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Introduccion
La importancia de las pequefias y medianas empresas (Pymes) en Iberoamérica es
comparable con los paises mas desarrollados, al representar mas del 90% de su tejido
empresarial (Orueta, parr. 44). A raiz de esta afirmacion, el crecimiento de las Pymes cobra
relevancia para el contexto econémico de todas las naciones, quienes cada vez mas estudian

las maneras de impulsarlo y hacerlo sostenible (Albaz et al., 2 de julio de 2020, péarr. 4).

Algunos autores han explorado distintas variables para medir el crecimiento
empresarial, que van desde los volumenes de ventas, el nimero de activos y empleados, su
tamafio, entre otras; no obstante, lo que si se evidencia es que no existe un Unico camino para
medir el crecimiento empresarial, asi como tampoco para alcanzarlo (Blazquez et al., 2006, p.

181).

Ahora bien, una vez enunciadas algunas variables con las que se mide ese crecimiento,
se requiere entender las maneras con las que una organizacion puede lograrlo. Se ha llegado a
concluir que los recursos tecnoldgicos, la calidad del producto o servicio, los recursos
humanos, la innovacion y la capacidad de direccion, son factores que impulsan el éxito y

crecimiento de una organizacion (Aragon et al., 2010, p. 5).

También se reconoce a la cultura organizacional como un factor que promueve el
crecimiento de las empresas, ya que cada vez gue un miembro del equipo de trabajo logra
conectarse a valores, creencias y objetivos que son comunes a toda la organizacion, estara
alineado con la estrategia corporativa y generara resultados positivos (Acosta, 2015, p. 165). La
gestion efectiva de la cultura organizacional puede generar valor o bien costos para la empresa

(Acosta, 2015, p. 165).

La relacion entre cultura organizacional y el crecimiento empresarial hace referencia a

una interdependencia, que impulsa a las empresas a alcanzar sus objetivos y metas, porque
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enfoca los esfuerzos en los procesos culturales internos y en la mejor manera de sacarles

provecho (Mena, 2019, p. 22).

Otro de los factores que promueven el crecimiento empresarial es la orientacion al
mercado, que, segun Franco et al. (2014) es un camino clave para que las organizaciones
puedan mejorar sus resultados y fortalecerse (pp. 150-174). Las empresas que tienen una
orientacion al mercado se caracterizan por buscar un entendimiento integral del contexto en el
gue se mueven de manera sistematica y actualizada, dicha informacion direcciona la toma de
decisiones con base en las necesidades de los clientes, es decir, que el conocimiento de todos
los frentes de accion en donde la empresa se desenvuelve se convierte en el centro de la
estrategia (Franco et al., 2014, p. 156). De esta forma, se genera un valor agregado para los
clientes, que es superior y diferencial al de la competencia, obteniendo ventajas competitivas
en el mercado que son perdurables en el tiempo y que impactan el crecimiento empresarial

(Martin, 2003, p. 8).

El presente estudio tendrd como objetivo general entender la relacion entre la cultura
organizacional y la apropiacion de la orientacion al mercado, asi como, establecer si de
acuerdo con esa orientacién las organizaciones crecen. La investigacion estara enfocada en las
empresas Pymes del sector servicios ubicadas en Bogot4, las cuales son muy importantes por
su aporte a la generacion de empleo y aporte al PIB nacional (Ministerio del Trabajo

[Mintrabajo], 26 de septiembre de 2019, parr. 1).

Como objetivos especificos, se buscara identificar el tipo de cultura organizacional
predominante de las Pymes de servicios en Bogota; entender la relacion que existe entre la
cultura identificada y su orientacién al mercado; asi como, comprender la injerencia de esa

orientacion al mercado en el crecimiento de las empresas evaluadas.
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De esta manera, con la presente investigacion se aportara a las Pymes del sector
servicios un estudio que les permita entender el papel de la cultura organizacional en las
empresas y la importancia de la orientacion al mercado en la generacion de resultados.
Ademads, invitara a la reflexion a las organizaciones que estén dejando de lado estas tematicas
dentro de su estrategia corporativa. Asi mismo, se presentardn instrumentos de referencia

para el desarrollo de estudios de estas dos variables al interior de las empresas.

También esta investigacion sera una oportunidad para contribuir a la construccién de
conocimiento en torno a la cultura organizacional y la orientacion al mercado, reconociendo su
importancia dentro de las posiciones estratégicas de las compafiias, resaltando su papel en el
crecimiento de las empresas. Igualmente, se buscara hacer un aporte académico que
robustezca la investigacion relacionada con las Pymes del sector servicios, que de acuerdo con
distintos autores no ha sido lo suficientemente explorada, ya que gran parte de los estudios
empiricos se han enfocado en paises del primer mundo, asi como en las grandes

corporaciones (Betancur, octubre de 2015, p. 20).

Futuros trabajos podrian retomar esta investigacion para abordar elementos que quedan
pendientes por analizar, como los tipos de cultura predominantes en el conglomerado de

MiPymes y en los diferentes sectores econémicos.
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1. Situacion problemética
La economia de Colombia se mueve por una malla empresarial que esta compuesta por
“alrededor de 1 millén 620 mil empresas, 6.793 grandes, 109 mil Pymes y 1.5 millones de
microempresas” (Economia Aplicada, 27 de marzo de 2019, parr. 1). Dentro de este grupo, las
MiPymes (que incluye micro, pequefias y medianas empresas) son reconocidas por representar
mas del 90% del sector productivo, el 80% del empleo, asi como por aportar un 35% al PIB

nacional (Mintrabajo, 26 de septiembre de 2019, parr. 1).

El panorama de las Pymes en el pais presenta unos resultados no tan favorables, segln
la Gran Encuesta PyME del afio 2019, el indicador IPA (Indicador de PyME de la Asociaciéon
Nacional de Instituciones Financieras) que mide la percepcion de los empresarios frente a la
evolucion de sus negocios, obtuvo un puntaje bajo frente al mejor afio del indicador (2014), lo
gue significa que hubo una percepcion no muy buena de la evolucién de sus empresas (Clavijo,
31 de enero de 2019, parr. 3). De la misma forma, de acuerdo con un informe de la Federacion
Colombiana de Camaras de Comercio (Confecamaras), se estima que, en Colombia de las
Pymes creadas, solo un 42.5% llega a los cinco afios de supervivencia (El Heraldo, 15 de

octubre de 2017, parr. 2).

Particularmente, al revisar la situacion de las Pymes en la ciudad de Bogota, que acoge
la mayor cantidad de empresas del pais, también se observé que los tres principales macro
sectores (industria, comercio y servicios) presentaron deterioro en su situacién econémica para
el afio 2018, con afectaciones a sus ventas y al crecimiento de sus negocios; no obstante, para
el primer semestre de 2019, las Pymes de Bogoté reportaron una percepcion de mejora 'y
crecimiento de sus actividades con mayores ventas y pedidos para ese afio (Asociacion
Nacional de Instituciones Financieras [ANIF], 2019, pp. 68-76), lo que permite identificar un

crecimiento no continuo vy fluctuante.
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Ahora bien, analizando el panorama por sectores econémicos en el pais, en el 2017 el
sector servicios, que incluye MiPymes y grandes empresas, tenia una participacion en el PIB
del 30,8%, frente a la industria con 10,9%, comercio con 9,2% Yy otros sectores 49,1%
(Asociaciéon bancaria y de entidades financieras de Colombia [Asobancaria], 14 de noviembre
de 2017, p. 6). Este panorama en Colombia esté alineado con la distribucion del PIB a nivel
mundial, en el que existe una alta participacion del sector servicios con mas del 60% en las
principales regiones del mundo como Norte América, Asia, Europa y Latinoamérica (O’Neill, 31
de marzo de 2021, parr. 1). Se le reconoce a este sector por su capacidad de aporte al empleo
y al PIB, que para el afio 2015 contribuy6 el 68.9% a nivel mundial (Buckley y Majumdar, 12 de

julio de 2018, parr. 3).

A pesar de la relevancia del sector servicios, en Colombia durante el nuevo siglo, solo
creci6 levemente con referencia al PIB nacional 3,9% vs 4,1% PIB servicios, esto se da como
consecuencia, en cierto modo, al crecimiento moderado de la expansion de las
telecomunicaciones, la tecnologia, la innovacion para el desarrollo, nuevas actividades

productivas y servicios de digitalizacién (Asobancaria, 14 de noviembre de 2017, pp. 6-7).

Lo anterior, genera especial atencién porgue parte de las apuestas de desarrollo de la
economia del mundo se soportan en este sector (Aboal et al., 2015, p. 66) y en el pais su ritmo

de crecimiento no se percibe acelerado.

Asi mismo, al analizar el comportamiento del sector servicios en las distintas regiones
de Colombia, se destaca que su participacion en la capital corresponde al 40% del total pais; se
reconoce que este sector es un generador de valor agregado a la economia de la ciudad,
partiendo desde los servicios mas béasicos hasta los mas innovadores (Camara de Comercio de
Bogota [CCB], 2019, p. 29). En Bogota la tasa del crecimiento del PIB en el sector servicios ha

aumentado desde el 2018, de 3,2% a 3,7% en 2019 (CCB, 11 de marzo de 2021, parr. 1).
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No obstante, a pesar de este panorama positivo, el sector servicios es uno de los mas
afectados al momento de hablar de cierre o liquidacion de empresas, del total de empresas
liquidadas en Bogota durante el 2019 (31.000), el 47% correspondia al sector servicios, de las
cuales un 96% son microempresas, 3% Pymes y menos del 1% grandes empresas (CCB,

2019, pp. 68-70).

Tener un sector servicios fortalecido que apalanque la economia nacional y regional,
principalmente desde las Pymes, exige tener empresas estables y que crezcan, logrando
garantizar la supervivencia de la organizacion en el tiempo (Aguilera y Virgen, 2014, p. 28) y
por ende un buen resultado para el sector. De esta forma, el entendimiento del crecimiento

empresarial se convierte en un punto clave en el estudio de las empresas y su desempefio.

En referencia a los diferentes caminos de crecimiento empresarial, en donde se
destacan la cultura organizacional y la orientacién al mercado, en el pais existen varias
investigaciones al respecto. Por ejemplo, un estudio de Rodriguez sobre cultura organizacional
concluyé que las MiPymes de servicios en el pais ven la gestion del talento humano como una
actividad operativa, que no esta coordinada con la estrategia corporativa, ni es un componente

importante para su cultura (2012, en Pantoja-Kauffmann, 2019, p. 20).

Adicionalmente, la alta afinidad con el control, el trato poco personal y los formalismos,
tienen una fuerte presencia en las Pymes en el pais (Bohérquez y Cendales, octubre de 2014,
p. 39). Asi también lo demostr6 una investigacion empirica realizada por Calderén y Serna
(2009) a 199 empresas en Colombia dentro del sector industrial, la cual presenté mayor
predominancia hacia la cultura jerarquica caracterizada por el control, los procesos y las reglas,
frente a los demas tipos de culturas que, aunque también tuvieron una participacién importante,
arrojaron menores resultados (p. 104). Esta estructura jerarquica puede ser vista como una

dificultad al momento de apropiar nuevas estrategias en las compafiias (Torres y Melamed,
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2016, p. 157) asi como limitar oportunidades y ventajas competitivas para las empresas

(Acosta, 2015, pp. 164-166).

De esta manera, al observar el caso colombiano y la exploracién de la orientacion al
mercado en las empresas, un estudio de Calderdn et al. (2009) sobre la competitividad en las
organizaciones, determiné que en Colombia existe un enfoque predominante hacia el producto,
el precio y el esfuerzo en la reduccion de costos, dejando de lado los factores relacionados con

el mercadeo y la orientacion al mercado (p.62).

Una investigacion sobre la caracterizacion del mercadeo en Colombia desarrollada por
el Servicio Nacional de Aprendizaje [SENA] (enero de 2006), indic6 que el pais avanz6 en
términos de apropiacion tecnolégica para el desarrollo de algunas funciones de mercadeo, con
mayor fuerza en las grandes empresas; no obstante, se identific6 que en Colombia el concepto
de mercadeo esté fuertemente arraigado a las ventas, dejando en segundo lugar una

orientacion al mercado y al cliente (p.135).

Asi mismo, Montafio et al. (2018) en un estudio con MiPymes de la ciudad de Medellin,
concluyé que la mayoria de las empresas que afirmaron desarrollar actividades en linea con la
orientacion al mercado, tienen un conocimiento limitado de lo que realmente significa este
concepto y se puede decir que, no tienen acciones gue respalden esta gestién, lo que las

cataloga como empresas con una baja orientacién al mercado (p.47).

Con base en las investigaciones expuestas, se logro identificar que en las Pymes en
Colombia existe una prevalencia hacia tener caracteristicas relacionadas con el control, las
reglas y la burocracia, caracteristicas propias de una cultura jerarquica, que hace parte de la
clasificacion de los tipos de cultura organizacional presentada por los autores Cameron y Quinn
(2006, en Toca y Carillo, 2009, p. 125). A su vez, se identificé que estas Pymes presentan una

baja orientacion al mercado, afectada, en parte, por su limitada orientacion al cliente, que
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segun los tedricos Narver y Slater (1990, en Pett et al., 2019) debe ser uno de los pilares de la
estrategia (p.48). De esta manera, se genera la inquietud sobre si el tipo de cultura
organizacional puede llegar a limitar la apropiacion de posiciones estratégicas de las empresas
como la orientacion al mercado, y por ende, llegar a afectar su crecimiento. Es asi como se
hace necesario entender ¢,cdmo se relaciona la cultura organizacional con la apropiacion de la

orientacion al mercado para el crecimiento de las Pymes de servicios en Bogota?
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2. Estado del arte
El objetivo de este capitulo es presentar un recorrido por investigaciones enfocadas en
el crecimiento empresarial visto desde distintos sectores, con énfasis en Pymes del sector
servicios, en relacion con la cultura organizacional y la orientaciéon al mercado, como enfoques

estratégicos.

El concepto de crecimiento ha sido explorado desde distintos caminos que incluyen, no
solo el &mbito de las corporaciones, sino también a las industrias, regiones e incluso
economias enteras por nhombrar algunos (Blazquez et al., 2006, p. 166). También se ha
analizado desde los distintos tipos de empresa, encontrando diferentes posiciones frente a las
problematicas de las Pymes; algunos exponen que los factores que le hacen falta a estas
empresas para impulsar su crecimiento se relacionan con la poca alineacién entre elementos
estratégicos tales como la creacién de oportunidades de mercado, el desarrollo y lanzamiento
de nuevos productos y la consolidacién de equipos gerenciales eficientes (Tohmo y

Storhammar, septiembre de 2019, p. 230).

Por otro lado, Khoase et al. (junio de 2020), con base en un estudio realizado en Sur
Africa y Lesoto, aseguran que son tres los grandes grupos de barreras que existen para el
crecimiento de las Pymes, entre las que se enuncian las normativas, las econémicas y
financieras y las culturales y sociales (pp. 138-140). Las primeras, se enfocan en la hormativa
larga y compleja que se le exige a las pequefias y medianas empresas para entrar el mundo
empresarial 0 mantenerse; respecto a las barreras econémicas y financieras, estan el acceso al
sector financiero formal, la falta de garantias y de liquidez; por su parte, como barreras sociales
y culturales, la dificultad frente a un nuevo entorno, la regulacion y principalmente la falta de
conciencia por parte de los empresarios para conocer el mercado (Khoase et al., junio de 2020,

pp. 138-140).
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Particularmente en Colombia, como parte de una caracterizacion teérica realizada en
Pymes por Franco y Urbano (2019), a la luz del crecimiento empresarial, mencionan como
debilidades, el tener una estrategia de mercadeo poco estructurada y reactiva para responder
al mercado, la falta de preparacion empresarial y un pensamiento estratégico guiado

principalmente por los fundadores (pp. 82-83).

A su vez, Aguilera et al. (septiembre de 2017) destacaron la poca disponibilidad de
recursos en las empresas y un mal direccionamiento de estos, como variables que afectan el
crecimiento empresarial; en el caso colombiano, se ha estudiado el uso de los recursos de las
empresas desde el enfoque del aumento de cuotas de mercado, el desarrollo de nuevos
mercados y productos, asi como la inversién en nuevos negocios, en la misma investigacion se
exploré a 106 Pymes de la ciudad de Cali con las que se concluyé que muy pocas empresas de

la regién adoptan estos criterios como parte de su desarrollo (pp. 55-66).

Ahora bien, algunos autores han llegado a relacionar el concepto de crecimiento
empresarial con mayor productividad, innovacién, cultura organizacional, ventas, mercadeo,
entre otros (Wach, 2020, p. 164). En el ambito corporativo, se han desarrollado investigaciones
recientes que han logrado demostrar como la cultura organizacional, entendida como el
sistema de valores, creencias y comportamientos que son propios de una empresa, es una
variable que afecta directamente su competitividad y crecimiento empresarial (Pathiranage et
al., 9 de septiembre de 2020, p. 523). Los rasgos culturales de una empresa pueden afectar el
25% del desemperio de los empleados, reduciendo sus niveles de rendimiento; asi lo
evidencian organizaciones lideres en el mundo como Google y Apple quienes consideran a su
cultura corporativa como una de las principales fuentes para obtener una posicion sobresaliente

y perdurable en el mercado (Pathiranage et al., 9 de septiembre de 2020. pp. 527-535).

Igualmente, se destaca un analisis sobre la quiebra de Lehman Brothers en el 2008, en

la cual tuvo una gran influencia la cultura organizacional de la compafia (Ganon et al., 2017, p.
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31). Se evidencidé un arraigo muy grande en la organizacién a Richard Fuld (presidente y
director ejecutivo), quien los llevé a los mayores éxitos y fracasos; dentro de las criticas que se
realizan a este caso, estan el tener una cultura pasiva que permitié impregnar la vision del
riesgo en la compafiia por medio de sus lideres, lo que evidencia cédmo la cultura
organizacional afecta de manera positiva 0 negativa los resultados de la empresa (Ganon et al.,

2017, p. 30).

Otro estudio en Quito a 260 empleados de Pymes de diferentes sectores realizado por
Alvarado y Pumisacho (enero de 2015) logré identificar que existe una prevalencia por la
cultura jerarquizada; la investigacion reconoce la necesidad de impulsar un liderazgo activo,
gue promueva la comunicacion, el trabajo en equipo y demas caracteristicas de los otros tipos

de liderazgo que favorecen la innovacion y crecimiento en las empresas (p. 33).

En Colombia, se resalta un estudio de Acosta et al. (2020) que ha explorado la cultura
organizacional como factor de éxito, con el caso de SIIGO, empresa de servicios de software.
De acuerdo con cifras de la compafiia, desde su creacion el crecimiento de la empresa ha sido
contundente, al ver incrementos de sus ventas de un 46% en 2017 a un 200% en el 2019,
cifras que se sustentan en la éptima gestién de su cultura organizacional, la cual se enfoca en
la felicidad de sus trabajadores, en estructuras poco jerarquicas y la estimulacion de la
confianza y el didlogo (parr. 51). En el mismo sentido, Gélvez y Garcia (2011) en un estudio a
60 MiPymes en Cali de los sectores servicios e industria, identificaron que la relacién que existe
entre la cultura organizacional y la empresa es determinante para su crecimiento, indicando,
ademads, que segun el tipo de cultura de cada compafiia se ve afectado este indicador, por
ejemplo, las empresas tipo clan (enfoque en las personas y el trabajo en equipo) tienen una
relacion positiva, mientras que en las de tipo jerarquico (enfoque en resultados y procesos), su

indicador tiende a ser negativo (p.136).
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De igual modo, dentro de las opciones que impulsan el crecimiento de las empresas, se
ha identificado la importancia de la orientacion estratégica que incluye la orientacién al mercado
como filosofia organizacional, la cual se basa en la creacién de valor a los clientes por medio
del entendimiento de sus necesidades y de la informacién de los competidores y de los actores

clave con los que se relaciona (Kasim et al., 5 de marzo de 2018, p. 857).

Kasim et al. (5 de marzo de 2018) en su estudio del sector servicios de hospitalidad en
Malasia realizado a 255 Pymes, concluy6 que, ademas de encontrar que la orientacion al
mercado es una fuente de crecimiento empresarial, el aprendizaje organizacional es clave para
los resultados de su implementacion (p. 871). Por otro lado, una investigacion realizada en la
industria de alimentos eslovaca, enfocada en el mercadeo y su impacto en algunos indicadores
de crecimiento empresarial por Salyova et al. (2015), indic6 que las empresas que incluyen
dentro de su estrategia corporativa la orientacion al mercado, ven impactados sus indicadores
de rendimiento tanto financieros como no financieros, tales como ventas, utilidad, retornos

(ROI/ROS), satisfaccion de los clientes y compromiso de los empleados (p. 625).

Dentro del contexto colombiano, también se han realizado andlisis en distintos sectores
y empresas sobre las variables que se relacionan con la filosofia de orientacion al mercado vy el
crecimiento. Un estudio de Calle y Montoya de 2019, realizado a 343 directivos de pequefas,
medianas y grandes empresas de comercializadores de quimicos en Medellin, evalu6 los
niveles de percepcién sobre orientacion al mercadeo de sus compafias, evidenciando que las
empresas grandes la consideran un elemento estratégico para su crecimiento, con un indice de
3,92/5, apalancado principalmente en el analisis de la competencia y la recoleccién de
informacion; las medianas, aunque presentan una puntuacion de 3,89/5, tienen valores muy
bajos relacionados con el uso de la informacion interna y la capacidad de reaccionar frente a

sus competidores; finalmente, las pequefias empresas tienen una baja orientacion (3,44/5),
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dejando en evidencia el poco soporte en el analisis de informacion de su entorno, asi como la

baja importancia por una orientacién de mercado dentro de la organizacién (p.8).

Ahora bien, una vez reconocidos algunos de los estudios a nivel mundial y local que
exploraron la cultura organizacional y la orientacion al mercado como formas de crecimiento de
las Pymes, en referencia a la relacion entre si de la cultura organizacional y el grado de

orientacion al mercado de las empresas, se encontraron las siguientes investigaciones.

Jogaratnam (2017) en un estudio realizado a 171 restaurantes en Estados Unidos,
aplicé un cuestionario para determinar el efecto del tipo de cultura de las empresas sobre su
orientacion al mercado, lo que resulté en indicar que la orientacion si es promovida por la
cultura de la organizacion principalmente cuando es de tipo adhocratica o clan; cuando se

presenta un tipo de cultura jerarquica la influencia es insignificante (p. 216).

Por otro lado, una investigacion realizada en Grecia por Papadimitriou y Kargas (26 de
mayo de 2012) a 80 empresas de telecomunicaciones, sobre la relacion de la orientacion al
mercado y el tipo de cultura organizacional, concluy6d que la orientacién esta efectivamente
influida por la cultura dominante de las empresas estudiadas, exponiendo que los tipos de
cultura mercado y adhocratica estan correlacionadas mas positivamente con esta afirmacion
frente a las culturas clan y jerarquica que presentaron una menor correlacion con la orientacion

(P. 16).

Respecto a Colombia, Solarte et al. (2020) realizaron un estudio en la ciudad de Pasto a
234 gerentes y duefios de empresa de distintos sectores economicos, el cual logré identificar
que, en lo relacionado a la orientacion al mercado, en definitiva, las empresas evidencian
mejoras cuando esta vision se incluye dentro de la organizacion, siendo mas contundente
cuando la innovacion hace parte de la cultura organizacional de las empresas (p. 2). Este

estudio evidencio oportunidades de mejora de las compafiias de la region en cuanto al
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conocimiento de sus competidores, asi como en la definicion de una cultura organizacional que

se alinee a sus objetivos de crecimiento (Solarte et al., 2020, p. 22).

Para finalizar este capitulo, es importante resaltar que después de haber desarrollado la
correspondiente revision literaria en referencia al crecimiento empresarial en Colombia, se
evidencia que la investigacidon sobre esta teméatica es escasa (Melgarejo et al., 2019, p. 278).
Asi mismo, sucede con el estudio de las variables cultura organizacional (Ruiz y Naranjo, 2012,
p. 268) y orientacién al mercado dentro de las Pymes (Mosquera et al., 2017, p. 6) asi como
dentro del sector servicios en el pais (Garcia et al., 2014, p. 89). Las distintas investigaciones

reconocen la poca la literatura y estudios e invitan a construir mas al respecto.
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3. Marco tedrico
En este apartado se realiza una revision bibliografica de los principales autores que
exploran los conceptos de sector servicios y Pymes, cultura organizacional, orientacion al
mercado y crecimiento empresarial, la cual permite identificar las principales teorias que guian

esta investigacion.

3.1. Pymes del sector servicios

3.1.1 Concepto Pymes

Al hablar de crecimiento empresarial es necesario entender la estructura y los tipos de
empresas que existen en la economia para comprender su relacion entre si. Gibrat fue uno de
los primeros en crear la discusién sobre la correlacién entre crecimiento empresarial y tipo de

organizacion (1931, en Fiori, 2020, p. 448).

Existen distintas formas de definir el tipo de empresa y una de estas es a través de la
medicién de su tamafio. Para Chauvin y Hirschey, el tamafio es medido por la cantidad de
activos totales (1993, en Vincent y Yusuff, invierno de 2020, p. 139). A su vez, factores como el
numero de empleados, ingresos, tiempo en el mercado, entre otros, son tomados en cuenta al
momento de definir el tamafio de las organizaciones en distintas industrias (Ge et al.,2020, p.
2). Por ejemplo, la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
clasifica para los paises en via de desarrollo las empresas en micro, pequefas, medianas y

gran empresa (Odoom et al., 2017, p. 60).

A partir de estas catalogaciones, se determina el concepto Pymes, que particularmente
para Colombia y segun el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, una Pymes es aquella
pequefia o0 mediana empresa que, para el primer caso, genera unas ventas brutas entre $1.130
y $4.521 millones, mientras que una mediana tiene unas ventas brutas entre $4.521 y $16.553

millones de pesos (2019, en Medina, 2019, p. 24).



24

Ahora bien, se cree que las empresas grandes superan los resultados de las Pymes por
su alta capacidad de inversién en capital humano y en economias de escala (Ding et al., 2008,
p. 30). No obstante, se reconoce la alta capacidad de crecimiento de las Pymes las cuales

crecen a tasas mas aceleradas frente a las grandes empresas (Fiori, 2020, p. 449).

Asi mismo, las Pymes se han destacado por tener una cultura organizacional menos
jerarquica y mas ligera, que posibilita una dindmica &gil en cuanto a la toma de decisiones por
sus procedimientos simples y menos formales, permitiéndoles tener una rapida respuesta ante
las necesidades de sus mercados y una mayor adaptacién al cambio impactando su

crecimiento (Franco y Urbano, 2019, pp. 82-83).

Sin embargo, algunas de las dificultades de crecimiento de las Pymes se relacionan con
la dificil adopcion de una orientacion al mercado que incluye posicionar al cliente como el eje
principal de la organizacion, clasificar sus mercados e identificar nuevas oportunidades de

negocios rapidamente (Franco et al., 2014, p. 160).

3.1.2. Concepto sector servicios

En la misma linea de crecimiento empresarial, se requiere comprender las distintas
actividades de la economia. Desde tiempos lejanos se han caracterizado los principales
sectores econémicos, que inicialmente se dividian en agricultura, comercio y manufactura; en el
siglo XVII se destaca William Petty, quien dedicé su vida a evaluar los cambios en los sectores
y el impacto en las economias de las naciones (1691, en Kenessey, 1987, p. 360).

A mitad del siglo XX, se fortalece el concepto de las industrias primarias, secundarias y
terciarias, siendo Colin Clark uno de los pioneros en el estudio de la diferencia entre ellas,
dejando claro que son suficientes las singularidades para que se realice una separacion y
andlisis individual (1951, en Kenessey, 1987, p. 361).

De igual forma, autores como Fisher y Fourastié trabajaron por el desarrollo de la teoria

de los tres sectores, que nace de la necesidad de entender la inclusion del sector servicios
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como una oportunidad para crear una actividad econémica que va mas alla de la explotacioén de
los recursos naturales y la fabricacion; estos autores definieron los tres sectores como 1) el
sector primario: todas las actividades enfocadas en la explotacion de los recursos naturales, 2)
el sector secundario, que incluye las acciones industriales enfocadas en la conversién de los
productos del sector primario en nuevos bienes y 3) el sector terciario o de servicios, conocido
como las actividades de apoyo a los anteriores sectores, que abarca desde la banca hasta los
servicios legales, comercio al por menor, servicios técnicos, entre otros (1939,1945, en

Schafran et al., 2018, p. 1).

Se puede decir que el sector servicios es el mas variado de los sectores de la
economia, porgque en él confluyen muchas actividades del sector productivo (Caro, 2016, p.
96). Kotler identificd cuatro clasificaciones para los servicios: 1. servicio basado en personas,
gue puede ser con mano de obra especializada o no, 2. servicio que requiere de la presencia
del cliente, 3. servicio que atiende necesidades particulares y 4. servicio publico frente a un

privado (2000, en Castiblanco et al., 2017, p. 122).

Otra clasificacién de los servicios son los criterios IHIP planteada por Fisk, Brown y
Bitner (1993, en Biege et al., 2013) , que hacen referencia a: intangibilidad (1) es decir la falta
de materialidad del producto en la mente de los involucrados hasta que finaliza la transaccion;
heterogeneidad (H) hace referencia a los distintos resultados, tanto por los requerimientos
individuales de los clientes como por su alta intensidad laboral; inseparabilidad (1) se refiere a la
limitacién de dividir los servicios de su consumo, siendo una accion casi simultanea; la
perecibilidad (P) que hace alusién a la inmediatez y a la venta por demanda, ya que por su
naturaleza estos no pueden ser almacenados o producidos con anterioridad (p. 379). Estas
particularidades han generado grandes retos para el desarrollo de las estrategias enfocadas en
la mejora del sector servicios, el cual por varios afios fue considerado inferior en resultados

frente a los sectores primarios y secundarios (Biege et al., 2013, p. 380).



26

No obstante, al hablar de la cultura organizacional de las empresas, se ha concluido que
no existe una evidencia fuerte de que la industria en la que opera una empresa tiene influencia
en el tipo de cultura predominante; de tal manera que los marcos conceptuales mas utilizados
para entender los tipos de cultura buscan ser relevantes para todo tipo de industria (Chaudhry

et al., 2016, pp. 571-582).

Asi mismo, Levitt (1981, en Mihailovi¢, 2017) indic6 que no se debe discriminar al sector
servicios en referencia al mercadeo, ni generar acciones que solo sean aplicables al mismo, ya
gue son mas las similitudes entre sectores que las diferencias (p. 24). Sin embargo, otros
autores como Rathmell, Shostack, Grénroos y Berry, han sido grandes criticos de los que
buscan replicar las estrategias de mercadeo de bienes al sector de servicios, sus propuestas se
enfocan en la necesidad de ajustar las estrategias de mercadeo a las realidades y
caracteristicas del sector, con el fin de aplicar acciones eficientes y operativas para la industria

(1966, 1977, 1978, 1980, en Mihailovi¢, 2017, p. 24).

3.2. Cultura organizacional
3.2.1. Concepto cultura

La definicién de cultura desde sus origenes no puede ser visto bajo un Unico concepto,
este ha evolucionado junto a la humanidad, cambiando a través de los procesos de aprendizaje

de las poblaciones humanas, creando multiples definiciones (Driscoll, enero de 2017, p. 35).

Fue precisamente para los afios ochenta que Hofstede “definié la cultura como el
programa colectivo de la mente que distingue a los miembros de un grupo humano de los

miembros de otro” (1980, en Sanchez et al., 1999, p. 289).

Richerson y Boyd hacen referencia a cultura como un concepto de informacion, la cual
es adquirida a través del aprendizaje, la imitacion y los procesos de aprendizaje social, que

pueden afectar el comportamiento de otros individuos (2005, en Driscoll, enero de 2017, p. 43).
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Por otro lado, los psicélogos y antropélogos evolucionistas sostienen que la cultura se
refiriere a representaciones mentales que se transmiten de manera social, entre ellos se
incluyen a Tooby y Cosmides, Dawkins, Claidiere, entre otros (1992, 1999, 2008, en Driscoll,

enero de 2017, p. 45).

Por su parte, Williams (2013, en Bennett, 26 de enero de 2015) también se acerco al
concepto como el estudio entre las relaciones de los distintos elementos que hacen parte de la
vida, que visto desde investigaciones mas recientes, hace referencia a la configuracion de
valores y significados en una sociedad, que incluye todas las formas de cultura ya sean “altas”

o “populares” las cuales hacen parte integral de una sociedad (p. 546).

3.2.2. Concepto cultura organizacional

El concepto de cultura también ha sido estudiado por distintas ramas y especialidades,
dentro de las que se incluye el mundo empresarial (Ulloa, 2019, p. 154). En la década de los 80
se comienza a conceptualizar el término cultura organizacional, pasando de ser algo relegado a
ser un elemento primordial en las organizaciones, cobrando mayor importancia en el @ambito

empresarial (Ulloa, 2019, p. 154).

Otro de los autores que buscé conceptualizar la cultura organizacional fue Schein (1998,
en Ruiz y Naranjo, 2012), quien la identific6 como un patrén de ideas nacidas de la invencion,
el descubrimiento o el desarrollo mismo de un grupo de personas, quienes aprendieron a
adaptarse al entorno, el cual transmiten a nuevos miembros como el mejor modo de actuar y

pensar (p. 288).

Denison es otro autor reconocido por su concepto de cultura organizacional, el cual
hace referencia al conjunto de reglas y normas que se pueden sugerir para la solucion de
problemas y situaciones que enfrentan miembros de una compafiia, siendo estas importantes

para facilitar los procesos de adaptacién y mejoras en los resultados (1990, en Cantillo, 2013,
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p. 134). A su vez, Denison indicé que el comportamiento de los trabajadores se da por el nivel

de arraigo a los valores compartidos en la organizacién (1990, en Nazir y Lone, 2008, p. 50).

También, Mirén manifest6 que la cultura organizacional se podia considerar como el
conjunto de creencias y valores que comparten los miembros de una compafiia y que influye en

sus comportamientos (2004, en Ruiz y Naranjo, 2012, p. 288).

Por su lado, Cameron y Quinn han reconocido a la cultura organizacional como el
espacio psicologico y social en el gue las organizaciones realizan todas sus actividades,
ambiente que impacta a los individuos de las empresas y puede afectar los resultados de las

compainiias (2006, en Vesga et al., 2020, p. 54).

Aunqgue son varios las versiones que se han desarrollado alrededor del concepto de
cultura organizacional, la mayoria coinciden en asociarla con las costumbres, valores,
experiencias y pensamientos que hacen parte de un individuo, pero que a su vez son
respaldados con una colectividad que las acepta y promueve (Bohérquez y Cendales, 8 de

octubre de 2014, p. 32).

Para la presente investigacion el concepto de cultura organizacional que se asume es el

propuesto por Cameron y Quinn (2006).

3.2.3 Medicién de cultura organizacional

Dentro del concepto de cultura organizacional, se han propuesto diferentes formas para
medirla, por ejemplo, Hofstede en los setentas definié un modelo de evaluacion por
dimensiones con el cual las empresas pueden determinar los indices de patrones culturales,
iniciando por cuatro dimensiones entre las que se encuentran la distancia de poder, la
masculinidad versus feminidad, la tolerancia a la incertidumbre y el colectivismo frente al

individualismo; posteriormente en los noventas incluyé una quinta, la orientacion corto o largo
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plazo, y una sexta, la indulgencia versus contencion (1979, 1991, en Didier y Luna, 2017, p.
297).

Schein indic6 que la cultura en las empresas se puede evaluar desde la identificacion de
los artefactos o entornos construidos fisica o socialmente, desde los valores o significados que
permiten definir los comportamientos y entornos, y desde los supuestos bésicos o lo que ya se
da por obvio en una empresa (1990, en Cantillo, 2013, p. 134).

Ahora bien, el modelo de Deninson busca medir cuatro rasgos culturales dominantes
entre los que se destacan el involucramiento, que incluye orientacion al equipo,
empoderamiento y desarrollo de capacidades; la adaptabilidad, con enfoque al cliente, creacion
del cambio y aprendizaje organizacional; la consistencia que hace referencia a los valores
centrales, el acuerdo, la coordinacion e integracion; y la misién, que tiene en cuenta las metas y
objetivos, la direccion e intencion estratégica y la vision (Ruiz y Naranjo, 2012, p. 290).

Por su parte, O Reilly (1991) desarrollé el modelo Organizational Culture Profile que no
define tipologias culturales sino valores culturales, es decir, mide que tanto se ajustan los
valores de los trabajadores con los de la organizacion, a través de 54 declaraciones en siete
dimensiones: atencién al detalle, innovacion, orientacion a resultados, agresividad, orientacion
al equipo, estabilidad y orientacién a la gente (Ruiz y Naranjo, 2012, p. 291).

Otros de los autores mas reconocidos que han estudiado recientemente la cultura
organizacional, son Cameron y Quinn (2006), quienes se basaron en el Marco de Valores en
Competencia- MVC (Competing Values Framework) para generar su instrumento de
evaluacion, OCAI, por sus siglas en inglés Organizational Culture Assessment Instrument, el
cual es frecuentemente usado en investigaciones sobre el tema (Vesga et al., 2020, p. 53).

Este marco propone dos dimensiones. La primera plantea que las organizaciones
siempre tienden a darle mas importancia a la flexibilidad o la estabilidad, es decir, al dinamismo
y la apertura al cambio, o por el contrario, al orden y al control. La segunda dimensién muestra

gue las empresas tendran una orientacion interna, con enfoque en los empleados y procesos
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propios, 0 una orientacion externa, que le da mas fuerza a los competidores, clientes y al

entorno en general (Gélvez y Garcia, 2011, p. 136).

Con base en el andlisis del MVC, Cameron y Quinn descubrieron que, en contraposicion

a las dimensiones, los resultados se podrian aglomerar en cuatro grandes grupos o tipos de

cultura, que se denominan como: de mercado, adhocrética, jerarquica y clan (Ojeda et al.,

2016, p. 22).

La cultura mercado se basa en la competitividad y productividad, est4 enfocada en el logro,
busca primordialmente ganar clientes a través de productos y servicios que sean
demandados en los mercados, se orienta por las metas y su liderazgo esta fuertemente
guiado por los objetivos.

La cultura adhocratica se basa en la inspiracién, el espiritu emprendedor y el potencial
individual, tiene un gran énfasis en la innovacion y el dinamismo, valora la flexibilidad, el
empoderamiento y la autogestiéon, busca un liderazgo arriesgado y actla bajo escenarios de
constante presion.

La cultura jerarquica esta enfocada en el control, las posiciones, las reglas y los procesos,
busca la estandarizacién de sus actividades y funciones de los miembros del equipo,
considera como recompensas la estabilidad laboral, los rangos y la gestién de la
informacién, siempre con un enfoque organizado y conservador.

La cultura clan se basa en la cooperacion, siempre busca que la toma de decisiones sea
participativa y que haya compromiso mutuo, calidez, lealtad y equidad, da relevancia al
trabajo en equipo, el desarrollo del personal y el nivel de confianza (Toca y Carillo, 2009, p.
125)

El instrumento estrella del modelo de Cameron y Quinn, el OCAI, ha sido reconocido por

ser un cuestionario con “amplia validez y confiabilidad en comparacion con otras escalas”

(Vesga et al., 2020, p. 53), que se divide en seis componentes cada uno con cuatro enunciados
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gue corresponden a cada tipo de cultura, los encuestados deben asignar un total de 100 puntos

distribuidos entre las cuatro opciones (Lizbetinova et al., 2016, p. 171).
3.3. Orientacién al mercado

3.3.1. Concepto orientacion al mercado

El concepto de orientacion al mercado tuvo sus raices en 1988 en Estados Unidos
cuando el Marketing Science Institute (MSI) lo establecié como una linea de interés para todas
las empresas, enfocado en la gestién de sus clientes y sus mercados (Gonzalez y Rodenes,

2008, p. 117).

Shapiro indic6 que la orientacion al mercado se caracteriza por ser un enfoque de las
organizaciones, el cual les permite tener informacion relevante del mercado y tomar decisiones

estratégicas con la participacion de todas las areas (1988, en Calle y Montoya, 2019, p. 9).

Por su parte, Kohli y Jaworski definieron la orientacion al mercado como un proceso
sistematico y profundo de recoleccién y entendimiento de informacién sobre su mercado en
particular, para lo cual también plantearon tres dimensiones, 1) generacion de informacién en
referencia al mercado (clientes, competidores y entorno), 2) compartir dicha informacion entre
los diferentes equipos de la empresa y 3) capacidad de respuesta con base en ese
conocimiento (1993, en Kuada y Buatsi, 2005, p. 62). Lambin la conceptualiz6 como la gestién
de los recursos para obtener y analizar informacion con el objetivo de establecer las estrategias

corporativas (1995, en Calle y Montoya, 2019, p. 12).

En sintesis, estar orientado al mercado significa integrar como filosofia el concepto de
marketing, pero superando su enfoque funcional y tactico, extendiéndolo a toda la organizacion
a través del entendimiento del entorno, el cliente y la competencia, e impulsando sus productos
y servicios a satisfacer las necesidades del cliente y a responder rapidamente al contexto (Calle

y Montoya, 2019, p. 13).
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Los enfoques mas relevantes de orientacion al mercado en la actualidad llevan a Narver
y Slater (1990) por sus aportes conceptuales y practicos de la filosofia (Vehapi y Milanovic¢, abril
de 2017, p. 1652). De acuerdo con estos autores, se reconoce a la orientacién al mercado
como la capacidad que tiene una companiia para formular acciones que lleven a la creacion de
valor para sus consumidores, asi como a incrementar el desempefio de la empresa (Pett et al.,
2019, p. 48). A su vez, segun su teoria, esta se compone de 3 pilares, 1) la orientacion al
consumidor que se refiere el entendimiento de sus necesidades del presente y el futuro con el
fin de entregarles mayor valor, 2) orientacion al competidor que busca recolectar y comprender
informacion que permita entender las debilidades y fortalezas de la competencia, tanto en el
corto como en el largo plazo y 3) la coordinacion interfuncional que significa el uso de todos los
recursos de los que dispone la organizacién dirigidos a la creaciéon de mayor valor para los

consumidores (Pett et al., 2019, p. 48).

Para esta investigacion se toma como concepto de referencia la teoria propuesta por los

autores Narver y Slater (1990).

3.3.2 Medicién de orientacion al mercado

En referencia a las herramientas reconocidas para medir la orientacién al mercado en
las organizaciones, son varias las opciones que plantea la teoria, como la escala de Ruekert,
caracterizada por su perspectiva operativa y énfasis en el cliente, que estad compuesta por 22
items agrupados en el uso de informacion sobre el cliente, desarrollo de la estrategia de

orientacion al mercado y puesta en marcha de dicha estrategia (Calle y Montoya, 2019, p. 10).

La escala de Deng y Dart se enfoca en cuatro categorias con 25 items, entre los que se
destacan: orientacion al cliente, orientacién a la competencia, coordinacién interfuncional y
énfasis en el beneficio, dejando de lado el enfoque del entorno; por su parte la escala de

Pelham tiene en cuenta el producto, la satisfaccién del cliente y la orientacion al competidor,
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pero no le da relevancia al entorno externo, ni a factores como la informacion (Calle y Montoya,

2019, p. 11).

Kohli y Jaworski plantearon la escala MARKOR para medir la orientacion al mercado en
las organizaciones, la cual estad compuesta por 20 items y seis perspectivas: orientacion a
mercado, a la competencia, orientacion interna, generacién de informacion, analisis de

informacion externa y capacidad de accién (Kohli et al., 1993, p. 475).

Asi mismo, Narver y Slater propusieron la escala de medicién denominada MKTOR que
se caracteriza por tener 15 items tipo likert con opcién de respuesta de uno a siete, en la que
los encuestados dan una puntuacién segin sus percepciones sobre la relacion con el cliente, la
competencia y la interaccion al interior de las organizaciones; el resultado se obtiene
promediando las puntuaciones de todos los componentes, a mayor puntuacion mayor

orientacion al mercado (Roersen et al., 2013, p. 541).

Tanto Narver y Slater (1990) como Kohli y Jaworski (1993) son los principales
precursores de las escalas que miden la orientacion al mercado en las organizaciones, las
cuales son mundialmente aceptadas y aplicadas en estudios de caso (Kuster y Vila, 2010, p.
168). Sin embargo, la propuesta de Narver y Slater es reconocida como la que abarca mas
conceptos como la esencia del marketing, la orientacion al mercado y las perspectivas de largo
plazo para la obtencién de beneficios en las empresas (Vehapi y Milanovi¢, abril de 2017, p.
1652). A su vez, conceptualmente, la escala de Narver y Slater es desarrollada desde un punto
de vista cultural, mientras que la de Kohli y Jaworski tiene una perspectiva méas gerencial; el
concepto cultural de Narver y Slater es visto como una forma efectiva para crear
comportamientos en las compafiias que logren desarrollar mayor valor para los clientes

(Sampaio et al., 2019, p. 646).
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3.3.3. Relacion orientacion al mercado y cultura organizacional

Son distintos los autores que han venido explorando la relacion de estas dos variables,
dentro de los que se incluye unos de los abanderaros del concepto como Jaworski & Kohli y
otros autores como McClure y Widing, quienes coinciden en afirmar que la cultura
organizacional si tiene un rol importante como un predictor de la orientacion al mercado de las
empresas (1993, 2010, 2000, en Jogaratnam, 2017, p. 213). Asi también lo indica Gebhardt, al
decir que la probabilidad de que una organizacién alcance una orientacion al mercado esta

vinculada con el tipo de cultura que esta desarrolle (2006, en Jogaratnam, 2017, p. 213).

Paramo (1998, en Acevedo et al., 2018) indicé que una cultura organizacional orientada
al mercado lograra establecer los comportamientos, valores y creencias necesarias para

generar un ambiente de trabajo que fomente los mejores resultados (p. 131).

Distintos teoricos entre ellos el mismo Gebhardt han entrado a entender los fenébmenos
dentro de cada tipo de cultura y el grado de orientacion que presentan las empresas,
coincidiendo en que las organizaciones que presentan una cultura jerarquica y burocratica
tienen una asociacion negativa con el grado de orientacion al mercado, diferente a las que
presentan caracteristicas en sus equipos tales como confianza, colaboracién, empoderamiento,
afines a la cultura adhocrética y clan, que reflejan tener un vinculo positivo con una alta la

orientacion al mercado (2006, en Jogaratnam, 2017, p. 213).

Por otro lado, el modelo de Deshpande (1993, en Appiah-Adu y Blankson, 1998)
también se destaco por su analisis de la relacién entre los tipos de cultura y el grado de
orientacion al mercado de las empresas; en este se indica que el menor grado de orientacion
es alcanzado por las culturas jerarquicas, reconocidas por su nivel de burocracia y
predictibilidad, por otro lado, expone que una cultura clan puede limitar la visién de los cambios
en el mercado por su inclinacion a la lealtad y la tradicién, afectando el grado de orientacién,

asi mismo, frente a lo que compone una cultura adhocréatica que se reconoce por su inclinacion
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a la innovacion, el modelo sustenta que es posible que esta alcance una mayor orientacién al

mercado frente a la cultura clan (p. 243).

Respecto a la cultura de mercado, por su caracteristica de estar viendo al exterior de
manera constante, se infiere que esta podria llegar a alcanzar los mayores niveles de
orientacion al mercado dentro de todos los tipos de cultura (Appiah-Adu y Blankson, 1998, p.

243).

3.3.4. Relacion orientacion al mercado y crecimiento empresarial

3.3.4.1. Crecimiento empresarial. Penrose considerada una de las precursoras de la
gerencia estratégica, presenta un concepto de crecimiento empresarial que se basa en primer
lugar, en la capacidad de los gerentes de procesar informacién y entender la utilidad de los
distintos recursos de la empresa con el fin de aumentar la productividad entre areas; como
segundo objetivo, destaca el entorno externo e interno de las organizaciones como fuentes de

crecimiento (1959, en Joseph y Wilson, octubre de 2017, p. 1783).

A su vez, Chandler reconocido por su teoria de la mano visible, que complementa el
concepto de las organizaciones y su crecimiento, explica que su propuesta nace de entender la
evolucién de las empresas en el tiempo, sus mejoras en eficiencia y de la creacién de un nuevo
linaje empresarial, en donde prima el crecimiento y la reinvencién més alla de la reparticién de
dividendos de los accionistas; inversion que se ve reflejada en las redes de marketing y
distribucion, produccién y ventas, las cuales van a permitir a las organizaciones crecer y ser
mas competitivas (1962, en Toms y Wilson, junio de 2014, p. 2).

En los afios 80, Porter revoluciona las economias con la introduccién de sus libros La
Estrategia (1980) y La Ventaja Competitiva (1985), con los que logré ampliar el entendimiento
de la estrategia competitiva como una fuente de crecimiento y fortalecimiento del comercio en
las naciones, destacandose la reconocida propuesta de las cinco fuerzas de Porter (Sharmay

Kharub, 2017, p. 5).
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Blazquez et al. (2006) indican que hacer referencia al crecimiento empresarial es hablar
de un proceso de adaptacién al entorno, en el que la empresa debe ampliar su capacidad de
produccién, haciendo modificaciones organizacionales, que deben estar avaladas por la

direccion y por los recursos financieros (pag. 172).

Aunqgue el concepto de crecimiento empresarial ha evolucionado en el tiempo, existen
distintos marcos de referencia para su evaluacion, pero su gran mayoria se basan en el analisis
y seguimiento financiero, de procesos y operativo, resaltando indicadores tales como ganancias
corporativas, crecimiento de las ventas, participacion en el mercado, margenes de beneficio,

retornos de la inversion, retencién de clientes, entre otros (Mulyana et al., 2020, p. 4).

En una revision tedrica desarrollada por Melgarejo et al. (2019) sobre el debate tedrico
del crecimiento empresarial, se analizaron diferentes conceptos de crecimiento expuestos por
autores como Boss & Stam (2013), Coad, Segarra & Teruel (2013), Holzl (2013), Loof & Nabavi
(2014), y se encontr6 un comun denominador en la definicion de los factores mas usados para
medir el crecimiento, como lo son el tamafio de la empresa y su edad, lo que significa calcular
la variacion del niumero de empleados y del valor de los ingresos en un periodo determinado (p.

277).

Del conjunto de definiciones revisadas por Melgarejo et al. (2019), se toma como base
para el presente estudio el concepto de crecimiento empresarial asociado a la variacién del

valor de los ingresos en un periodo establecido.

3.3.4.2. Relacién entre crecimiento empresarial y orientacion al mercado. Al
referirse a orientacién al mercado, se puede decir que su propoésito se enmarca en la busqueda
constante de mejores resultados para las empresas (Calle y Montoya, 2019, p. 13). A raiz de
esto, autores como Reichheld reconocieron que este tipo de orientacion lleva a entregar una

oferta de valor superior al cliente, que de manera consistente, permite alcanzar una lealtad con
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él, que directamente afecta la generacion de mayores ingresos, lo que se refleja en el

crecimiento de las organizaciones (1993, en Kister y Vila, 2010, p. 175).

Asi mismo, son distintos los autores que han estudiado la influencia de la orientacién al
mercado y los resultados de las empresas, entre ellos, Tse, Sin, Yau, Lee y Chow, explorando
este fendbmeno desde diferentes contextos econdmicos y sociales, los cuales en su mayoria
coinciden en encontrar una relacion positiva con los resultados de una empresa y su grado de

orientacion (2004, en Kuster y Vila, 2010, p. 176).

Ynzunza e lzar afirmaron que tener una orientacion al mercado significa tener una
ventaja competitiva que se demuestra en resultados significativamente mejores frente a
aquellas empresas con menor orientacion, especialmente en factores como rentabilidad,
adaptabilidad a los cambios en el entorno, satisfaccion de los clientes, etc. (2013, en Solarte et

al., 2020, p. 5).

No obstante, no se puede hablar solo de relaciones positivas, también existen visiones
contrarias frente a las que Rivera (1995, en Kiister y Vila , 2010) concluye que si bien aunque
muchos autores demuestren encontrar una alta relacion entre la orientacién al mercado y los
resultados de una empresa, otros también aseguran gque existe una relacion negativa sobre los
resultados de la misma, generando una nueva posicién en la que los resultados de las
empresas no estan asociados al grado de orientacion sino a la dificultad de implementar una

filosofia de orientacién al mercado en las organizaciones (p. 176).
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4. Metodologia

4.1 Tipo de Investigacion

La investigacion cualitativa es vista como una herramienta que, por su caracteristica de
lograr profundizar en las dimensiones sociales y humanas, esta permitiendo explorar los
nuevos desafios de las practicas de gestion en las organizaciones. Es asi como cada vez, se
convierte en un punto de mayor relevancia para la toma de decisiones de gerentes, al
reconocerse que la gestion de las empresas no son solo de indole instrumental, sino que la
interaccion humana es cada vez mas determinante dentro de dichos procesos (Lanka et al.,

enero 2021, pp. 2-4).

Los estudios cualitativos se caracterizan por el andlisis e interpretacion de los hechos y
los discursos para comprender el principio y desarrollo de las diferentes manifestaciones
(Ibéfiez, octubre de 2002, p. 373). La investigacion de este tipo se enfoca esencialmente en
comprender el contexto a través de las expresiones, perspectivas, emociones, experiencias y
significados que algunas personas pueden compartir en sus dialogos (Schenke y Pérez, 2018,

p. 229).

Los estudios cuantitativos han casi que monopolizado el campo de investigaciéon de las
organizaciones, sin embargo, distintos autores resaltan la importancia de presentar la
investigacion cualitativa como una alternativa al enfoque cuantitativo, siendo un método cada
vez mas reconocido en el hemisferio norte, lo que se demuestra en el gran nimero de

publicaciones en instituciones relevantes en investigacion (Easterby-Smith et al., 2008, p. 421).

Ahora bien, los estudios de tipo exploratorio permiten acercarse a situaciones o
contextos menos explorados, identificando conceptos, afirmaciones o relaciones potenciales
entre variables que pueden ser la base para futuras investigaciones posteriores; generalmente

no llevan hipétesis (Esteban, 2018, p. 2).
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De esta manera, se definié que la metodologia de investigacion para este estudio sera

de tipo cualitativa de caracter exploratorio.

4.2 Definicién de sujetos de investigacion

Se eligié un grupo heterogéneo dividido entre pequefias y medianas empresas (Pymes)
de la ciudad de Bogotéa del sector servicios, que se presentan de caracter anénimo con base en
el acuerdo realizado con las mismas. Con el fin de tener variedad de sectores en el estudio, se
realizé la seleccion por subsectores con base en la Clasificacién de Actividades Econémicas —
CllU, de la que seleccionaron dos subsectores que presentaron crecimiento relevante de
acuerdo a la variacion de ingresos afio corrido 2019 a nivel nacional, como lo son “desarrollo de
sistemas informaticos y procesamiento de datos” y “actividades administrativas y de apoyo”, y
por otro lado, se eligieron dos subsectores de menor crecimiento como la “publicidad” y “las
actividades profesionales, cientificas y técnicas” (Departamento Administrativo Nacional de

Estadistica [DANE], 2020, p. 5).

El muestreo seleccionado fue no probabilistico de dos tipos, el primero por
conveniencia, es decir, que los sujetos de investigacion se seleccionaron con base en las
caracteristicas del universo planteado, pero de manera intencional (Hernandez y Carpio, 2019,
p. 76), el cual es reconocido por ser eficiente en la consecucion de informacién en una
poblacién en la que no se tiene claro en cuantos individuos se presenta el fenomeno de interés
(Mendieta, 2015, p. 1149). El segundo, a través de cuotas, las cuales se definen
proporcionalmente al universo, pero no lo representan y su seleccién se realiza con base en el

conocimiento de la poblacion por parte del investigador (Semiz, 2016, p. 98).

Adicionalmente, se tomaron pequefias y medianas empresas por cada subsector,
teniendo como referencia el total de ingresos operativos de cada una desde el afio 2016 a
2019, usando como fuente la herramienta electrénica de finanzas y andlisis de negocios EMIS

University Global, suministrada por el Colegio de Estudios Superiores en Administracion.
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La guia para clasificar las empresas se tomdé del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo que indica que para pequefas empresas el rango esta entre $1.130 y $4.521 millones,
y para medianas empresas el rango se encuentra entre 4.521 y hasta $16.553 millones de

pesos (Medina, 2019, p. 24).

En la tabla 1 se presenta un resumen de las empresas observadas, a la cual se llego
con base en el principio de saturacion que indica que, en el proceso de recoleccion de datos, a
partir de una cantidad determinada, la nueva informacidén no aporta a la investigacion, sino que

repite o satura la informacion recolectada (Mejia, 2013, p. 43).

Tabla 1.

Composicién de los sujetos de investigacion

Subsector Mediana Pequefia Total
Actividades administrativas y de apoyo 2 3
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 3 4 7
Publicidad 2 1 3
Desarrollo de sistemas informéaticos y procesamiento de > >
datos
Total general 6 9 15

Nota: elaboracién propia

En la tabla 2 se presenta una consolidacion del total de empresas entrevistadas clasificadas

por tipo de sector e ingresos operativos.

Tabla 2.

Ingresos operativos de las empresas observadas

Ingresos operativos en
millones de pesos

item Nombre empresa 2016 2017 2018 2019

Actividades administrativas y de

Empresa 1
apoyo

$ 1,561 $3,442 | $3,643 | $6,425




Actividades administrativas y de
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Empresa 2 apoyo $ 1,926 $2,295 | $1,940 |$2,720
Actividades profesionales, cientificas
Empresa 3 y técnicas $ 3,006 $3,370 | $1,914 | $2,114
Empresa4 | 7ctividades a:;;';‘c')s”a“"as y de $204 | $1,383| $2455 |$ 2,490
Desarrollo de sistemas informaticos
Empresa 5 y procesamiento de datos $1,476 $1662| $1,082 |$2,711
Empresa 6 Publicidad $ 4,039 $3,116 | $4,023 | $4,873
Empresa 7 Publicidad $ 4,099 $4,389 | $4,791 | $4,755
Empresa g | A\ctividades p)r/o{:;c:g:;es cientificas | ¢ 4015 | $3,742 | $2,199 |$10,941
Empresa 9 Publicidad $ 13,748 $15,858 | $14,646 | $16,959
Empresa 10 Actividades profgspnales, cientificas $ 907 $723 $1,029 | $2.178
y técnicas
Empresa 11 Actividades profgspnales, cientificas $ 4,452 $3502 | $4,442 | $ 4,967
y técnicas
Empresa 12 Actividades profgspnales, cientificas $ 3,201 $5611 | $6.070 | $5,822
y técnicas
Desarrollo de sistemas informaticos
Empresa 13 y procesamiento de datos $1,134 $1,770 | $1,562 | $1,050
Empresa 14 Actividades profgspnales, cientificas $0 $0 $ 1,567
y técnicas
Empresa 15 Actividades profgspnales, cientificas $ 2,562 $2.641 | $3271 | $ 3,950
y técnicas

Nota: elaboracion propia

En referencia a las personas a las cuales a quienes se les aplico el instrumento de

investigacion en cada empresa, se concentré en las posiciones gerenciales o directivas, las

cuales han sido reconocidas en diferentes estudios como determinantes para la creacion de

nuevas oportunidades y crecimiento empresarial (Cooper et al., 2016, pp. 1039-1053). Por esta

razon se seleccionaron empresas con dependencias definidas y areas interfuncionales, con

directivos que llevaran minimo dos afios en la organizacion. La participacion de los directivos

se dio con uno o dos representantes por empresa con base en su disponibilidad.

Lo anterior se ve reflejado en la tabla 3 que muestra la distribucion por cargo del total de

entrevistados, asi como la tabla 4 permite identificar el genero de cada uno de ellos.

Tabla 3.
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Distribucion de cargos de los entrevistados en el estudio

Cargo Total
Coordinador eventos 1
Coordinador técnico
Director de experiencia y cultura
Director de marketing
Director de proyectos
Director financiero y administrativo
Gerente administrativo
Gerente general 10

Nk Rk |Rk|R,

Representante legal 1
Socio fundador 2
Subgerente 1

Total 22

Nota: elaboracién propia

Tabla 4.

Participacién por género de los entrevistados en el estudio

Género Total
Mujeres 9
Hombres 13

Total 22

Nota: elaboracion propia

4.3. Herramientas e instrumentos de investigacion

La recoleccion de los datos se realizé6 mediante entrevistas a profundidad, uno de los
procedimientos caracteristicos de la investigacion cualitativa, las cuales se identifican por su
flexibilidad y dinamismo, a través de un dialogo cercano y abierto entre iguales, que guia el
entrevistador en busca de entender y detallar lo transcendental en el discurso del entrevistado
(Robles, 2011, p. 40). Es importante resaltar que estos datos se caracterizan por ser
producciones detalladas que recopilan extensa y heterogénea informacion, con multiplicidad de

significados (Quecedo y Castafo, 2002, p. 19).
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Ahora bien, las entrevistas a profundidad fueron de tipo semiestructurado con una guia
de entrevista predeterminada, que tuvo un material de apoyo visual, asi como preguntas
abiertas para generar didlogo y ahondar en las respuestas. Las entrevistas tuvieron una
duracion entre 45 a 75 minutos, a través de la herramienta de videollamadas Teams, las cuales

fueron grabadas y posteriormente transcritas.

4.3.1. Ejes de indagacion
Para definir los ejes de indagacidn se tomaron en cuenta los temas planteados dentro

del marco teérico y dos instrumentos de referencia:

e Formulario OCAI de Cameron y Quinn (2006), ver anexo A, que permite profundizar en los
comportamientos culturales relacionados con los tipos de liderazgo, valores y estrategias
dentro de una organizacion, que a su vez, clasifica entre los tipos de cultura predominante
en las compafias, es decir, mercado, adhocrdatica, jerarquica y clan. Este instrumento ha
sido aplicado a varias investigaciones sobre cultura organizacional demostrando resultados
contundentes para los investigadores (Villamarin et al., 2019, p. 20).

e Escala MKTOR de Narver y Slater (1990), ver anexo B, principalmente por su enfoque
cultural y su relacién con la forma efectiva para crear comportamientos en las compaiiias
para generar mas valor para los clientes (Sampaio et al., 2019, p. 646), vista desde el
analisis de la orientacion a los clientes, orientacién a la competencia y la coordinacion

interfuncional en las empresas.

La tabla 5 presenta un consolidado de los ejes de indagacion sobre los cuales se desarrolld

la investigacion.

Tabla 5.

Ejes de indagacion



Tema

Categorias
orientadoras

Ejes de Indagacion

¢,Como influye la
cultura organizacional
en la orientacion al
mercado para el
crecimiento de
las Pymes de servicios

Cultura organizacional

Caracteristicas dominantes

Lideres de la organizacion

Estilo gerencial

Union de la organizacion

Enfasis estratégico

Criterio de éxito

Orientacion al

Orientacion al cliente

Orientacion a la competencia

en Bogota? mercado Coordinacion interfuncional
Crecimiento Crecimiento ingresos afos
empresarial 2016 -2019

Nota: elaboracion propia

4.3.2 Guia de entrevista

Para el desarrollo de las entrevistas a profundidad y de acuerdo con los ejes de
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indagacion definidos, se estructuré una guia de entrevista de elaboracién propia, ver anexo C,

con base en los instrumentos de referencia antes expuestos, sin cambiar su intencién inicial.

Esta guia se logr6 depurar y optimizar en su estructura, lenguaje e interrogantes después de

realizar un piloto con una persona natural y con una microempresa del sector servicios, la cual

guedo fuera del estudio.

En la tabla 6 se muestran las preguntas originales del formulario OCAI y la propuesta de

adaptacion para la guia de entrevista. Asi mismo, en la tabla 7 se presenta el cuestionario

original de la escala MKTOR frente a la propuesta desarrollada para el estudio.

Tabla 6.

Comparacion enunciados de formulario OCAI y preguntas guia entrevista

Original formulario OCAI

Adaptacion guia entrevista

Caracteristicas
dominantes

La organizacion es un lugar muy
personal. Es como una familia. Las
personas disfrutan de la compafiia

de otros.

¢Es un lugar familiar, personal,
donde disfrutan de la compafiia de

los demas?
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La organizacion es un lugar muy
dindmico con caracteristicas
emprendedoras. A las personas les
gusta tomar riesgos.

¢,Lo considera un lugar activo, que
impulsa el emprendimiento y la toma
riesgos?

La organizacion estd muy orientada
a los resultados. La mayor
preocupacion es hacer el trabajo
bien hecho. Las personas son
competitivas entre si.

¢, Se promueve la competencia entre
si y se preocupan por hacer el
trabajo bien?

La organizacion es muy
estructurada y controlada.
Generalmente los procedimientos
dicen a las personas qué hacer.

¢Es una empresa en donde el control
de los procesos y los procedimientos
son el eje central?

Lideres de la
organizacién

El liderazgo de la organizacién es
generalmente usado como un
instrumento de facilitar, guiar y

ensefar a sus miembros.

¢Los lideres son un instrumento para
facilitar, guiar y ensefiar a sus
miembros?

El liderazgo de la organizacién es
generalmente usado como un
instrumento para apoyar la
innovacion, el espiritu emprendedor
y la toma de riesgos.

¢ Los lideres se caracterizan por ser
los que impulsan la innovacion, el
emprendimiento y la toma de
riesgos?

El liderazgo de la organizacion es
generalmente usado para asegurar
el logro de los resultados

¢,Cree gue los lideres son los que
aseguran el logro de los resultados?

El liderazgo en la organizacion es
generalmente usado para
coordinar, organizar o mejorar la
eficiencia

¢ Considera que los lideres
coordinan, organizan o mejoran la
eficiencia de la empresa?

Estilo gerencial

El estilo de manejo del recurso
humano se caracteriza por el
trabajo en equipo, el consenso y la
participacion

¢, Se promueve la colaboracion, el
consenso y la participacion?

El estilo de manejo del recurso
humano se caracteriza por el
individualismo y libertad

¢.Se puede decir que se promueve la
autonomia y libertad en la empresa?

El estilo de manejo del recurso
humano se caracteriza por la alta
competencia y exigencia

¢, Se promueve la competencia y
exigencia en los equipos de trabajo?

El estilo de manejo del recurso
humano se caracteriza por dar
seguridad de los puestos de trabajo
y la estabilidad en las relaciones
humanas

¢,Buscan la estabilidad para las
personas y la seguridad en sus
puestos de trabajo?

Unién de la
organizacion

Lo que mantiene unido a la
organizacion es la lealtad y la
confianza mutua

¢, Cree que en la empresa la lealtad y
confianza mutua entre todos permite
esa unién?

Lo que mantiene unido a la
organizacion son los deseos de

¢Los deseos de innovacion y
desarrollo son los que los llevan a
trabajar en union?
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innovacion y desarrollo. Existe un
énfasis en estar al limite

Lo que mantiene unido a la
organizacion es el cumplimiento de
metas. El ganar y tener éxito son
temas comunes

¢Son el éxito, el ganar, el cumplir
objetivos, lo que es comun y une a la
empresa?

Lo que mantiene unido a la
organizacion son las politicas y las
reglas. Mantener la organizacion en

marcha es lo importante

¢ Lo que mantiene unida a la
organizacion son las politicas y las
reglas?

Enfasis
estratégico

La organizacion enfatiza en el
desarrollo humano. La confianza es
alta, junto con la apertura 'y
participacion.

¢ Se enfatiza en la colaboracion, el
consenso Yy la participacion?

La organizacion enfatiza en la
adquisicion de nuevos recursos y
desafios. El probar nuevas cosas y
la busqueda de oportunidades son
valoradas

¢ La organizacién enfatiza en la
adquisicion de nuevos recursos y
desafios?

La organizacion enfatiza el hacer
acciones competitivas y ganar
espacios en los mercados

¢La organizacion busca ser siempre
competitiva y ganar mayor espacio
en el mercado?

La organizacion enfatiza la
permanencia y la estabilidad. La
eficiencia, el control y la realizacion
correcta del trabajo son importantes

¢La organizacion enfatiza en la
permanencia, la estabilidad, la
eficiencia y el control?

Criterio de
éxito

La organizacion define el éxito
sobre la base del desarrollo de los
recursos, el trabajo en equipo, las

relaciones personales y el
reconocimiento de las personas

¢ El éxito es el desarrollar a las
personas, el trabajo en equipo, las
relaciones personales y el
reconocimiento de la gente?

La organizacion define el éxito
sobre la base de contar con un
producto Unico o el mas nuevo. Se
debe ser lider en productos e
innovacion

¢ El contar con un producto Unico o el
mas nuevo es lo que mide el éxito en
la empresa?

La organizacion define el éxito
sobre la participacion en el
mercado y el desplazamiento de la
competencia. El liderazgo de
mercado es clave.

¢ El éxito es el lograr la participacion
de mercado deseada y desplazar a la
competencia?

La organizacion define el éxito
sobre la base de la eficiencia en el
cumplimiento de sus tareas

¢El cumplimiento de las tareas y la
eficiencia son factores que definen el
éxito en la empresa?

Nota: elaboracion propia

Tabla 7.

Comparacién enunciados de escala MKTOR y preguntas de la guia de entrevista
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ORIGINAL ESCALA MKTOR

ADAPTACION GUIA ENTREVISTA

cliente

Orientacion al

Constantemente analizamos
nuestro nivel de compromiso y
orientacion para servir las
necesidades de los clientes

¢, Qué acciones realizan para
atender las necesidades de los
clientes?

¢, Como evaltan que se cumplan
por todas las areas?

Las estrategias del negocio estan
orientadas por nuestras creencias
sobre como crear valor para los

clientes

¢En la empresa cémo creen que se
crea valor para los clientes?
¢ Esa forma de crear valor orientan
las estrategias del negocio?

Nuestra ventaja competitiva esta
basada en la comprension de las
necesidades de los clientes

¢,Cual es su principal forma para
obtener una ventaja competitiva
ante su competencia?

Los objetivos de nuestro negocio
estan orientados principalmente por
la satisfaccion de los clientes

¢,Los objetivos del negocio estan
orientados a satisfacer a los
clientes? ¢ Como se evidencia esto?

Medimos la satisfaccion del cliente
sistemética y frecuentemente

¢,De qué forman miden la
satisfaccion de los clientes? ¢ Lo
hacen de manera sistematica y

frecuente?

Prestamos gran atencién al servicio
posterior a la venta

¢ Tienen servicio posterior a la
venta?

Orientacion ala
competencia

El personal de ventas regularmente
comparte informacion con nuestro

¢ Ustedes recolectan informacion de

su competencia?

negocio en relacion con la
estrategia de los competidores

la estrategia de los competidores en

¢, Cémo comparten informacion de

la empresa?

Respondemos rapidamente a las
acciones de la competencia que
suponen una amenaza para la
empresa

Pensamos y nos dirigimos a los

clientes cuando disponemaos de

oportunidades para obtener una
ventaja competitiva

¢ Como reacciona a las acciones de
la competencia que suponen una

amenaza para la empresa?

La alta direccion regularmente
discute las fortalezas y estrategias
de los competidores

¢ Existen discusiones en la alta
direccion sobre las fortalezas y
estrategias de los competidores?

¢ Qué tan frecuente son estas
discusiones?

Coordinacion
Interfuncional

funcionales regularmente visitan a

Los directivos de todas las areas

nuestros clientes actuales y
potenciales

¢ Los directivos de todas las areas
visitan a los clientes actuales y
potenciales? ¢ Con qué periodicidad

lo realizan?
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¢, Coémo informan sobre las
experiencias (éxitos y fracasos) con
los clientes a todas las areas de la
empresa? ¢ Tienen alguna forma de

hacerlo periédicamente?
Todas las areas funcionales estan | ¢Como se integran y coordinan las
integradas y coordinadas para areas? ¢ Esto ayuda a satisfacer las

Nosotros amablemente informamos
sobre las experiencias (éxito y
fracaso) con los clientes a todas las
areas funcionales

servir las necesidades de los necesidades de su mercado
mercados objetivo objetivo?
Todos los directivos comprenden ¢,Cree gue todos los directivos

cdmo cada actividad de la empresa | comprenden cédmo cada actividad
puede contribuir a crear valor para | de la empresa puede contribuir a
el cliente crear valor para el cliente?

En cuanto a otras unidades de
negocio o areas, ¢ Como
interactian? ¢ Comparten recursos
con ellos?

Compartir recursos entre areas

Nota: elaboracién propia

4.4 Recoleccion de la informacion

La consecucion de las citas con los directivos de las diferentes Pymes que hicieron
parte del estudio se llevé a cabo a través de dos caminos. Por un lado, a través del area de
Relacionamiento con Proveedores de la empresa Ecopetrol S.A, que tiene un programa de
apoyo y fortalecimiento de sus proveedores y aceptd promover el desarrollo del estudio por su
correo electrénico institucional; y a través de contacto directo con empresarios que se
identificaron dentro de una base de datos construida por elaboracién propia, que cumplian con
las caracteristicas de los sujetos de investigacién. Con los empresarios que manifestaron estar
interesados en participar, se acordd una cita virtual a través de Teams para el desarrollo de la

entrevista a profundidad.

4.5. Categorizacion

Para el procesamiento de los datos se aplicaron técnicas de codificacion en
investigacion cualitativa de indole deductivo e inductivo, con las que se categorizé la
informacion recolectada por tematicas, que permitio generar categorias para el posterior

analisis. Para tal fin se us6 del software Atlas.ti, el cual es reconocido dentro de las diferentes
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opciones de sistemas para el procesamiento de informaciéon (Williams y Moser, 2019, pp. 49-

54).

Cada categoria respondio a los ejes de indagacion, que fueron base para la guia de
entrevista a profundidad usada en el estudio. Las subcategorias o cddigos hicieron referencia a
las diferentes respuestas de cada una de las categorias. El nUmero asociado a cada cédigo
mostro la frecuencia de las afirmaciones destacadas por los entrevistados que estaban
relacionadas con el mismo, a mayor namero signific6 mayor relevancia para el analisis, como

se muestra en las tablas 8 y 9.

Tabla 8.

Frecuencia categorias y codigos — Tema cultura organizacional

Empresas
Tema Categoria S“%C,at.eg"”a' 1|2|3|a|s|6|7|8|o|10]11]12]|13 |14 |125]| _ Total
OdlgOS Frecuencia
Familiar 1lof1]|2|of1|1|2|o|l2]2|2|3]0]1 18
Dominante | 2iNamico olojol1|1]|o|o|of2]1]|2|0]0|6]1 14
Resultados o|jo|ofjo|l0O|O|Of1|0| O] O 113|01(0 5
Control 1{1{o|o|ofo|o|o|lolo|o|o0ofo]|o0]oO 2
Lealtad 11|12 lo|2lal2l2|2]2|2]|4a]2]2 24
Unién Innovacion o|o|0f1f1|0|0OfjO|lO| 2| 0|0} O 110 5
Objetivos olojolo|l1]|o]|o|2|lo[o0o|0]lofo0o|o0]oO 2
Politicas olojoloflo|o|o|oflo[o|o0o|0o|0O|O]O 0
Confianza 1{1]{of1|of2]of1|2|l2|1|1|3]|0]2 16
Enfasis Nuevosrecursos [0 (0|0 |1 |21(0f{0|1]|1]| 1 1 0 0 2 0 8
Mercado olo|2|o|lo|o|o|oflo[o|0o|o|O0|O]1 3
Estabilidad 1lojo|o|1|o|2]|o|lolo|o|o0ofo]o0]oO 4
cul Guiayensefiar [0|1|0|0|0O|2 (11|11 1 1 1101(0 9
ultura
Organizacional | | igeres ilrn%:/lz?ion olol1]o]1]o]olol1|2]1|o]o|2]1 9
Logro resultados |0 |1 |1|2|0|0|0|0|0O|] O] O] O] 21]|0]|O0 5
Coordinan 2/oflol2|o|o|2|oflo[o|o0o]lofo0o|o0]oO 6
Consenso 3(1(1|0|0|1|0f1]|2]| 1 1 2 0 2 1 16
Autonomia olojol1|ofofof1|l2[{21]|2]o]0|0]oO 5
Gerencial | Competencia o|l1|{o]|of1|o|o|ojo|21]|O0]|O0|2|0]1 6
ﬁjg:t'c')‘;ad olo|lololo|1]|2|lolojo]o]o|o]o]oO 2
Personas 111(0f(0|1|2|1|1|1| 1 0 0 0 1 1 11
E(;‘\’/g‘ég‘soo ololo|1]1|olo]lolo|lo|o|lo]o]|1]o 3
Exito Eirféggﬁc'on 1/o|1lololol1]o]lolo]2|0]l0o]0]o0 5
;‘fc’?eﬁ:ggemo o|l1|ololo|o|olojlojo]o]2]1]0]0 4




Nota: elaboracion propia

Tabla 9.

Frecuencia categorias y cédigos — Orientacion al mercado
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Empresas
p Subcategoria- Total
Tema Categoria Cédigos 819|110 |11 (12|13 |14 | 15 SFesEnEa
Compromiso
necesidades 2 219135 4 56
Crear valor 314 2 4 2 4 45
Ventaja
competitiva 412 2 43
Cliente Opjetlvos tlal1l1lal1l1l1
satisfacen 15
Medicion
satisfaccién jrpips 12121 20
Servicio
postventa ijrj2prp1p141 17
Recoleccion de
Orientacién informacion 2222|3431 35
al mercado . Reaccién
Competencia amenaza 111(1 1 1 1 0 1 14
Discusiones alta
direccion jrpipijop1rpigl 13
Directivos visitan tlol1l1l1l211]1
clientes 15
Compartir éxitos 1121214l 2 11 3 2
L y fracasos 24
Coordinacion Integracion areas 1(1]0 1 1 12
interfuncional Cg —
omprension 1101 >lol2lol1
crear valor 16
Compartir AN RN
recursos 15

Nota: elaboracién propia
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5. Resultados

5.1. Tema: cultura organizacional
5.1.1. Categoria dominante

Al indagar a las distintas empresas sobre qué es lo que mas las caracteriza como
organizacion y qué se ve reflejado en el desarrollo de sus actividades diarias, se encontré que
varias de ellas se sentian fuertemente identificadas con dos visiones, como lo son un ambiente
familiar en el que se disfruta de la compairiia de las personas (empresas:
1,3,4,6,7,8,10,11,12,13,15) y el ser una empresa dinamica y emprendedora (empresas:
5,9,11,14,15). Para muchas fue muy dificil seleccionar una posicién Unica frente a esta
categoria. Las caracteristicas enfocadas en la orientacion de resultados (empresa:13) y en el
control de procesos y procedimientos (empresas 1,2) no tuvieron una alta inclinacién dentro del

total de los entrevistados.

Tabla 10.

Ejemplos afirmaciones: familiar y se disfruta de la compafiia de las personas

Entrevista Afirmacion

Empresa 15 | “... familiar y que disfruta de la compafiia, eso es muy importante para
nosotros, porque la consultoria es muy compleja muy dificil que se
necesita tener familiaridad, amiguismo, compafierismo. Se necesita
trabajar en equipo con una vision alineada, compartida, pero trabajar muy
tranquilo. Una de las politicas que tenemos nosotros es trabajar con
felicidad y esto no es carreta, viene desde el propio gerente”.

Empresa 11 | “Ademas, que esta es una empresa que nacié siendo familiar y por lo tanto
ese su espiritu; de hecho, tenemos uno de los atributos denominado:
Juntos Creamos Mas, porque tiene esa connotacion como de muy
cercana. No sé si la palabra sea familiar, pero si como de colegaje, de
cercania’.

Empresa 13 | “Nuestro propoésito siempre fue que las personas que trabajaron en la
organizacion vivieran la empresa, ho con angustia, sino como parte de un
proceso de aprendizaje. Al principio, yo le hacia la entrevista a cada
persona que entraba a la compafiia y mi frase era: el dia que no se sienta
feliz con el trabajo aqui, vayase”.
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Nota: elaboracion propia

Tabla 11.

Ejemplos afirmaciones: dindmica y emprendedora

Entrevista Afirmacion

Empresa 9 “...somos mas dindmicos y emprendedores, como primera medida. Al estar
en un mercado en el que arrancamos siendo los pequefios, pues la
innovacion y el foco en competir de una manera diferente en donde no
éramos los mas grandes, nos llevd a ser una compafiia mas dinamica y
emprendedora, obviamente con un poco de las otras, pero si me preguntan la
ndmero uno es esa’.

Empresa 5 “...porque estamos a toda hora innovando, creando nuevos productos,
haciendo nuevas soluciones, buscando nuevos mercados”.

Empresa 14 | “En el mercado politico, tu no fijas el pricing. En ese terreno de analitica de
datos, tu estas jugando con productos de expectativa y novedosos. El
mercado implica que siempre tienes que estar sacando productos nuevos en
el area de estadistica, ya que te puedes ir quedando rezagado en el
mercado. El mismo sector te obliga a ser muy emprendedora y dinamica”.

Nota: elaboracién propia

Las empresas cuando se identificaron con la cercania y familiaridad, de manera
contundente expresaron que no se referian propiamente a una constitucion familiar, sino a la
similitud con las relaciones que se generan en un ambiente de familia en donde hay confianza,
complicidad y solidaridad. Ese sentido mueve a la organizacion y da prioridad al bienestar del
capital humano. Puede existir un preconcepto que al ser una pequefia empresa siempre tendra
una vocacion de familiaridad, no obstante, las empresas medianas con altos ingresos también
mostraron alta preferencia por este tipo de caracteristica. Lo anterior, muestra predominancia

por una cultura tipo clan.

Por su parte, a pesar de que algunas se identificaron como dindmicas y emprendedoras,

caracteristica de la cultura adhocratica, solo pocas se destacaron por estas cualidades y fueron
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definidas como tal. Varias de estas empresas fueron las que mas dudaron frente a la seleccion

de esta propiedad dominante.

Las empresas adhocréticas también se identificaron con un alto sentido de flexibilidad
en el que debian sacrificar el control de procesos y procedimientos, con el fin de responder

oportunamente al cambio y a los requerimientos de innovacion.

5.1.2. Categoria unién

En referencia a la categoria unién o mas especificamente a lo que mantiene unida a la
organizacion, los resultados indicaron predominantemente que es la lealtad y la confianza
mutua la razén (empresas: 1,2,3,4,6,7,8,9,11,12,13,14,15). La innovacion y desarrollo
(empresas: 4,5,10) y cumplimiento de metas y objetivos (empresas: 5,8) son caracteristicas con
las que menos se identificaron. Las entrevistas no mostraron ninguna inclinacion hacia las

politicas y reglas como una caracteristica de union al interior de las empresas.

Tabla 12.

Ejemplos afirmaciones: lealtad y confianza mutua

Entrevista Afirmacion
Empresa 2 “... el tema de lealtad y confianza lo manejamos porque tenemos un
compromiso con nuestras empresas de reserva y confidencialidad. Entonces,
todas las personas que trabajan con nosotros, incluso los directores y
gerentes, sabemos el tema de lealtad y confianza que debemos tener entre
trabajadores, directores, administradores y clientes. Sin duda tenemos que
manejar ese tema de confianza con nuestros trabajadores”.
Empresa 12 | “... lealtad y confianza, siempre hay mucha confianza y mucha lealtad. Es
algo més que el resultado individual. Todo el grupo esta siempre en funcién
de ese trabajo en equipo y se tiene mucha confianza basada en esa lealtad y
también en que cada cual hace y sabe hacer lo que le corresponde”.
Empresa 3 “... para mi la lealtad y la confianza mutua definitivamente es lo que une a los
empleados”.
Nota: elaboracion propia
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Sin importar el tipo de empresa, tamafio o cultura, la lealtad y confianza, caracteristica

clave de la cultura clan, es un criterio que mueve a las organizaciones y que une o desune una

empresa segun las afirmaciones de los entrevistados. Incluso las empresas que se observé

gue tenian un perfil adhocréatico, le dieron mas peso a la lealtad y confianza que al mismo

sentido de innovacién y desarrollo.

Para algunas organizaciones la referencia a politicas y reglas paso6 a un ultimo plano,

porque al tener un elemento de lealtad y confianza fuerte, se tenia la seguridad del

cumplimiento de los objetivos por parte de los trabajadores.

5.1.3. Categoria énfasis

Cuando a los entrevistados se les indagé sobre el énfasis estratégico de su

organizacion y la caracteristica con la que mas se relacionan, algunos indicaron que la

confianza, apertura y participacion era con la que mas afin se sentian (empresas:

1,2,4,6,8,9,10,11,12,13,15). Otros afirmaron que la busqueda de nuevos recursos y desafios

(empresas: 4,5,8,9,11,14) también eran valores estratégicos para perseguir en la organizacion.

Por otro lado, se evidencio que pocas empresas se identificaron con buscar la competitividad y

espacio en el mercado (empresa 3), asi como con la permanencia, estabilidad, eficiencia y

control en los trabajos (empresas:1,5,7), como énfasis dentro de sus empresas.

Tabla 13. Ejemplos afirmaciones: confianza, apertura y participacion

Entrevista Afirmacion
Empresa 1 “Claramente se evidencia un desarrollo hacia la parte humana, hacia la parte
familiar y hacia la parte de la confianza, porque si no se tiene eso, es muy dificil
lograr adaptarse a un medio que exige demasiado tiempo en el trabajo”.
Empresa 4 “... confianza, apertura y participacion es clave; de hecho, es una de las

variables que se mide en las evaluaciones de desempefio, si es una persona
gue es digna de confianza para toda la organizacion o si es una persona que
Nno asume una posicion de experto, sino que tiene todo el tiempo una
apertura mental a nuevas ideas, a participar y a aportar”.
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Empresa 10 | “Nosotros lo que hacemos es que cuando llegan las personas, tratamos de
gue se sientan comodas en el entorno de trabajo, que sepan que pueden
cometer errores, que no es un crimen, porque sabemos que especialmente
en procesos creativos eso es una parte importantisima, el tener esa
tranquilidad de que tu la puedes embarrar y que esta bien”.

Nota: elaboracion propia

Tabla 14.

Ejemplos afirmaciones: nuevos recursos y desafios

Entrevista Afirmacion

Empresa 8 “... nuevos recursos y desafios; de hecho, esta es una compafia que se reta
de manera continua y continuada, que asume retos y que ha asumido retos
verdaderamente significantes y todos esos retos los hemos superado”.

Empresa 14 | “Los nuevos recursos y desafios esa es la primera cosa para nosotros. Este
mercado, que es muy pequefio, se mueve mucho en los circulos de
confianza. Hemos logrado ganarnos un espacio con nuevos recursos y
desafios y también es una forma casi que de venganza generacional”.

Empresa 11 | “Hay varios retos en recursos y en desafios, tanto de conseguir ciertos
recursos que nos estan llevando a nuevos lugares, pero también de instalar
ese capacity que tenemos en el equipo directivo actualmente. Yo creo que en
linea te diria que el énfasis podria estar ahi en este momento”.

Nota: elaboracion propia

Al igual que en las categorias anteriores, las caracteristicas del énfasis estratégico
estuvieron alineadas con las culturas adhocratica y clan. Por un lado, en referencia a la
confianza, apertura y participacion, las empresas mostraron una inclinacion por recibir con
agrado las nuevas ideas y aportes de sus empleados. Otras empresas expresaron que los

nuevos recursos y desafios eran uno de los caminos, aunque arriesgado, de crecer.

Se identific con sorpresa que algunas de las empresas coincidieron en que no veian

como prioritario el desplazar a la competencia y ganarse un espacio en el mercado.

5.1.4. Categorias lideres
Sobre el papel de los lideres en la organizacion, las entrevistas permitieron reconocer

gue tanto el facilitar, guiar y ensefiar (empresas: 2,6,8,9,11,12,13) e impulsar la innovacion, el



56

emprendimiento y la toma de riesgos (empresas: 3,5,9,10,11,14,15) son las dos caracteristicas
predominantes de quienes dirigen las distintas areas de las compafiias. Aqui también se
identificd una dificultad por parte de los entrevistados para definir una Unica respuesta. Las
otras dos caracteristicas, asegurar el logro de objetivos y resultados (empresas: 2,3,4,13) y
coordinar, organizar y mejorar la eficiencia (empresas: 1,4,7), si fueron reconocidas por algunos
entrevistados como un estilo de liderazgo dentro de sus organizaciones, pero en menor

frecuencia que las dos primeras.

Tabla 15.

Ejemplos afirmaciones: facilitar, guiar y ensefiar

Entrevista Afirmacion
Empresa 6 “Yo creo que primero es facilitar guiar y ensefiar, la gente aprende aqui”.
Empresa 7 “Yo creo que el primero es facilitamos, guiamos y ensefiamos. Nos hemos

dado cuenta por ejemplo con los ejecutivos, eso nos lo ha dado la experiencia.
Los ejecutivos que mejores resultados han tenido son los que han estado a la
par de nosotros durante mucho tiempo, los que han aprendido y a los que les
hemos podido ensefiar bien lo que hacemos”.

Empresa 9 “Yo creo que el comité esta preparado para guiar a todas las personas que
tiene a su cargo, para ensefiar. Incluso abrimos espacios que nosotros
llamamos de capacitacion, que estan dirigidos a toda la empresa y que tienen
gue ver con las diferentes areas de la compafia. No nos cerramos, estamos
abiertos, con lo cual estamos impulsando a las personas a que no solamente
se sesguen a su area como tal”.

Nota: elaboracién propia

Tabla 16.

Ejemplos afirmaciones: impulsar la innovacion, el emprendimiento y la toma de riesgos

Entrevista Afirmacion
Empresa 11 | “En este momento estamos en una transiciéon muy importante y estamos
trabajando en lo que significa impulsar la innovacién y emprendimiento, no
solo desde el decir que es la vision, sino con recursos y desde el ejemplo.
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Estamos caminando hacia alla, sin dejar de asegurar el logro de los objetivos
como segundo punto”.

Empresa 10 | “Yo creo que nosotros siempre estamos impulsando la innovacién y el
emprendimiento y tomando muchisimos riesgos”.

Empresa 3 “Yo diria que nosotros tenemos, siempre hemos tenido, que innovar o
transformar porque en este Ultimo afio largo nosotros hemos tenido que
reinventarnos un poco para atender a la situacion que estamos viviendo”.
Nota: elaboracién propia

Se identificd que los lideres de las empresas del estudio tenian un papel importante
frente a sus equipos de trabajo, para guiar y ensefar sobre el quehacer de la organizacién o
como promotores de la toma de riesgos para abrirse caminos hacia nuevas oportunidades, esta
ltima caracteristica de la linea adhocrética. Particularmente los entrevistados, como lideres,
expresaron tener una posicion de promocién, impulso y empoderamiento hacia sus

colaboradores, propia de la cultura clan, mas que de control y alcance del logro.

5.1.5. Categoria gerencial

El manejo del recurso humano o estilo gerencial de las organizaciones fue otra
categoria a indagar, que permitié entender que promover la colaboracion, el consenso y la
participacién (empresas: 1,2,3,6,8,9,10,11,12,14,15) es una caracteristica con la que se
identifican muchos lideres al gestionar a sus equipos. Por otro lado, caracteristicas como el
otorgar autonomia y libertad (empresas: 4,8,10,11), el impulsar la alta competencia o exigencia
entre los equipos (empresas: 2,5,10,13,15), y mantener la seguridad de los puestos y
estabilidad en las relaciones humanas (empresas: 6,7), tienen menor afinidad entre el total de

los directivos entrevistados.

Tabla 17.

Ejemplos afirmaciones: colaboracion, consenso y participacion

Entrevista Afirmacion
Empresa 1 “... nosotros tenemos un laboratorio de ideas y de innovacién para eso, todas

las ideas son super recibidas como evaluadas. Acé no es sélo lo que
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nosotros digamos y ya, no, acé todo el mundo puede opinar, puede decir lo
gue quiera. Siempre todas las ideas se reciben”.

Empresa 8 “... primero promover la colaboracion, el consenso y la participacion. Esta es
una empresa orientada a construir en equipo de manera que el aspecto
colaborativo es muy predominante, esa seria la primera”.

Empresa 2 “... es muy importante el tema de la participacion de todos los trabajadores

porque tienen diferentes puntos de vista y tenemos que llegar a un objetivo
establecido”.

Nota: elaboracion propia

Algunos de los lideres que seleccionaron la opcion de promover la colaboracion, el

consenso Y la participacion, caracteristicas de la cultura clan, ponen a sus equipos de trabajo

en el centro de la organizacion, pero buscando siempre darles espacios de participacion.

Varios de los entrevistados manifestaron preferir tener espacios arménicos, evitando la

competencia excesiva entre equipos y el enfrentamiento.

5.1.6. Categoria éxito

Al buscar definir el éxito para las empresas que hicieron parte del estudio, se identificd

gue los entrevistados se sintieron bastante inclinados con la opcién desarrollo de las personas,

trabajo en equipo, relaciones personales y reconocimiento de la gente (empresas:

1,2,5,6,7,8,9,10,14,15). La gran mayoria indicé que sus equipos de trabajo son la base para

gue se lleven a cabo todos los demas procesos. El criterio de éxito asociado a producto Unico

y/o novedoso (empresas: 4,5,14), participacion de mercado deseada y desplazar a la

competencia (empresas: 1,3,7,11) y el cumplimiento de tareas y eficiencia (empresas: 2,12,13),

fueron las otras tres opciones que, aungue fueron reconocidas por algunos, no mostraron

predominancia dentro del total de entrevistados.
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Tabla 18.

Ejemplos afirmaciones: desarrollo de personas trabajo en equipo, relaciones personales y

reconocimiento de la gente

Entrevista Afirmacion

Empresa 9 “En mi opinion el desarrollo de personas porque el resto, mejor dicho, si tu
sacas diez en ese punto, quiere decir que los demas estan bien. Si tu tienes
unas personas que se desarrollan, que trabajan en equipo, que tienen
buenas relaciones interpersonales y tu haces un reconocimiento, quiere decir
que las otras tres las estas cumpliendo, porque el éxito es un resultado del
trabajo de personas. Una compaifiia sin personas no hace nada, no funciona,
puede haber maquinas, computadores, pero ni las presentaciones, ni las
ventas, ni hada se hace sin las personas”.

Empresa 15 | “... para nosotros el éxito se mide internamente, creamos con nuestro equipo
de trabajo. Somos lideres que pensemos siempre en crear y en emprender y
gue tengamos conocimiento para poder crecer en la organizacién hacer
crecer y crecer afuera, ese es el éxito. Nosotros incluso muchas veces
sacrificamos recursos por calidad humana y por calidad en temas de
conocimiento y de emprendimiento”.

Empresa 14 | “... el desarrollo de las personas y la estabilidad. A mi me interesa mucho la
estabilidad psicoldgica de la gente que esta aca en la empresa, la estabilidad
familiar y financiera inclusive. Yo tiendo a ser un poco paternalista al tratar de
involucrarme en ese terreno porque los quiero y los respeto mucho”.

Nota: elaboracién propia

En linea con las opciones seleccionadas en las anteriores categorias, para este caso, la
respuesta predominante hace parte de una cultura clan y hace énfasis en el desarrollo y
reconocimiento del equipo de trabajo, por encima de los criterios de participacion en el

mercado, posicionamiento y fines monetarios.

El tema de cultura organizacional en sus diferentes categorias tiene una alta inclinacion
por los componentes de la cultura clan, con especial énfasis en las personas y en las acciones
gue favorezcan su bienestar, participacion y desarrollo. El capital humano es el principal activo

de las empresas Pymes de servicios participantes del estudio.
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5.1.7. Identificacion culturas Pymes de servicios en Bogota

Una vez analizados de manera general los tipos de cultura organizacional que hacen
parte de la teoria de Cameron y Quinn, entre el total de las empresas que participaron del
estudio, se procedi6 a identificar el tipo de cultura predominante para cada una de ellas. De
acuerdo con la figura 1, se logré determinar que diez empresas se identificaron de manera
contundente con las categorias que componen la cultura clan, cuatro con las categorias de la

cultura adhocrética, una con la cultura mercado y ninguna con el tipo de cultura jerarquica.

Figura 1.

Cultura organizacional de empresas del estudio

/ Empresa 14
W/

74

Empresa 6 8§

%
<
rs

ADHOCRATICA

:
Empresa 10 o

Nota: elaboracion propia

Sin embargo, para definir la predominancia de la cultura de las empresas estudiadas, se
logré evidenciar que ellas se identificaron con mas de un tipo de cultura organizacional, entre
los que se comparten rasgos con mayor o menor relevancia. Es decir, no existe una unica
cultura por empresa, sino una inclinacién hacia una u otra. Asi también lo describieron
Deshpande y Webster (1989 en Appiah-Adu y Blankson, 1998), quienes expusieron que los

tipos de cultura organizacional pueden llegar a ser dominantes en una organizacion por un
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periodo determinado, no obstante, estos tipos no son mutuamente excluyentes, una empresa

puede tener mas de una cultura (p.243)

5.2. Tema: Orientaciéon al mercado

5.2.1. Categoria orientacion al cliente

5.2.1.1. Subcategoria compromiso necesidades clientes. Para entender la
orientacion al cliente se identificaron qué acciones realizaban las empresas para atender las
diferentes necesidades de los clientes, con el fin de determinar su nivel de compromiso con

ellos.

Se encontrd que las empresas identificadas con la cultura clan, adhocréatica y mercado,
tenian una alta inclinacion por conocer y satisfacer las necesidades de sus clientes. Se
destacaron como acciones para llegar a esto: la caracterizacion profunda de cada uno, que
incluye procesos de investigaciones de consumidores; asumir una posicion flexible ante los
requerimientos de los clientes; entregar pruebas de productos y servicios para lograr ser
asertivos con las propuestas; asi como, renunciar a algunos clientes cuando se identifica que
no se tienen las facultades y herramientas que permitan cumplir con las expectativas de los

mismos.

Fue necesario identificar si las empresas entrevistadas realizaban algun tipo de
evaluacion que les permitiera comprender si todas las areas de la organizacion estaban
comprometidas con satisfacer las necesidades de sus consumidores. Las empresas con
culturas adhocrética y clan, en su mayoria, realizan distintos procesos de evaluacion interna en
sus equipos de trabajo para medir ese cumplimiento. Por otro lado, la empresa con cultura
mercado sefiald que la forma de realizar esta medicion es a través de procesos de evaluacion

con sus clientes directamente.

Tabla 19.
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necesidades clientes

Entrevista Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 14 Cultura
adhocratica

“Si claro, nosotros tenemos que investigar mucho para
poder adelantarnos a las necesidades de los clientes.
Nosotros somos los que tenemos que generar la
necesidad incluso antes de que ellos la conozcan”.

Empresa 12 Cultura clan

“... lo primero es escuchar al cliente cuéles son sus
necesidades, entender también cuéles son las
dificultades y plantearles una solucion conjunta. Nosotros
no llegamos con una caja y sacamos el conejo, no,
ponemos a incubar el conejito entre los dos, todo eso lo
hacemos en conjunto”.

Empresa 15 Cultura clan

“Si, nosotros tenemos un quality center y ese quality es
como una persona que lleva esos procesos de calidad,
es decir, nosotros antes de sentarnos a planear con el
cliente la accién siempre le decimos esto es lo que
vamos a hacer, convencionalmente para lo que nos
contrataron, pero necesitamos ir mas alla, cudl es el
plus”.

Empresa 3 Cultura Mercado

“... en ese orden de ideas, la evaluacién de desempefio
gue hacen nuestros clientes para calificarnos de manera
periddica y continuada es el mejor elemento para valorar
ello”.

Nota: elaboracion propia

Es evidente que, sin importar el tipo de cultura que caracterizé a las empresas de este

estudio, ubicaron al cliente en el centro de la estrategia de manera contundente. Todas sus

acciones estaban enfocadas en él, siempre haciendo esfuerzos adicionales en materia de

procesos y recursos, para sentir que lograban ese objetivo de atender sus expectativas con un

enfoque de oportunidad y flexibilidad.

5.2.1.2. Subcategoria crear valor. Para resolver si las empresas del estudio

consideraban que su forma de crear valor influia en la orientacion de su estrategia, se indago

inicialmente por las formas en las que estas creaban valor para sus clientes. Dentro de las

respuestas obtenidas se destacaron el crear valor a través de productos o procesos
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innovadores, entender los retos de los clientes y generar y mantener relaciones cercanas, por

nombrar algunas.

A raiz de estos resultados, se evidencioé que las empresas con culturas clan, mercado y

adhocratica si orientan sus estrategias de negocios con base en sus formas de crear valor.

Tabla 20.

Ejemplos afirmaciones: crear valor

Entrevista Tipo de cultura Afirmacién
Empresa 11 Cultura “... digamos que es la mirada para todas las areas, lo
adhocratica gue sea que se de al interior de la empresa, esa es

nuestra brdjula, mas o menos es como driver con el
que hacemos todo”.

Empresa 8 Cultura clan “Si, por supuesto. En realidad queremos en ese sentido
tener soluciones innovadoras que nos permitan
precisamente competir en el mercado de una forma
clave a través de la innovacién y a través de la
tecnologia, es parte de lo que intentamos hacer”.

Empresa 10 Cultura clan “En realidad el proceso siempre garantiza que todos
guedemos contentos y que al final se tenga un producto
gue realmente nos representa muy bien a todos y que,
ademas, es factible y no es un capricho”.

Nota: elaboracién propia

Fue interesante escuchar a los empresarios entrevistados sobre sus maneras de crear
valor para los clientes, quienes ademas le dan mucha relevancia y es determinante en la

estructuracion de su estrategia empresarial.

5.2.1.3. Subcategoria ventaja competitiva. En referencia a la ventaja competitiva, mas
especificamente el entender si estaba determinada por la comprension de las necesidades de
los clientes, se procedi6 a indagar sobre la forma en la que las empresas obtenian estas

ventajas.
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De esta manera, se comprendi6é que las empresas con culturas adhocrética, clany

mercado si estaban inclinadas a determinar sus ventajas con base en las necesidades de sus

clientes. Esto se evidencio al identificar que algunas de las formas de crear ventaja eran la

cercania con los clientes y la alta flexibilidad de respuesta ante sus requerimientos. No

obstante, también se identific6 que algunas empresas determinaron sus ventajas competitivas

de cara al dinamismo del mercado, con acciones enfocadas a precio y/o productos

innovadores, por mencionar algunas.

Tabla 21.

Ejemplos afirmaciones: ventaja competitiva

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 1

Cultura clan

“Nosotros vemos que al evento le faltaron dos camaras
lo ponemos sin ningln costo, es decir, siempre es dar
mas de lo que nos pide, poner o mejor que nosotros
podamos sin importar que el evento costé un millén o
dos. El evento tiene que ser totalmente espectacular,
excelente”.

Empresa 7

Cultura clan

“... mis ejecutivos comerciales tienen una caracteristica
y es que ellos hacen lo imposible por el cliente. A ellos
los pueden llamar el fin de semana, los puede llamar
cuando seay si ellos pueden atender tu requerimiento,
lo van a hacer”.

Empresa 3

Cultura mercado

“... yo creo que hay un tema muy importante que es la
cercania. Mi compafiera tiene sus mismos clientes
hace muchos afios y yo también, entonces la cercania
te lleva a entender varias cosas, primero, la cultura
corporativa de cada cliente, segundo, conocer las
estrategias de las marcas”.

Empresa 5

Cultura
adhocratica

“Nosotros tratamos de que todas las semanas 0 meses
salgan nuevas funcionalidades, nuevos lanzamientos,
nuevas cosas que se le comunican a los clientes y ahi
se ve la dindmica de la solucién tecnoldgica”.

Nota: elaboracion propia
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Dentro de las maneras de crear ventaja competitiva se destacé mucho la flexibilidad de

cara a atender los requerimientos de los clientes, lo cual se relaciona estrechamente con una

de las maneras de crear valor que mas se destaco, que coindice con la entrega de esfuerzos

adicionales, que pueden inclusive llevar a pérdidas monetarias a las empresas del estudio. Se

entrega mas de lo que se tiene por fidelizar o mantener a un cliente.

5.2.1.4. Subcategoria objetivos satisfacen clientes. Al buscar entender si los

objetivos de las empresas estaban orientados a satisfacer las necesidades de los clientes, se

identificd que todas las organizaciones que hicieron parte del estudio, sin importar su cultura

organizacional predominante, compartieron que sus objetivos estaban determinados por

cumplir con las expectativas de sus clientes.

Tabla 22.

Ejemplos afirmaciones: objetivos satisfacen clientes

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 8

Cultura clan

“... eso es lo primero, satisfacer el cliente. Si el cliente
no esta satisfecho, no tenemos clientes, no tenemos
mercado, no tenemos empresa y una manera de
evidenciarlo es con las evaluaciones que el propio
cliente hace de trabajo, esa es una manera muy clara,
precisa y objetiva. Obviamente también, el feeling que
tenemos nosotros mismos sobre lo que hacemos y
demas, pues es otro factor con el cual creemos que
estamos haciendo lo correcto”.

Empresa 10

Cultura clan

“... los objetivos son cumplir los objetivos del proyecto o
los objetivos econdmicos y no necesariamente van de
la mano las dos muchas veces. Si, hay un énfasis en la
calidad y obviamente en lograr los objetivos desde un
punto de vista de cumplirle al cliente y dejar satisfecho
a un cliente a pesar de que el logro econémico no se
dé”.

Empresa 4

Cultura
adhocratica

“... disefiando productos financieros digitales que
puedan suplir las necesidades de una poblacion
naturalmente o histéricamente desatendida por las
instituciones financieras tradicionales”.
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5.2.1.5. Subcategoria medicion satisfaccion clientes. En la misma linea de seguir

atendiendo las necesidades de los clientes, se hace relevante entender si se mide la

satisfaccion que ellos tienen frente al servicio entregado. Por esta razon, se indago a las

empresas del estudio si tenian alguna forma de medir esa satisfaccion. Se pudo identificar que

una gran mayoria de las organizaciones, sin importar su tipo de cultura, realizan mediciones

sistematicas para evaluar este item en sus clientes. No obstante, algunas hacen este tipo de

mediciones de forma no sistematica o estructurada y otras, una minoria, no lo hacen.

Tabla 23.

Ejemplos afirmaciones: medicién satisfaccion clientes

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 11

Cultura
Adhocratica

“... medimos NPS, esa es una medicion que también
hacemos para conocer como nos estan percibiendo
nuestros clientes. Esta es una activacion que se hace
semestralmente con ciertos tipos de clientes, tanto los
gue nos dicen: son los mejores los amamos, pero
también lo que nos dicen: son lo peor, no vuelvan
jamas”.

Empresa 12

Cultura Clan

“... el cliente hace una evaluacion del proyecto, siempre
las hace. Nosotros hacemos como encuestas de
satisfaccion, pero por lo general es el cliente que al
finalizar cada proyecto nos evalua”.

Empresa 3

Cultura mercado

“... hacemos encuestas de satisfaccién, por un lado,
pedimos feedback y lo tenemos en cuenta porque
tenemos unas relaciones muy cercanas. Pero también
utilizamos herramientas mas formales de evaluacion,
de satisfaccion, de manera anual, que nos permiten
empezar a ver qué podemos mejorar y cOmo
enfocamos las mejoras que nos piden”.

Empresa 9

Cultura clan

“... pero no que llamemos al cliente a hacer
seguimiento, este es un KPI que todavia no tenemos
pero que tenemos que montarlo en el futuro”.

Nota: elaboracion propia
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Las empresas del estudio mostraron una diversidad de formas para medir la satisfaccion
de sus clientes, con base en lo que se habia determinado al interior de la organizacién como la
mejor forma para hacerlo. Se vieron pocas practicas en comun, sin embargo, las formas

compartidas eran constantes y estructuradas en los tiempos de cada empresa.

5.2.1.6. Subcategoria servicio postventa. Una de las subcategorias que hicieron parte
del estudio fue la relacionada con el servicio postventa y que tanto las empresas prestaban a
sus clientes este servicio posterior a la compra. Se pudo evidenciar que una gran parte de las
empresas, con diferentes culturas organizacionales identificadas en el estudio, si tenian un
servicio de atencion después de efectuar la venta, en las que se destacan la entrega de
contenido de valor de manera constante y el asegurar un soporte y garantia, entre otras. Ahora
bien, algunas empresas manifestaron que ese servicio no hacia parte de su relacionamiento

con los clientes.

Tabla 24.

Ejemplos afirmaciones: servicio postventa

Entrevista Tipo de cultura Afirmacion
Empresa 13 Cultura clan “Cuando vendemos un producto que nosotros
representamos como es microstrategy, el cliente queda
atado a que tiene que renovar el licenciamiento con
nosotros. Durante el afio nos llama para recibir
soportes y aclaraciones de dudas y demas, ahi también
hay una actividad postventa, pero principalmente el
servicio esta atado a conservar el contacto y seguir
desarrollando un negocio”.
Empresa 14 Cultura “Adicional, nosotros generamos mucho valor agregado
adhocratica a través de la investigacion. Como es un servicio,
hacemos muchos papers que demuestran muchos
temas que a la final son de utilidad para los clientes,
asi sea que no nos paguen por eso, pero si se vuelve
en informacién de valor que luego ellos agradecen”.
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Empresa 3 Cultura mercado | “... nosotros estamos haciendo ese servicio postventa a
través de lo que llamamos los workshops, sobre todo
en entregas de proyectos grandes y luego ellos crean
planes de accion. La idea es hacer un feedback de
cdmo van esos planes de accion”.

Empresa 1 Cultura clan ‘... un evento comienza cuando hace la cotizacién
hasta que se factura, empieza y finaliza, no hay un
momento después para un servicio postventa”.

Nota: elaboracién propia

Para algunos de los entrevistados fue dificil identificar que algunas de las acciones que
ejecutaban podian ser consideradas como un servicio postventa y lo percibian como un asunto
de atencion al cliente. La dificultad se dio por la asociacién con las transacciones que

usualmente se hacen con bienes y productos, mas que con servicios.

Esta conclusion denota las limitaciones que tiene el sector servicios sobre las mejores
practicas de atencion postventa las cuales son mas claras para otros sectores, no obstante, las

empresas del estudio lo adaptan a sus modelos de negocio y recursos.

5.2.2. Categoria Orientacién a la competencia

5.2.2.1. Subcategoria recoleccion informacién competencia. Para el entendimiento
de la competencia, fue importante comprender si las organizaciones recolectaban informacion
de esta, asi como si la compartian al interior de las empresas a través de un proceso definido.
Al respecto, se logré identificar que la mayoria de las compafiias de cultura adhocrética
manifestaron que si tienen practicas de investigacion estructuradas y que esta informacion se

comparte a toda la organizacion.

Por otro lado, se observo que para gran parte de las empresas con caracteristicas de
culturas clan y mercado, los procesos de investigacion no son estructurados, para el caso de la
cultura clan, si se comparte la informacion pero a un grupo de personas especificas dentro de

la empresa, y para la cultura mercado, a toda la organizacion. Algunas empresas en menor
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medida expresaron que no realizaban ninguna accién para recolectar informacion de la

competencia, en su mayoria tenian una predominante cultura clan.

Tabla 25.

Ejemplos afirmaciones: recoleccion de informacién competencia

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 14

Cultura
adhocratica

“Si, nosotros si lo hacemos de manera sistematica.
Existen en el afio unos premios en donde se sube la
informacién de todos los competidores y nosotros
analizamos toda la informacion que se sube de la
competencia, de sus campafas exitosas y todo eso lo
analizamos. Ellos no se leen las presentaciones,

Fell

nosotros si".

Empresa 4

Cultura
adhocratica

“... hacemos un tema de encuestas en donde lo
revisamos. Hicimos también una metodologia de
investigacion que se llama: ¢ Como medir el market fit?,
entonces mandamos encuestas e hicimos algunas
entrevistas a profundidad con clientes para entender
ellos cdmo nos ranqueaban en ciertos atributos que
para nosotros eran importantes, ademas, cbmo
ranqueaban a la competencia en general’.

Empresa 3

Cultura mercado

“... quisiéramos recolectar mas, pero digamos que si la
recibimos es a partir del feedback de los clientes.
Entonces cuando tll no ganas una propuesta o alguien
te dice mira ellos tienen esta cosa, nosotros hacemos
un chequeo que no es tan juicioso. Por ahi cada dos o
tres afios chequeamos a nuestros competidores”.

Empresa 2

Cultura clan

“No, o sea para los procesos de mensajeria realmente
la informacion que tenemos es cuando hacemos las
reuniones con el MINTIC. Entonces es ahi cuando nos
reunimos con la competencia. Pero que nosotros
estemos buscando que esté haciendo nuestra
competencia, cOmo va, cuéles son sus resultados, no
lo hacemos”.

Nota: elaboracion propia

A diferencia con la orientacion al cliente, la orientacion a la competencia en esta primera

subcategoria evidenci6 acciones mas débiles y menos sofisticadas para conocer y entender a
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los competidores. Al mismo tiempo, se observo una limitada asignacion de recursos para su
exploracién, como por ejemplo, no tener un personal dedicado como si lo tiene la atencién y
cuidado del cliente al interior de las organizaciones, con sus equipos de ventas o consultorias,

entre otros.

5.2.2.2. Subcategoria reaccién amenazas. Al identificar a la competencia como una
posible amenaza para las empresas entrevistadas, se indagd sobre su manera de reaccionar
ante la misma. Se logré reconocer que las organizaciones con culturas clan y adhocratica
reaccionaban mas rapidamente, a través de diferentes tacticas entre las que se destacaron las
alianzas con competidores y acciones de fidelizacién, precios y promocion, entre otras. Por su
lado, la empresa con predominante cultura de mercado expresé no percibir una competencia

directa y por lo tanto no tener ninguna reaccioén, limitAndose a ser espectador.

Tabla 26.

Ejemplos afirmaciones: reaccion amenazas

Entrevista Tipo de cultura Afirmacién
Empresa 5 Cultura “... sacando piezas similares, haciendo campafias que
adhocrética contrarresten eso”.
Empresa 15 Cultura clan “... reaccionamos sentandonos y creando estrategias

alternativas con el cliente, buscando la oferta de valor
con el cliente. Ahora mismo, hay una amenaza en
Colombia, las multinacionales estan comprando
empresas como nosotros, fusionandose y volviéndose
mucho mas potentes. Nosotros vemos ahi una
amenaza, ¢,como la contrarrestamos?, siendo
competitivos con la tecnologia”.

Empresa 3 Cultura mercado | “Yo nunca me he sentido amenazada por la
competencia porque yo digo que hay trabajo para todos
porque nosotros no podemos cubrir muchas cosas que
hacen otros bastante mejor que nosotros y tienen tanto
la estructura como el conocimiento, digamos que
nosotros nos hemos concentrado en unas areas donde
somos relevantes”.

Nota: elaboracion propia
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Gran parte de las empresas del estudio mostré una importancia menor a los temas

relacionados con la competencia, frente a la relevancia que le dieron a atender las necesidades

de los clientes, llegando algunas compafiias al punto de no reconocerla como tal, situacion que

se puede dar por la falta de informacién sobre esta. Algunos empresarios manifestaron que la

mejor manera de enfrentar a la competencia era generando alianzas, posicion que se puede

entender por sus limitados recursos para atender nuevos proyectos y por la necesidad conjunta

de crecer.

5.2.2.3. Subcategoria discusiones alta direccion. Cerrando la categoria orientacion a

la competencia, se reconocid que en la alta direccion se efectuaban discusiones sobre las

fortalezas y estrategias de los competidores. Se logr6 evidenciar que todas las empresas del

estudio si llevan a cabo este tipo de debates entre alta direccion, sin embargo, fue interesante

encontrar que un gran grupo de las empresas de tipo de cultura clan generaban estos

escenarios de discusion, pero solo con algunos de sus directivos, a diferencia de las empresas

con cultura adhocratica, quienes manifestaron hacerlo con todo su equipo directivo en pleno.

Tabla 27.

Ejemplos afirmaciones: discusiones alta direccion

adhocratica

Entrevista Tipo de cultura Afirmacion
Empresa 11 Cultura “Tenemos una dinamica, cada ocho dias hay reuniones
adhocratica in community, traemos a la mesa necesidades desde
las diferentes areas porque hay un representante de
cada area, ahi sobre la mesa siempre salen este tipo
de cosas”.
Empresa 4 Cultura “Si total, tenemos cada semana una reunion que se

llama learning meeting y claro ahi todo miembro
levanta siempre temas sobre lo que esta pasando y lo
cuestionamos. En este tipo de emprendimientos
siempre tiene uno que cuestionar el modelo de
negocio, nunca lo debe dar por hecho, entonces con
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frecuencia estamos mirando que estan haciendo los
otros”.

Empresa 8

Cultura clan

“... de los competidores hablamos de manera continua
y permanente porque estamos en las reuniones
semanales de seguimiento comercial. Estamos siempre
analizando los prospectos o preparando las propuestas
y para cada uno de los casos de prospectos y de
propuestas lo primero que analizamos es con quienes
estamos compitiendo. De manera que este asunto de
mirar lo de los competidores, lo hacemos de manera
continuada y permanente”.

Empresa 7

Cultura clan

“No se discute, Unicamente con los ejecutivos
comerciales. En las reuniones comerciales mostramos
gue esta pasando en el mercado, lo que esta haciendo
la competencia y discutimos sobre cémo lo podemos
afrontar, pero es practicamente conmigo y el area
comercial”.

Nota: elaboracion propia

Las empresas si hacen constantemente reuniones entre los directivos para discutir

diferentes teméticas, entre esas, lo relacionado con la competencia. En algunas, esta

informacion solo tiene un enfoque al equipo comercial netamente, ignorando que también

puede ser un buen insumo para las decisiones que deben tomar otras areas.

5.2.3. Categoria coordinacion interfuncional

5.2.3.1. Subcategoria directivos visitan clientes. Entender como se relacionan y

coordinan entre si los equipos de trabajo es una categoria relevante dentro de la tematica de

orientacion al mercado.

En relacion con la subcategoria en la que se indaga sobre las visitan que efectdan los

directivos a los clientes, se logré identificar predominantemente que las empresas con

caracteristicas de culturas clan, adhocratica y mercado se inclinaron por realizar visitas a sus

clientes por parte de los directivos que tienen asignada esa mision, mas no como un ejercicio

gue todos deban realizar. Fueron pocas las empresas que expresaron que todos los directivos
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de su organizacion, sin importar que no tengan responsabilidades comerciales, visitan a sus

clientes.

Tabla 28.

Ejemplos afirmaciones: discusiones alta direccion

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 3

Cultura mercado

“‘Nadie mas de la compafiia maneja clientes, sino solo
nosotras dos. O sea, tenemos un tamafio de compafiia
para atender los clientes que tenemos”.

Empresa 12

Cultura clan

“Los lideres se comunican directamente con el cliente,
casi que a todos los niveles e interactian entre sus
pares. Eso ha sido la mayor fortaleza dentro de la
relacién del trabajo que se hace directamente con la
parte interesada’”.

Empresa 5

Cultura
adhocratica

“... bueno, no todos los directivos. Digamos,
dependiendo, por ejemplo el area administrativa no
toca mucho a los clientes, igual el &rea de desarrollo
tampoco. Algunos que puntualmente necesitan aclarar
un tema se involucran con investigacion y desarrollo,
pero en general los que mas estan de frente a los
clientes son el area de operaciones y comercial”.

Empresa 15

Cultura clan

“... lo hacemos nosotros. Los lideres hablamos
permanentemente porque es parte de las mediciones
de las politicas nuestras, que es hablar con el cliente
de forma permanente. Es un trabajo que me toca a mi
especialmente como gerente de la compafiia, me toca
estar todos los dias de la vida hablando con los
clientes”.

Nota: elaboracién propia

En este caso existe un comportamiento contrario en referencia a esta caracteristica de

orientacion al mercado, que indica que todos los directivos deberian visitar a los clientes para

mantener y mejorar las relaciones y atencién a los mismos. En algunas de las empresas

entrevistadas esto no lo ven como primordial o estratégico.
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5.2.3.2. Subcategoria éxitos y fracasos. En referencia a la subcategoria de éxitos y

fracasos, es decir, la manera en la que las empresas informan a todas las areas de la

compafiia sobre los buenos resultados y las lecciones aprendidas que surgieron de la relacion

con los clientes, se identificd que todas las empresas con cultura adhocratica crearon

escenarios para tener de manera sistematica estas conversaciones con toda la empresa.

Mientras que, por el otro lado, algunas empresas predominantemente clan y mercado

sefialaron que generaron esos espacios pero de manera esporadica. A su vez, un grupo mas

reducido de empresas tipo clan compartieron que lo hacen de manera sistematica pero solo

con un equipo mas reducido.

Tabla 29.

Ejemplos afirmaciones: éxitos y fracasos

Entrevista Tipo de cultura Afirmacion
Empresa 11 Cultura “Hay cosas puntuales que se hacen para todos, a veces
adhocratica incluso somos de romper el hielo. Como les contaba,

cada 15 dias nos reunimos con toda la compafiia, pero
en esos 15 dias una vez al mes revisamos temas de
estrategia, a veces ahi contamos temas con clientes. Por
ejemplo, el comité pasado contamos tres casos de éxito
con 3 clientes y ahi hubo tanto aciertos como
desaciertos”.

Empresa Cultura “... estamos todos, incluso a veces invitamos a personas

14 adhocratica que son externas que se contrataron pero que también
tienen alguna visién que compartirnos. Eso nos ayuda a
medir la calle, en politica hay datos que solo se da
cuenta el sefior que llega casa a casa”.

Empresa 3 Cultura mercado | “En general la gente se entera de todo. Antes cuando

estabamos en la oficina, adoptamos una cultura que
cada vez que gandbamos un proyecto tocdbamos
cornetas y aplaudiamos. O sea, digamos que en general
si creemos que las personas tienen que estar enteradas
de qué esta pasando y siempre que nos dan un
reconocimiento, una felicitacién lo compartimos con el
equipo, incluso con la misma gente de campo y también
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cuando hay dificultades o cuando hay requerimientos,
digamos que se baja bajo algun tipo de comunicacion
formal”.

Empresa 9

Cultura clan

“... lo malo lo dejamos entre nosotros, o sea, si hay que
dar feedback de cara a comercial, se queda en
comercial, pero no para otras operaciones o para el resto
de la compafiia”.

Nota: elaboracién propia

Las empresas con predominante cultura adhocrética se caracterizan por actuar bajo

constante presion y tener una comunicacion fluida, lo que se alined con las experiencias de las

organizaciones del estudio con este tipo de cultura.

Por su parte, aunque la cultura tipo clan busca promover la confianza, la participacion, el

consenso, entre otros, frente a esta categoria, se encontré que a pesar de que si se comparte

esta informacion, existe mas informalidad y procesos menos organizados al discutir sobre estos

temas.

5.2.3.3. Subcategoria integracién entre las areas. Al cuestionar sobre la forma en que

se integran las areas de las empresas para satisfacer sus mercados, se encontr6 que todas las

organizaciones con diferentes tipos de cultura que hicieron parte del estudio, dejaron en

evidencia que si tienen acciones que les permiten coordinarse para dicho fin. Dentro de las

acciones que se destacaron, estan crear escenarios para cohesionar a los equipos de trabajo

con el propésito de hacer seguimiento y control, asi como, la integracién de herramientas que

apoyen esta actividad.

Tabla 30.

Ejemplos afirmaciones: integracion entre areas

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 13

Cultura clan

‘Hay un proceso comercial donde sino se siembra no
hay cosecha. Entonces, los técnicos estan esperando
que lleguen mas proyectos y los administrativos esperan
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facturarlos y los comerciales tiene que traer los negocios
y esa es la sinergia. Todo el mundo sabe en qué
proyecto estamos, en qué prospecto estamos y como va
el proceso econémico de cada proyecto”.

Empresa 3 Cultura mercado | “Tenemos lo que se llama una reunién de tréfico, que
es una reunion general en donde estamos todas las
areas y coordinamos. Tenemaos otras reuniones que se
llaman reuniones de produccion que es proyecto a
proyecto y estan los involucrados y desde alli se
plantea que hay que hacer y como hay que hacerlo”.

Empresa 5 Cultura “Nosotros tenemos un ERP como una herramienta de
adhocratica programacion de actividades y de gestién de proyectos,
donde todos los que intervienen independiente del area
que sea, ahi quedan sus actividades, tareas, reporte de
horas trabajadas, es como la herramienta que
tenemos”.

Nota: elaboracion propia

Se percibe que la integracion entre las areas se da de manera mas facil por ser Pymes,
comportamiento que puede resultar mas dificil en compafiias con gran nimero de empleados y

areas.

A pesar de que algunas empresas manifestaron contar con herramientas para soportar
este proceso de integracion, se resalta que las reuniones de seguimiento son la mejor forma de

cohesionar y tener integrados a los equipos.

5.2.3.4. Subcategoria comprension crear valor. Siguiendo con el papel de los
directivos, es importante que ellos comprendan su aporte a la creacion de valor de cara al
cliente . De esta manera en esta subcategoria, se logro identificar que en la gran mayoria de
las organizaciones del estudio, clasificadas en los diferentes tipos de cultura, los directivos
comprenden su papel para la creacion de valor para sus clientes. Al mismo tiempo, se encontrd

gue en algunas empresas esta comprension trasciende al equipo directivo y se permea a todo
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el personal. Una minoria compartié que sus directivos tienen una baja comprension sobre el

tema.

Tabla 31.

Ejemplos afirmaciones: comprension crear valor

Entrevista Tipo de cultura Afirmacién
Empresa 4 Cultura “... los directivos si lo tienen muy en la cabeza porque
adhocratica crearon esta empresa desde cero y han tenido que

aventarse todo el tema de crecimiento y de que los
procesos se rompan mientras que creces y volver a
reestructurarlos”.

Empresa 10 Cultura clan “Yo creo que cada vez mas. Es un proceso que ha
crecido en el tiempo desde hace unos tres o cuatro
afios para acd, porgue hemos empezado a abrir mucho
mas la informacion para que la gente entienda cémo es
gue se crea valor”.

Empresa 3 Cultura mercado | “Si totalmente, yo diria que ellos entienden
perfectamente su rol y la importancia de lo que cada
uno hace para el proyecto”.

Nota: elaboracién propia

La comprension de los directivos se da por sentada en las organizaciones del estudio,
sin embargo, varias manifestaron estar adelantando acciones para que la totalidad o gran parte
de su equipo de trabajo también comprenda como desde su rol aporta a la creacién de valor

para el cliente.

5.2.3.5. Subcategoria compartir recursos. La Ultima subcategoria de la categoria de
coordinacion interfuncional hace referencia a identificar si las empresas comparten los recursos
entre sus &areas o equipos. Ante esta pregunta, el total de las empresas expresaron que si lo
hacen y es una practica comun en sus organizaciones. Se infiere que compartir los recursos

entre las areas se da de manera mas facil por ser Pymes y tener una estructura mas ligera.
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Ejemplos afirmaciones: compartir recursos

Entrevista

Tipo de cultura

Afirmacion

Empresa 11

Cultura
adhocratica

“Nosotros trabajamos desde la holocracia, desde los
diferentes roles. También depende un poco de la
necesidad, o sea si necesitamos en este momento
para efectos de cultura, lograr tal objetivo, me traigo a
la persona que nos soporta toda la parte de analitica y
no pasa nada, porque a la final necesitamos lograr eso
bien en conjunto”.

Empresa 7

Cultura clan

“Si, tenemos recursos fisicos, econémicos, limitados y
de alguna manera sabemos qué puede hacer cada uno
de nuestros departamentos y cuando se necesitan que
se compartan recursos fisicos”.

Empresa 3

Cultura mercado

“‘Nosotras tenemos los mismos recursos. Por eso te
digo que en las reuniones de trafico es como armar el
rompecabezas, para ver cdmo hacemos para que los
proyectos de cada una se logren en el tiempo. Miramos
si se necesitan recursos adicionales o como hacemos,
pero si son el mismo paquete”.

Nota: elaboracion propia

5.3. Identificacion relacién culturay orientacién al mercado Pymes de servicios de

Bogota

Después de identificar las culturas predominantes en las Pymes de servicios de Bogota

gue participaron en este estudio, se procedié a entender la relacién de este tipo de cultura con

las categorias que componen la orientacién al mercado.

Como lo muestra la figura 2, se logré determinar que las empresas que tuvieron una alta

orientacion al cliente, alta orientacién a la competencia y alta coordinacion interfuncional,

alcanzaron una alta orientacion al mercado. Dentro de este grupo entraron las empresas con

culturas clan y adhocratica.
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Por otra parte, aquellas empresas que, aunque tuvieron una alta orientacion al cliente y
alta coordinacion interfuncional, pero baja orientacion a la competencia, su resultado fue una
baja orientacion al mercado. Con este tipo de caracteristicas solo se identificé una empresa con

cultura mercado.

En cuanto a las organizaciones con caracteristicas jerarguicas, no se identifico ninguna

dentro del estudio que tuviera como predominancia esta cultura.

Figura 2.

Relacion cultura organizacional y orientacion al mercado de empresas del estudio
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Nota: elaboracion propia

5.4. Crecimiento empresarial
En referencia al tema crecimiento empresarial, como parte de las entrevistas a
profundidad se indagé sobre el crecimiento de cada organizacion, mas especificamente, a las

ventas o ingresos en los ultimos cuatro afios (2016-2019), sin tener en cuenta el 2020 por ser
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un afio atipico en operacion, debido a la pandemia por la covid-19. Todas las empresas

afirmaron haber crecido de manera constante, algunas con un afo de caida, lo que permitié

observar un crecimiento fluctuante pero ascendente.

Para corroborar dicha informacion, se verificaron los datos publicados en la herramienta

electrénica de finanzas y analisis de negocios EMIS University Global, suministrada por el

Colegio de Estudios Superiores en Administracion, como se puede ver en la tabla 33.

Tabla 33.

Crecimiento en ingresos 2016-2019

. Tipo de |Orientacion Pror_n._
Item 2016 2017 2018 2019 Crecimi

Cultura Mercado ento
Empresa 4 | Adhocratica $204 | $1,383 | $2,455 | $2,490
Variacion 578% 78% 1% 219%
Empresa 5 |Adhocratica $1476 | $1662 | $1,082 | $2,711
Variacion Alta 13% -35% 151% 43%
Empresa 11 | Adhocratica $4,452 | $3,502 | $4,442 | $4,967
Variacion -21% 27% 12% 6%
Empresa 14 | Adhocratica Sin informacién | $1,567 |
Variacion NNA | NA | NA N/A

Promedio empresas Adhocréaticas 89%

Variacion
Empresa 1 | Clan $1561 | $3,442 | $3,643 | $6,425
Variacion 120% 6% 76% 68%
Empresa 2 |Clan $1,926 | $2,295 | $1,940 | $2,720
Variacion 19% -15% 40% 15%
Empresa 6 |Clan $4,039 | $3,116 | $4,023 | $4,873
Variacion -23% 29% 21% 9%
Empresa 7 | Clan $4,09 | $4,389 | $4,791 | $4,755
Variacion Alta 7% 9% -1% 5%
Empresa 8 | Clan $4,015 | $3,742 | $2,199 | $10,941
Variacion -71% -41% 398% 117%
Empresa 9 |Clan $ 13,748 [ $ 15,858 | $ 14,646 | $ 16,959
Variacion 15% -8% 16% 8%
Empresa 10 | Clan $ 907 $ 723 $1929 | $2,178
Variacion -20% 167% 13% 53%
Empresa 12| Clan $3,201| $5611| $6,070] $5,822
Variacion 75% 8% -4% | 26%
Empresa 13| Clan $1,134] $1,770] $1,562] $1,050
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Variacion 56% -12% -33%| 4%
Empresa 15| Clan $2562| $2,641| $3,271 $ 3,950
Variacion 3% 24% 21%| 16%
Promedio empresas Clan 32%
Empresa 3 |Mercado Baia $3,006 | $3,370 | $1,914 | $2,114
Variacion ) 12% | -43% 10% 7%
Promedio empresas Mercado -7%

Nota: elaboracion propia

De acuerdo con la tabla anterior, se observo que, para el caso de las empresas
adhocraticas, las cuales se caracterizan por tener una alta orientacién al mercado, todas
presentaron un crecimiento acumulado en los Gltimos cuatro afios, alcanzando un promedio
entre ellas de un 89%. No obstante, el crecimiento no se dio de manera continua y constante,

sino que para varios casos tuvieron un afio de dificultades que afectd su promedio.

En la misma linea las empresas con tipo de cultura clan, que también alcanzaron una
alta orientacion al mercado, presentaron un crecimiento acumulado de un 32% en promedio. En

este resultado se observl que varias tuvieron afios negativos que afectaron sus promedios.

Por su lado, la empresa con caracteristicas de cultura mercado y que presentd una baja
orientacion al mercado, solo una en el estudio, tuvo un decrecimiento acumulado del =7%. Esta
empresa no fue la excepcién, también presento variedad en su comportamiento anual, con un

afio muy negativo que afectd su promedio, con unos afios de crecimiento no tan altos.

De esta manera, las empresas con culturas clan y adhocréaticas si crecieron de manera

acumulada y la empresa con cultura mercado decrecio.

5.5. Contrastacion de resultados y teoria
El interés de este estudio era determinar si la cultura organizacional tenia alguna
relacion con la orientacion al mercado que podian alcanzar las Pymes de servicios de Bogota, y

a su vez, comprender si esta orientacion mostraba alguna injerencia en el crecimiento de las

empresas.
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De esta manera, se logro evidenciar que existe una positiva relacién entre el tipo de
cultura organizacional y el grado de orientacion que alcanza una empresa, como lo
manifestaron Jaworski y Kohli y Gebhardt, entre otros autores (1993, 2006, en Jogaratnam,
2017, p. 213), asi lo mostro el presente estudio en el que las empresas que coincidieron con el
mismo tipo de cultura predominante tuvieron un comportamiento similar en relaciéon con su

orientacion al mercado.

Asi mismo, las Pymes de servicios de este estudio con predominante culturas clan y
adhocréatica reflejaron tener un vinculo positivo con una alta orientacion al mercado, asi como lo

manifestd Gebhardt (2006, en Jogaratnam, 2017, p. 213).

Por su parte, el modelo de Deshpande propuso que la cultura adhocrética alcanza una
mayor orientacién al mercado por su sentido innovador que la lleva a explorar mas su entorno,
a diferencia de la clan, que se puede limitar por su sentido de lealtad y tradicién (1993, en
Appiah-Adu y Blankson, 1998, p. 243). Sin embargo, las empresas de este estudio que se
clasificaron como culturas clan y adhocrética tuvieron un comportamiento similar entre si frente
a la alta orientacién al mercado. Se infiere que este resultado se presenté porque hay una
mezcla de estas dos culturas, es decir, que aquellas con cultura predominantemente
adhocréatica tenian matices de la cultura clan y viceversa, esto se alinea con la teoria de
Deshpande, quien indica que una empresa puede tener mas de una cultura (1993, en Appiah-

Adu y Blankson, 1998, p. 243).

Contrario a lo afirmado por Deshpande (1993, en Appiah-Adu y Blankson, 1998), quien
planteo que, dentro de los tipos de culturas, la mercado es la que puede lograr la mayor
orientacion, los resultados de esta investigacion mostraron que la Gnica empresa con este tipo
de cultura presentd una baja orientacion al mercado (p. 243). De igual forma, este autor afirmé
gue las empresas con culturas jerarquicas son las que menor grado de orientacién tienen por

su nivel de burocracia y predictibilidad, lo anterior no se pudo contrastar en este estudio,
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porque ninguna de las organizaciones entrevistadas presenté una predominancia hacia este

tipo de cultura.

Finalmente, en cuanto a la orientacion al mercado y su relacién con crecimiento
empresarial, Tse, Sin, Yau, Lee y Chow (2004, en Kuster y Vila, 2010, p. 176) aseguraron que
esta si influye en los resultados y el crecimiento de las organizaciones. Asi también lo evidencio
este estudio que mostré que las empresas que tuvieron una mayor orientacion al mercado, que
fueron aquellas con culturas clan y adhocratica, presentaron un crecimiento acumulado entre el
2016 y 2019, a diferencia de empresa con cultura mercado que mostro baja orientacion y un

decrecimiento acumulado en el mismo periodo.
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6. Descripcion de hallazgos
Después de haber desarrollado la metodologia propuesta para este estudio y analizar
los resultados de tipo cualitativo, se pudo observar que el primer constructo de la investigacion,
la cultura organizacional, es un tema que no se puede clasificar con una Unica tipologia, sino
con una mayor inclinacién hacia algun tipo de cultura, pero conservando matices o
caracteristicas de otras, que tienen influencia en la manera en que las organizaciones se

desenvuelven y toman decisiones.

De acuerdo con la teoria de Cameron y Quinn (2006), se pudo precisar que la mayoria
de las Pymes del sector servicios ubicadas en Bogota tienen una cultura clan de manera
predominante, destacandose por ser empresas que le dan relevancia a sus equipos de trabajo,
a generar ambientes de colaboracion, participacion constante y a trabajar por tener relaciones
de tipo familiar, en donde el recurso humano es un activo primordial. Algunas de las

organizaciones con esta cultura tuvieron matices de culturas adhocratica, mercado o jerarquica.

Otras empresas, aunque en menor medida, se clasificaron como organizaciones de
cultura adhocratica, que se destacaron por su sentido de la innovacién, emprendimiento,
busqueda constante de recursos y por promover la autonomia y la libertad entre sus
colaboradores. No obstante, estas organizaciones también presentaron matices de la cultura

clan, resaltando la importancia de su gente como factor de éxito.

Solo se identificé una Unica empresa que tuvo una relacion predominante con la cultura
mercado, pero con matices de cultura clan, para la cual el criterio de éxito de manera
contundente fue asegurar su participacion en el mercado, dandole menor importancia a los

asuntos relacionados con los factores humanos a diferencia de las otras empresas.

No se encontré ninguna empresa con las caracteristicas de la cultura jerarquica de

manera dominante, esta se presentdé como un matiz secundario Unicamente en tres empresas.
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Como cierre de cultura organizacional, se pudo ver que las empresas Pymes del estudio
se caracterizan por tener una cultura tipo clan de manera preponderante, pero con matices de
otras culturas, demostrando que las empresas no pueden tener un Unico tipo de cultura de

manera radical.

Ahora bien, una vez se entendio el tipo de cultura que tenian las empresas del estudio,
se analiz6 si ese tipo de cultura organizacional tenia alguna relacion con la orientacion al

mercado en cada compaiiia.

Para iniciar, se identificé que las empresas de tipo clan realizan acciones orientadas al
cliente, lo que se reflejé en el marcado compromiso por atender las necesidades de este y por
determinar su ventaja competitiva y forma de crear valor con base en las expectativas del
cliente, es decir, por darle un papel protagonista, que termina siendo guia para las diferentes

decisiones estratégicas de la organizacion.

Este tipo de empresas también se destacaron por tener una orientacion a la
competencia, caracterizada por el uso de métodos de recoleccién de informacion de los
competidores de caracter no estructurado y por ser mas adaptativa a cada organizacion, de
acuerdo con la demanda de informacién de los equipos. En este aspecto, las empresas tienen
una oportunidad porque al estructurar la forma y la frecuencia en la que recolectan los datos,
van a mejorar la toma de decisiones estratégicas. No obstante, temas como compartir
informacion de la competencia, responder ante la misma de manera rapida y tener un
seguimiento de los directivos en sus escenarios de discusion, fueron algunas caracteristicas

reconocidas por las empresas tipo clan.

En cuanto a la coordinacion interfuncional, se hallé una debilidad contundente respecto
a la visita a los clientes por parte de todos los directivos. Como se mencioné en un capitulo

anterior, la visita a los clientes esta enfocada en los lideres que tienen esa misién comercial,
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comportamiento contrario a las caracteristicas de la orientacion al mercado que promueve esta
construccién de relaciones por parte de todos los directivos mas all de su posicion. De esta
manera, las empresas con cultura clan deberian aprovechar sus valores de lealtad y confianza
para propender porque sus directivos puedan acceder a espacios con clientes o tengan algun
tipo de contacto con ellos, sin tener una posicién comercial, con el fin de que conozcan de

primera mano sus necesidades.

En concreto las empresas con cultura predominantemente clan, de acuerdo con la
teoria de Narver y Slater (1990) realizan acciones orientadas al cliente, a la competenciay a la
coordinacion interfuncional, sin embargo, en esta Ultima fallan en un aspecto, que las podria

afectar en su orientacion al mercado.

Por su parte, las empresas con cultura organizacional tipo adhocratica, se reconocieron
por tener una destacada orientacién al cliente al igual que las organizaciones tipo clan, ademas
por tener una medicidn sisteméatica de la satisfaccion del cliente; por incluir acciones de servicio
postventa, como dar soporte y garantia y la generacién constante de contenido de valor, entre
otros; y también por hacer evaluaciones internas para asegurarse que los equipos estan

alineados para cumplir las necesidades del cliente.

En referencia a la orientacién a la competencia, este tipo de empresas también
demostrd realizar esfuerzos enfocados en alcanzarla, diferenciandose por la recoleccion de
informacion con procesos mas estructurados que las de tipo clan. También se distinguieron por
acciones como una rapida respuesta a las amenazas y el compartir informacién con todos los

miembros de la organizacion, no limitdndose al equipo directivo.

En alusion a la categoria coordinacion interfuncional, este tipo de empresas
adhocraticas evidencio interés por lograr una coordinacion, pero presentando una unica

limitacién que se comparte con las de tipo clan, particularmente en referencia a la visita de los
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clientes que se desarrolla con equipos directivos especificos, los cuales tienen a cargo asuntos
comerciales. Algunas caracteristicas positivas para resaltar fueron el compartir recursos entre
areas y la integracion de los equipos para satisfacer las necesidades de los clientes, asi como,

el entendimiento por parte de los directivos sobre como se crea valor para estos.

En definitiva, las empresas con cultura adhocratica ejecutan acciones orientadas al
cliente, a la competencia y a la coordinacion interfuncional, que de acuerdo con los aportes

tedricos de Narver y Slater representa una predominante orientacion al mercado.

Por ultimo, la empresa con cultura tipo mercado y en relacién con la orientacion al
cliente, también presentd una preeminente orientacién, con comportamientos similares a las

organizaciones con culturas tipo clan y adhocréatica.

En referencia a la orientacion a la competencia, esta empresa se caracterizé por
recolectar informacion de sus competidores de manera no estructurada, a través del feedback
de los clientes y una revision general de las publicaciones en redes sociales, sin embargo,
aseguraron no percibir una competencia directa y fuerte, llevandola a no tener una reaccién
rapida frente a sus amenazas, lo que hace que su orientacién a la competencia sea menos

evidente a la de los otros tipos de culturas del estudio.

Para la categoria de coordinacion interfuncional, su inclinacion es hacia efectuar
acciones de coordinacion, aunque también comparte la debilidad de las otras culturas, en
referencia a visitar a clientes con grupos directivos especificos. Se destacé que comparten los
éxitos y fracasos en toda la organizacion, en parte por su tamafio reducido, sin embargo, lo
hacen de manera esporadica. Asi las cosas, existe una oportunidad para estas empresas que
ya tienen espacios para compartir informacion con sus equipos, pero que podrian optimizarlos

al planearlos de manera periodica.
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En definitiva, la compafia que se identificd con las caracteristicas de la cultura mercado
mostré acciones orientadas al cliente y a la coordinacion interfuncional, pero pocas orientadas
a la competencia, principalmente por su falta de reconocimiento de la misma y su lenta

reaccion ante sus amenazas, lo que la lleva a tener una limitada orientacion al mercado.

En referencia a la relacion entre cultura organizacional y orientacion al mercado, se
puede evidenciar que las empresas con cultura tipo clan y adhocratica tienen una preeminente
orientacion al mercado, con oportunidades de mejora en la categoria de coordinacién
interfuncional. Por su parte, la empresa con cultura tipo mercado tiene dificultades para
alcanzar una orientacion al mercado, particularmente por sus escasas actuaciones en cuanto a

la competencia.

Ahora bien, en alusion al tercer constructo del estudio, el crecimiento empresarial, y
luego de comprender la relacion entre la cultura organizacional y la orientacién al mercado, se
procedié a revisar las cifras de crecimiento reportadas por cada una de las empresas de la

investigacion y que son visibles en la plataforma digital EMIS University.

Se pudo determinar que las empresas que reflejaron una predominante orientacion al
mercado también presentaron un crecimiento de sus ingresos con base en su promedio
acumulado desde el afio 2016 al 2019, mientras que la compafiia con una limitada orientacion

mostré un comportamiento decreciente durante el mismo periodo.

Dando respuesta a la pregunta de investigacion: ¢ Como se relaciona la cultura
organizacional con la apropiacion de la orientacion al mercado para el crecimiento de
las Pymes de servicios en Bogota?, se puede decir que hay relacién directa entre el tipo de
cultura organizacional y la adopcién de la orientacion al mercado como una filosofia de las
empresas analizadas. Lo anterior, se ve reflejado de manera positiva en el crecimiento

acumulado de los ingresos de estas, durante el periodo de 2016 al 2019.
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Aunque el estudio presentd una relacién directa entre cultura organizacional y
orientacion al mercado, en la contrastacion con la teoria, se evidencié un comportamiento
diferente para ciertos casos. Por un lado, los resultados de este estudio indicaron que las
empresas con culturas clan y adhocratica denotan esfuerzos orientados al mercado, sin
embargo, algunos autores indicaron que la cultura clan puede tender a menores acciones
orientadas al mercado de acuerdo con los resultados de sus investigaciones (Appiah-Adu y
Blankson, 1998, p. 243). Por otra parte, este estudio reveld que la compafia con cultura
mercado tiene una escasa orientacion al mercado, no obstante, en resultados de otros
investigadores, se concluy6 que este tipo de cultura era la que mas orientacion podria llegar a

alcanzar (Appiah-Adu y Blankson,1998, p. 243).

Los resultados de la cultura adhocratica si se alienaron a los presentados en estudios

referenciados en este documento.

Los anteriores hallazgos refuerzan la idea de que las empresas no tienen una Unica
cultura organizacional, sino que, por el contrario, a pesar de tener una cultura considerada
como dominante, pueden tener caracteristicas de otras culturas que generan influencia en el

comportamiento y la toma de decisiones dentro de las empresas.

En cuanto a la relacion de orientacion al mercado y crecimiento empresarial, los
resultados de la investigacion se alinearon con los casos de estudio que se presentaron dentro
del constructo tedrico, los cuales sustentan que la orientacién al mercado tiene una relacion
positiva con los resultados de las empresas; los mejores resultados se alcanzan cuando hay

acciones encaminadas a la orientacion al mercado (Kuster y Vila, 2010, p. 176).
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7. Recomendaciones para futuras investigaciones
En primer lugar, esta investigacion fue una forma de seguir aportando a los diferentes
estudios que han evidenciado que, el entender las caracteristicas culturales que rigen a una
organizacion, es vital para comprender si la cultura que se tiene hoy en dia es la idonea para

llegar a los objetivos organizacionales planteados.

Asi lo demostro este estudio, el cual permitié entender como para las empresas
evaluadas el alcanzar una mayor orientacion al mercado, se dio gracias a la combinacion de las
caracteristicas entre las culturas clan y adhocratica. Adicionalmente, en referencia a la cultura
organizacional no se pudo hablar de un rasgo unico, sino determinar que la cultura es la union
de varias propiedades que, aunque si pueden inclinar la balanza a una con mayor
predominancia, tienen particularidades de otras culturas que también terminan interviniendo en

la forma en la que se desenvuelven los equipos y se desarrollan estrategias.

Lo anterior es de gran importancia, ya que se debe revisar si estas culturas que se
mezclan presentan cercania o similitudes en su propésito y son una unién que puede llegar a
impulsar a la organizacion, o si por el contrario, son culturas opuestas que arrastran de manera

negativa los resultados de la misma y generan conflicto.

En segundo lugar, el estudio de la orientacién al mercado y su relacién con el
crecimiento de las empresas permitié alinear los resultados de esta investigacion a otras que

también encontraron una relacion positiva entre estas variables.

Frente a esto, uno de los hallazgos mas relevantes fue el entender como dentro de las
empresas estudiadas existe una inclinacion a desarrollar de manera contundente la orientacién
al cliente, entregando todos los recursos y esfuerzos para su alcance. Sin embargo, se observé

gue las Pymes de servicios de Bogota de la investigacion, no disponen de una gran fuente de
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recursos para el estudio integral de la competencia, viéndola como un elemento clave, pero no

con el mismo nivel de importancia que el cliente.

De esta manera, nace la necesidad de seguir investigando el por qué de esta posicion y
si existe alguna relacion en cuanto al tamafio de las empresas, que al ser Pymes, no las motiva
el querer alcanzar una mayor posicion en el mercado y confrontar al competidor, sino que su
objetivo es lograr sobrevivir y crecer con el producto o servicio que tienen, viendo a la

competencia como un aliado para alcanzar este proposito.

Finalmente, frente a la problematica de crecimiento de las Pymes de servicios de
Bogot4, este estudio de caracter cualitativo es una base para el desarrollo de futuras
investigaciones que quieran ahondar en la relaciéon entre cultura organizacional, orientacion al
mercado y crecimiento a través de un estudio representativo a la poblacion de indole
cuantitativo, con el fin de determinar impactos o grados de influencia y desarrollar nuevas

hipétesis al respecto.

Este estudio se desarrollé dentro del contexto de la covid-19, lo que limité la posibilidad
de hacer trabajo de campo presencial en las empresas, llevando a desarrollar las entrevistas de
manera virtual. Lo anterior generé que en algunas ocasiones no se lograra observar por
completo las reacciones y comunicacion no verbal de los entrevistados debido a su disposicion
de activar o no su camara durante las entrevistas. En cuanto a los resultados de crecimiento, a
pesar de haber sido muy claros con los entrevistados sobre no incluir el periodo de pandemia
dentro de sus experiencias, para varios fue imposible desligar este momento coyuntural con el
desempefio y vivencias de sus organizaciones, pudiendo tener algunas afectaciones al

resultado final.
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8. Anexos

Instrumento de referencia OCAI

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL
A | Laosganieacidn e un bigar muy personal. Fs como una fumibia, Las personas dis{ntan de
T compsfica de ofros,
B | Laorganicaciin es un ugar moy dindmicon oon caracierisics emprendedors, A Ls
PeTaoneEs Jes FUska WRAr Nespos
| Laofgamzedn estd pwy onentka o los resuliados. La i yor preccupaceon o3 bacer o
irahajo bien hecho. 1ag personas som compelifivas enine gi.
[ |Laopanizacidn es moy esimcinrada y conirobads, Generalmenie los procedineentos dicen a
las personas qud hacer.
TOTAL| 100
2. LIDERES DE LA ORGANIZACION ACTUAL
A T liderargo de la organivaciin cs gensralmente usado como wn instramento de Facilitar,
puiar ¥ cnseflar a sus miembros.
B |l liderazgo de la erganizaciin e generalmene usado como un insiramento para apoyar la
innovaciin, ¢l espirite emprendedor v 1a woma de ricsgos.
C T Niderarpgo de la organivaciin cs generalmende usado para ol segwrar o lopro de
los resullados
[ | niderazgo de la erganizacidn es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar
la eficiencia.
TOTAL T4
3 ESTILD GERENCIAL ACTUAL
A | H eslibe de mance del recurso human se caracieriza por o irabake en egquipo, ¢l consenso
I parlicipacicn
B Tl esbibe dh manejo del recwrso hemandae se caracteniza por @ individuslsmo g liberiad.
C 1 eslibo de manejo diel recurso humanae se caracleriza por 1a alla compelencia y exigencias.
[ | E sl de maneg del recorso o se carcienen por dar segondad de s peesios de
irahajo y 13 estabilidad en las relscions hamanas,
TOTAL| 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION ACTUAL
A Lo gue manbene unido a la organizacidon cs b leallad v la confiamc mulua.
B | lLogue mantiene unido a la organizaciin son los deseos de innovacion v desarmollo.
Hxiste wn &nfasis en estar &l limile.
C Lo que manticne unido & la orpanizaciin es ¢l complimienio de metas, P panar v lener Sxiln
S0 LEmis COmIEnGs.
[ | Logue mantiene unido a la organivaciin son las polilicas ¥ las reglas. Manlener a la
orgumivacion cn marcha os ko imporanie.
TOTAL 14
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£ ENFASIS ESTRATEGICO

ACTUAL

A

La orpamizaciin enfaliza o desarrollo humsno, [a confianes e alia, jumo con la aperura ¥
N peantcipacidn,

La argamzacidn enfatiza ka adquasicsin de noevos reciisos ¥ desalios, B probar neevas
coaas v 1a bisqueda de oporiunidades son valoradas.

La orgamizacidn enfaliza el haces accaones compelilivas ¥ ganar capacios o s merciados,

B
C
(]

la orgamnizaciin enfatiza la permanencia y 1a estabilidad. La eficiencia, ¢l conired ¥ 1o
realivacion comecta ded mbajo son imporianies.

TOTAL

100

CRITERIO DE EXTTC

ACTUAL

lLa orpanizacidn defme ol fxilo sobre la base ded desarrolio de ks necursos hamanaos, ol
irabago e coups, ks relciones persomales ¥ ol reconocimienio de s persoms,

La orppmicaciin defme el Gxito sobre la base de contar con un producio dnico o ol més
nuevey, Se debe s lder en prodocios @ innovaciin,

(-l D -~ -

La orpanizacion define o cxitn sobre la pardeipacion de mercado y o desplazamento di &
competencia, Pl hderazgo de mercado os la clave,
La orpamescon delume ol cxito sobre L baese die I el en el comglumento de sus

s,
TOTAL

100

Nota: Tomado de Salazar (octubre de 2008, p. 92)
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Anexo B.

Instrumento de referencia escala MKTOR

Por favor, utilice la sirwiente escala de respuesta v sefale explhicitamente ol numero mas apropiade para

cada
afirmacion realizada. Trate de responder a todas las cuestiones planteadas en zu unidad estratégica de
WEEDCID
Enraraz D vez en Die forma . " i .
En sbsolato J— i ferad Mhachas veces | Cazl siempre Slempre
1 2 3 4 ] 4 T
ORIENTACION AL CLIENTE

1. Constanismente snalizemos noesoo nivel de compromiso v orisniacion para servir las necesidades de los
clientes,

2. Las estratepiss del negocio estin arjentadss por muestras cresncias sobre como podemos cresr valor para los
clismtes.

Mussira estrafegiz dirizida a obéener una ventajas competitiva 2:t2 basada en la cormprenzicn de las necesidades
dez los clismtes.

Los ohjetivos de musstro nepocio estén orentados principalmente por 1a satisfaccion de los clismes.
hfadimos la satisfaccion del clisnte siztermatica v fecuentements.

Prestamin: pran atencicn &l semvicio postarior 2 la venta,

i

& bn ok

ORIENTACION ALA COMPETENCIA

7. El perzonal de ventss regulanmante comparts informacion com puestro negocio en relacion a ls estrategia de los
competidoras.

2. Fespondemos rapidsmente a las accdones de la competencia que suponen una smenazs para la empresa.

©. Laalts direccidn resulanments disoute las fortalerss v estratesiss de los competidoras.

1. Penzamos v nos dingimo: 3 los clientes cusndo disponemos de oporiumidades para obiensr una ventaja
CoHpetitva

COORDINACION INTEEFUNCIONAL

11. Loz directivos de todas 1as areas finrionales regulannante visitan  nuestros clisntes scales v potenciales.
1!._Z~In_=.':_u:n:|5 arnablements informamos sobre las experiencias {exfto v fracssa) con los clientss a todas las ress
13. Tudasla_ﬂarens funciomales estan imtepradas v coordinada: para servir laz mecesidades de los mercados
‘I}E?n;shsdjmcﬁmswendﬂniM{m actividad de la empreza puede contribuir a crear valor para el
El;.mc:mpamnmz. Tecurzos con oiras unidades de negodo.

Nota: Tomado de Martin (2003, p. 76).
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Anexo C.
Guia de la entrevista (adaptacion propia)
— Saludo
— Presentacion del(os) entrevistador(es) - CESA
— Solicitar permiso para grabar la sesion (Iniciar a grabar)
— Presentacion de variables del estudio (comunicacion organizacional, orientacion al
mercado y crecimiento empresarial)
— Objetivos del espacio
— Hablar de la confidencialidad de la informacion
— Dinamica - Tiempo
Para iniciar proyectaremos en pantalla unas diapositivas que tienen cuatro cuadrantes con las
posibles opciones de respuesta para cada pregunta sobre cultura organizacional, por favor
tomelo solo como referencia. Iniciemos.
PARTE | — Cultura Organizacional
Caracteristicas dominantes
¢Es un lugar familiar, personal, donde disfrutan de la compafiia de los demas?
¢Lo considera un lugar activo, que impulsa el emprendimiento y la toma riesgos?
¢, Se promueve la competencia entre si y se preocupan por hacer el trabajo bien?
¢Es una empresa en donde el control de los procesos y los procedimientos son el eje central?
Unidn de la organizacién
¢,Cree que en la empresa la lealtad y confianza mutua entre todos permite esa union?
¢ Los deseos de innovacion y desarrollo son los que los llevan a trabajar en unién?
¢, Son el éxito, el ganar, el cumplir objetivos, lo que es comin y une a la empresa?
¢Lo que mantiene unida a la organizacion son las politicas y las reglas?
Enfasis estratégico

¢ Se enfatiza en la colaboracion, el consenso y la participacion?
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¢La organizacion enfatiza en la adquisicion de nuevos recursos y desafios

¢La organizacion busca ser siempre competitiva y ganar mayor espacio en el mercado?

¢ La organizacion enfatiza en la permanencia, la estabilidad, la eficiencia y el control?
Lideres de la organizacion

¢Los lideres son un instrumento para facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros?

¢ Los lideres se caracterizan por ser los que impulsan la innovacion, el emprendimiento y la
toma de riesgos?

¢,Cree que los lideres son los que aseguran el logro de los resultados?

¢, Considera que los lideres coordinan, organizan o mejoran la eficiencia de la empresa?
Estilo gerencial

¢.Se promueve la colaboracion, el consenso y la participacion?

¢, Se puede decir que se promueve la autonomia y libertad en la empresa?

¢.Se promueve la competencia y exigencia en los equipos de trabajo?

¢Buscan la estabilidad para las personas y la seguridad en sus puestos de trabajo?

Criterio de éxito

¢ El éxito es el desarrollar a las personas, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el
reconocimiento de la gente?

¢ El contar con un producto Unico o el mas nuevo es lo que mide el éxito en la empresa?

¢ El éxito es el lograr la participacion de mercado deseada y desplazar a la competencia?

¢ El cumplimiento de las tareas y la eficiencia son factores que definen el éxito en la empresa?
PARTE II- Orientacién al mercado

Hemos finalizado la primera parte que correspondia a cultura organizacional, dejaremos de
tener material de apoyo y pasaremos a preguntas abiertas. Esta seccion hace referencia a la
variable orientacién al mercado.

Orientacion al cliente

¢, Qué acciones realizan para atender las necesidades de los clientes?
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¢, Como evallan que se cumplan por todas las areas?

¢En la empresa como creen que se crea valor para los clientes?

¢ Esa forma de crear valor orientan las estrategias del negocio?

¢, Cual es su principal forma para obtener una ventaja competitiva ante su competencia?

¢ Los objetivos del negocio estan orientados a satisfacer a los clientes? ¢ Cémo se evidencia
esto?

¢,De qué forman miden la satisfaccién de los clientes? ¢ Lo hacen de manera sistematica y
frecuente?

¢ Tienen servicio posterior a la venta?

Orientacion ala competencia

¢ Ustedes recolectan informacién de su competencia?

¢, Como comparten informacion de la estrategia de los competidores en la empresa?

¢, COmo reacciona a las acciones de la competencia que suponen una amenaza para la
empresa?

¢ Existen discusiones en la alta direccion sobre las fortalezas y estrategias de los
competidores? ¢Qué tan frecuente son estas discusiones?

Coordinacién

interfuncional

¢ Los directivos de todas las areas visitan a los clientes actuales y potenciales? ¢ Con qué
periodicidad lo realizan?

¢,Como informan sobre las experiencias (éxitos y fracasos) con los clientes a todas las éreas de
la empresa? ¢ Tienen alguna forma de hacerlo periédicamente?

¢, Como se integran y coordinan las areas? ¢ Esto ayuda a satisfacer las necesidades de su
mercado objetivo?

¢,Cree que todos los directivos comprenden cémo cada actividad de la empresa puede

contribuir a crear valor para el cliente?
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En cuanto a otras unidades de negocio o areas, ¢ Como interactian? ¢ Comparten recursos con
ellos?

PARTE II- Crecimiento empresarial

Con esta pregunta terminamos la segunda parte, pasaremos a la tercera y Gltima parte que
corresponde a crecimiento empresarial, para la cual necesitamos que se enfoque en el periodo
de los afios 2016 a 2019, no tenga presente 2020- 2021.

¢,Cudl considera ha sido el porcentaje de crecimiento de la empresa en los Ultimos 5 afios?
Hemos llegado al final de esta entrevista.

Agradecimiento.

(Parar la grabacion).
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