasy el
10,3%, teniendo un empate para las escalas 1 y 2 de totalmente en desacuerdo con 2
personas y un 1,7% en cada una.

En este caso, al contar con directivos emprendedores, innovadores y tomadores de
riesgo en la escala 5 de totalmente de acuerdo, se puede denotar el tiempo de
constitucion y estabilidad en las empresas, demostrada con las graficas 2 y 10, al ser

componentes importantes para continuar vigentes en el mercado.
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Figura 21. Cultura organizacional directivos técnicos y conservadores

(=]

En cuanto a la pregunta ¢ Los directivos de la empresa se caracterizan por ser técnicos,
jefes conservadores?, se puede ver que, aunque predomina las escalas 5 y 4, las
opiniones estan repartidas en las 5 escalas dando como resultado que 34 personas con
un 29,3% estan en la escala 5 de totalmente de acuerdo, seguido de la escala 4 con 31
personas y un 26,7%, después para la escala 3 se encuentran 23 encuestados con el
19,8% y hay un empate en las escalas 1y 2 de totalmente en desacuerdo, pero con
porcentajes no tan bajos como hemos visto en preguntas anteriores, teniendo como
respuestas que 14 personas con un 12,1% se encuentran en dichas escalas.

Este resultado, si bien muestra que en su mayoria si ven a los directivos como
técnicos, jefes conservadores, es algo que no se da en su gran mayoria y esta
repartido en las diferentes escalas, pero, ademas hay un porcentaje representativo en
desacuerdo. Entre las diferentes preguntas hasta el momento, esta es donde

encontramos unos resultados con elecciones mas variadas.
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Figura 22. Cultura organizacional directivos coordinadores y administradores

En la pregunta ¢ los directivos de la empresa se caracterizan por ser coordinadores,
organizadores o administradores? Se inclinan nuevamente a las escalas 5y 4 de
totalmente de acuerdo, teniendo que 64 personas con un 55,2% estan en la escala 5,
luego en la escala 4 se cuenta con 30 personas y el 25,9%, seguido en la escala 3 con
13 encuestados y el 11,2%, para las escalas 2 y 1 de totalmente en desacuerdo se
tiene que 6 personas con el 5,2% eligieron la escala 2 y 3 personas con el 2,6%
escogieron la escala 1.

Este resultado da muestra de la importancia de la cultura organizacional en las
empresas y la manera como se direccionan para lograr los resultados, en este caso

impulsandolos a través de las ventas.
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Figura 23. Cultura organizacional factor cohesionador de la empresa la lealtad y

la tradicion



En cuanto a la pregunta ¢ El factor cohesionador de la empresa es la lealtad y la
tradicion? Se tiene que 54 personas con un 46,6% eligieron la escala 5, para la escala
4 se contd con 30 personas y un 25,9% estando asi totalmente de acuerdo seguido en
la escala 3 con 14 encuestados y un 12,1%, los porcentajes mas bajos se tienen en las
escalas 1y 2 de totalmente en desacuerdo con un grupo de 10 personas y el 8,6% en
la escala 2 y 8 personas con el 6,9% en la escala 1.

Se muestra aca que los factores de lealtad y tradicion son representativos en la cultura

organizacional de las empresas en el Quindio.
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Figura 24. Cultura organizacional factor cohesionador innovacion y desarrollo

Para la pregunta ¢ El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la
innovacion y el desarrollo? Predomina la eleccion de la escala 5 de totalmente de
acuerdo con 65 encuestados representando el 56%, luego para la escala 4 se cuenta
con 34 personas y un 29,3%, siendo estos los resultados mas altos, en la escala 3
respondieron 13 personas con un 11,2%, en la escala 2 fueron 4 personas con el 3,4%
y para la escala 1 de totalmente en desacuerdo no hubo respuesta.

De esta manera se puede observar como el compromiso con la innovacién y el
desarrollo son determinantes importantes dentro de la cultura organizacional, para la
fijacion de estrategias competitivas dentro de los mercados, llevando a las empresas a

una estabilidad y perdurabilidad en el tiempo, como se ha visto anteriormente.
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Figura 25. Cultura organizacional factor cohesionador logro de metas y tareas

En la pregunta ¢ El factor cohesionador de la empresa es el logro de las metas y
tareas? La mayor eleccion se da en la escala 5 de totalmente de acuerdo con 78
encuestados y un 67,2%, seguido de la escala 4 con 25 personas y el 21,6%, luego la
escala 3 con 11 personas y el 9,5%, dejando que para las escalas 1y 2 de totalmente
en desacuerdo, se tiene igualdad en la eleccion de 1 personas y el 0,9% para cada
escala.

Lo anterior muestra que las empresas en el Quindio con su cultura organizacional y
estrategias para la fuerza de ventas tienen muy en cuenta el logro de las metas y

tareas para llegar a los resultados establecidos.
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Figura 26. Cultura organizacional factor cohesionador reglas y politicas formales



Para la pregunta ¢ El factor cohesionador de la empresa son las reglas y politicas
formales? Se tiene que 43 encuestados con un 37,1% eligieron la escala 5 de
totalmente de acuerdo, seguido con 40 personas y un 34,5%, en la escala 3 eligieron
20 personas con el 17,2%, en cuanto a las escalas 2 y 1 de totalmente en desacuerdo
se tiene como resultado que 11 personas con el 9,5% eligieron la escala 2 y 2 personas
con un 1,7% optaron por la escala 1.

Las reglas y politicas formales hacen parte de la cultura organizacional de las
empresas, representando las normas internas que permitan la adhesion de los valores
personales a los corporativos, se evidencia en esta pregunta que la mayoria de las
empresas de los encuestados, toman con importancia estos factores para el desarrollo

y crecimiento de éstas.

4.1.3 Analisis descriptivo seccién 3. Desempefio empresarial
Para este bloque del cuestionario que busca identificar el desempefio empresarial y en
la que se realizaron 7 preguntas, se aplica igualmente el tipo escala de Likert,
calificando en una escala de 1 a 5 anclada en “totalmente en desacuerdo” hasta

“totalmente de acuerdo”, arrojando los siguientes resultados:

49 (42,2 %)

40

20 21 (18,1 %)

Figura 27. Desempeiio empresarial incremento cuota de mercado



Frente a la pregunta ¢ Se ha incrementado la cuota de mercado? Hay una variacion
entre las escalas 4 y 5 de totalmente de acuerdo, dando como resultado que 49
personas con un 42,2% eligieron la escala 4, en la escala 5 la eleccion fue de 36
personas con un 31%, sigue la escala 3 con 21 encuestados y el 18,1%, en cuanto a
las escalas 2 y 1 de totalmente en desacuerdo, 7 personas con un 6% eligieron la
escala 2 y 3 encuestados con un 2,6% tomaron la escala 1.

Este resultado demuestra que la cultura organizacional influye de manera
representativa en la fuerza de ventas, pero falta mas impacto para lograr un mayor
incremento de la cuota de mercado, si bien la mayoria eligio la escala 4 con un 42,2%,

hay una diferencia con la escala 5 que marcé un 31%.
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Figura 28. Desempefio empresarial satisfaccion del cliente

En cuanto a la pregunta ¢ Se ha mejorado la satisfaccion del cliente?, se tiene un
contundente resultado en la escalas 5 y 4 de totalmente de acuerdo, arrojando como
resultado final que en la escala 5 se conté con la respuesta de 60 encuestados con un
51,7%, seguido en la escala 4 con 42 personas y el 36,2%, posteriormente en la escala
3 con 12 personas y un 10,3%, en cuanto a las escalas 2 y 1 de totalmente en
desacuerdo, solo se conté con el resultado de 2 personas y el 1,7% en la escala 2, ya

gue la escala 1 no tuvo ninguna respuesta.



Con este resultado se muestra que la cultura organizacional si puede ser importante
para la fuerza de ventas de las empresas encuestadas, llevando a un beneficio en la

mejora de satisfaccion del cliente, lo cual genera un impacto positivo en las
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organizaciones.

Figura 29. Desempefio empresarial posicion competitiva

De acuerdo con la pregunta ¢ Se ha logrado una mejor posicion competitiva?
Nuevamente predominan las respuestas en las escalas 5 y 4 representando el
totalmente de acuerdo, donde se tiene que 58 encuestados siendo el 50% se
encuentran en la escala 5, seguido en la escala 4 con 41 personas y un 35,3%, luego
con un resultado bajo es la escala 3 se cuenta con 13 personas y el 11,2%, para la
escala 2 en totalmente en desacuerdo, tomaron esta eleccion 4 personas con el 3,4% y
para la escala 1 no tuvo ninguna respuesta.

Esto indica la secuencia con las respuestas anteriores, es decir, al contar con una
cultura organizacional establecida, reconocida y acogida, ésta hace parte de la fuerza
de ventas de las empresas, llevandolas a tener una mejor posicion competitiva en el

mercado y fortaleciéndose, de acuerdo con los resultados.
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Figura 30. Desempefio empresarial tasa de retencion de clientes

Para la pregunta de desempefio empresarial ¢ Se ha incrementado la tasa de retencion
de clientes? Igualmente predominan las respuestas en las escalas 5 y 4 de totalmente
de acuerdo con 53 encuestados y un 45,7% en la escala 5, luego en la escala 4
encontramos respuestas de 35 personas con un 30,2%, seguido en la escala 3 de 21
personas con el 18,1%, para el caso de las escalas 2 y 1 de totalmente en desacuerdo,
el resultado es inferior con 6 personas y un 5,2% en la escala 2 y 1 persona con el
0,9% en la escala 1.

Este resultado es concordante con los anteriores, dado que, al generar satisfaccion del
cliente y mejor posicién competitiva, el incremento de la tasa de retencion de clientes
es el resultado acorde, por lo que en la encuesta se vio reflejado con los principales

porcentajes en las escalas 5 y 4.
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Figura 31. Desempefo empresarial crecimiento en ventas

Frente a la pregunta ¢, Se ha logrado crecimiento en las ventas? Se tiene como
resultado que en la escala 5 cuenta con 52 encuestados con un 44,8%, seguido de la
escala 4 con 37 personas y un 31,9% que estan totalmente de acuerdo, en la escala 3
se fijan 22 personas con el 19%, para el caso de las escalas 2 y 1 se tiene que la
escala 2 la eligieron 4 personas con un 3,4% y la escala 1 solo 1 persona con el 0,9%
gue consideran estar totalmente en desacuerdo.

Los aspectos mencionados anteriormente dan continuidad en los resultados, fijando de
nuevo que la cultura organizacional es importante para la fuerza de ventas, acercando
a las empresas a sus objetivos comerciales, de posicionamiento y crecimiento en las

ventas.
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Figura 32. Desempefio empresarial retorno de inversion

Para la pregunta ¢, Se ha mejorado el retorno de la inversion? Cuenta con un resultado
muy cercano entre las escalas 4 y 5 de totalmente de acuerdo, contando en la escala 4
con 40 encuestados y un 34,5%, seguido de la escala 5 con 38 personas y un 32,8%,
de igual manera en la escala 3 hay una representacion importante con 29 encuestados
y un 25%, para el caso de las escalas 2 y 1 el resultado es inferior con 5 personas y un
4,3% en la escala 2 y 4 personas con el 3,4% en la escala 1.

Si bien los resultados son favorables y la fuerza de ventas es fundamental en el retorno

de inversion, es importante tener en cuenta que pueden existir diferentes variables



internas de las empresas llevando a que este retorno sea en tiempos diferentes, por lo
cual se puede reflejar que si bien, las principales elecciones de respuesta fueron en las

escalas 4y 5, predomina la escala 4 y la escala 3 no esta muy alejada de éstas.
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Figura 33. Mejoramiento desempefio empresarial

En cuanto a la Ultima pregunta de este bloque de desempefio empresarial ¢Se ha
logrado un mejor desempefio general de la empresa? Los resultados arrojan que 56
personas con un 48,3% eligieron la escala 5y 39 personas con el 33,6% escogieron la
escala 4 de totalmente de acuerdo, seguidamente en la escala 3 se cuenta con 18
encuestados y un 15,5%, para la escala 2 de totalmente en desacuerdo, el resultado es
3 personas con un 2,6% y para la escala 1 no se present6 ninguna respuesta.

Se concluye de esta seccion de desempefio empresarial que contar con una cultura
organizacional, el reconocimiento de ésta por parte de los directivos y colaboradores
permite que la fuerza de ventas se desempefie de manera acertada logrando
resultados positivos para las empresas en cuanto a su impacto frente a los clientes,

crecimiento, posicionamiento y retorno de inversion.



4.1.4 Analisis descriptivo seccion 4. Indicadores de gestion comercial
Para el bloque de organizacién y procesos comerciales que busca identificar los
indicadores de gestion comercial y se divide en dos secciones, la primera de
organizacion — procesos comerciales con 4 preguntas, y la segunda referente a la
ejecucion- cumplimiento de los procesos operativos y responsabilidad, también con 4
preguntas, se aplica igualmente el tipo escala de Likert, calificando en una escala de 1
a 5 anclada en “totalmente en desacuerdo” hasta “totalmente de acuerdo”, arrojando

los siguientes resultados:
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Figura 34. Indicadores de gestién comercial adecuados

En la primera pregunta de este bloque ¢La empresa cuenta con una gestion
comercial adecuada? Arrojé como resultado en la escala 5 a 44 personas con el
37,9%, en la escala 4 eligieron 41 personas con un 35,3% que estan totalmente de
acuerdo, sumando también que en la escala 3 se cuenta con 24 personas y un
20,7%, dejando para la escala 2 un resultado de 7 personas con el 6% que estan
totalmente en desacuerdo, dado que en la escala 1 no se recibié ninguna respuesta.
De esta manera, la fuerza de ventas de las empresas en cuanto a su gestion
comercial es acorde con los resultados anteriores y los de la grafica 3 donde el 79,3%



dijeron que, si contaban con jefe/lider de ventas, lo cual se ve reflejado en el impacto
positivo para las empresas.
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Figura 35. Actividades procesos de gestiébn comercial

En cuanto a la pregunta ¢ Los trabajadores de la empresa tienen conocimiento de las
actividades relacionadas a los procesos de la gestion comercial? Se tiene que en la
escala 5 se cuenta con 57 encuestados con un 49,1% y en la escala 4 con 35
personas y un 30,2% que estan totalmente de acuerdo, seguido en la escala 3 con 16
personas y 13,8%, posteriormente en las escalas 2 y 1 se cuenta con 7 personas y un
6% en la escala 2 y 1 persona con el 0,9% en la escala 1, que estan totalmente en
desacuerdo.

Este resultado es muestra de la interaccion entre la cultura organizacional y la fuerza
de ventas de las empresas, donde a través de sus politicas internas, procesos y
procedimientos, vinculan a los trabajadores en las actividades relacionadas a los

procesos de gestion comercial.
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Figura 36. Conocimiento de los trabajadores de la empresa acerca de los objetivos de

la gestidbn comercial

Frente a la pregunta ¢ Los trabajadores de la empresa conocen los objetivos de la
gestiéon comercial? Predomina la eleccidn de las escalas 5y 4 refiriéendose a estar
totalmente de acuerdo con 56 encuestados y un 48,3% en la escala 5y 37 personas
con un 31,9% en la escala 4, seguido en la escala 3 se cuenta con 14 personas y un
12,1%, para las escalas 2 y 1 de totalmente en desacuerdo se tiene que 8
encuestados con un 6,9% eligieron la escala 2 y 1 persona con el 0,9% eligi6 la
escala 1.

Cuando se conocen los objetivos de la empresa, en este caso de la gestion comercial
dado el enfoque de la investigacion, puede arrojarnos este resultado donde se refleja
la alineacién entre la cultura organizacional y la fuerza de ventas, involucrando de
manera proactiva a los trabajadores para el cumplimiento de los objetivos comunes

de las empresas.
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Figura 37. Monitoreo procesos operativos de la gestiobn comercial

Con la ultima pregunta de este bloque de indicadores de gestion comercial en cuanto
a la organizacion — procesos comerciales ¢ Se realiza un constante monitoreo del
cumplimiento de los procesos operativos de la gestiobn comercial? Se tiene que en la
escala 5 se cont6 con 45 personas con un 38,8%, en la escala 4 con 40 personas y
un 34,5% siendo estos los resultados mas altos y estando totalmente de acuerdo, asi
mismo, en la escala 3 respondieron 22 personas con un 19% y con un resultado
inferior se tiene la escala 2 con 9 encuestados y un 7,8% y la escala 1 sin respuesta,
para quienes estan totalmente en desacuerdo.

Realizar monitores constantes del cumplimiento de los procesos operativos de la
gestiébn comercial, permiten considerar la efectividad de las estrategias planteadas o
necesidad de ajustes segun los resultados, por ello es importante este resultado,
donde los porcentajes mas altos se encuentran en las escalas 5 y 4 con un total del

73,3% de quienes estan totalmente de acuerdo con dicha gestion.

El siguiente bloque de preguntas corresponde a la ejecucion y Cumplimiento de los
procesos operativos y de responsabilidad.
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Figura 38. Buena gestion comercial para alcanzar el éxito de la empresa

Con la primera pregunta de este ultimo blogue en la encuesta ¢ Con el tener una
buena gestion comercial en la empresa es que se asegura el éxito? Se cont6 con que
49 personas y el 42,2% eligieron la escala 5 siendo la mas alta junto a la escala 4 con
40 personas y un 34,5% que estan totalmente de acuerdo, seguido de la escala 3 con
16 personas y un 13,8%, asi mismo, respondieron en la escala 2 y 1 de totalmente en
desacuerdo, 7 personas con un 6% en la escala 2 y 4 personas con un 3,4% en la
escala 1.

Lo anterior da muestra de la identificacién en cuanto a la importancia de contar con
una buena gestion comercial, llevando esto a resultados favorables para las
empresas y asegurando el éxito a través de estrategias, organizacion y las diferentes
medidas adoptadas segun la cultura organizacional de cada una.
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Figura 39. Falencias al ejecutar procesos operativos de la gestion comercial

En cuanto a la pregunta ¢ Existen falencias al ejecutar los procesos operativos de la
gestion comercial?, se puede ver que entre todas las gréficas, esta es la que presenta
mayor variaciéon en la eleccion predominando las escalas 3 y 4 con un empate, seguido
de la escalas 2 y 5 con otro empate y finalmente la escala 1 de la siguiente manera: En
las escalas 3 y 4 respondieron 34 personas con un 29,3% cada una, para las escalas 2
y 5 eligieron 20 personas con un 17,2% cada una y para la escala 1 se conté con 8
personas y el 6,9%. Si bien en las escalas 4 y 5 de totalmente de acuerdo se cuenta en
total con un 46,5%, no supera la mitad del grupo encuestado, dado que en la escala 3
hay un porcentaje representativo pero esta en la mitad de los que estan totalmente de
acuerdo y totalmente en desacuerdo, ademas, esta ha sido la pregunta con el
porcentaje mas alto entre todas las preguntas que manifiestan estar totalmente en
desacuerdo con un 24,1% sumados entre las escalas 1y 2.

Lo anterior nos indica que si bien, existe buena gestiébn comercial en las empresas en
términos generales, al llegar a la ejecucion en los procesos operativos de la gestion
comercial se debe prestar mas atencion para lograr mejores resultados, involucrar mas
a los equipos e identificar en qué parte del proceso se esta presentando la falla.
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Figura 40. Responsabilidad de los trabajadores de las labores encomendadas por la

gestion comercial

En la penultima pregunta de este bloque en cuanto a ejecucién — cumplimiento de los
procesos operativos- responsabilidad, con la pregunta ¢ Los trabajadores de la
empresa son los responsables de efectuar las labores encomendadas por la gestion
comercial? Se tiene que 43 personas con un 37,1% eligieron la escala 5, en la escala
4 se cont6 con 35 personas y un 30,2% que estaban totalmente de acuerdo, seguido
de la escala 3 con 25 personas y un 21,6%, para las escalas 1 y 2 que estan
totalmente en desacuerdo, se tiene a 7 personas con un 6% en laescalaly 6
personas con un 5,2% en la escala 2.

Tenemos entonces que si bien predominan las escalas 5y 4 en su orden con un total
del 67,3%, se encuentra igualmente un grupo que representa el 21,3% en la escala 3
gue pueden estar o no de acuerdo, si bien en las escalas 1y 2 el resultado fue
inferior, este en total tiene un 11,2%, lo cual puede referenciar que dentro de su
cultura organizacional se impulsa mas esta responsabilidad a los equipos de areas de
ventas y no en términos generales, delimitando asi las responsabilidades al interior de

éstas.
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Figura 41. Cumplimiento de los objetivos de la gestiobn comercial

Llegando a la ultima pregunta de la encuesta ¢ Los trabajadores de la empresa son
responsables con el manual de cumplimiento de los objetivos de la gestion comercial?
Hay una diferencia con las escalas de la pregunta anterior, predominando las escalas
5y 4 con 50 personas y un 43,1% en la escala 5 y 38 personas con un 32,8% en la
escala 4 que estan totalmente de acuerdo, seguido de la escala 3 con 18 personas y
el 15,5%, para el caso de las escalas 2 y 1 de totalmente en desacuerdo se tiene que
8 personas con el 6,9% eligieron la escala 2 y 2 personas con el 1,7% se fueron por
la escala 1.

Lo anterior puede indicar que la cultura organizacional tiene una interaccién
importante con la fuerza de ventas, porque finalmente hace que los responsables con
el manual de funciones de los objetivos de la gestion comercial no sean solo aquellos
involucrados directamente con el area, y también vincula al resto de personal como
parte mas de su labor, de su compromiso con el éxito y logro de objetivos de las

empresas.

Teniendo en cuenta el resultado y analisis descriptivo de la encuesta dentro del
metodo con enfoque cuantitativo aplicado a la investigacion, se refleja que en un alto
porcentaje la mayoria de respuestas se dirigen a las escalas 5 y 4 de totalmente de

acuerdo en las diferentes secciones, donde se buscaba informacién relacionada con



la cultura organizacional, desempefio empresarial e indicadores de gestion comercial
a través de la organizacion y procesos comercial y un segundo bloque en dichos
indicadores con la parte de ejecucion, cumplimiento de los procesos operativos y
responsabilidad, para llegar a las respuestas de las hipétesis planteadas y las
variables entre cultura organizacional y desempefio de fuerza de ventas en empresas
familiares y no familiares.

Se encuentra entonces que efectivamente el nUmero de empresas familiares es
representativo y superior a las empresas no familiares, aunque en este caso la
diferencia no fue muy grande en la muestra, si predominan en el entorno la
constitucién de empresas familiares.

De igual manera, en cuanto al tiempo de constitucion se puede observar una
estabilidad en cuanto al tiempo, dado que el mayor porcentaje, con un 43,1% hacia
referencia a empresas con mas de 10 afios constituidas, lo cual es un factor
importante con el resultado obtenido en la totalidad de la encuesta.

Asi mismo se refleja que contar con un jefe/lider de ventas, influye de manera positiva
en la gestion comercial y resultados para las empresas, al integrar este resultado
generado, donde se estima que el 79,3% de las empresas cuentan con esta figura.
Ahora bien, segun el andlisis descriptivo de la encuesta, donde se aplicé la escala de
Likert para la medicion, se puede ver que las escalas predominantes fueron las
escalas 5 y 4 donde se representaba estar totalmente de acuerdo con los diferentes
postulados, lo cual va llevando, segun las preguntas, a determinar el resultado,
teniendo en cuenta ademas dentro del estudio causal las variables establecidas

como:



4.2 Andlisis estadisticos validacién del modelo y sus relaciones causales

El proceso del modelo en PLS se examina en dos fases, primero se desarrolla la
valoracion del modelo externo que hace mencion al modelo de medida y posterior la
valoracién del modelo interno que es el modelo estructural, posterior se realiza analisis

para establecer la relacién entre las hipétesis planteadas.

4.2.1 Evaluacion del modelo de medida

Tabla 6. Fiabilidad y validez convergente de las escalas de medida

Alfa de - Fiabilidad Varianza extraida
rho
Cronbach ~  |compuesta media (AVE)
Cultura
- 0,897 0,910 |0,921 0,661
Organizacional
Desempefio 0,902 0,911 0,925 0,673
Gestion
_ 0,894 0,902 |0,927 0,760
Comercial

Los tres indicadores usados para la estimacién de la fiabilidad del instrumento de
medida fueron el coeficiente alfa de Cronbach (Cronbach, 1951; valor de aceptacién
critico = 0,7), el indice de fiabilidad compuesta (Fornell y Larcker, 1981); valor de
aceptacion critico = 0,7) y el indice de varianza extraida (Fornell y Larcker, 1981;

valor de aceptacion critico = 0,5).

La fiabilidad individual se estimé por medio del coeficiente alfa de Cronbach de cada

constructo, se visualiza que los coeficientes se ubican por encima de los niveles



sugeridos de 0,7, indicando la Cultura organizacional en 0,897, el desempefio en

0,902 y la gestién comercial en 0,894.

El rho_A también muestra unos niveles superiores a lo estimado, asi como la

fiabilidad compuesta encontrandose cada variable por encima de 0,9 y la varianza

extraida cumpliendo el requerimiento del minimo de 0,5, conservando un nivel

superior a 0,6 en cada variable.

Tabla 7. Matriz de correlaciones entre variables latentes, criterio de Fornell - Larcker

(1981)

Cultura Organizacional | Desempefio | Gestién Comercial
Cultura Organizacional | 0,813
Desempefio 0,452 0,820
Gestion Comercial 0,604 0,601 0,872

La validez discriminante, para establecer en qué medida las variables son diferentes

entre si, se mide a través del criterio Fornell — Larcker, tal como se muestra en la

tabla 5 determina que las variables se distinguen claramente, aseverando la validez

discriminante.

Tabla 8. Matriz de cargas cruzadas

Cultura Organizacional | Desempefio | Gestion Comercial
CO11/|0,749 0,353 0,440
C013/|0,841 0,374 0,608
CO2 |0,833 0,421 0,441
CO4 |0,753 0,255 0,389




CO8 |0,862 0,342 0,529
CO9 /0,832 0,448 0,486
DE2 |0,541 0,822 0,504
DE3 (0,374 0,837 0,550
DE4 |0,378 0,808 0,480
DE5S |0,196 0,814 0,381
DE6 (0,240 0,743 0,438
DE7 0,434 0,891 0,567
GC1 (0,467 0,576 0,868
GC2 |0,584 0,578 0,898
GC3 |0,594 0,472 0,914
GC4 0,446 0,464 0,805

Este criterio también se cumple en éste caso, ya que las cargas cruzadas de una
variables con todos los aspectos, debe correlacionar mas con el factor al que

pertenece que con el resto.

Tabla 9. Valores VIF del modelo externo (de medida)

VIF
CO11 1,757
CO13 2,310
CO2 2,799
CO4 1,886
CO8 2,753
CO9 2,638
DE2 2,478
DE3 2,357
DE4 2,183
DES 2,507




DE6 1,912
DE7 3,671
GC1 2,390
GC2 3,138
GC3 3,539
GC4 1,994

El factor de inflacion de la varianza VIF se cumple a cabalidad, debido a que todos los

aspectos arrojan resultados inferiores a 5.

Tabla 10. Heterotrait-Monotrait Ratio (HT/MT)

Cultura _ | Gestion
- Desempefio _
Organizacional Comercial
Cultura
Organizacional
Desempefio 0,487
Gestion Comercial 0,659 0,659

El Ratio HT/MT muestra un resultado favorable, indicando en cada variable un valor
inferior a 1. Mostrando fiabilidad en la los criterios de validez convergente y

discriminante.

Tabla 11. R Cuadrado

R cuadrado R cuadrado ajustada
Desempefio 0,362 0,356




Gestion Comercial | 0,364

0,359

Modelo saturado

Modelo estimado

SRMR 0,080 0,084
d_ULS 0,861 0,961
d_G 0,353 0,358
Chi-cuadrado 229,203 230,859
NFI 0,828 0,826

La varianza explicada de las variables endégenas, medidas de acuerdo con las

estimaciones del modelo estructural, indican que se cumple con los requerimientos

establecidos.

Tabla 12. F cuadrado

Cultura Organizacional

Desempefio

Gestion Comercial

Cultura Organizacional

0,573

Desempefio

Gestion Comercial

0,567




4.2.2 Evaluacion del modelo estructural
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Figura 42. Evaluacion Modelo estructural

Para analizar los resultados y confrontar las hipétesis formuladas, se debe aseverar la
importancia del efecto directo entre variables latentes, y para esto el analisis PLS-
SEM se debe realizar sin el efecto moderacion del riesgo percibido, ya que éste indica
la relacion entre las variables cuando éstas no se ven influenciados por otra variable.
(Henseler y Fassott, 2010).



De igual forma se busca confirman el efecto directo entre los constructos del modelo y

examinar el modelo estructural sin incluir los efectos de las variables iniciales, los

cuales se confirman posteriormente.

Tabla 13. Media, desviacion estandar, valores t, p valores

Desempefio

Muestra _ Desviacion |Estadistico |P contrast
o Media de la
original estandar st(| Valore |e
muestra (M)
(O) (STDEV) O/STDEV]) |s
H1 |Cultura ACEPT
Organizacion A
_ 0,604 0,618 0,066 9,196 0,000
al -> Gestién
Comercial
H2 |Gestion ACEPT
Comercial -> | 0,601 0,614 0,063 9,592 0,000 |A

Los resultados de la tabla 11 reflejan la aceptacion y fiabilidad de los resultados

obtenidos en el estudio.




5. Conclusiones

Esto demuestra que ambas hipo6tesis H1 y H2 se aceptan teniendo en cuenta los

resultados de Media de las variables establecidas.

De esta manera, y segun las hipotesis postuladas, se puede establecer lo siguiente:
Frente a la hipétesis H1- La cultura organizacional tiene una relacion positiva con la
gestiéon comercial de las empresas familiares y no familiares, segun los resultados
obtenidos se puede decir que si existe esta relacidon positiva, dado que el
reconocimiento de la misma enmarca dentro de las organizaciones unas politicas,
objetivos, procesos y procedimientos de conocimiento del personal, generando una
interaccion entre los diferentes miembros que buscan objetivos comunes, es decir, a
través de las estrategias postuladas, las costumbres, valores e identidad en las
empresas, se implementan objetivos en este caso, hacia la gestién comercial que

involucran al personal.

De igual manera, esta relacion positiva entre la cultura organizacional y la gestion
comercial de las empresas familiares y no familiares se ve reflejada en el resultado de
la encuesta en las secciones de desempefio empresarial donde se muestra el impacto
positivo en cuanto al posicionamiento y mercado con la retencion de clientes,
crecimiento de ventas, retornos de inversién y finalmente beneficios econémicos con

productividad y rentabilidad en las empresas.

Este resultado va integrado con el reflejo de los indicadores comerciales, tanto en
organizacion y procesos comerciales como con la ejecucién, cumplimiento de los
procesos operativos y responsabilidad que dio como resultado la identificacion en su
mayoria con las escalas 5 y 4, donde se enmarca la importancia de la gestion, el

seguimiento y el involucramiento del personal en general para cumplir los objetivos,



vinculando ademas del personal de ventas a las otras areas, como parte del
reconocimiento de los objetivos de las empresas con su cultura organizacional,
direccionados hacia la gestién comercial con la busqueda de resultados positivos.
Asi entonces se establece que la cultura organizacional si tiene una relacion positiva
en la gestion comercial, es el direccionamiento que permite aclarar estrategias y
objetivos para la busqueda en comun de sus logros. De no existir la cultura
organizacional, los parametros de gestion, seguimiento y resultados serian ambiguos,
sin esquema y norte, generando una desorganizacion y desorientacion a nivel
general, lo cual puede llevar a resultados negativos en la gestion, por lo que la
alineacion y relacion entre las dos variables es evidente con el resultado obtenido en

la encuesta.

De otro lado, segun la hipotesis H2- La gestiébn comercial tiene una relacién positiva
con el desempenio de las empresas familiares y no familiares, ésta es aceptada segun
los resultados del andlisis descriptivo y la Media planteada, dado que se ha
evidenciado que la gestion comercial es de gran importancia tanto en las empresas
familiares como no familiares, puesto que permiten contar con procesos comerciales
organizados, que llevan a la ejecucion de las estrategias con un buen cumplimiento y

responsabilidad de parte de los equipos de las areas comerciales.

Asi mismo, contar con estos procesos de organizacién en la gestion comercial,
permite tener una interaccion acertada con los clientes internos, para llevarla posterior
a los clientes externos, generando esto una relacién positiva con el desemperio de las
empresas independiente de su tipo. El contar con parametros y esquemas definidos
en los procesos, permite establecer un direccionamiento claro hacia los objetivos y
metas de las empresas, llevando esto a generar un mayor compromiso y
responsabilidad en su cumplimiento, incentivando en la participacion conjunta para el

logro de estos.

Cuando existe un liderazgo reconocido, orientacion y comunicacion, para este caso

en la gestion comercial, los resultados se veran de manera positiva en las empresas



familiares y no familiares, por lo que la gestiébn comercial, marca una pauta
interesante para el crecimiento, posicionamiento, proyeccién y demas determinantes

que se propongan las empresas.

De esta manera, teniendo en cuenta el analisis y resultados descriptivos de la
encuesta presentada, mas el estudio causal de las variables establecidas segun el
desarrollo de la investigacion, se pueden aceptar de manera positiva las variables e
hipdtesis planteadas, donde se indica que la cultura organizacional influye en la
gestion comercial y ésta en el desempefio de la fuerza de ventas, concluyendo que
tanto las empresas familiares como no familiares, han contado con la incidencia y
existencia de relacién positiva entre las variables, llevandolas a resultados de
cumplimiento en su gestion y logro de objetivos, siendo factores importantes en las
empresas, donde ademas, se puede involucrar dentro de la cultura organizacional a

todo el personal para el acercamiento y cumplimiento de objetivos comerciales.
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7. Anexos

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS VENDEDORES DE EMPRESAS FAMILIARES Y NO
FAMILIARES

EMPRESA:

NOMBRE Y APELLIDOS:
CARGO:

FECHA:

Instrumento orientado a identificar la influencia de la cultura organizacional en el

desempeifio de la fuerza de ventas.

INTRODUCCION
Esta encuesta se hace para obtener una informacion estadistica clara y precisa, a partir
de una seleccién de una poblacion aleatoria.
e ;cOmMo esté clasificada la empresa?
[] Familiar ] No Familiar
e ¢ Hace cuanto esta constituida la empresa?
[ ]Entre 1 a5 afios [ htre 5a 10 afios [ ] Masde 10 afios
¢,Cuenta la empresa con jefe/lider de ventas?

[]si [_INo

Instruciones para resolver el cuestionario tercera parte



e Califica en una escala de 1 a 5 anclada en "totalmente en desacuerdo" hasta

"totalmente de acuerdo"

Escala de medida para medir cultura organizacional.
CULTURA ORGANIZACIONAL lab

1. La empresa se caracteriza por ser como una extension de la

familia.

2. La empresa es dinamica y emprendedora.

La empresa es formal y estructurada.

4. Lo mas importante en la empresa es la cohesion y la moral del

grupo.
5. Lo mas importante en la empresa es el crecimiento y la

adquisicién de nuevos recursos.

6. Lo mas importante en la empresa es la competitividad y el logro.

7. Lo méas importante en la empresa es la estabilidad.

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

maestros.

9. Los directivos de la empresa se caracterizan por ser

emprendedores, innovadores y tomadores de riesgo.

10.Los directivos de la empresa se caracterizan por ser Técnicos,

jefes conservadores.

11.Los directivos de la empresa se caracterizan por ser

coordinadores, organizadores o administradores.

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

13.El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la

innovacion y el desarrollo.

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

las tareas.




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

formales.

Fuente: Camero y Quinn, 2011.
Durante los ultimos dos o tres afios:
DESEMPENO EMPRESARIAL. lab

1. Se haincrementado la cuota de mercado.

Se ha mejorado la satisfaccion del cliente

Se ha logrado una mejor posicién competitiva

Se ha incrementado la tasa de retencion de clientes.

Se ha logrado crecimiento en las ventas

Se ha mejorado el retorno de la inversion

N o g kW

Se ha logrado un mejor desempefio general de la empresa.
Fuente: Morgan & Strong (2003)
Indicadores de gestion comercial

e Califica en una escala de 1 a 5 anclada en "totalmente en desacuerdo" hasta
"totalmente de acuerdo”

Dimension indicador [tems lab

La empresa cuenta con una

gestion comercial adecuada.

Los trabajadores de la empresa
tienen conocimiento de las
Organizacion | Procesos actividades relacionadas a los

comerciales procesos de la gestion comercial.

Los trabajadores de la empresa
conocen los objetivos de la gestion

comercial.




Se realiza un constante monitoreo
del cumplimiento de los procesos

operativos de la gestion comercial

Ejecucion

Cumplimiento
de los procesos

operativos

Con el tener una buena gestién
comercial en la empresa es que se

asegura su éxito.

Existen falencias al ejecutar los
procesos operativos de la gestion

comercial.

Responsabilidad

Los trabajadores de la empresa
son los responsables de efectuar
las labores encomendadas por la

gestion comercial

Los trabajadores de la empresa
son responsables con el manual de
cumplimiento de los objetivos de la

gestion comercial.

Fuente: Llontop (2018)




