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RESUMEN

El presente Articulo de Reflexién se encamina al lineamiento teérico de la ventaja
competitiva sostenible buscando sus origenes en la cultura organizacional. El
proceso investigativo se llevara a cabo con un desglose tedrico, recopilacion de
investigaciones similares y casos puntuales que orienten este aporte al empirismo
de las investigaciones sobre el tema. Luego del recorrido de informacién, todo lo
encontrado se asimilara a la empresa Arly de la Ciudad de Tunja — Boyaca, con el
fin de comprender y concretar si los supuestos factores dependientes de la ventaja
competitiva se aplican en todos los casos, la forma como se aplican y los beneficios
que pueden aportarle a las empresas.
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ABSTRACT

This reflection article is aimed at theoretical guideline of seeking sustainable
competitive advantage rooted in the organizational culture. The research process
will be carried out with a theoretical breakdown, similar research collection and
specific cases which address this empirical contribution to research on the subject.
After the tour of information, all the discoveries shall be treated to Arly company
at Tunja City — Boyaca Department, in order to understand and identify whether
the allegedly dependent competitive advantage is applicable in all cases, the way in
which they are applied and the benefits they can bring to the companies.
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INTRODUCCION

Actualmente, las investigaciones en el campo Administrativo han tenido un enfoque
en conocer el origen de la existencia de la ventaja competitiva en las empresas, la
vinculacién con los activos intangibles, la cultura organizacional y la forma en que
dicha ventaja logra ser sostenible y lleva a la empresa a un desempefio superior.
(Méndez, 2005)

Es asi como en la siguiente investigaciéon se desea conocer si la empresa ARLY
dedicada a la produccién, comercializaciéon y distribucién de productos lacteos
posee una cultura organizacional que revele la presencia de una ventaja competitiva
sostenible.

El enfoque del cuestionamiento anterior, se realizard mediante el analisis y
comprension de las investigaciones en el campo Administrativo. Asi mismo se espera
que esta investigaciéon contribuya con el desarrollo de la teoria del conocimiento
intangible.
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El documento se desarrollara mediante la inclusiéon de un marco de referencia y la
exposicién de investigaciones similares que condensen una base conceptual, para
luego encontrar unas conclusiones finales.

Marco de referencia
Ventaja competitiva:

- Para Porter (2002), “La ventaja competitiva, es la que una compaiia tiene respecto
a otras companias competidoras”.

- Seguin Drucker y Maciariello (2005), “la ventaja competitiva no existe, hay que
construirla con destrezas y habilidades, para producir bienes y servicios con el
mayor valor agregado posible”.

Cultura organizacional:

- Posaday Zapata (2013), afirman “La cultura organizacional es un instrumento para
fortalecer las empresas, esta es definida como las presunciones y creencias basicas
que construyen sus miembros; en una época de cambio donde las organizaciones
se ven enfrentadas a utilizar estrategias competitivas para triunfar en el mercado e
impulsar innovaciones, encuentran en la cultura organizacional una fortaleza”.

- Para Correa y otros (2012), “La cultura organizacional es, sin duda alguna, el
integrador de todas las organizacionesy por ende es uno de los factores determinantes
en la eficacia del recurso humano. Es un campo magnético que retne todo el ser de
la organizacién y a todos los que en ella trabajan; [...] la cultura corporativa, puede
ser apreciada bajo cuatro dimensiones, las cuales se determinan por el concepto que
el lider de la organizacion tiene sobre el hombre, el sistema cultural, la estructura y
el clima de la organizacion”.

- Hill y Jones (2005) definen que “es la busqueda de una posicién competitiva
favorable en un sector (Industria), area fundamental en la que tiene lugar la
competencia”.

Recurso intangible:

- Fernandez, Montes y Vazquez (2010). Senalan que “Son intangibles aquellos
recursos que consisten basicamente en conocimiento o informacién, no tienen
una entidad material y no son por tanto susceptibles de tocarse o percibirse de
un modo preciso, [...] se pueden distinguir cuatro clases de recursos intangibles:
capital humano, capital organizativo, capital tecnolégico y reputacién”.

Estado del arte

3.1 Diaz, E. (2008) en su trabajo de investigacién Modelo de cultura organizacional
para promover la ventaja competitiva empresarial. E1 caso Papeles Ponderosa,
muestra la necesidad de encontrar los elementos que integren un modelo de cultura
organizacional que pueda convertirse en ventaja competitiva empresarial.

Para el caso de Papeles Ponderosa, los elementos que formaron el modelo fueron:
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Enfoque en el cuidado del medio ambiente

Identidad de sus miembros

Enfoque hacia sistemas de calidad

Enfoque hacia la capacitacién

Enfoque de valores

Enfoque hacia el cliente

Enfoque de orientacién o de induccién al personal de nuevo ingreso

ASANENENENENEN

Asi mismo, la investigacion mencionada revela que la cultura organizacional es
una estrategia de conocimiento organizacional orientada al desarrollo humano
y altos margenes de rentabilidad y utilidad.

Como conclusién central, se resalta que la base para desarrollar la cultura
organizacional como ventaja competitiva es el conocimiento organizacional

como una adquisicién constante en el tiempo.

Fig. 1. Caracteristicas de la cultura organizacional en el caso Papeles Ponderosa.

La empresa analizada presenta estrategias que emplea para competir y para
mantenerse en el mercado ¥y que se pueden apreciar en la forma en que mantienen
sus caracteristicas de cultura organizacional.

En esta empresa resaltan las siete caracteristicas de cultura organizacional que

va hemos definido (figura 1).

Figura 1.- Caracteristicas de cultura organizacional
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3.2. Alvarez, L. (2003), en su investigacién Competencias Centrales y ventaja
competitiva: el concepto, su evolucién y su aplicabilidad, centra sus estudios en
recopilar la informacién necesaria y los métodos posibles, para determinar la
correlacién entre las competencias centrales de la empresa, la ventaja competitiva
sostenible y el desempefio superior.

Se encontré que las Competencias Centrales (cc), estan formadas por un conjunto
de capacidades y recursos anicos, los cuales definen en una empresa la existencia
de desempeno superior finamente ligado a la imposibilidad de duplicarlo.

Dentro de la revisién de los estudios empiricos sobre la adquisicién de capacidades
y competencias que se realiz6 en la investigacién, se seleccionaron 13 articulos de
indagacién empirica, que utilizan una teoria basada en los recursos para analizar
el comportamiento de la empresa y concluir sobre las capacidades y competencias
centrales de los colaboradores.
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Las variables de estudio y los resultados de las investigaciones se presentaron en
forma esquematica, pero para efectos de la presente investigacion se citaran en
forma brevemente descriptiva:

1. Aprendizaje del trabajador basado en entrenamiento cruzado, sistema de
sugerencias, aprendizaje de la relacién con el cliente, aprendizaje de la
relacién con proveedores.

2. Capacidades internas y redes externas

3. Complejidad, especificidad y caracteristicas tacticas del conocimiento
tecnolégico

Adquisiciones de empresas (fusiones y adquisiciones).

Condiciones iniciales, habilidades para integrar conocimiento (capacidades
de experto, conocimientos y habilidades de resolucién de problemas,
valores dominantes).

6. Conocimiento y experiencia de la direccién.

7. Adaptacion de cambios tecnolégicos revolucionarios que emanan de la
relacién con clientes y una nueva directiva.

8. Reinicio de aprendizaje por nuevos directivos, reputaciéon y empuje del
cliente. Heterogeneidad en aspiraciones.

9. Valores de los fundadores y experiencia previa (produccién, investigacion,
desarrollo y distribucién).

10. Capacidades y competencias (manufactura, logistica y mercadotecnia).

11. Capacidades de la firma. Valor para el cliente
12. Evolucién de las capacidades y competencias de la empresa (capacidades
locales y capacidades corporativas, salarios, productividad).

13. Capacidades organizacionales, de mercadotecnia, tecnolégicas, barreras de
entrada, poder de negociacion, productos sustitutos, rivalidad

Finalmente en la investigacién se propone que mediante cuestionarios
y métodos de eliminacién (segin los 13 puntos anteriormente citados),
realizados por los directivos de las empresas se identifiquen las competencias
centrales, las cuales se presume son las que le brindan una ventaja competitiva
a la empresa. Paralelamente la investigadora se cuestiona el hecho de que el
método presentado no verifica que las cc escogidas sean las que le otorgan un
desempeno superior (una ventaja competitiva).

3.3. En el articulo: La importancia de la cultura organizacional en la gestién de
empresas turisticas: El caso de Blue Tree Hotels (Gongalves, Gongalves y Narloch,
2006), se analiza la importancia de la cultura organizacional en un contexto global,
cambiante y de mercados y clientes exigentes, todo ello en una cadena de hoteles
de Brasil.

Se realiza un recorrido tedrico sobre la importancia de la cultura organizacional
en el contexto actual para la gestion de empresas turisticas, en el cual se citan
autores como Porter, Garcia y Medina, Rastrollo, Navas, Ford y Heaton entre otros,
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se expone su pensamiento hacia la cultura organizacional y los principales factores,
valores o creencias que consideran relevantes.

Para realizar el andlisis de la cultura organizacional, se realizaron entrevistas con los
fundadores, los cuales tienen un papel importante en la creacién y mantenimiento
de la cultura organizacional y se realizaron encuestas a los colaboradores. Seguido
a ello se ejecuté un andlisis de la trasmision formal de la cultura y de la imagen
corporativa y se logré concluir que:

v" En los procesos se reflejan valores existentes en la cultura organizacional
como:
- Calidad
- Atencién al cliente
- Rentabilidad
- Iniciativa
- Innovaciéon
- Resultados
- Buisqueda de soluciones
- Responsabilidad
- Organizacién.

Un importe agregado al manejo de los anteriores valores, es el hecho de que la
empresa implementa como politica el entendimiento y cumplimiento de los mismos
por parte de todos los trabajadores.

v' Lacultura de la empresa es conocida por sus empleados y ellos se identifican
con la misma.

v' La trasmisién de cultura es formal y esta asegurada en la gestién por
procesos

v' El departamento de recursos humanos en su proceso de seleccién enfoca

v" una busqueda a la cultura organizacional, principalmente en los puestos de
direccién general.

v' La cultura de Blue Tree se encuentra orientada en los niveles directivos y
gerenciales a la innovacién, buscando resultados.

v' Las personas son valoradas profesionalmente y son conscientes de que
deben capacitarse constantemente, lo cual los mantiene motivados.

ARLY, nace en el afno 2007 bajo la administracién de Margarita Alba y su objetivo
es la fabricacion, distribucién y comercializacion de productos lacteos (arequipes y
dulces de leche), con ingredientes frescos y naturales.

Actualmente la empresa cuenta con 12 trabajadores, de los cuales 3 son permanentes
y 9 son temporales y su nicho de mercado son las grandes dulcerias ubicadas en
Bogota (y algunas en Tunja).

Analisis de la cultura organizacional de Arly como fuente de ventaja competitiva:

Métodos:
Para la elaboracién de la presente investigacion, se realizé:
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- Visitas empresariales

- Recorridos por la fabrica

- Entrevistas con la administradora
- Entrevistas con los empleados

Analisis segun el Modelo de Cultura organizacional del Caso Papeles Ponderosa:

Para este analisis se tomaron los factores que integran el modelo de la investigacién
y se revis6 su implementacién en la empresa ARLY:

v

v

Enfoque en el cuidado del medio ambiente: En este aspecto, la empresa Arly,
no posee ninguna ventaja en cuanto a las demas puesto que su principal
preocupacion no es el control de residuos que genera ni la contaminacién
producida.

Identidad de sus miembros: Aunque los empleados que posee la empresa
son pocos, tanto los permanentes como los temporales se sienten parte
de la empresa puesto que son tomados como un elemento importante en
la organizacién y se preocupan por sus motivaciones; lo cual ha generado
paralelamente una fidelidad incondicional tanto en los tiempos de crisis
como en los mejores momentos de la empresa.

Enfoque hacia sistemas de calidad: La empresa tiene estipulados
procedimientos y manuales para alcanzar la calidad total, los cuales son

aplicados y mejorados continuamente. Se han establecido las Buenas
Practicas de Manufactura (BPM) y se tiene un control riguroso en cuanto a la
limpieza de las zonas de trabajo, la maquinaria y el aseo de los empleados.

Asi como lo mencioné Ramirez (2008), la calidad total se encuentra ligada con la
gestién del conocimiento y la correcta practica de las mismas permite obtener una
ventaja competitiva.

v

v

v

v

Enfoque hacia la capacitacién: La capacitacién es continua y se aprovechan
todas las practicas que ofrece la Camara de Comercio y el Sena y
complementariamente se contrata un Ingeniero que asiste una vez al mes e
instruye a los empleados sobre las mejoras o nuevas medidas que se deben
tomar.

Enfoque de valores: Aunque la empresa no posee unos valores establecidos
como tal, si maneja unas pautas para el desarrollo de la actividad laboral,
como lo son:

- Todos los empleados deben utilizar un vocabulario adecuado

- Se deben mantener buenas relaciones con los compaferos

- Se debe cumplir con los horarios establecidos

- Todos los empleados deben mantener el orden

Enfoque hacia el cliente: La empresa tiene muy bien delimitado el enfoque
interno del cliente y la preocupacién por su integridad, en cuanto al cliente
externo su meta es ofrecer el mejor servicio, la mejor atencién y calidad.

Enfoque de orientacién o de induccién al personal de nuevo ingreso: En
este aspecto, la empresa se complementa de distintas formas:
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- LaInduccién recibida por parte de la direccién de la empresa.

- Laorientacién recibida por parte de los compaifieros del area de trabajo

- Las orientaciones dictadas por las entidades vinculantes

- Las orientaciones dadas por el ingeniero particular.

- Los integrantes de cada uno de los eslabones de la induccién se
compactan para que el empleado nuevo se identifique y se sienta
cémodo con la empresa, logrando asi que desempefie su labor de la
mejor manera.

Analisis segin las Competencias centrales y ventaja competitiva: El concepto, su
evolucion y su aplicabilidad:

De los 13 factores encontrados en la investigacién, se citardn solo los que se
observaron en la empresa en cuestion y se dejaron los numerales y el orden generado
por el autor de la investigacion:

1.

Aprendizaje del trabajador basado en entrenamiento cruzado. sistema

de sugerencias. aprendizaje de la relacién con el cliente, aprendizaje de
la relacién con proveedores: El que la empresa posee empleados con

desempeno superior al del promedio, da una relacién con los estandares
de desempeno superior en comparacion con las demas empresas.
Conocimiento y experiencia de la direccién: Aunque la empresa solo lleva
6 anos formalmente en el mercado, la administradora de la compaiia,
es a diferencia de muchas empresas de ese estilo en Tunja, una persona
preparada profesionalmente, emprendedora y preocupada por su
capacitacion constante. Asi mismo la experiencia que lleva en el campo es
alta y esto le permite tomar las mejores decisiones y buscar una perfecta
adaptacién de capacidades.

Valores de los fundadores y experiencia previa (produccién. investigacion,
desarrollo y distribucién): La empresa ha desarrollado investigaciones
continuas sobre la correcta ubicacién de las lineas de produccién para
reducir tiempos y movimientos y asi mismo tener correlacién con todas las
normas existentes en cuanto a salud ocupacional.

Analisis del caso de Blue Tree Hotels:

42

v

v

v

v

En los procesos se reflejan valores existentes en la cultura organizacional

como:

- Calidad

- Atencioén al cliente
- Rentabilidad

- Resultados

- Responsabilidad

- Organizacion.

La cultura de la empresa es conocida por sus empleadosy ellos se identifican
con la misma.

Las personas son valoradas profesionalmente y saben que deben capacitarse
constantemente y eso los mantiene motivados y satisfechos.
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CONCLUSIONES

La empresa ARLY posee una cultura organizacional que la ha llevado a tener una
ventaja competitiva sostenible y que le genera un desempeno superior. De acuerdo
con los modelos vistos, la cultura organizacion de la empresa ARLY se compone de:

- Identidad de sus miembros

- Enfoque hacia sistemas de calidad

- Enfoque de orientacién o de induccién al personal de nuevo ingreso
- Enfoque hacia la capacitacién

- Experiencia previa

- La cultura organizacional es conocida por todos los empleados

- Profesionales en constante capacitacién.

- Investigacion y desarrollo

Segun las investigaciones previas sobre la cultura organizacional, se puede observar
que la empresa ARLY si posee una cultura organizacional, la cual se presume que es
la base para poseer una ventaja competitiva sostenible.

De igual forma hay que tener en cuenta que la empresa no puede quedarse en una
zona de confort al saber que posee una cultura organizacional estable; se debe
analizar si esta cultura efectivamente esta siendo una fuente de ventaja competitiva
para la empresa o por el contrario no se estan explotando los activos intangibles
que se poseen.

Segun los estudios realizados, se ha podido verificar que el desempefno superior de
las empresas esta ligado a la ventaja competitiva de una forma empirica y anecdotica.
Pero aun asi es innegable el hecho de que poseer una ventaja frente a las empresas
de la industria o del mercado global es un factor deseado y es atin mas llamativo
si dicha ventaja viene acompafada de una intangibilidad y una ambigiiedad que
la convierten en una ventaja induplicable que hace que la empresa poseedora se
encuentra en un limite casi inalcanzable.

Todas las empresas tienen la posibilidad de dotarse de recursos basicos o avanzados
y es decision de la direccién de la empresa optar por el complemento perfecto de
recursos que lleven a la misma a un desempeno superior. La empresa no puede
quedarse solo con recursos avanzados, debe conseguir una integracién precisa
entre los recursos naturales y los avanzados que logre obtener ventajas que los
demas no alcanzan a ver; debe ubicarse en un entorno global, debe pararse desde
lejos y observar el desempeno de su empresa en la industria, en el mercado mundial
y se tiene que comprometer con la identificaciéon de las ventajas que las empresas
lideres mundialmente han alcanzado, para asi poder conocer sus propias fallas y
falencias, logrando desenvolver el misterio de la competitividad mundial y buscando
ubicar a su empresa en dicho entorno.

Por otrolado, laempresa debe seguir explotando las ventajas que ya posee y debe optar
por elaborar métodos que la ayuden a seguir identificando los activos intangibles
que puede explotar y si los activos que posee estan siendo utilizados correctamente.
Igualmente un cambio o renovacién en la estructura de la direccién hara que surjan
nuevas ideas, que la innovacién de la que carece la compania empiece a tomar vuelo
y se complemente con la participacion activa de los empleados.
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Todas las buenas decisiones y estrategias son tomadas por los directivos, pero
muchas de las buenas soluciones y posibles mejoras surgen del personal, aquel
que lleva anos desempenando las mismas tareas y que encuentra posibles
formas de progresar, pero por temor al error o a la indiferencia no expresan sus
pensamientos; es ahi donde la empresa debe encontrar nuevas posibilidades de
escalar mundialmente, debe complementar los conocimientos y la experiencia de la
direccion con la sabiduria de los empleados que mas que trabajadores son parte de
toda una familia llamada organizacion; las ideas deben complementarse y llevarse a
la practica y estimular a los empleados a participar en el crecimiento y desarrollo de
la empresa, lo cual los motivara y desarrollara una fidelidad innata que es requerida
por toda organizacién.

Siguiendo con el ejemplo del caso Blue Tree Hotels, se debe tomar muestra de
que la empresa ha cimentado toda su existencia y su éxito en los valores y las
creencias de su fundador, lo cual debe rescatar y tomar como ejemplo la empresa
ARLY puesto que aunque existen algunos valores que los empleados siguen, no hay
un lineamiento definido y enmarcado en la plataforma estratégica. Los empleados
pueden conocer y sentir que la empresa tiene una finalidad, un objetivo ético que
los debe guiar, este es un aspecto esencial para que la firma trabaje compenetrada
tanto en el personal como los procesos, es un aspecto que destaca y lleva los valores
a otro nivel que abarca el cliente externo e interno.

Finalmente la empresa debe continuar por el camino actualmente labrado
de la investigacién y el desarrollo, puesto que es uno de los aspectos que mas
oportunidades le va a brindar en cuanto a la ventaja competitiva; es un factor crucial
dado que entre mas se investigue se van a encontrar mayores oportunidades para
una empresa que desea crecer en el mercado, e igualmente se conoceran formas
de fortalecer las ventajas que se poseen e ir mejorandolas cada dia para que no se
conviertan en una ventaja facil de duplicar por los rivales, sino que por el contrario
al mejorar con el tiempo sea cada vez mas innovadora y genere un cambio en los
lineamientos de las ventajas competitivas.

En conclusioén, se puede observar que la cultura organizacional es una fuente valiosa
de la ventaja competitiva, la cual requiere de experiencia, capacitacién y analisis
para poder ponerla en practica y convertirla en una fortaleza empresarial.

Una empresa que espera prosperar y seguir creciendo en un ambito global, debe
empezar a analizar cudles son sus fortalezas tanto tangibles como intangibles y
complementarlas, buscando un equilibrio que sea tnico e innovador y sobre todo
dificil de imitar, el cual lleve a la compaiia por el camino adecuado para alcanzar el
maximo desempefio empresarial junto con un alto margen de utilidad.

El éxito de la empresa no esta solo en su linea de produccién, en su producto o su
estrategia de ventas, también se encuentra en aquel potencial que no se puede ver,
esas capacidades, pericias y habilidades que hacen que cada empresa sea tnica e
inigualable; es ese conocimiento que desarrollan los empleados con el pasar de los
tiempos y que se vuelve crucial para el desempeno de la firma.

En conjunto con todo lo anterior, todas las empresas les corresponde darle el lugar
adecuado a los empleados, deben hacerles ver lo importante que es su participacién
y lo valiosa que es su experiencia y sus ideas innovadoras para complementar el
éxito de la direccién con la participacién colectiva de todos los integrantes de la

44 INQUIETUD EMPRESARIAL



CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA: EL CASO DE LA EMPRESA ARLY EN TUNJA - BOYACA

organizacion.

El éxito de una empresa recae en muchos factores esenciales pero sobre todo es la
secuencia que lleva la direccién de conocer a la empresa, identificar sus ventajas
y fortalezas, complementar sus ventajas tangibles con las intangibles, lograr que
su ventaja competitiva sea sostenible y genere un desempefo superior, analizar la
empresa con los lideres mundiales e incorporar sus estrategias y finalmente seguir
mejorando e innovando con el pasar del tiempo.

Todo gira en torno a crear, cuidar y mejorar una cultura organizacional que todos
los empleados reconozcan y se identifiquen, para asi lograr que se convierta en una
ventaja competitiva sostenible y lleve a la empresa a un desempeno superior tanto
a nivel local como mundial.
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