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12.MODELO CULTEX: CULTURA, ESTRATEGIA'Y
CRECIMIENTO EXPONENCIAL'

Diego Ignacio Montenegro Galvez!'3¢

RESUMEN

La estrategia debe lograr la transformacion de las organizaciones, y no solamente una
mejora evolutiva. El olvido y el cementerio estan llenos de instituciones uniformes. Pero, la
relacion entre los modelos estratégicos para crear valor y la cultura organizacional sigue
siendo un terreno oscuro. Solamente el 28% de los lideres entienden bien que es la cultura y
19% consideran que tienen una cultura empresarial correcta. Esta investigacion se enmarca
en el tipo descriptivo y explicativo a través de un completo andlisis estadistico; ademas, se
realiza una revision documental de los principales elementos relacionados con la cultura
empresarial, modelos estratégicos, conexion de las elecciones estratégicas, creacion de valor y
despliegue de proyectos para conseguir los objetivos y el propdsito organizacional. Los datos
resultantes muestran que el 35,8% de directivos piensan que tienen un liderazgo transaccional
o no cuentan con liderazgo, 40,2% solo trabajan en funcion de la eficiencia en el corto plazo,
26,2% que no es tan importante la ética y la moral, la innovacion es critica para menos de la
mitad de las organizaciones, 43% tienen una propuesta de valor con enfoque exclusivo en la
productividad, menos del 25% usan en algo tecnologias de la nueva era, 61,1% no tienen una
metodologia para desarrollar proyectos y 25,9% no hacen ningun tipo de medicion de sus
objetivos. Por lo tanto, la investigacion plantea un modelo para la creacion de valor en
organizaciones de cualquier tamafio y zona geografica a través de cinco fases indisolubles
que inician en un disefo so6lido de la cultura como sistema operativo, pasando por elecciones
estratégicas a futuro, conexiones de supuestos para mejorar la agilidad, y el despliegue de

proyectos en el largo plazo.
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ABSTRACT

The strategy must achieve the transformation of organizations, and not just an
evolutionary improvement. Oblivion and the cemetery are full of uniform institutions.
However, the relationship between strategic models for creating value and organizational
culture remains dark ground. Only 28% of leaders have a good understanding of what culture
is and 19% consider that they have a correct corporate culture. This research is framed in the
descriptive and explanatory type through a complete statistical analysis; In addition, a
documentary review of the main elements related to business culture, strategic models,
connection of strategic choices, value creation and deployment of projects is carried out to
achieve the objectives and organizational purpose. The resulting data shows that 35.8% of
executives think that they have transactional leadership or do not have leadership, 40.2%
only work based on efficiency in the short term, 26.2% that it is not so important the ethics
and morals, innovation is critical for less than half of organizations, 43% have a value
proposition with an exclusive focus on productivity, less than 25% use new age technologies
in something, 61.1% do not have a methodology to develop projects and 25.9% do not
measure their objectives in any way. Therefore, the research proposes a model for the
creation of value in organizations of any size and geographical area through five indissoluble
phases that begin with a solid design of culture as an operating system, passing through future
strategic choices, connections of assumptions to improve agility, and project deployment in

the long term.

PALABRAS CLAVE: Cultura empresarial, Elecciones estratégicas, Conexion, Loops,

Objetivos en el largo plazo, Innovacion, Despliegue de proyectos.

Keywords: Corporate culture; strategic choices; connection; loops; long-term goals;

innovation; project deployment.
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INTRODUCCION

El reto actual de las organizaciones estd enfocado en disefiar una estrategia basada en
el principio de la re-invencion y no de la evolucidn; esto incluye el disefio de una cultura
organizacional que inicia en un liderazgo en la buisqueda de un propoésito virtuoso; sin
embargo, la cultura de una organizacion se ha considerado durante mucho tiempo como un
aspecto aislado de su estructura y estrategia. En muchos procesos de cambio se presta mas
atencion a la estrategia, pero la forma en que se efectian los cambios recibe menos atencion.
“Con demasiada frecuencia las organizaciones no ven la necesidad de cambio, no identifican

correctamente qué deben hacer, o qué hacer para que suceda” (Kotter & Rathgeber, 2006).

En consecuencia, que los cambios se produzcan con dificultad no es culpa de la
cultura sino de la forma torpe de abordarlos por parte de los directivos encargados de
implementarlos; la cultura es cada vez més dificil de gestionar y todo se reduce a dar sentido
a lo que estéd sucediendo en el momento actual y a prever lo que es deseable y posible, tanto
ahora como en afios venideros (Boonstra, 2018). Con referencia a la cultura empresarial como
soporte de la estrategia, el 94% de los directores ejecutivos piensa que la cultura es una fuente
de ventaja competitiva; el 90% piensa que su empresa tiene una cultura de alto desempefio;
86% que existe una relacion clara y explicita entre la cultura y la estrategia; pero, solamente
el 67% de los directivos afirman que las aspiraciones de la cultura son ampliamente
entendidas por la organizacion y el 71% que se desarrolla efectivamente esa cultura
empresarial (SpencerStuart, 2018). Muchos ejecutivos encuentran dificil articular de manera
precisa y tratar la cultura; en efecto, el reporte Global Human Capital Trends 2016 de
Deloitte, basado en una encuesta realizada a cerca de 7.000 lideres de negocios y de recursos
humanos, encontr6 que el 82% perciben a la cultura como una potencial ventaja competitiva,
mientras que solo el 28% consideran que entienden bien su cultura y el 19% consideran que

su firma tiene la cultura correcta (Kambil, 2016).

Ahora bien, se debe aceptar a la perturbacion y la agitacion como el nuevo orden, y
en ese sentido construir nuevos modelos de actuacion (Taleb, 2007); las empresas no
solamente se volvieron mas sensibles o creativas (Burkeley, 1994), sino que también
requieren de mayor velocidad de implementacion de estos modelos estratégicos. El concepto

de generar valor de manera rapida no es nuevo; “para crear valor se necesita un alto
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desempeio y eficiencia, pero también velocidad” (Montenegro, 2020). Es por esto que, las
instituciones estan atravesando sus ciclos de vida a mayor velocidad y se puede decir que
envejecen en el equivalente a afios de perro (Galloway, 2018). Las organizaciones en la nueva
era deben escuchar, investigar, reducirse, descentralizarse, aplanarse, pero, sobre todo, re-
inventar su forma de actuacion, comenzando por el disefio de la cultura empresarial.
Entonces, ;Qué logica y elementos debe tener una cultura organizacional para sostener las

adecuadas elecciones estratégicas y asi acelerar el desarrollo empresarial en el futuro?
Por lo tanto, el objetivo de la presente investigacion es:

o Construir un modelo con varias fases, comenzando por el disefio de la cultura
empresarial, que sea la base para sostener una estrategia que funcione de manera
coordinada, conectada y agil, y asi conseguir los beneficios futuros a través una

adecuada ejecucion de los proyectos resultantes.

La estructura de trabajo incluye: (1) Metodologia de tipo explicativo con un universo
de 2.382 empresas realizada en Ecuador como sitio de prueba; (2) Analisis de datos
resultantes de los elementos dentro de la cultura empresarial, las elecciones estratégicas y la
forma de planificar proyectos en las diferentes organizaciones investigadas; y, (3)
Construccion del Modelo CulteX (Cult= cultura, e= estrategia y X= crecimiento
eXponencial) con sus respectivas etapas, basado en los resultados del andlisis estadistico y

como conclusion de la investigacion.

METODOLOGIA

Para la investigacion propuesta, se utiliza un enfoque mixto (cuantitativo —
cualitativo) con el uso de un cuestionario para saber las opiniones sobre el tema en discusion,
se reconstruyen hechos y otros, ademas que las encuestas pueden ser valoradas a través de
escalas medibles y numéricas; por lo tanto, se observan tendencias, frecuencias y se plantean
hipdtesis que se corroboran a posterior (Cabezas, Andrade, & Torres, 2018). Ademas, el
estudio se enmarca en el tipo descriptivo como proceso para descubrir las caracteristicas o
propiedades de determinados grupos, individuos o fendmenos; estas correlaciones ayudan a

determinar o describir comportamientos o atributos de las poblaciones, hechos o fendmenos
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investigados (Mufioz, 2015); al mismo tiempo, es un estudio explicativo porque busca
encontrar las razones o causas (variables independientes) que ocasionan ciertos fendmenos y
resultados, lo que se expresan en hechos verificables (variables dependientes); los estudios

de este tipo implican esfuerzo y capacidad de andlisis, sintesis e interpretacion (Behar, 2008).

La investigacion se realizd a través de un cuestionario (Montenegro, 2019) en
empresas de Ecuador con la finalidad de establecer a este pais como mercado de prueba para
el disefio del modelo, y luego extenderlo a otras latitudes y zonas geograficas. La encuesta
estd validada con base en los autores citados en el marco teérico de la investigacion primaria,

y se estructurd para obtener la siguiente informacion:

o PREGUNTAS INFORMATIVAS:

o Nombre de la empresa.

o Tamafio: nimero de empleados e ingresos anuales.

o Tipo de empresa: familiar o sociedad.

o Rol laboral del directivo que contesta el cuestionario: presidente, gerente general,

gerente funcional u otros.

. PARTE A: SOBRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

o Tipo de liderazgo: transaccional, transformacional o consciente (trascendente).
o Estilo de liderazgo: orientado hacia la eficacia, las competencias o la unidad.
o Motivaciones: materiales, cognitivas o afectivas.

o Cualidades del liderazgo.

o Caracteristicas a mejorar en el liderazgo.

o Filosofia empresarial: vision y mision.

o Elementos relacionados con la innovacion y creatividad.

o Enfoque de la organizacion en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

o Buen Gobierno Corporativo: propiedad, Consejo de Administracion (CdA) y

protocolos.

o PARTE B: SOBRE EL DISENO DE LA ESTRATEGIA
o Horizonte de tiempo al que se programa la estrategia: corto o largo plazo.

o Metodologia para el desarrollo de la estrategia.
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o Eleccion de la propuesta de valor empresarial.

o Elecciones o hipotesis sobre: consumidores, relacion con los consumidores, canales
de venta, formas de ingresos, actividades claves, recursos fundamentales (incluye
tecnologias 4.0), partners y aliados estratégicos, y costos y rentabilidad.

o Objetivos estratégicos.

. PARTE C: PLANIFICACION Y EJECUCION DE PROYECTOS
o Conformacion de los equipos de planificacion y ejecucion de proyectos: directivos

solamente, colaboradores solamente, mixtos.

o Forma de realizar los proyectos: areas, departamentos o multifuncional.
o Tipo de metodologia para la planificacion de proyectos.
o Indicadores y qué se mide en la organizacion.

La encuesta fue contestada en un 50% por presidentes, vicepresidentes, gerentes
generales o similares; 8% por subgerentes generales; y, 42% por gerentes funcionales, todos
funcionarios con el mayor conocimiento estratégico de cada una de sus empresas. Ademas,
se establecio que las compaiiias a testear debian ser empresas medianas y grandes (entre $5
y $50 millones de USD de ingresos anuales) sin considerar aquellas compafias que se
consideran corporaciones muy grandes. Se escogio este rango considerando las dificultades
que pueden tener este tipo de empresas, primero, para comprender que elementos influyen
en la cultura organizacional; y luego, como alinear esa cultura a las elecciones estratégicas

para conseguir resultados superiores.

De acuerdo a la informacion presentada por la Superintendencia de Compainias de
Ecuador (2018), el universo de empresas en el rango de ingresos determinado es de 2.382.
Con una probabilidad que el evento ocurra (P) del 50%, una probabilidad que el evento no
ocurra (Q) del 50%, un margen de confianza del 95% y un error de muestreo del +/- 6,5%, el

tamafio de la muestra necesaria fue de 208 empresas a encuestar.

El formulario de encuesta se digitalizo a través de la plataforma Google Forms y se
remiti6 a una base de datos de 5.000 directivos del IDE Business School para ser contestada
de manera aleatoria entre octubre y diciembre de 2019. Esta escuela de negocios tenia la

informacion de potenciales directivos del universo investigado. Como resultado, se
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obtuvieron 276 respuestas validas con error de muestreo cercano al +/- 5,5%.

La muestra fue ingresada al sistema estadistico SPSS de IBM, que luego de eliminar
datos atipicos e informacion incoherente establecié la muestra en 239 empresas. Se decidid
hacer un andlisis de factores (multivariante) que es “‘un modelo estadistico que representa las
relaciones entre un conjunto de variables, y plantea que estas relaciones puede explicarse a
partir de una serie de variables no observables (latentes) denominadas factores, siendo el
numero de factores sustancialmente menor que el de las variables” (Ferrando & Anguiano-
Carrasco, 2010); es asi que, este analisis es “una técnica de reduccion de datos que sirve para
encontrar grupos homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso de variables”
(De la Fuente Fernandez, 2011). A las nuevas variables se las conoce como “factores” y los
objetivos del analisis son: (1) Simplificar la matriz de datos perdiendo la menor informacion

posible; y, (2) Descubrir una estructura basica de datos (Pere & Segarra, 1997).

El analisis estadistico de la investigacion (cuando se pudo aplicar el andlisis factorial)
se garantiza porque el tamafo muestral es el adecuado, las variables estan distribuidas
normalmente, y existe linealidad entre la variable dependiente y cada una de las
independientes. Adicionalmente, se cumplen con todos los pasos adecuados para un analisis:
(1) Matriz de correlacion; (2) Prueba KMO y Barlett para descartar la hipétesis nula; (3)
Grafico de Sedimentacion para determinar los componentes con mayor impacto; (4) Matriz
de componentes principales; (5) Varianza total explicada; (6) Matriz de componentes rotados
por el método Varimax; (7) Matriz de comunalidades con normalizacion de Kaiser; y, (8)
Grafico de componente rotado para establecer la influencia de unos elementos sobre otros

(Cea D’Ancona, 2002). Los resultados se muestran en el apartado correspondiente.
REVISION BIBLIOGRAFICA

La revision bibliogréfica se ha realizado con articulos de prestigiosas universidades y
escuelas de negocio como Harvard Business School o el IESE Business School; también se
ha buscado informacion en fuentes provenientes de libros y articulos cientificos relevantes
con relacion a cada pregunta de investigacion. Los términos de busqueda estan relacionados
con el objetivo del estudio: cultura organizacional, personas, objetivos estratégicos,

elecciones estratégicas, loops y planificacion de proyectos. Como es 16gico, se ha requerido
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de tiempo para encontrar las fuentes adecuadas, logrando tener acceso a importante

conocimiento al respecto.

Las variables que dan inicio a la creacion de modelo CulteX estan alineadas a lo que
se conoce como cultura organizacional como el sistema operativo de la estrategia. Las
empresas viven o mueren por su relacion con la cultura (McCracken, 2012). Cultura
empresarial es lo que las personas crean a partir de los mensajes recibidos acerca de como se
espera que se comporten; se desarrollan culturas en cualquier comunidad de individuos que
pasan tiempo juntos y que estan estrechamente relacionados por objetivos, creencias, rutinas,
necesidades o valores compartidos (...) se han observado culturas que estimulan a sus
individuos a funcionar al maximo nivel de su potencial intelectual y emocional, en la que el
grupo, realmente, supera la suma de las partes y los individuos parecen transformarse en

“mejores personas” (Taylor, 2006).

Por consiguiente, lo esencial es poner atenciéon en la persona. “La gente esta
empezando a ejercer su derecho a expresarse por si misma, en todo el mundo” (Ridderstrale
& Nordstrom, 2004). De ahi que un adecuado planteamiento de la formacion de empresarios
deba partir de un enfoque holistico: “debe ayudar a cultivar conocimientos, habilidades y
actitudes; debe hacer que las personas mejoren como tales. Debe, en definitiva, partir de un
enfoque humanista de la accion empresarial, y de la organizacion que dicha accion alumbra
que es la empresa” (Hidalgo, 2017). “Los empleados talentosos necesitan lideres excelentes”
(Buckingham & Coffman, 1999). El empleado talentoso puede sumarse a una compafiia por
sus lideres carismaticos, sus beneficios generosos y sus programas de entrenamiento de
primer orden, pero el tiempo que se quede y lo productivo que sea en la empresa lo

determinara la relacion con el lider (Kofman, 2005)

Lo anteriormente mencionado permite introducir el concepto de liderazgo como el
primer elemento del disefio de la cultura organizacional. De acuerdo a Seisdedos et al. (2015)
transformar una vision en realidad en cualquier organizacion requiere de un liderazgo fuerte,
inspirar a la gente a cambiar y movilizar los recursos adecuados para llevar a cabo los
proyectos. Pero, el concepto fundamental para las organizaciones centradas en las personas

es el liderazgo con valores que son la nueva forma de entender los negocios y que tiene un

Ciencia e Innovacion: Investigacion en Educacion, Empresa y Sociedad ° g
ISBN: 978-628-95636-0-3 DOI: https://doi.org/10.34893/r0544-4951-8807-g E ,dec




1

balance entre tres tipos de valores para lograr su vision y cumplir su mision: a) valores
econdmico-pragmaticos, eficiencia o calidad, por ejemplo; b) desarrollo emocional, valores
creativos o generativos como la imaginacion; y, ¢) valores éticos como la generosidad, el
respeto o la honestidad (Garcia Sanchez & Dolan, 2003). Kofman (2008) sugiere que “el
liderazgo es el proceso por el cual una persona determina un objetivo que deberian lograr
otras personas y las motiva a conseguir la concrecion de ese objetivo con eficacia y
compromiso pleno”, e identifica actitudes conscientes (responsabilidad, integridad y
humildad), conductas conscientes (comunicacion, negociaciéon y coordinacién), y como
consecuencia, la maestria emocional que deberia tener un lider. Los lideres en los que se esta
pensando son personas llenas de defectos que han sabido maximizar una o dos capacidades;
no triunfan porque no tengan puntos débiles, sino porque conocen sus capacidades unicas y

se concentran en desarrollar habitos en torno a ellas (Ferriss, 2017).

En vista que el liderazgo constituye el elemento inicial de la cultura, su “obligacién”
es transmitir (o crear) la creencia profunda de la organizacion a todos los stakeholders. Dilts
(2004) establece que las creencias y valores se relacionan con las motivaciones mas
profundas que mueven a los individuos a actuar. En la medida que se conozcan las creencias
que existen tras determinados comportamientos, se puede explicar en muchos casos los
motivos por los cuales los colaboradores se comportan de determinada manera. La cultura
organizacional se puede concebir como un todo formado por dos niveles: uno mas superficial
y visible que tiene como nombre “estilo” y otro mas profundo que sirve de oculto soporte al
anterior, al que se denomina “ideario”. El “estilo” hace referencia a las apariencias externas,
a lo mas visible y se manifiesta en las acciones de los miembros de la organizacion
observables hacia fuera: “la manera como hacemos las cosas aqui”. Por otro lado, “el ideario
estd compuesto por las creencias, valores y actitudes que informan y dan sentido al
comportamiento colectivo percibido en el nivel superficial”; a su vez, el ideario estad
compuesto por dos elementos diferenciables: los valores compartidos y las creencias basicas
de la institucion. Las creencias constituyen el credo de una empresa, la definicion de su
filosofia, su misioén, lo que mas condiciona. Son suposiciones que sustentan el modelo
empresarial, “verdades” no siempre explicitadas que comparten sus miembros (Vélaz, 1999).
“Los lideres inspiradores comienzan identificando su proposito, creencia, causa o vision”

(Sinek, 2009).
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Montenegro (2021) incluye en la cultura empresarial dos elementos adicionales a mas
del liderazgo y propdsito: un conjunto de cddigos culturales y el Buen Gobierno Corporativo.
El primero, es un conjunto de drivers que son parte del ADN de la organizacion, es decir, no
se puede hacer nada si no se considera a estos drivers como parte de la estrategia; en esto se
incluye a la ética, los valores, la innovacion y creatividad, la adopcion de tecnologia de la
nueva era, la responsabilidad social, entre otros. El Gobierno Corporativo es el cuarto
elemento, y es la manera de ordenar los 6rganos de propiedad de la institucion, formalizar
protocolos para la familia empresaria y constituir un Consejo de Administraciéon (CdA) con
miembros independientes o asesores externos. Se hace especial énfasis en los “valores de la
direccion” porque en ellos se conjugan la “mision interna” y la “mision externa”. Los valores
son el “peso otorgado a las demads personas en el momento de decidir y actuar; el peso dado
al criterio que contempla la satisfaccion de las necesidades individuales de las personas
afectadas en la decision. En definitiva, como se ve y se trata a las personas, y en virtud de

qué criterios, a la hora de decidir” (Alcazar, 2018).
La estructura propuesta se muestra en la siguiente ilustracion:

Figura 1. Cultura empresarial y sus elementos como soporte del modelo estratégico

MODE.O HLEOC ONES TRARAJO EJECUCION DE
(Ruturo) COLABORATIVO (Fueradeslos)

CREENCIA PROFUNDA: LIDERAZGO CONSCIENTE:
Fropddito o€l porquédela Adtitudes, comportamientosy
organizacion CULTURA emociones
ORGANIZAC ONAL
(Gentradaenlas
GOBIERNO CORPORATIVO: personas) DR VERS CULTURALES:
Frotomlos, nsgiode Vaoresyélica innovacion,

creatividad, adopcion teanoldgica,
RYE; otros

Adminigtradén, asesoresindepend.

Fuente: Montenegro D. 1. (2021).
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A su vez, Montenegro (2021) ilustra que la cultura organizacional se convierte en
soporte del modelo estratégico, conectando las elecciones futuras que se hagan en la
estrategia y ejecutando los proyectos resultantes fuera de los “silos” o areas funcionales de

la empresa.

Por lo tanto, el diagrama anterior sienta las bases para hablar de la importancia
estratégica de un modelo de negocio. Osterwalder y Pigneur (2011) sefialan que: “Un modelo
de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”. La
mejor forma de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve mddulos basicos que
reflejen la logica que sigue una empresa para generar ingresos. Estos nueve modulos cubren
las cuatro areas principales de un negocio: cliente, oferta, infraestructura y viabilidad
econdmica. Los modelos de negocio no son algo estatico, fijo o invariable, sino que cambian

con el tiempo. El lienzo que proponen Osterwalder y Pigneur se indica en la siguiente figura:
Figura 2. Lienzo del Modelo de Negocio

Empresa Diseitado por: Fecha

Lienzo de modelo de negocio

ACTIVIDADES ASOCIACIONES PROPUESTAS REL TOS

CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO

55| s v
e =
=== | [ 1 |
RECURSOS CANALES
CLAVE
\ nn
™| ESTRUCTURA DE COSTES FUENTES DE INGRESOS

Fuente: Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2011).

Un instrumento como el lienzo permite identificar e introducir innovaciones en el plan
de negocios a lo largo del tiempo, aportando claridad sobre la verdadera propuesta de valor

de una empresa y su durabilidad. En cada uno de los bloques se hacen elecciones, supuestos
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o hipotesis (por ejemplo, escoger a la simplicidad como propuesta de valor, establecer
consumidores con ciertas caracteristicas, implementar el marketing como actividad clave o

escoger a tecnologias 4.0 como un recurso clave).

Si bien, es importante hacer elecciones para la estrategia, es mas relevante que estos
supuestos estén conectados para generar valor. Muchas veces este tipo de enfoques se centra
en las caracteristicas del modelo y su consistencia interna, aunque con poca o0 ninguna
referencia a las interacciones fundamentales (Ricard, 2012). Es por esto que, Casadesus-
Masanell y Ricard (2008) desarrollan una concepcion alternativa del modelo de negocio,
definiéndolo como el “conjunto de elecciones (choices) de la empresa y sus consecuencias.
“La estrategia define elecciones que pueden ser politicas, activos fisicos y estructuras de
gobierno; pero toda eleccion conlleva consecuencias y estas, a su vez, pueden clasificarse
como flexibles o rigidas, seglin la persistencia de las mismas cuando el efecto de las causas
deja de actuar”. Lo interesante es que las elecciones y sus consecuencias crean dinamismo y,
al final, terminan cerrando el circulo: las elecciones generan consecuencias y estas dan
soporte a las propias elecciones (de forma que el ciclo se cierra). Estos circulos pueden ser
beneficiosos, y se llaman virtuosos, o perjudiciales y viciosos”. Un ejemplo sobre la forma

de conectar elecciones se indica a continuacion:

Figura 3. Causa y consecuencia de las elecciones estratégicas

~ N

Atraer equipos Oportunidades de promocién y

competitivos \. crecimiento personal

Negociadores
duros

Poder de

negociacion con los Venta agresiva
proveedores Bajo costo
Colaboradores
NO sindicalizados
Alto
/ Vo\umen Tarifas bajas
Incentivos de alta Crecimiento
potencia rap\do
'-"-—-__;

Fuente: Casadesus-Masanell, R., & Ricart, J. E. (2008).
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En la grafica anterior, se debe saber que las elecciones aparecen en “negrita y
subrayadas”, pero no asi las consecuencias. La consecuencia “negociadores duros” aparece
dentro de un recuadro, lo que significa que esta consecuencia en particular es rigida y tienda

a persistir; pero que, a su vez, requiere tiempo para desarrollarse.

Ademas, Cassadesus-Masanell y Ricard (2010) y complementado por Elgar (2012),
mencionan que “dentro del conjunto de circulos (ojala virtuosos) que se generan en un
modelo estratégico, tienen especial interés aquel que, integrando aspectos de disponibilidad
a pagar, costo, precio y volumen, termina explicando de manera basica la creacion y la
captura de valor de la empresa. Al circulo virtuoso fundamental que define la unidad de
negocio se lo llama “value loop”. Un modelo de negocio entendido bajo esta definicion “es
tremendamente complejo, ya que hay demasiadas consecuencias y demasiados circulos o
loops”. El encargado entonces del disefio de la estrategia debe observar la realidad, su
complejidad y la manera de entenderla y simplificarla. Se pueden escoger elecciones
fundamentales y las consecuencias clave, y sus conexiones para explicar el negocio y sus

objetivos.

Ruelas-Gossi y Sull (2006) anaden que dentro de estos loops puede existir un “nodo
orquestador” que es el primero entre iguales, es el nodo que identifica la oportunidad y que
coordina a los otros nodos; este enfoque es alocéntrico, lo que significa que incorpora a los
diferentes nodos (o loops) en la red. “En gran medida la teoria estratégica actual es
egocéntrica. Su punto de partida es la firma individual que existe para crear, capturar y
mantener valor econémico. La empresa se enfoca exclusivamente en oportunidades que
pueden aprovechar en solitario. La orientacion alocéntrica, en cambio, permite aprovechar

toda una gama de oportunidades que s6lo pueden ser perseguidas por una red”.

Como resultado, para que se puedan conseguir los objetivos estratégicos dentro de
cada uno de los loops, es imprescindible que se planifiquen y ejecuten proyectos innovadores.
Mufioz-N4gjar y Vila (2008), proponen para lo anterior el uso del método “Hoshin Kanri”
que cumple dos funciones: por un lado, es una “brujula” cuyo objetivo seria sefialar el norte
o direccion al cual todos en la organizacion deben apuntar; ese norte va ligado a los intereses

de los stakeholders o grupos que mantienen una preocupacion en la buena marca de la
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empresa (clientes, accionistas, empleados, comunidad, administracion, etc.); y, por otro lado,
el control de las actividades diarias. Hoshin Kanri provee tanto una metodologia para
alcanzar el “norte” en objetivos y medios efectivos, como para asegurar una adecuada puesta
en marcha de los objetivos a través de proyectos. Para alcanzar la vision finalista, el método
utiliza de forma complementaria dos caminos: (1) Un sistema de planificacion ligado a
objetivos de ruptura que se traducen a proyectos de negocio; y, (2) Una gestion del dia a dia,
o rutinaria, relacionada con los aspectos fundamentales del negocio (business fundamentals),
que solo es objeto de una mejora incremental. Hoshin Kanri “provoca la necesidad y
obligacion de los directivos en distintos niveles de proveer direccion a la organizacion a
través de un proceso en el que se despliegan objetivos y medios: en el primer nivel de
despliegue, los medios (objetivos estratégicos) que se establecen tienen caracter de
directrices, las cuales deben seguirse para alcanzar los objetivos de foco; estas, a su vez, se
convierten en objetivos del siguiente nivel de despliegue (proyectos), que a su vez tienen que
definir los medios para conseguirlo (actividades)”. A medida que se avanza en el proceso,

las directrices se van convirtiendo en acciones concretas.

En definitiva, la cultura organizacional es el soporte de una empresa que debe hacer
elecciones estratégicas; estas elecciones o supuestos se conectan y constituyen un loop que
crea valor a través de un objetivo; y, los objetivos estratégicos se cumplen a través de
proyectos conectados a actividades y tareas. Pero, muchas veces, la organizacion se centra
en un modelo teérico de desarrollo de actividades y se establece que la logistica, operaciones,
marketing, ventas y servicio son fundamentales para lograr un margen de valor para el
negocio; la gestion de recursos humanos, las finanzas, el desarrollo tecnoldgico y la compras,
se convierten entonces en actividades soporte; este enfoque esta sustentado tinicamente en el
producto como centro del modelo. En lugar de conectar, se apuesta por jerarquizar y crear
departamentos con actividades aisladas. Esto corresponderia a la jerarquia dominada por la
gerencia del sistema dual (la izquierda), donde predomina la eficiencia, el cambio gradual,
los planes, presupuestos e indicadores en el corto plazo. Si hacer “estrategia antes era un
proceso poco democratico, ahora es un fenémeno de masas”; es lo que se llama “red
aceleradora de la estrategia”, la derecha del sistema dual donde es fundamental la agilidad,
innovacion, liderazgo, vision de cambio e iniciativas en el largo plazo. Asi es como se

compone, de manera general, un “modelo dual” para la ejecucion de proyectos. A la izquierda
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estd la jerarquia (4reas o departamentos) para resolver los problemas del dia a dia, y a la

derecha “la red”, los equipos que piensan en la estrategia a largo plazo (Kotter J. P., 2015).

RESULTADOS

A continuacion, se presenta una infografia para ordenar los resultados de las
organizaciones investigadas. Las elecciones o variables marcadas con (+) (“enfocado en”,
“tiene mas de”) son las mas escogidas por las empresas; y, las marcadas con (-) (“débil en”,
“no tiene”) son las elecciones que se usan menos, pero que son importantes para el analisis
global. Cada variable estd respaldada por un porcentaje (%) de respuesta obtenido de los

datos del analisis estadistico o de los resultados descriptivos del cuestionario:
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Figura 4. Andlisis de cada variable propuesta en el cuestionario de investigacion

(‘E Transaccional o no sin Liderazgo
(35,8Y

(L T T O I I Y = %

L

3 Liderazgo Trascendente o
Consciente (30,9%)

Eficiencia (40,2%)* &
Confianzay Compromiso (33,9%)* :—)

@ Dinero o material (71,7%)
) Sin motivacion (10%)

Se valoran los | -\l Se reconocen los
elementos* & peligros” |
{Responsabilidad (& A LIDERAZGO (Culpa o arrogancia)
. incondicional e : ' INCONSCIENTE Influencia de la
integridad esencial _/;‘ 3 Etica y Moral (26,2%)

@& Visiony Mision (79%)
9 Creencia profunda (42,4%)

Y Dominio
onocimientos (F Ambiente
(68,1%) & Organizacional (52,1%)

Motivacion a }
la tarea (61,9%) 9
Pensamiento 9

INNOVACION 2 Recursos (47,1%)
3 Practicas

Creativo (60,1%) Gerenciales (49,6%)
& Trabajo decente (62,8%)*
(_E Produccion y Consumo Responsahle
LIRS LI A 1 O O O O - (3417%3*

e Salud y Bienestar (31,8%)*
:—) Todos los deméas 0DSs (< 19,7%)*

l

Junta de Accionistas (66,9%)* &

Protocolo Familiar (9,6%)* =)

Consejo de Administracion con
miembros independientes =
(10%)*

<= J TR T T T O T I O |

@& Corto Plazo: 1 a 3 afios (52,5%)
9 Largo Plazo: mas de 10 afios (12%)

T N TR T U TR TR TR - &

Herramientas Tradicionales:
FODA, Objetivos funcionales y @
Planes Operativos anuales (54,8%)*

Herramientas Innovadoras:
CANVAS, Lean Startup, 9
Design Thinking (todas 24,6%)*

[ ]
ISBN: 978-628-95636-0-3 DOI: hitps://doi.org/10.34893/r0544-4951-8807-g E,d

LD

&

Ciencia e Innovacion. Investigacion en Educacion, Empresa y Sociedad g
ORIAL



Productividad (43%)* (E
Simplicidad (39,2%)* &
Conveniencia 38,8%)* @

Otras Propuestas Valor (<30%)* :-)
Optimizacian de Procesos (86,3%)* @ B

Innovacion de Procesos (74,7%)* @ ACTIVIDAD l
CLAVE

(

(
Entrenamiento y Educacion (37,1%)* :—)

(

(

(

e Segmentacion Funcional (75,5%*

aONaM e Segmentacion “Dura” (54%)*

OFERIONAS (-E Segmentacion Intuitiva (39,2%)*
3 Segmentacion Emocional y

por Creencias (39,2%)*

Contenidos (30.8%)" @ Relacion por Servicio (89%)*
ontenidos (30, nu , D —_— G-: Presentacion de Productos (86,9%)*
Plataformas (22,3%)* 9 " ONBE.QIRNE @ Referidos (81%)*
Talento Humano (88,5%)* @ RECURSOS I 3 Programas de Lealtad (40,5%)*
Recursos Financieros (81%)* (-03 CLAVE . @ Fuerza Ventas (73,4%)*
Todas las tecnologias . 0/ 1%
Exponenciales (<25,3%)* 9 CANALES aDnI\ne (43,5%)
* DE VENTA aTiendas Franquiciadas (7,2%)*
. . o 1
Aliados para Innovacion (56%) @ < ACTIVIDAD ! 9 Outlets (5,1%)*
Mayoria de posibilidades de CLAVE N M A o\
Aiomons (<45, 2%) :_) :) Magquinas Expendedoras (1,3%)

@ Venta de Producto (95,8%)*
- —)Membresia (6,8%)*
Menor Rentabilidad - :) !
(Rentabilidad entre 1,36%y 6,7%) :) 9 Royalty (6,3%)*
S Publicidad (4,6%)*

& Por Area y Departamentos
Funcionales (34,7%)*

:—) Objetivos compartidos (31%)*
\ 3 No tienen Objetivos (10%)*

Planes y Proyectos Operativos
en cada area (43,5%) @

No existen equipos de Proyectos -~
(8,3%) :)

Q o morn 1

e No tienen metodologia
de Proyectos (61,1%)*

L T 1 T O Y+

Medir Planes Operativos (38,9%)* G-:
Medir todo en la Organizacion (33,9%)* @
No se realizan mediciones (25,9%)* G—:

(Enfoque en una Gestion Tradicional)

Nota: *Datos obtenidos del andlisis estadistico. Los que no tienen asterisco (*) son
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para todas las respuestas es de 3 a 5 (medio, alto o muy alto uso de la eleccidon) a no ser que

se indique lo contrario.

Fuente: Elaboracion propia
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Las organizaciones investigadas tienen mds influencia del liderazgo transaccional (de
palo o zanahoria) o no tienen liderazgo; su enfoque es mas hacia la eficiencia que hacia la
unidad (confianza y compromiso); la motivacion hacia las personas es de caracter extrinseco
(dinero y beneficios materiales) con influencia baja de la ética y de una creencia profunda;
ademas, el resultado muestra niveles medios de creatividad e innovacion y limitado enfoque
en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Este primer analisis muestra

organizaciones débiles en los componentes de la cultura empresarial.

En lo referente al disefio de la estrategia, los datos sefialan una tendencia a la
programacion de la estrategia en el corto plazo con metodologias tradicionales para el disefio;
elecciones comunes en el modelo de negocio tanto para la propuesta de valor, la atractividad
del mercado o la factibilidad de realizar internamente un modelo; y, objetivos estratégicos
desarrollados por area o departamentos funcionales. Este segundo conjunto de resultados

demuestra problemas en la construccion de la estrategia a largo plazo.

Por ultimo, la planificacion y ejecucion de proyectos relevantes para la empresa se
realizan en cada area funcional sin una metodologia paso a paso para la realizacion de un
proyecto; la mayoria de las organizaciones miden sus planes operativos (no los estratégicos);
y, existe un importante numero de compafias que no realizan mediciones. De ahi que, la baja
competitividad de las organizaciones investigadas son consecuencia de una miopia
estratégica y bajo rendimiento general, tanto en la cultura como en el modelo de actuacion

escogido.
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CONCLUSIONES

A continuacion, se presenta una tabla con los principales hallazgos de la investigacion

con las conclusiones al respecto:

Tabla 1. Hallazgos y conclusiones de la investigacion para el Modelo CulteX.

Hallazgos y Resultados

35,8% de las organizaciones investigadas
usan un tipo de liderazgo transaccional o

no tienen liderazgo.

40,2% de las empresas estan enfocadas
unicamente en la eficiencia en el corto

plazo.

71,7% de las organizaciones motivan a

sus colaboradores con motivacion
extrinseca  (dinero o  beneficios
materiales).

26,2% de las empresas encuestadas
menciona que es poco importante la ética
o la moral.

42,4% de los directivos encuestados

afirman que la empresa tiene una creencia

profunda o proposito.

Conclusiones para el disefio del modelo

CulteX

Incluir en la cultura empresarial dentro del
Modelo CulteX el elemento liderazgo
consciente con actitudes, conductas y

maestria emocional.

El nuevo modelo debe pensar en incluir a
la unidad (confianza y compromiso) a

través de un liderazgo consciente.

Incluir en la cultura a través del liderazgo

a las motivaciones intrinsecas
(conocimiento) y motivacion trascendente

(servicio y afecto).

Incorporar a la cultura el driver ético como

parte del ADN empresarial.

El proposito debe ser un elemento critico
en el disefio de la cultura empresarial, y
determinado por los lideres formales e
informales. El modelo deberia incentivar a

que el 100% de empresas tengan una
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Los factores de creatividad estan
calificados como importantes entre el
60,1% y el 68,1% para las empresas

encuestadas.

Los
calificados entre el 47,1% y el 52,1%

factores de innovacion estan
como importantes para las empresas

investigadas.

Limitado enfoque en los Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS).

9,6% de las organizaciones tienen un
protocolo familiar y 10% un Consejo de
miembros

Administracion con

independientes.

Mas de la mitad de compaiiias (52,5%)
tienen una programacion de la estrategia
en el corto plazo, y 10% planifica a 10

anos o mas.

54,8% de las empresas utiliza

metodologias  tradicionales para la

creacion de la estrategia.

43% de los directivos investigados

afirman que sus organizaciones tienen una
basada en la

propuesta de valor

creencia profunda.

Reforzar el driver cultural en lo referente
a creatividad, y especificamente en
factores como “pensamiento creativo” y

“motivacion a la tarea”.

Mejorar el driver cultural en lo referente a
innovacion, y especificamente en factores
como “recursos para la innovacion” y

“practicas gerenciales”.

Considerar dentro de los drivers culturales

a la responsabilidad social y a los ODS.

Anadir el elemento “Buen Gobierno
Corporativo” al disefio de la cultura
el desarrollo de

empresarial para

protocolos en la  propiedad 'y

administracion.

La fase referente al modelo estratégico
debe ser disefiada con pensamiento en el

largo plazo: al menos a 5 afios.

En el disefio de la estrategia se deben
incluir herramientas como el design
thinking, lienzo CANVAS, sprint, lean

Startup, entre otras.

Incorporar al modelo estratégico nuevas
propuestas de valor como la simplicidad,

la experiencia, crecimiento exponencial,
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productividad.

75,5% de las compaiiias han elegido a la

segmentacion  funcional para  ser

atractivos en el mercado.

89% de las organizaciones tienen una
relacion con sus clientes por medio de un

servicio basico.

73,4% de las empresas colocan su
producto o servicio en el mercado con

vendedores tradicionales.

86,3% de los directivos afirman tener a la

optimizacion de proyectos como su

actividad clave para generar valor.

88,5% de las organizaciones piensan que
el talento de las personas es clave dentro

de la estrategia.

Menos del 25,3% de las empresas utiliza

en algo las tecnologias exponenciales.

56% de los directivos encuestados dicen
tener como principales partners a aliados

de innovacion, incluidos proveedores de

imagen...

Incluir dentro de las elecciones del modelo

a la “tribalizacion”, es decir, la

segmentacion emocional y por creencias.

Incorporar a la relacion con clientes
elecciones como programas de lealtad,
personalizacion, servicio automatizado,

planes de fidelizacion...

Considerar otras elecciones en el canal de

venta como  plataformas  online,

franquicias, maquinas expendedoras,

outlets y minoristas.

Incluir elecciones de actividades clave a
futuro como el uso de plataformas, la
creacion de contenidos, el marketing o la

educacion.

El talento de las personas es el centro de la
estrategia (y de la cultura) y deberia llegar

al 100% con el Modelo CulteX.

Las elecciones referentes al uso de la
inteligencia artificial, big data, internet de
las cosas, blockchain, etc., son criticas
para la construccion de la estrategia en el

contexto de la nueva era.

Considerar dentro de las elecciones del
modelo estratégico a socios de recursos,

Jjoinventures, marketing partners, aliados
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hardware o de servicios TI.

34,7% de las compaifiias tienen objetivos
funcionales o por area de trabajo, y 10%

no tienen objetivos.

43,5% de las empresas tienen planes

operativos en cada departamento o area.

61,1% de los directivos mencionan que no
tienen una metodologia de proyectos para

la planificacion y ejecucion.

38,9% de las organizaciones miden
solamente planes operativos y 25,9% no

realizan ninguna medicion.

estratégicos, etc., con la vision de generar

valor compartido.

Incentivar el trabajo compartido en el
modelo estratégico y la implantacion de

objetivos estratégicos multidisciplinares.

Los proyectos estratégicos deben trabajar

en equipos multidisciplinares, hete-
jerdrquicos y con varias generaciones en
modalidad dual: lo operativo se resuelve
en la estructura formal y lo estratégico en

red.

Implementar metodologia de proyectos
agiles (u otros) alineados al sistema

Hoshin Kanri.

Implementar indicadores estratégicos en
objetivos estratégicos y en los objetivos de

los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en los resultados obtenidos de la investigacion, se plantea el disefio para el
Modelo CulteX en cinco fases totalmente interrelacionadas (los contenidos colocados a partir

de la fase 2 son a manera de ejemplo):
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Figura 5. Modelo CulteX y sus cinco fases
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Fuente: Elaboracion propia

El modelo inicia con la concepcion de que la cultura empresarial es el sistema
operativo sin el cual la estrategia no podria funcionar adecuadamente; por tanto, la cultura
debe tener un centro en las personas, y son estas personas (con los lideres, por supuesto) los
que establecen una creencia profunda. El proposito derivado de la creencia se alimenta de
otros drivers culturales (el ADN de la organizacion) conformado por los valores, la
creatividad, la innovacién, la RSE o la adopcion de tecnologia. Todo el disefio de la cultura
también requiere de un Buen Gobierno Corporativo para alentar el cambio en el nuevo

contexto empresarial.
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Es asi que, para que el modelo pase a la fase 2 (el modelo estratégico) es muy
importante que la cultura esté fortalecida. En la fase 2, se realizan las elecciones del presente
a futuro, o se plantean supuestos para la construccion de la estrategia en ciertas categorias:
propuesta de valor, usuarios, relacién con esos usuarios, canales, fuentes de ingresos,
actividades clave, recursos clave, partners y rentabilidad; estas elecciones se conectan en una
relacion causa — efecto en la fase 3 a través de un modelo de flechas, permitiendo formar
loops generadores de valor (fase 4). En el conjunto de loops, que también estan relacionados
unos a otros, se establecen objetivos estratégicos y se escoge un loop que aprovecha mejor la

oportunidad para generar diferenciacion, y es lo que se ha llamado “nodo orquestador”.

Finalmente, para poder cumplir con los objetivos estratégicos de cada uno de los
loops, en la fase 5 se planifican proyectos en equipos de trabajo multidisciplinares, fuera de
la estructura tradicional de la empresa y con personas diversas. Los proyectos estan alineados
a las metas y tienen también un objetivo que, a su vez, es cumplido con los actividades o
tareas que se ejecuten. Este despliegue permite, adicionalmente, conectar unos proyectos con

otros para conseguir un trabajo agil y en red.
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