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RESUMEN EJECUTIVO

En la actualidad, las organizaciones han visto la necesidad de innovar como mecanismo de
sobrevivencia y obtener ventaja; sin embargo, se enfocan en la innovacion tecnologica o por
producto, las cuales no son sostenibles a largo plazo. Por el contrario, son escasas las
innovaciones organizacionales en el entorno peruano, ya que es un tipo de innovacidon poco
estudiada; a pesar que la consideran como un prerrequisito para otros tipos de innovaciones
porque desarrolla las capacidades internas de la organizacion; ademas, tiene una relacion

positiva con el desempefio.

En este sentido, la presente investigacion muestra el interés por conocer de qué manera el
desempefio (evaluado en tres aspectos: satisfaccion laboral, calidad del servicios y asociaciones
estratégicas) se relaciona con las innovaciones organizacionales implementadas, en sus tres ejes
de accion: (1) practicas empresariales, (2) estructura del lugar de trabajo y (3) relaciones

externas, en dos empresas familiares del sector eco-ambiental.

En el trabajo de investigacion, se evalud 33 acciones organizacionales, encontradas en las
entrevistas, y se identificd que 14 eran innovaciones organizacionales implementadas por la
empresa A y B. Seguidamente, se pasé a relacionar los aspectos del desempefio con las
innovaciones organizacionales, en el cual se encontr6 que gran parte de las innovaciones
organizacionales implementadas, por ambas empresas, se relacionaban con la satisfaccion
laboral y asociaciones estratégicas con el colaborador; estos aspectos se encuentran vinculados a
las caracteristicas de empresas familiares, que son los casos de estudio. Por otra parte, se
observd que una gran cantidad de innovaciones organizacionales se encuentran vinculadas con
los resultados de la calidad del servicio y asociaciones estratégicas con el cliente; sin embargo,
estas variables presentaron poca relacion con las caracteristicas de las empresas familiares

estudiadas.

Como resultado del estudio, se identifico que hay una relacion entre las innovaciones
organizacionales implementadas y el desempefio de empresas familiares. Sin embargo, se
requiere de estudios cuantitativos, los cuales pueden afirman el nivel del impacto en el
desempefio de las innovaciones organizacionales. En esta misma linea, las empresas deben ser
conscientes cuando implementan este tipo de innovaciones porque estas requieren ser

gestionadas y monitoreadas.

IX



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo principal analizar la relacion entre las
innovaciones organizacionales implementadas con el desempefio de las empresas familiares del
sector eco-ambiental estudiadas. Esto debido a que se considera relevante entender como las
caracteristicas de empresas familiares se relacionan con las acciones de innovar. En esta misma
linea, se busca responder a la pregunta de como estas caracteristicas se relacionan con el
desempefio. El desempefio de estas empresas familiares se ve afectado por la implementacion de
innovaciones organizacionales, para esto se evalia el desempefio en tres aspectos: (1)
satisfaccion laboral, (2) calidad del servicio y (3) asociaciones estratégicas En este sentido, la
aproximacion practica de la investigacion tuvo como referente a dos empresas familiares del

sector ecoambiental que mantienen vinculo familiar entre si.

Por lo anteriormente expuesto, la presente investigacion se divide en 5 capitulos: En el primer
capitulo, se plantea el problema de investigacion, motivo del estudio, continuando con las
preguntas y objetivos que se pretenden responder al terminar el analisis; y, finalmente, se

presenta la justificacion y la viabilidad de la investigacion.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco tedrico, en el cual, primero, se muestra las
diversas definiciones y terminologias de la innovacidén organizacional; segundo, se presenta la
definicion y caracteristicas de empresas familiares; tercero, se explica la relacion de las
empresas familiares con la innovacidon organizacional; cuarto, se desarrolla las teorias de
desempefio afectados por este tipo de innovacion; finalmente, se muestra los aspectos a evaluar

del desempefio en empresas familiares que son afectadas por las innovaciones.

En el tercer capitulo, se hace referencia al marco metodologico, en la cual se presenta el
enfoque, alcance, disefio de la investigacion, esta Ultima abarca (a) la estrategia de
investigacion, (b) modelo de analisis, (c) herramientas metodologicas del recojo de informacion
y programa de procesamiento de informacion, (d) definiciones propias de las variables a utilizar
y (e) herramientas para la recoleccion de informacion y programa para el procesamiento de la

informacion recolectada.

En el cuarto capitulo, se muestra el analisis el cual se divide en tres partes: Primero, la parte
descriptiva muestra los resultados del trabajo de campo, especialmente se detalla las
innovaciones organizacionales encontradas. Segundo, en la parte analitica se analizan las

relaciones entre los resultados de las encuestas de los aspectos del desempefio con las



innovaciones organizacionales. Finalmente, se muestra los hallazgos principales de las

innovaciones organizacionales con los aspectos del desempeio.

Por ultimo, en el quinto capitulo se exponen las principales conclusiones y recomendaciones del
estudio realizado, resaltando la importancia del desarrollo de futuras investigacién en esta

materia y en las ciencias de la gestion.



CAPITULO 1: PLANTAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se describe el problema, se define los objetivos y las preguntas, se

detalla la viabilidad y la justificacion de la presente investigacion.

1.Problema de investigacion

En la actualidad, la innovacién es una de las estrategias organizacionales mas importantes para
conseguir el crecimiento y la sobrevivencia de las empresas en un entorno competitivo. La
forma internacional para medir este las capacidades de innovacion de las organizaciones y su
posibilidad de desarrollo se evidencia en indice Global de Competitividad (IGC) elaborado por
el Foro Econdmico Mundial. Este indice sitia al Pert en el puesto 1000 de 144, esto indica que
la capacidad de innovar de las organizaciones en el Peru estd muy por debajo del promedio
(Ministerio de la Produccion, 2015). En esta misma linea, en un estudio realizado por Price
Water House Coopers, encontrd que la innovacion es uno de los mayores desafios que
enfrentaran las empresas familiares en los siguientes afios (PWC, 2017), las cuales representan

el 60% del PBI del Peru (Diario Gestion, 2016).

La situacion se agrava mas, cuando se conoce que las empresas familiares tienen una tendencia
a la aversion al riesgo, resistencia al cambio y carencia de capacidad innovadora; por ende
algunos autores como Carney consideran que las empresas familiares muestran poca disposicion
a la innovacion (Bresciani, Thrassou & Vrontis, 2013). Sin embargo, en contradiccion a lo
anterior, otros autores consideran que existen caracteristicas propias de las empresas familiares
que facilitan la innovacion, entre ellos destacan: (1) las empresas familiares dedican igual o
mayor cantidad de recursos humanos para temas de innovacion que las empresas no familiares y
(2) los compromisos con agentes externos que soportan la innovacion son mayores en empresas

familiares (Bresciani et al., 2013).

Adicionalmente, en un estudio que realizo Kraus, Pohjola y Koponen (2012) se determind que
la innovacién organizacional es la que influye en mayor medida sobre el éxito de las empresas
familiares; esto comparando al impacto del éxito de las empresas con el tipo de innovacion
aplicada: (1) innovacion organizacional, (2) innovacion tecnologica y (3) gestion del cambio.
Diversos estudios sefialan que la innovacion del tipo organizacional es una precondicion para
que se desarrollen los otros tipos de innovacion; ademas, tiene un impacto en el desempeno
organizacional (Kraus et al., 2012). Asi mismo, genera una ventaja competitiva porque son
dificiles de ser imitables por los competidores y desarrollan los conocimientos internos de las

organizaciones (Hamel, 2008). Sin embargo, en base a la Encuesta de Innovacion



Manufacturera realizada el 2012, se conoce que la mayoria de empresas familiares invierten
recursos en la adquisicion de maquinaria, lo cual es considerada como innovacién tecnologica

(Ministerio de la Produccion, 2015).

Debido a todo lo anterior, se considera importante investigar la innovacion organizacional y mas
en un contexto que exige a las empresas generar una ventaja. Ademas, es importante resaltar
que este tipo de innovacion ha sido poco estudiada por lo que se espera poder contribuir en el

tema con la investigacion.

Adicionalmente, la aproximacion tedrica toma como casos de estudio a dos empresas familiares,
debido a que, como se mostro lineas arriba, no existe consenso en determinar si este tipo de
empresas son favorables para innovar. Por esto, como parte de la investigacion, se evalta dichas

caracteristicas de empresas familiares.
2.Preguntas

2.1.Pregunta

(De qué manera el desempefio se relaciona con las innovaciones organizacionales

implementadas de dos empresas familiares del sector eco-ambiental?

2.2.Preguntas Especificas

L. (Qué aspectos del desempefio afectados por las innovaciones organizacionales

se pueden analizar en empresas familiares?

2. (Cudles son las innovaciones organizacionales implementadas por los sujetos

de estudio?

3. (De qué manera las caracteristicas de las empresas familiares estudiadas se

relacionan con los aspectos del desempefio?

3.0bjetivos de investigacion

3.1.0bjetivo General

Analizar la relacion del desempefio con las innovaciones organizacionales

implementadas en dos empresas familiares del sector ecoambiental



3.2. Objetivos Especificos

1. Determinar los aspectos del desempeiio afectados por las innovaciones

organizacionales que se pueden analizar en empresas familiares

2. Identificar las innovaciones organizacionales implementadas por los sujetos de

estudio

3. Explicar las relaciones de las caracteristicas de las empresas familiares

estudiadas con los aspectos del desempeiio

4. Justificacion y Viabilidad

4.1.Justificacion

La presente investigacion se justifica en cuatro aspectos: relevancia social, implicancias

practicas, valor teorico y utilidad metodologica.

En primer lugar, la presente investigacion cuenta con una relevancia social, debido a que en la
actualidad la mayoria de investigaciones sobre innovacion se centran en el tipo tecnoldgico o de
producto, y no toman en cuenta la innovacion organizacional, lo que dificulta el desarrollo de
las capacidades innovadoras internas de la empresa. Los beneficiarios del aporte de la
investigacion son los empresarios, trabajadores, emprendedores, estudiantes e investigadores

interesados en la innovacion y sus impactos.

En segundo lugar, respecto a las implicaciones practicas, lo que busca la investigacion es
mostrar los beneficios de adoptar innovaciones organizacionales porque estas repercuten en el
desempefio de la organizacion. Asimismo, la investigacion serd un referente para empresas
familiares porque la implementacion de innovaciones organizacionales ayuda a desarrollar

ventaja.

En tercer lugar, bajo el enfoque de valor tedrico, existe un vacio de informacion sobre la
innovacion organizacional, porque aun su definicion es ambigua y hay pocos estudios, debido a
que la mayoria de investigadores indagan en la innovacion tecnologica. Por esto, en la presente
investigacion se da relevancia a la innovacidon organizacional, aunque los hallazgos no seran
generalizados porque es una investigacion que analizar el caso especifico de dos sujetos de
estudios. Del mismo modo, los hallazgos encontrados apoyaran los conceptos y resultados de la
aplicacion de la innovacion organizacional dentro de una empresa con caracteristicas similares

de los sujetos de estudio presentado (especificamente, empresas eco-ambientales).



Finalmente, respecto a la utilidad metodologica, el actual documento no crea un nuevo
instrumento a utilizar, pero ayudara a posicionar el tipo de innovacién organizacional, el cual
esta organizado en tres ejes de accion: practicas empresariales, organizacion del lugar de trabajo
y relacion con agentes externos. En adicidn, la investigacion sugiere la posibilidad de analizar

un sujeto de similares caracteristicas al investigado.

4.2.Viabilidad

El proyecto cuenta con ciertos recursos limitados. En primer lugar, el tiempo es un recurso
escaso dado que se cuenta con pocas semanas para lograr cubrir con el analisis de las relaciones
de la innovacion organizacional con el desempefio de la organizacion. En segundo lugar, las
fuentes secundarias que se adapten al caso de estudio también son escasas; si bien existe un gran
numero de bibliografia sobre innovacion, la informacién especifica sobre las variables
relevantes y el contexto del estudio son reducidas. No obstante, la Pontificia Universidad
Catodlica del Pert cuenta con investigadores y profesionales altamente capacitados y
especializados en el presente tema. Adicionalmente, el acceso a las de fuentes primarias es
optimo para el analisis, puesto que se mantiene una buena relacién con los duefios, quienes son
los que dirigen, de las empresas familiares; asimismo, seran ellos quienes proveeran de
informacion necesaria para el andlisis, entre ella se destaca el acceso a manuales de
procedimientos, acceso al recinto de trabajo para realizar entrevistas, encuestas, observaciones
en las diversas areas de la organizacion, entre otras. Ademas, las empresas a evaluar y los
investigadores mantienen una cercania geografica que permite un analisis continuo y un ahorro
en los recursos (tiempo y dinero). Sin embargo, la investigacion presenta una limitacion en
relacion a la terminologia puesto que atn es ambigua el concepto de innovacion organizacional

y existen diversas interpretaciones respecto a qué abarca este tipo de innovacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo, se expondran los principales topicos para la presentacion: (1)
innovacion, (2) innovacion organizacional, (3) empresas familiares, (4) desempefio afectado por
la innovacion organizacional y (5) aspectos a evaluar del desempefio en empresas familiares. A

continuacion, se pasa a desarrollar los subcapitulos mencionados.

1. Innovacion

En el presente acapite, se pasa a explicar la definicion de innovacion y sus tipos organizacional.

1.1. Definicion de innovacion

La innovacion ha sido largamente definida por diferentes autores; sin embargo, cada autor ha
puesto énfasis en un aspecto distinto. A continuacion, se presentara algunos investigadores

relevantes que han definido la “innovacion”.

Tabla 1: Definiciones de innovacion

Autores Definicion

J. Shumpeter (1934) Hacer las cosas de una forma diferente: nuevas formas de
produccion, nuevos productos, nueva estructura organizacional,
entre otros.

Daft (1982); Aiken y Hage (1971); | Adopcion de una idea o préactica del entorno que es nuevo para
Zaltman, Ducan y Holbek (1973); | la organizacion adoptante como: un proceso, programa o
F. Knight (1967) producto.

P. Drucker (1985) Término econémico y social, en el cual se presupone un cambio
en el comportamiento de los consumidores, empresarios y
proveedores para la obtencion de una mayor utilidad.

M. Porter (1991) Aplicacion de un nuevo conocimiento, proceso o tecnologia que
ayude a elaborar nuevos bienes o mejorar su fabricacion para
crear ventaja competitiva.

Nonaka y Takeuchi (1995) Proceso de aprendizaje continuo para la generacion de nuevo
conocimiento.

Manual de Oslo (2015) Proceso continuo que involucra un conjunto de cambios que
incorporan las  organizaciones para incrementar su
productividad.

Adaptado de: Crossan & Apaydin (2010); Dominguez & Ulloa (2016); Evan et al. (1989);
Oviedo (2016); Seclén (2016)

La similitud de los conceptos presentados se basa en que la “innovacidon” es una respuesta al
entorno cambiante o un cambio dentro de la organizacion (Damanpour & Evan, 1984) que,
como sefialan Ubeda y Moslares (2008), tiene el objetivo de conservar las ventajas
competitivas que ayudan a sobrevivir a las organizaciones. Es decir, el fin ultimo de la
(134 < A 2 . .. .

innovacion” se enfoca en tres aspectos: (1) adquirir capacidades y recursos que otras
organizaciones no tienen, (2) obtener beneficios de tener la mayor participacion de mercado y

(3) desarrollar barreras de entrada e imitacién (Ubeda & Moslares, 2008); indistintamente de



qué tipo de innovacion se realice, todos buscan lograr, por lo menos, uno de estos aspectos
(Ubeda & Moslares, 2008). Mas atn, Damanpour presupone que la innovacion es una estrategia
que aumenta la originalidad de los sistemas, procesos, productos y servicios, los que a su vez
incrementan la productividad y el crecimiento de la organizacion (Kraus et al., 2012). Por ello,
Mone sefiala que la innovacidn es una capacidad organizacional que determina el desempefio

(Crossan & Apaydin, 2010).

Cabe senalar que la innovacion se puede observar de dos formas: (1) como un proceso cuando
se refieren al “como”(Crossan & Apaydin, 2010); es decir, indaga de qué manera la innovacion
es originada, desarrollado, adoptada o implementada (Damanpour & Aravind, 2011); y (2) la
innovacion como un resultado al responder el “qué” y “qué tipo”’(Crossan & Apaydin, 2010), es
decir, explora las condiciones organizacionales internas y externas bajo las cuales una empresa
innova (Damanpour & Aravind, 2011). Asimismo, “la innovacién como proceso siempre
precedera a la innovacién como resultado” (Crossan & Apaydin, 2010). Sobre este tema, el

estudio opta por centrase en la implementacion de la innovacion como un producto.

Finalmente, la innovacion tiene un caracter multidimensional; por ello, la presente investigacion
la define como: “aquel proceso o practica, creada o adoptada dentro de la organizacion, que ha
sido implementada por primera vez; asimismo, esta debe generar nuevo conocimiento con el
objetivo de mejorar la rentabilidad, productividad y asi generar una ventaja competitiva para la

organizacion”.

1.2.Tipos de innovacion
La innovacion ha sido clasificada por su grado de novedad y por su naturaleza. A continuacion,
se pasa a detallar las dos categorias:

1.2.1. Por Grado de Novedad

La innovacion bajo esta categoria se divide en radical e incremental. Segin el Manual de Oslo,
el grado de novedad se basa en tres contextos: (1) nuevo para la organizacion, (2) nuevo para el
entorno exterior y (3) nuevo para el mercado (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo

Econdémico [OECD] & European Commission [EUROSTAT], 2005).



Definicion

Qué

promueve?

.Con qué
tipo sector

Tabla 2: Innovacion por grado de novedad

Innovacién incremental Innovacion radical o disruptiva

Involucra variaciones o pequeflos
cambios en los procesos y rutinas ya
existentes. Se da de forma continua,
siendo insumo para el proceso de
cambio.

Se basa en dar mejora a los productos
0 servicios ya existentes, asi como
satisfacer necesidades que ya existian
en el mercado. Ademas, genera nuevo
conocimiento y promueve la mejora
continua, pero es limitada en términos
de penetracion de mercado 'y
crecimiento.

Se le relaciona con el giro de negocio
que tienen bajos niveles de desarrollo

se de tecnologia e investigacion; por
relaciona ejemplo, las organizaciones de
mejor? servicios.

1.2.

Promueve cambios y ruptura de las practicas
anteriormente desarrolladas.

Implica la creacion de un nuevo producto o la
insercion en un nuevo mercado, ya que se
rompe con las practicas, procedimientos y
modelo de negocio, antes utilizado. Aumenta
los margenes de rentabilidad y beneficios de
forma rapida, pero requiere de una fuerte
inversion para la adquisicion de nueva
tecnologia y financiamiento para nuevas
investigaciones.

Se le relaciona
tecnologicas.

con las organizaciones

Adopcion de: OCDE & EUROSTAT (2007); Alvarez (2013); Sales & Garcia (2008); Crossan &

Apaydin (2010).

2. Por su naturaleza

La clasificacion de la innovacidon segun su naturaleza es la mas utilizada y difundida, ya que

muestra claramente la diferencia entre los diversos tipos de innovacion. A continuacion, se pasa

a mostrar un cuadro comparativo:

Tabla 3: Innovacion por su naturaleza

Definicion Objetivo

Producto o | Introduccion al mercado de un producto o Estrategia para aumentar la

Servicio servicio nuevo o parcialmente mejorado. competitividad en el mercado
Incluye mejoras en las caracteristicas conjuntamente con la estrategia de
técnicas, estéticas y funcionales del bien a = reduccion de costos de produccion y
ofrecer. distribucion.

Procesos Implementacion de métodos de produccion | Disminuir los costos de fabricacion y
o distribucion nuevos o mejorados dentro de | distribucion, y mejorar la calidad de los
la organizacion. Contempla cambios en | productos.
técnicas, equipamiento y software.

Mercado Implica cambios en el disefio y envasado del = Incrementar la participacion del mercado
producto, la forma de distribucion o @y posicionamiento del producto.
comercializacion, la promociéon que se
utiliza en los productos y la politica de
precios que la organizacion puede adoptar.

Organizacio | Nuevos métodos organizacionales | Incrementar el desempefio de la empresa

nal implementados en tres ejes: organizacién | a través de la reduccién de costos de

del lugar de trabajo, practicas empresariales

y relaciones externas.

transaccion, mejorar la satisfaccion del
lugar de trabajo, calidad del servicio y
reducir costos con los stakeholders.

Adaptado de: OCDE & EUROSTAT (2007); Centro Europeo de Empresas e Innovacion de
Ciudad Real (CEEI, 2014); Lam (2004); Garcia (2010); Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan (2011).



La presente investigacion se centra en la innovacion organizacional, que son basicamente por
dos razones: (1) actia como un prerrequisito y facilita el eficiente uso de productos técnicos y
procesos innovadores (Armbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008); en otras palabras, si no se
desarrolla se vuelve un impedimento para el aprovechamiento de otros tipos de innovaciones
como, el mdas wusual, el tecnoldégico (Arraut, 2008), asimismo se produciria una
complementariedad con las innovaciones no tecnoldgicas, es decir organizacionales, y
tecnoldgicas (Séclen, 2017). Asimismo, (2) la innovacion organizacional es fuente de ventaja
competitiva (Goldman et al. 1995; Hammer & Champy 1995; Womack et al. 1990 citado en

Armbruster et al. 2008) porque impacta significante en el desempefio de la empresa.

2. Innovacion Organizacional

En el presente apartado, se pasard a definir la innovacion organizacional y su diferencia con el

cambio organizacional.

2.1.Definicion de Innovacion Organizacional

En el 2005, el Manual de Oslo incluyé el concepto de “innovacion organizacional” dentro de
las tipologias de innovacion que se basan en la definicion de Schumpeter (1934 citado en
Kimberly & Evanisko 1981; Séclen 2017) en donde la innovacion organizacional es la
introduccion de nuevas formas de dirigir la organizacion, la cual engloba la estructura de las

tareas, autoridad, reclutamiento y recompensas (Kimberly & Evanisko, 1981; Séclen, 2017).

Sin embargo, las definiciones desarrolladas respecto a la innovacién organizacional son ain
extensas y ambiguas; por ello, es dificil la formulacion del disefio de indicadores (Lam, 2004).
Por esto, primero, se pasa a explicar lo que abarca la “innovacion organizacional” y, segundo,
se detalla las diferentes terminologias encontradas que se utilizan para referirse a este tipo de

innovacion.

La “innovacion organizacional” abarca diferentes aspectos que se procederan a explicar.
Primero, diversos autores sefialan que este tipo de innovacion estd vinculada con los otros tipos
de innovaciones como las tecnoldgicas o no tecnologicas (Kirner, 2009; Larraza, 2014; Séclen,
2017). Segundo, Damanpour empled este término para englobar dos tipos de innovaciones:
técnica y administrativa (Larraza, 2014). Finalmente, Lam sefiald que la “innovacion
organizacional” se basa en los métodos organizacionales; es decir, abarca los procesos,

estructura del lugar de trabajo de los colaboradores y similares (Larraza, 2014).
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Por otro lado, la “innovacion organizacional” ha sido llamada de diferentes formas' pero
considerando un significado similar. Para la presente investigacion, se tomara indistintamente
las siguientes terminologias

“innovacién administrativa”, “innovacién en gestion” o

“innovacion organizacional”.

A continuacion, se pasa a presentar un cuadro con las principales definiciones.

Tabla 4: Definiciones de innovacion organizacional

Autor Terminologia Definicion
Daft (1978)  Innovacion Relacionada con la estructura organizacional y administracion de
administrativa | procesos.

Damanpour | Innovacién Introduccion de la estructura organizacional y procesos, y sistema de

y Evan | administrativa | recursos humanos: reclutamiento, estructura de tareas, recompensas,

(1984) autoridad.

Damanpour | Innovacion Afecta el sistema social de la organizacion.

et al. (1989) | administrativa

Hwang Innovacion en | Disefio de una estructura organizacional y proceso, y sistema de

(2004) gestion recursos humanos.

OECD Innovacion Implementaciéon de un nuevo método organizacional en las practicas

(2005) organizacional | empresariales, lugar de trabajo y relaciones externas. Asimismo,
recomienda que, para considerarse una innovacion organizacional, el
periodo de implementacion no debe ser mayor de tres afios.

Armbruster | Innovacion Cambio en la estructura y proceso, debido a la implementacion de un

et al (2006, | organizacional | nuevo concepto y practicas en la gestion y en el trabajo: trabajo en

2008) equipo, gestion logistica, sistema de gestion de la calidad.

Birkinshaw | Innovacionen | Creacion e implementacion de las practicas gerenciales, proceso

et al. (2008) = gestion estructura y técnicas que son nuevas con el objetivo de conseguir los
objetivos organizacionales.

Mol y | Innovaciéonen | Introduccion de practicas gerenciales que son nuevas para la

Birkinshaw | gestion organizacion y con el objetivo de mejorar el desempefio

(2009) organizacional

Battiste y Innovacion Involucra nuevas practicas gerenciales, nueva organizacion, nuevos

Stoneman organizacional | conceptos de marketing y nuevas estratégicas corporativas.

(2010)

Damanpour | Innovaciénen | Nuevas fuentes de conocimiento para el desempefio administrativo y

y Aravind | gestion
(2011)

nuevos procesos que producen cambios en la estrategia organizativa,
estructura, procesos administrativos, y sistemas.

Adaptado de: Camison y Villar-Lopez (2012)

Cabe precisar que la innovacion organizacional como concepto aun es ambiguo y débil; por lo
que la medicion, segin la base teodrica, es compleja por la inexistencia de escalas de medicion de
referencia (Larraza, 2014). Asimismo, diversos autores respaldan que es dificil, tedricamente,

desarrollar indicadores de medicion, antecedentes y consecuencias porque la mayoria de

' A través de los afios, innovacion organizacional ha sido llamado de diferentes formas como
“administrative  innovation”, “management innovation”, “managerial innovation” e
“organizational innovation” (los términos han sido usados en inglés, para que se muestre la
diferencia).
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definiciones abarcan diferentes ambitos de negocio (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008;

Damanpour, 1991).

A continuacion, se presenta los tres ejes de accion de la innovacion organizacional presentados

en el Manual de OSLO (OECD & EUROSTAT, 2005).

Tabla 5: Cuadro comparativo de los ejes de accion de la innovacion organizacional

INS Definicion Ejemplo
Priacticas Implementacion de las nuevas formas Segtin la OCDE & EUROSTAT
empresariales | de organizar las rutinas y procesos para (2007) 'y  Steiber (2012), la
realizar el trabajo (Arraut, 2008). jmplementacion de las nuevas formas
Ademas, se consideran a aquellas Je:
estrategias  que  direccionan  la | Gegtién de calidad
innovacion, mediante la promocion del | Gestién del conocimiento
conocimiento y aprendizaje compartido . Gestién del talento humano
dentro de la organizacion (Birkinshaw — _  Gestion del proceso
et al., 2008, p. 110); estas son producto ~ _ Liderazgo
de un proceso de planeacion estratégica . cyltura
segin las metas y objetivos de cada | Comunicacién corporativa
organizacion (Arraut, 2008). - Sisien e TeniieEs
- Base de datos con mejores
practicas y conocimientos
- Programas de capacitacion para
equipos de alto desempefio.
Organizacién | Introduccion de las nuevas maneras de = Segtin la OCDE & EUROSTAT
en los puestos = distribuir las responsabilidades, toma  (2007):
de trabajo de decisiones, nuevas formas de | _ [, descentralizacién del trabajo
estructura (especialmente la integracion (dar mayor control y
de distintas actividades), division del responsabilidad al personal)
trabajo en las unidades organizativas y | . Reestructuracion (dar  mayor
lineas de autoridad y poder, etc autonomia)
(Arraut, 2008). En este aspecto se€ .  Egiablecimiento de equipos  de
necesita que los colaborad(?r.es sean trabajo formales o informales para
autonomos en su  decision y mejorar el flujo de conocimiento
comuniquen sus ideas abiertamente; entre departamentos
por ello, dentro de la organizacion se = _ Implementacién de un sistema de
debe promover la descentralizacion del notificaciones de errores o dafios
control y flexibilidad (OECD & que ayuden a identificar el origen y
EUROSTAT, 2005). reducir su frecuencia.
Relaciones Introduccion de las nuevas formas de Segtin la OCDE & EUROSTAT
externas manejar las relaciones, principalmente, (2007) y Larraza (2014):
con los clientes, colaboradores, _  Qutsourcing
proveedores e instituciones publicas  _  pormacién de alianzas
(Arraut,  2008); estas relaciones . Cooperacion inter-empresarial para

externas estan influenciadas por la
“confianza, los valores y las normas”
(OECD & EUROSTAT, 2005).
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Para la presente investigacion se establece la siguiente definicion: “innovacion organizacional
son las nuevas formas de hacer las cosas producto de decisiones estratégicas de la gerencia, en
los ultimos tres afos, las cuales se dan en tres dmbitos: practicas empresariales, estructura en el

lugar de trabajo y relaciones externas”.

2.2.Diferencia entre innovacion organizacional y cambio organizacional

Es importante destacar que la innovacion organizacional y cambio organizacional no son lo
mismo. El Manual de Oslo (OCDE & EUROSTAT, 2007) incorpora dos caracteristicas claves
de la innovacion organizacional: (1) la novedad del método implementado y (2) razones de la
estrategia implementada (Birkinshaw et al., 2008, p. 47), lo que permite diferenciar la
innovacion organizacional de un cambio organizacional. Por ejemplo, “para que un cambio
organizacional pueda ser considerado una innovacion organizacional;, este debe ser
completamente nuevo para la organizacion” (Birkinshaw et al., 2008, pp. 47-48). Cabe senalar
que la innovacidon organizacional debe ser aquellas acciones y actividades que han sido
implementadas en la empresa; es decir, aquellas que han sido planeadas, pero no han sido
adoptadas atn, no seran consideradas innovaciéon organizacional. Finalmente, esta diferencia
entre innovacion organizacional y cambio organizacional es observado en un momento ex-post;
es decir, luego de su impacto (Kirner, 2009). Para fines de la investigacion, el cambio
organizacional serd considerado innovacidon organizacién cuando este sea ‘“nuevo para la

organizacion” (Larraza, 2014).

3. Empresas Familiares

En el presente apartado se pasara a definir el concepto de empresas familiares, las caracteristicas

de las mismas y empresas familiares e innovacion.

3.1.Definicion de empresas familiar

Respecto al término de Empresa Familiares existen diversas definiciones, debido a que ha sido
sujeto de estudio en diversas ocasiones por representar el mayor porcentaje de empresas en el

mundo. A continuacion, se presentan algunas definiciones para el término estudiado:
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Tabla 6: Definiciones de empresas familiares

Autores Definicion

Dunn (1995) Son aquellas organizaciones donde los procesos de gestion y gobierno son
abordados por la familia propietaria y la cultura de la empresa es influenciada
por la misma familia.

Chua (1999) Es una organizacién dirigida y gerenciada por miembros de una misma familia,
con la intencion de crear y desarrollar la vision de un negocio sustentable para
las futuras generaciones. Asimismo, resalta la esencia de la influencia familiar
(Chrisman, Chua, & Sharma, 2005).

Chrisman, Chua & | Es aquella empresa donde la influencia de la familia propietaria se muestra en la

Sharma (2005) direccion estratégica de la firma y en la intencion de mantener el control
organizacional.

Habbershon & | Es una organizacion unica e inseparable, donde los recursos y capacidades son

Williams (1999) sinérgicos, y hay una participacion activa de la familia.

Dyer (2006) Es aquella organizacion en la cual la familia propietaria aporta a la empresa

factores claves: capital humano, capital social, marca familia, capital financiero
y capital psicologico.

Martinez (2014) La empresa familiar es una organizacion conformada por tres sistemas: familia,
empresa y propiedad. Estos tres sistemas se interrelacionan en una unidad.

Astrachan & | Es aquella organizacion en la que la direccion pasa por algin miembro de la

Shanker (2003) familia propietaria, principal diferencia entre empresa familiares y no

familiares. Ademas, la familia tiene el principal interés en el negocio porque es
la fuente principal de sus ingresos. Adicionalmente, uno o mas miembros de la
familia debe tener responsabilidades en la gestion.

Bresciani, Thrassou = Una empresa es familiar si tiene las siguientes caracteristicas: (1) influencia de

& Vrontis (2013) la familia como resultados de la propiedad del total o parte de la empresa, (2)
participacion de una o mas familias, asi como la presencia de las generaciones,
y (3) el entorno complejo, el cual estd marcado, principalmente, por los
conflictos familiares.

Adaptado: Chrisman, Chua & Sharma (2005), Habbershon & Williams (1999), Dyer (2006),
Martinez (2014), Astrachan & Shanker (2003) y Bresciani, Thrassou & Vrontis (2013)

Para fines de la presente investigacion se conceptualiza “empresa familiar” como: “aquella
organizacion trisistémicaZ, en la cual la familia recibe sus principales ingresos y por lo menos un
miembro forma parte de la gerencia y direccion. Cuenta con una vision sostenible, la cual
planea que el control directivo se mantenga bajo la direccion y propiedad de la misma familia

bajo un proceso de sucesion”.

3.2.Caracteristicas de las empresas familiares

Las empresas familiares presentan caracteristicas propias que la diferencian de las empresas no
familiares. Entre ellas destacan: (1) sucesion, (2) la planificacion estratégica, (3) junta directiva
o gobierno familiar, (4) vision sostenible, (5) lealtad, (6) roles simultaneos, (7) identidad
compartida y (8) liderazgo del fundador. A continuacién, se presentan una definicion mas

amplia de cada una de ellas:

2 Est4 conformada: empresa, familia y propiedad.
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Sucesion: Es la caracteristica mas distintiva en las empresas familiares, debido a
que la orientacion de este proceso de sucesion se basa en la familia. Este tiene como
finalidad el cubrir e incrementar las capacidades del negocio familiar. Asimismo, se
inicia con comprender el negocio, para que luego se comparta ideas, sugerencias,
tutoriales de habilidades y conocimientos de la mano del mentor quien se encuentra

totalmente relacionado con la empresa (Basco & Pérez, 2009).

Planeacion estratégica: Se realiza tomando en cuenta el contexto interno y externo
de la empresa. El control de propiedad de este tipo de organizaciéon se encuentra
concentrado en un grupo familiar especifico, lo cual genera que exista una
estrategia de aversion al riesgo, asi como lo sefiala Chandler (1990 citado en
Schulze, Lubatkin & Dino 2002): un grado alto de concentracion de propiedad
puede generar un comportamiento adverso al riesgo. Adicionalmente, Discua Cruz,
Hamilton y Jack (2012 citado en Craig, Dibrell, & Garrett, 2014) afirman que la
influencia familiar ayuda al proceso de toma de decisiones estratégicas para lograr
definir las oportunidades adecuadas; es decir, se alejan de las riesgosas y se acercan
a las que impulsan a la empresa a ser mas proactiva. Asimismo, Steier (2001;
Kellermanns, Eddleston, Barnett & Pearson 2008 citado en Astrachan 2010)
argumenta que cada familia tiene una naturaleza diferente y diversas actividades,

las cuales repercuten en la estrategia y comportamiento de la empresa.

Junta directiva (o gobierno): Las empresas familiares se encuentran, principalmente,
integradas por el fundador y por los miembros de posteriores generaciones, ya que
la familia representa una coalicidon dominante para la organizacion (Schwartz &
Barnes 1991; Cabrera, Suarez & SantaMartin 2000 citado en Basco & Pérez 2009).
Asimismo, se observa un control de las funciones de los trabajadores para el
cuidado de los intereses de la familia en la empresa (Schwartz & Barnes 1991;

Cabrera, Suarez & SantaMartin 2000 citado en Basco & Pérez 2009).

Vision sostenible: Este tipo de empresas tienen el objetivo de sobrevivir para
mantener el patrimonio familiar de las futuras generaciones (Hiebl, 2012), asi
Miller & Le Breton-Miller (2003 citado en Astrachan 2010) sustentan que las

empresas familiares son las organizaciones con mas tiempo de vida en el mundo.

Lealtad: La convivencia diaria en el trabajo y la interrelacion entre los familiares
genera que se afiance la lealtad entre ellos y con la empresa; esto produce que una

persona influya en la otra y viceversa. Asi también, esta cualidad reduce las
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complejidades de poder dentro de la empresa, pues genera un ambiente de

cooperacion y confianza (Tagiuri & Davis, 1996).

e Roles simultaneos: Hace referencia a que el duefio suele ser, al mismo tiempo: (1)
familiar porque su principal finalidad es buscar el bienestar y la union familiar; (2)
propietario porque busca la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa, y (3)
gerente porque tiene el objetivo de lograr la efectividad de las operaciones internas

(Tagiuri & Davis, 1996).

e Altruismo asimétrico: Hace referencia a ser mas generoso y permisivo con los
colaboradores familiares que con los no familiares, sin tener en cuenta su

desempefio o resultados (Cuya, 2005).

e Identidad compartida: Se refiere a como los parientes trabajan conjuntamente y
generan un sentido de identidad, lo cual impacta en su comportamiento tanto dentro
como fuera de la empresa (Tagiuri & Davis, 1996). Las reglas de comportamiento
son definidas por los lazos familiares, es decir, si la mayoria de la familia tiene un
mal comportamiento, el conjunto familiar tendra altas posibilidades de adoptar un
comportamiento similar (Tagiuri & Davis, 1996). Por otro lado, si la gran mayoria
de los familiares tienen un comportamiento adecuado y enfocado en el éxito de la
empresa y la union familiar, este sera el pilar de toda la familia en conjunto (Tagiuri

& Davis, 1996).

e Liderazgo del fundador: En empresas familiares, se observa una dicotomia de
identidad ya que aparece la imagen de lider empresa y lider familia. En la primera
generacion de la organizacion familiar se observa que el duefio cumple ambas
caracteristicas, pero en generaciones posteriores se espera que se separe (Salomon,

2014).

3.3.Empresas familiares e innovacion

Las empresas familiares muestran una tendencia a la aversion al riesgo, resistencia al cambio y
carencia de capacidad innovativa. Por ello, Carney (2005 citado en Bresciani et al. 2013)
considera que las empresas familiares muestran poca disposicion a la innovacion. Ademas, los
estudios realizados por Nieto, Santamaria y Fernandez mostraron que la innovacioén es menor en
empresas familiares frente a empresas no familiares; este efecto se explica por el riesgo y los

costos propios de la innovacion (2015).
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Sin embargo, en un estudio realizado por Brescianni se determind que existen ventajas
competitivas propias de empresas familiares que facilitan la innovacién: (1) las empresas
familiares dedican igual o mayor cantidad de recursos humanos para temas de innovacion que
las empresas no familiares y (2) los compromisos con agentes externos que soportan la
innovacion son mayores en empresas familiares. De acuerdo con los resultados obtenidos del
estudio, el autor determind que las empresas familiares son mas innovadoras frente a empresas

no familiares (Bresciani et al., 2013).

Existen diversas variables que aportan una ventaja a las empresas familiares frente a las no
familiares, las cuales le brindan un acercamiento a la innovacién con menores costos: (1) segin
Ward Miller Le Breton (1997, Miller & Le Breton 2005 citado en Nieto et al. 2015) tienen
incentivos para buscar los intereses a largo plazo de la firma, y (2) segin Jensen y Meckling
(1976 citado en Nieto et al. 2015) poseen bajos costos de agencia puesto que el control de
gestion esta alineado a los intereses de gerentes y stakeholders. El acercamiento al tema de
innovacion y empresas familiares propuesto por Nieto et al. concluye que existe un impacto
positivo entre la innovacion, el crecimiento y competitividad, aspectos que motivan a
implementar dichas acciones en empresas familiares (2015). Adicionalmente, los autores
concluyen que el tipo de innovaciéon con mayor presencia en empresa familiares es la
innovacion incremental, por representar menores costos, riesgos y recursos externos (Nieto et

al., 2015).

Por otro lado, Javier Quintana busca determinar la relacion que existe entre la innovacion y la
competitividad de las empresas familiares (2005) para lo cual hace referencia a diversos autores

que buscan explicar esta relacion. A continuacion, se presenta un abstracto de lo recopilado.

17



Tabla 7: Innovacion en empresas familiares

Relacion entre la innovacion y empresas familiares

Merino & | Para los autores, las empresas familiares muestran una tendencia limitada a la

Salas (1993) innovacion en sus productos puesto que su principal estrategia es la de seguidor, lo
cual implica una adaptacion en los productos existentes en el mercado.

Harris, Los autores mencionan que la caracteristica propia de empresas familiares, vision a

Martinez & | futuro, mantiene una relacion positiva con procesos y actividades innovadoras.

Ward (1994) Ademéds, consideran que la competencia y el control de la familia influencia de
manera positiva la capacidad innovadora de la organizacion.

Damanpour El autor considera que, dada la estructura de toma de decisiones, centrada en la

(1996) familia, conlleva una relacion negativa con procesos y actividades de innovacion.

Este hecho se basa en que una mayor participacion de personas en el trabajo
promueve la innovacién por incrementar el interés y compromiso de los
involucrados.

J. Ward (1994) @ Luego de un estudio a empresas con menos de 60 afios en el mercado se identifico
tres caracteristicas clave que promovieron su supervivencia: (1) mantenimiento de
la propiedad en pocas personas, (2) renovacion en su estrategia de producto —
mercado — tecnologia y (3) cambios significativos en la direccion, que incluyen en
la renovacion de liderazgo.

Ogbonna & Los autores mencionan que, la poca burocracia existente en las empresas familiares,

Harris (2000) en comparacion a empresas no familiares, propicia la generaciéon de una cultura
innovadora.
Backes & | Este estudio concluye que en las empresas familiares se muestra un déficit en temas

Gellner (2001) | de innovaciéon. Adicionalmente, descubrieron que las empresas familiares mas
pequeiias presentan mayores dificultades para realizar actividades de I+D.

Adaptado de: Quintana (2005).

Quintana (2005) considera que existen diversos elementos que influyen cuando una empresa
familiar quiere promover su capacidad innovadora. Entre ellos se encuentran: Primero, el marco
financiero, en las pequefias empresas existe una tendencia negativa a innovar por ser
autofinanciadas; sin embargo, en medianas y grandes empresas, al alcanzar mayores niveles de
profesionalizacion, tienden a optar por alternativas mas flexibles que aumenten su rentabilidad,
solo si se sige manteniendo el control politico de la empresa. Segundo, la estrategia se basa en
diferenciarse de la competencia; por ello, las empresas familiares incorporan innovaciones de
forma progresiva y se mantienen en el mercado vendiendo de forma competitiva (Markides
1997 citado en Quintana 2005). Tercero, mantenimiento del espiritu emprendedor, se refiere a
que el acomodo de la familia puede ocasionar la pérdida del espiritu emprendedor para lo cual
los autores, Gallo y Amat (2003 citado en Quintana 2005) recomiendan materializar los planes y
crear instrumentos de gobierno familiar que mantengan el espiritu vivo, lo que a su vez facilitara
procesos de innovacion. Cuarto, gestion del talento, destaca que las empresas familiares
muestran los siguientes beneficios: un clima favorables que provoca el compromiso a largo
plazo, flexibilidad, cultura definida y conocida por todos, y un claro liderazgo (Quintana, 2005).

Quinto, profesionalizacion, el autor menciona que diversos estudios han mostrado que las
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empresas familiares que apuestan por la profesionalizacion, tomando en cuenta criterios de
mercado e innovacidén, muestran mejores resultados que aquellas que no apuesten por ella
(Merino Salas & Casado 1993 citado en Quintana 2005). Finalmente, el peso de la tradicion, el
maximo directivo debe permitir adoptar mecanismos que eviten bloqueos o retrasos por
burocratizaciones lo que permitird generar una diversidad de opiniones, que a su vez permite

obtener el éxito de la sociedad del conocimiento (Cassilla 2005 citado en Quintana 2005).

4. Desempeiio afectado por la innovacion organizacional

El desempefio corporativo se puede medir de distintas formas: cuantitativa y cualitativamente;
sin embargo, no se ha encontrado un método que permita medir el impacto de este tipo de
innovacion en el desempefio de la organizacion. Lo anterior se debe principalmente a que los
impactos y beneficios de la implementacion de la innovacion organizacional son indirectos y
eso dificulta una medicion precisa. Por ello, se hace una revision bibliografica, mediante la
presentacion de las principales teorias que permiten evaluar el impacto de las innovaciones

organizacionales en ambitos especificos del desempefio.

Gunday et al (2011) propone que las innovaciones organizacionales implementadas sean
evaluadas en las siguientes variables de desempefio: (1) trabajo en equipo, (2) coordinacion de
las diferentes funciones, (3) recursos humanos, (4) facilidad para la organizacion de los
proyectos, (5) gestion del sistema de informacion, (6) asociaciones estratégicas y colaboraciones
de negocio a largo plazo, (7) sistema y gestion de la calidad y (8) gestion de la cadena de

suministro.

Igualmente, Totterdell, Leach, Birdi, Clegg y Wall buscaron determinar los efectos especificos
que se obtiene al implementar estrategias de innovacion organizacional. Los autores consideran
las siguientes variables de desempefio: (1) financiero, (2) relacion con los empleados, (3)
clientes y (4) calidad de vida; y demuestran como cada variable se ve impactada de acuerdo al
tipo de innovacion organizacional a implementar. De acuerdo a Johannessen et al. (2001 citado
en Totterdell et al. 2002) menciona que existe una debilidad entre las innovaciones radicales y
los beneficios subsecuentes; adicionalmente, Anderson & King (1993 citado en Totterdell et al.
2002) mencionan que este tipo de innovacion puede generar una mayor resistencia al cambio
dentro de la organizacion. Para los autores se debe evaluar tres aspectos: (1) tipo de innovacion,

(2) atributos de la innovacion y (3) consecuencias de la innovacion.
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Para el analisis empirico, los autores consideraron las siguientes variables de control: (1)
tamafio de la organizacion, (2) nimero de afios desde que se implemento6 la innovacion y (3)
sector industrial. Las estrategias de innovacion organizacional que los autores evaluaron y que
tuvieron un mayor impacto fueron: (1) innovaciones en el disefio de trabajo y (2) innovaciones
en la restructuracion organizacional. Luego de la evaluacion, en ambos casos, las estrategias
tuvieron un mayor impacto en casi todas las variables de desempefio salvo en la relacion con los
clientes, puesto que las innovaciones de productos o servicios son las que generan un mayor

impacto en ella (Totterdell et al., 2002).

Por otro lado, Armbruster et al. mencionan que no existe una metodologia estandarizada para
medir el impacto de la innovacién organizacional en el despefo; por ello, proponen una
metodologia para la evaluacion del impacto (Armbruster et al., 2008), a traves de indicadores de
medicion, que se ven afectados por la innovacioén organizacional; estas deben tomar en cuenta
las siguientes variables: (1) innovacion de la estructura organizacional, (2) innovacion en el
proceder organizacional, (3) innovaciones intra-organizacionales y (4) innovaciones inter-
organizacionales. El primero, hace referencia a los cambios en la estructura de funciones
incluyen segmentacion y divisiones de trabajo. El segundo, hace alusion a cambios nuevos
procedimientos y procesos. El tercero, hace referencia a las innovaciones que afectan en general
a la estructura, la estrategia de la organizacion y se da dentro de la organizacion, involucra a los
departamentos y funciones, que pueden afectar la estructura y la estrategia como un todo
(Armbruster et al., 2008), asi como las rutinas y capacidades (Volberda, Van Den Bosch, &
Heij, 2013). Por ejemplo, incluye certificaciones, calidad, equipos de trabajo implementados,
entre otros similares. Esta dimension estd relacionada con las practicas empresariales y la
organizacion del lugar de trabajo, dos de los enfoques de la innovacion organizacional.
Finalmente, las innovaciones inter-organizacionales hace referencias a nuevas estructuras y
procedimientos organizacionales mas alla de los limites de la organizacion (Armbruster et al.,
2008). Por ejemplo, comprende las nuevas estructuras del entorno organizacional, cooperacion
con actores directos que se relacionan con la empresa. Esta dimension esta relacionada con las

relaciones externas, otro enfoque de la innovacion organizacional.

Cabe sefialar que Afcha es uno de los pocos autores que realizd un modelo cuantitativo, de
como las implementaciones de innovaciones organizacionales afectan aspectos especificos del
desempefio. Para disefiar el modelo de investigacion Afcha incluyd innovaciones
organizacionales percibidas y no percibidas, es decir, incluyé todas las acciones y con eso
elimino el sesgo que podria tener su disefio. Luego del analisis, el autor obtuvo una correlacion

positiva con cuatro variables de desempefio que se relacionan directamente con la innovacion
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organizacional: (1) tiempos de respuesta hacia clientes y proveedores, (2) reduccion de costos
por unidad producida, (3) calidad de bienes y servicios y (4) satisfaccion del personal (Afcha,

2011).

Para definir las variables de desempeiio, el autor toma como referencia a los ejes de la
innovacion organizacional definidos en el Manual de Oslo por la OCDE. En primer lugar, el
autor menciona que el eje de la estructura del lugar de trabajo tiene una relacion positiva frente
a las variables: tiempo de respuesta hacia clientes y proveedores, introduccion de la gestion del
conocimiento, reduccion de los costos de produccion, satisfaccion del personal y calidad de los
bienes y servicios. En segundo lugar, se identifica que, en el eje de relaciones con los agentes
externos, las estrategias de cooperacion, presentan un efecto positivo en la reduccion de costos
de produccion. Finalmente, el autor concluye que las variables de desempeio identificadas se
ven afectadas positivamente por la implementacién de innovaciones organizacionales que estén

asociadas a la organizacion del lugar de trabajo (Afcha, 2011).

Luego de la revision bibliografica, la presente investigacion ha optado por evaluar la relacion
que tiene la innovacidon organizacional con los siguientes aspectos del desempefio
organizacional: (1) calidad del servicio, (2) satisfaccion del trabajo y (3) asociaciones
estratégicas. La eleccion de las variables a tomar en consideracién, como variables de
desempefio, se debe a que dadas las caracteristicas de las empresas y tomando en cuenta que se
esta evaluando una empresa de servicios, se coincide con Afcha (2011) al tener en cuenta que
las innovaciones organizacionales adoptadas no han sido reportadas; es decir, que no se conocen
ni se pueden medir los valores no observado. Adicionalmente, para la variable de asociaciones
estratégicas, se ha complementado la justificacion de Afcha con la que brinda Gunday et al
(2011), la cual sefiala que se debe iniciar como parte de la evaluacion del impacto de la
innovacion organizacional se debe considerar las estructuras y procedimientos que se obtienen
fuera de la organizacion. De esta manera, se busca complementar la definicion de las variables
de desempefio a evaluar con las caracteristicas propias de empresas familiares que impulsan a la
organizacion hacia la innovacion. Ello, tomando en cuenta que de acuerdo al estudio de
Bresciani et al. (2013), este tipo de organizaciones muestran mayores compromisos con agentes
externos, que son finalmente los que soportan la innovacion Finalmente, cabe sefalar que la
eleccion de las variables responde, también, a las limitaciones propias del estudio: (1) tiempo,

(2) acceso a la informacion y (3) sensibilidad de la informacion a solicitar.
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5. Aspectos a evaluar del desempeiio en empresas familiares

En este apartado, se presenta los tres aspectos del desempefio que seran referentes en el analisis

considerando las caracteristicas de empresas familiares.

5.1. Satisfaccion del trabajador

Segun Fox (1982 citado en Lambert & Hogan 2009), se sabe que la satisfaccion del trabajador
tiene un impacto positivo en los resultados de la organizaciéon. De acuerdo con Locke (1969
citado en Chillogallo 2017), esta se considera como el estado emocional resultado de las labores
que se realizan en su lugar de trabajo. Por otro lado, Hopinks (1983 citado en Lambert & Hogan
2009) la define como la gratificacion perciba resultante de las necesidades basicas del trabajo.
También, Cranny, Smith y Stone (1992 citado en Lambert & Hogan 2009) la definen como el

grado de interés que siente el individuo hacia su trabajo.

Adicionalmente, Lambert (2004 citado en Lambert & Hogan 2009) concluye que existe un
efecto positivo entre la variable a estudiar y el compromiso organizacional del staff. Y aunque
no existen diferencias sustanciales entre el comportamiento de la satisfaccion del trabajo en
empresas familiares y no familiares, Guzzo y Abbot (1990 citado en Beehr, Drexler & Faulkner
1997) han podido encontrar un mayor compromiso y lealtad de los empleados en empresas
familiares puesto que en ellas se busca mas la armonia entre las personas. Como parte de un
estudio que buscd determinar la relacion que se presenta entre la implementacion de
innovaciones organizacionales y el aumento de la satisfaccion laboral, el autor concluye que una
de las mejores maneras es crear un clima de innovacion dentro de la organizacion (Lambert &

Hogan, 2009).

Para comprobar y describir la situaciéon actual de la satisfaccion del trabajo, se ha tomado las
siguientes variables de empresas familiares que estan relacionadas de forma negativa con esta
variable: (1) problemas de roles en conflictos de familia — trabajo (Triplett et al. 1999; Lambert,
Hogan & Barton 2003; Lambert, Hogan, Camp & Ventura 2006; Griffin 2006 citado en
Lambert & Hogan 2009), (2) autonomia en el trabajo (Brief, Munro & Aldag 1976 citado en
Lambert & Hogan 2009) y (3) alternativas de trabajos superiores (Khanin, Turel & Mahto,
2012). Por otro lado, las siguientes variables muestran una relacion positiva con la satisfaccion
del trabajo: (1) compromiso organizacional (Lambert 2004 citado en Lambert & Hogan 2009) y
(2) centralizacion del trabajo (Paullay, Alliger & Stone-Romero 1994 citado en Khanin et al.
2012).
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5.2. Calidad del servicio

La calidad se define como el proceso de comparar las expectativas que tiene el cliente antes de
servicio y la percepcion después de recibir el servicio (Torre & Vasquez, 2015). Por ello,
existen dos enfoques: Por un lado, (1) la calidad objetiva, la que se evaliia desde la perspectiva
del agente que provee el servicio, es reactiva porque considera la vision organizacional interna
desde un enfoque de produccion (Duque, 2005). Por otro lado, (2) la calidad subjetiva, la cual es
evaluada bajo la percepcion de quien recibe el servicio, (Deming 1989 citado en Duque 2005) es
resultado del nivel de satisfaccion que sienten al cubrir sus necesidades; en relacion, al
cumplimiento de sus requerimientos; de este modo, se disefia y provee de un servicio basado en

el cliente.

La calidad del servicio en el contexto de empresas familiares se encuentra relacionada con el
“compromiso por la calidad”; es decir, este tipo de organizaciones se caracterizan por contar
con una extensa tradicion de proveer calidad al consumidor. Ello debido a que al efectuar el
servicio, el nombre de la familiar se encuentra en riesgo (Davis, 1983). Las empresas familiares
dificilmente brindaran un servicio de baja calidad, ya que no permitiran que el nombre familiar
se desprestigie en el mercado. Asi mismo, Lyman (1991; Dollinger 1995 citado en Dyer 2006)
sefala que las empresas familiares cuentan con ciertas ventajas al momento de brindar un
servicio de calidad; estas son la buena voluntad y confiabilidad las que generan la marca

familiar y su caracteristico compromiso con el cliente.

La calidad en las empresas familiares se toma como reputacion de la marca familiar, la cual
tiene una relacion positiva. Si existe un nivel alto de calidad en el servicio, la reputacion de la
marca serd mas alta; asi como también aumenta el nivel de orgullo familiar (por el buen
reconocimiento de la marca). Asi mismo, la satisfaccion del cliente aumenta al recibir un
servicio de calidad que cubra la brecha entre sus expectativas y el servicio recibido (Fuentes,

Vallejo & Martinez, 2007).

Para fines de este estudio, la calidad del servicio se evaluara desde un enfoque objetivo, dadas
las limitaciones al acceso de la informacion con el cliente. Asimismo, el concepto de calidad se

entendera como la reputacion de la familia en la marca familiar que proyecta.
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5.3. Asociaciones estratégicas y relaciones externas a largo plazo

Segun Street y Cameron (Street & Cameron, 2007), las asociaciones estratégicas son definidas
como la conexion de la empresa con la otra organizacion; asimismo, los autores mencionan que
hay dos tipos de asociaciones: (1) “alianza” que son relaciones cercanas que tienen como base la
colaboracion entre organizaciones para la obtencion de una mejor competitividad mutua, las
cuales serian dificiles si lo hacen solas (Street & Cameron, 2007); y (2) “red” son un conjunto
de organizaciones que se encuentran vinculadas (Street & Cameron, 2007). Ambas son

asociaciones estratégicas porque involucran la conexion interorganizacional.

Por otro lado, el desarrollo de las asociaciones (con los empleados, clientes, proveedores y otros
actores) son esenciales para el mejor desempefio de la empresa porque ellos son fuente para
obtener nuevo conocimiento e ideas del entorno como las nuevas necesidades, preferencias o
tendencias, ya que son recursos, competencias o habilidades que la organizacion no puede
desarrollar internamente (Alderete & Diez, 2014). Muchas de las ideas que se obtienen del

entorno son la razon para innovar dentro de la organizacion.

A continuacion, se pasa a exponer las asociaciones estratégicas en empresas familiares. Primero,
la estabilidad del duefio de la empresa familiar y la relacion personal con los socios estratégicos
facilita las relaciones (Rodriguez-Suarez, Pico-Gonzalez & Méndez-Ramirez, 2013) porque los
asuntos o problemas que surjan lo pueden conversar directamente con los miembros de la
familia (Dyer, 2006) o la cabeza de familia, quien es el que usualmente dirige la empresa.
Segundo, Lyman (1991; Dollinger 1995 citado en Dyer 2006) sehalan que las empresas pueden
tener ventajas para atraer clientes, proveedores y otros accionistas; esto se debe a su calidad de
servicio que es resultado de la confianza que se desarrolla se basa en el nombre de la familia y
la orientacion hacia el cliente. Cabe sefialar, que es importante que estos tipos de empresas
desarrollen y protejan su “marca familiar”; esto principalmente en industrias de servicios donde
la eleccion de una empresa sobre la otra es decisiva para el éxito. Finalmente, las empresas
familiares, al ser duefias y gerentes, tienen mayores probabilidades de generar un mejor capital
social y apego con sus stakeholder. Sin embargo, en algunos casos las familias fallan en
desarrollar relaciones con los actores claves porque desconfian de los agentes externos por ser

considerados “competidores potenciales” (Dyer, 2006).
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CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se desarrolla los siguientes temas: enfoque, alcance del estudio,
disefio de la investigacion, herramientas metodoldgicas y programa para el recojo y

procesamiento de la informacion.

1. Enfoque

De acuerdo al tema de investigacion, se ha optado, tener un enfoque cualitativo; es decir, segiin
Hernandez (2010 citado en Ponce & Pasco 2015) se utiliza la recopilacion de informacion sin
cuantificacion para revelar o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion y
analisis. Este enfoque permite interpretar y comprender a profundidad la relacion del
desempefio con la innovacion organizacional en empresas familiares; por ello, la informacion se
va a basar en la recoleccion de las percepciones, experiencias y opiniones de los involucrados

(propietarios, colaboradores administrativos, entre otros).

2. Alcance del estudio

La investigacion tiene un alcance descriptivo. Por un lado, no se cuenta con vasta informacion
en el tema de la investigacion, ya que el concepto de innovacion organizacional es aun reciente
y ambiguo, y los investigadores no han usado como caso de estudio a las empresas familiares.
Por el otro lado, se explora las variables a investigar para conocer a nivel descriptivo la relacion
entre la innovacion organizacional con los aspectos del desempefio, ya que al ser un estudio
cualitativo de dos casos no se pretende realizar un analisis correlacional estadistico ni sefialar

causalidad entre las variables.
3. Diseiio de la investigacion

3.1. Estrategia de la investigacion

La estrategia de la investigacion se basa en el estudio de casos, ya que se “(1) investiga un
fendomeno contemporaneo dentro de su contexto de vida real, sobre todo cuando (2) los limites
entre el fendmeno y contexto no son claramente evidentes” (Yin 2009 citado en Hernandez,
Fernandez & Baptista 2010). Por ello, ante lo sefialado, la presente investigacion, tiene dos
ambitos: Por un lado, se realiza una revision literaria sobre las variables a investigar®. Por otro
lado, se da la aproximacion de la teoria a la practica, a través de dos casos de estudio que son

empresas familiares del sector ecoambiental. Cabe resaltar que el limite divisorio, entre el

3 Las variables de la investigacion con su definicion se encuentran en la Matriz de
operacionalizacion de variables (Ver Anexo A)
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fendomeno y el contexto, es difuso y poco preciso (Villarreal & Landeta); esto se debe a que las

organizaciones son complejas y se encuentran en constante cambio.

3.2. Modelo de analisis

El modelo de investigacion, como se puede observar en la Figura 1, se divide en tres (3)
dimensiones: innovacion organizacional, empresa familiar y desempefio organizacional.
Ademas, cada dimension cuenta con variables extraidas de la literatura revisada. Estas adaptada

al contexto de los sujetos de estudios.

Figura 1: Modelo de analisis

Como parte de la descripcion de la informacion recolectada, el primer paso fue enlistar un grupo
de acciones que las empresas A y B implementaron; esta informacion fue extraida de las
entrevistas. El segundo paso fue analizar las acciones y clasificarlas: (1) acciones
implementadas por la empresa, (2) cambios organizacionales implementados e (3) innovaciones
organizacionales clasificados en los tres ejes (Practicas empresariales, estructura del lugar de
trabajo y relaciones externas), las cuales fueron implementadas en los ultimos 3 afios, forma
parte de la estrategia de la organizacion y trajeron beneficios a la organizacion. El tercer paso
fue describir las caracteristicas de empresas familiares encontrados en el trabajo de campo.
Finalmente, se describio los resultados de las encuestas de desempefio de satisfaccion laboral y

calidad del servicio.

Como parte del analisis de las relaciones entre las variables de desempefio con las innovaciones
organizacionales, se se analizo los resultados de las encuestas y entrevistas de los aspectos del
desempefio de forma detallada; conjuntamente los resultados fueron asociados con las

innovaciones organizacionales con las que tienen una relacion. Finalmente, se analiz6 cada
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aspectos del desempeiio con la innovacion organizacional y se integro las caracteristicas de las

empresas familiares.

3.2.1. Definicién de variables de la investigacion

En la matriz de operacionalizacion se plasma las variables de la investigacion (ver Anexo A).
No obstante, en este apartado se muestra las principales variables de manera sintetizada para su

mejor comprension:

Tabla 8: Definiciones de las variables

Variables Definicion

Dimension

Practicas empresariales

Innovaciéon
Organizacional ~ Estructura del lugar de
trabajo
Relacion con agentes
externos
Satisfaccion de los
trabajadores
Dese.m peno Calidad del servicio
Organizacional
Asociaciones estratégicas
Sucesion
Planeacion estratégica
Junta directiva
Vision Sostenible
Empresa
Familiar

Lealtad

Roles simultaneos
Identidad compartida

Liderazgo del fundador

Nuevos métodos para llevar a cabo las actividades diarias,
los cuales forman parte de una planeacion estratégica que
se enfoca hacia la innovacion.

Nuevas formas de distribuir tareas, funciones y
responsabilidades.
Nuevas formas de relacionarse con el entorno

(colaboradores, clientes, Estado y competidores).

Estado de animo producto de la realizacion de cada una de
las actividades designadas.

Percepcion que tiene la empresa sobre la calidad del
servicio que brinda.

Relaciones con sus stackeholders obtener

conocimiento e informacion.

para

Es el proceso mediante el cual el jefe de familia prepara a
sus hijos para que se encarguen de la direccion de la
empresa.

Es la estrategia de la familia en relacion a la gestion de la
empresa.

El control de la direccion de la empresa lo tienen la familia
porque son ellos quienes toman las decisiones.

La familia mantiene el patrimonio de la empresa, a través
de los afios, porque ellos dependen econdémicamente de la
organizacion.

La relacion entre familiares, y a la misma vez
colaboradores, se vuelve mas intima y genera lealtad con
la familia y la empresa.

Son los doble roles que tienen los miembros de la familia,
cuando tienen un cargo dentro de la empresa.

Implica el traspaso de los valores de la familia a la
empresa.

En un primer inicio, el fundador es cabeza de familia y, a
la misma vez, es quien dirige la empresa.
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3.2.2. Muestra

Este es una investigacion cualitativa no probabilistica, la cual ha analizado a sus dos sujetos de
estudio (empresa A y B) segiin un procedimiento de segmentacion; esto consiste en agrupar a
los actores bajo caracteristicas comunes y, luego se seleccionan algunos de ese grupo. No
obstante, el nimero de casos estara determinado por el entendimiento de las variables a estudiar;
es decir, que la informacion recolectada permita responder a las preguntas (Hernandez et al.,

2010).

Para comenzar, es necesario sefialar que los casos de estudios han sido llamados: empresa A y
empresa B, ambas del sector ecoambiental, debido a un tema de confidencialidad. Cabe resaltar
que los dos casos de estudio forman parte de una misma familia, ya que los duefios de las
empresas son hermanos y ambas empresas compiten en el rubro de los sanitarios portatiles,
gestion de residuos solidos y espacios confinados (y pozos sépticos). A continuacion, se muestra

aspectos relevantes para conocer los casos de estudio:

a. Sector

El sector ecoambiental involucra aquellas actividades que dan soluciones para el manejo o
gestion de los residuos solidos (GRS). Dentro de este sector se encuentran diversos servicios;
sin embargo, para el presente estudio se tomaran los rubros de: bafios portatiles, succion de

pozos sépticos y espacios confinados.

Los casos de estudio cuentan con la clasificacion de empresas prestadoras de servicios de
residuos solidos (EPS-RS) y empresa comercializadora de residuos solidos (EC-RS) (Ley
N°27314, 2000). La primera considera las siguientes actividades: limpieza de vias y espacios
publicos, recoleccion y transporte, transferencia, tratamiento y disposicion final de los residuos
solidos (Ley N°27314, 2000). Por otra parte, la segunda comprende unicamente actividades:
recoleccion, transporte, segregacion o acondicionamiento con el fin de comercializar (Ley

N°27314, 2000).

Dentro de la ley que regula el sector ambiental, existe dos tipificaciones: 1) la gestion municipal
y 2) la gestion no municipal. El primero hace referencia a los residuos solidos domiciliarios y
comerciales que son responsabilidad del municipio. Por otra parte, la gestion de residuos no
municipales, abarcan los residuos producidos por la actividad empresarial (considerados como
residuos no municipales), residuos con caracter peligroso (producido por hospitales y clinicas,

principalmente) y los no peligrosos (MINAM, 2014). Cabe indicar, que ambas empresas
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realizan la gestion de residuos municipales, en caso obtengan alguna concesion, y no

municipales, que representa la mayor parte de sus ingresos.

b. Tamario de la empresa segun facturacion

Por un lado, la empresa A, actualmente, factura alrededor de 40 millones de soles. En este
sentido, segun el Gerente General el alquiler de bafios portatiles, gestion de residuos sélidos
(excluyendo los peligrosos) y espacios confinados representan el 70% de los ingresos de esta
empresa (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017). Asimismo, la empresa A quiere
seguir con estos rubros, pero pretende enfocarse mas en proyectos de gestion de residuos, segiin

el Administrador (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Por otro lado, la empresa B, actualmente, factura alrededor de 15 millones de soles; esto se
debe al cambio en la estrategia comercial enfocado en proveer servicios que generen margenes
mayores y porque aun es escasa la oferta del servicio de gestion de residuos sélidos y espacios

confinados, segin menciond el Administrador (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

c. Personal

La empresa A tiene 35 personas con un cargo administrativo y la mayoria de ellos tienen
estudios superiores técnicos o universitarios concluidos o en proceso; igualmente, como sefiala
la Gerente Comercial, es necesario “tener algun estudio previo porque [...] trabajamos con
grandes empresas, entonces hasta para mandar un correo, se debe saber redactar” (comunicacion
personal, 15 de noviembre, 2017). Por otro lado, los operarios son 100 personas que estan
dentro del rubro de pozos septicos, bafios portiles y gestion de residuos. Asimismo, la mayoria
tiene secundaria completa y algunos estan estudiando carreras que van acorde a los giros del
negocio como mecanica, manejo de residuos, entre otros, segin lo indica el supervisor del area
de operaciones (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017). Es importante sefialar que
dentro de la organizacion son 5 personas con lazos familiares: dos hijos (uno de ellos es
asistente de operaciones y el otro es asistente de gerencia), la esposa del duefio (ocupa el cargo
de asesora comercial), sobrino de la esposa (asistente de la esposa del duefio) y su cufiada

(asesora comercial).

Igualmente, la empresa B tiene 11 administrativos que cuentan con estudios superiores
concluidos. Y respecto a los operarios, 25 en su totalidad, cuentan con secundaria completa. Son
3 personas que pertenecen a la familia propietaria de la empresa: hija de la duefia (lider de

desarrollo de negocios), sobrina de tercer grado (jefe de operaciones) y sobrino (operario).
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d. Alcance

La empresa A cuenta con una sede administrativa en Santa Anita y una planta en Villa El
Salvador y otra en Arequipa; ademas, se instala una sede momentanea, donde los clientes
soliciten los servicios de la empresa, hasta que termine el proyecto como es el caso con las
empresas mineras, asi lo sefiala la Asistente de Gerencial (comunicacién personal, 25 de
noviembre, 2017). Por otra parte, la empresa B, actualmente, solo tiene presencia en Lima y
cuenta con una planta en Villa el Salvador, donde también se encuentra sus oficinas

administrativas.

3.2.3. Horizonte temporal de la investigacion

El presente trabajo tendra un horizonte temporal transversal porque “la recoleccion de la
informacion se realizé en un solo periodo de tiempo” (Ponce & Pasco, 2015); en otras palabras,
la data obtenida corresponde al momento en el que se realizo la investigacion, dentro de las

organizaciones.

Con el objetivo de identificar las innovaciones organizacionales, previo al analisis de estas con
el desempefio, se determiné analizar las acciones implementadas durante los Ultimos tres afios

(OCDE & EUROSTAT, 2007) para ser consideradas como innovacion organizacional.

3.3. Herramientas metodoldgicas y programa para el recojo y procesamiento de

la informacion

El estudio cuenta con dos herramientas metodoldgicas para el recojo de informacién y un

programa que facilita el procesamiento, las cuales se pasan a presentar a continuacion.

3.3.1. Entrevistas individuales a profundidad:

En la presente investigacion cualitativa, se realizaron entrevistas a profundidad que son
definidas como aquella técnica de recoleccion de informacion, verbal y no verbal, donde
interactia un entrevistador y un entrevistado (Hernandez et al., 2010). Cabe sefialar que,
primero, como motivo para obtener una vision global de la investigacion y de las herramientas
de investigacion, se recurrio a los expertos, debido a su conocimiento y experiencia en los temas

de estudio.
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Tabla 9: Lista de expertos consultados

Nombre Institucion Académica Especialidad

Jhony Ostos ESAN Innovacion

Jean Pierre Séclen PUCP Innovacion — empresas
Regina Soriano PUCP Innovacion

Arnaldi Paredes PUCP RRHH - Satisfaccion laboral
Oscar Taquia PUCP Gestion de la calidad

Segundo, la guia de entrevista, como parte de su validacidn, se sometid a una prueba piloto, la
cual fue aplicada a una pequena empresa del sector: JORKAT S.A.C. Finalmente, se redisefio
las preguntas a analizar, segun las variables de estudio (ver Anexo B). Asi mismo, se tomo en
cuenta que, para identificar las innovaciones, como se sefald lineas arriba se considero
relevante preguntar por aquellas que han sido implementadas en los ultimos tres afios. Ademas,
en base a la matriz de preguntas por variable, se elaboraron guias de entrevista para cada grupo
de actores: (1) los duefios fundadores, (2) gerentes o jefes familiares, (3) gerentes o jefes no

familiares y (4) operarios.

Cabe resaltar que se obtuvieron, en total 27 entrevistas, de los cuales 16 fueron de la empresa A
y 11 de la empresa B. Asimismo, las personas entrevistadas fueron escogidas porque tenian mas
de un afio en la organizacion y estaban en puestos estratégicos en diversas areas de la empresa;

esto posibilitd conocer a profundidad el funcionamiento de las empresas.

Tabla 10: Lista de entrevistados de ambas empresas

Empresa A Empresa B

- Duefio (1) - Duefia (1
- Gerente General @) - Administrador @)
- Gerente de Logistica (1) - Lider desarrollo de negocios (1)
- Gerente comercial @) - Jefa de operaciones 1)
- Jefa de RRHH €)) - Jefe de Ventas )]
- Jefe de Operaciones de Pozos Sépticos (1) - Ejecutiva de Ventas )
- Jefa de Operaciones de Bafios Portatiles (1) - Coordinadora de Servicios (1)
- Asesora de Ventas ) - Coordinador de Operaciones (@)
- Asistente de RRHH (1) - Conductor )
- Asistente de Gerencia (1) - Ayudante @)
- Supervisora de Post-venta (1)

- Supervisor de Succion 1)

- Administrador del area de succion (1)

- Operario )

3.3.2. Encuestas

Se decidiod realizar encuestas para recopilar la informacion de las percepciones de satisfaccion
laboral y calidad del servicio. Esta herramienta se encuentra definida como la presentacion de
un grupo limitado de afirmaciones o preguntas que son dirigidas a un amplio nimero de

personas y tienen como fin plasmar sus percepciones en sus respuestas (Ponce & Pasco, 2015).
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a. Satisfaccion Laboral

Esta encuesta (ver Anexo C) busca medir la percepcion de cada uno de los trabajadores respecto
a como se sienten que son valorados y apreciados por su organizacion. Asimismo, la
herramienta utilizada es resultado de la mezcla de tres encuestas que buscaban recopilar las
percepciones de los trabajadores dentro de la organizacion: (1) Cuestionario de Satisfaccion
Laboral del Personal de Administracion y Servicios — Curso 2004-2005 (Universidad de
Salamanca, 2005), (2) Cuestionario de Satisfaccion Laboral- Euroempleo (Asociacion de
Organizaciones de Productores de Frutas y Hortalizas de Almeria [COEXPHAL] &
Euroempleo, 2015) y (3) NTP 394: Satisfaccion laboral — escala general de satisfaccion (Pérez
& Fidalgo, 1993).Adicionalmente, se consultd con el profesor Arnaldi Paredes, experto en
Recursos Humanos, con el fin de contextualizar las encuestas a la realidad de las organizaciones

estudiadas.

La encuesta de satisfaccion disefiada se categorizo en siete grupos de preguntas: Alternativas de
trabajos superiores, calidad del servicio, compromiso organizacional, comunicacion, estructura
del lugar de trabajo, relacion con pares y SSOMA. En la empresa A se realizaron 73 encuestas
en total: 18 operarios, total de trabajadores del nivel operativo en el rubro de bafios portatiles y
gestion de residuos solidos; y 55 personas a nivel administrativo, siendo el total de personal
administrativo. Por otro lado, en la empresa B, se realiz6 un total de 23 encuestas que
comprende a todo personal del rubro de bafios portatiles y gestion de residuos solidos: 6

personas a nivel administrativo y17 personas a nivel operativo.

Para complementar la validacion de la encuesta de satisfaccion, se procedié a evaluar la
fiabilidad de la herramienta. Para ello, se realizé el analisis del Alfa de Cronbach, de acuerdo
con los datos obtenidos se observa un numero de 0,979 lo que muestra un excelente ajuste entre
las preguntas hechas y las variables a evaluar. De esta manera, se muestra la consistencia del

instrumento mediante: (1) la validacion de expertos y (2) el Alfa de Cronbach.

Figura 2: Validacion de las encuestas de satisfaccion

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de
Cronhbach
hasada en
elementos
Alfa de estandarizad M de
Cronbach 0s elementos
874 980 52

Luego de un primer analisis, se paso a evaluar, mediante un analisis de componentes

principales, en qué porcentaje las variables evaluadas explican la satisfaccion de los
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trabajadores. Si bien el porcentaje para la presente evaluacion es 79,312%, un valor un poco

bajo, es aceptable para la evaluacion, debido a que el 75% es aceptable en un nivel educativo.

b. Calidad del servicio

La encuesta de calidad del servicio (ver Anexo D) busca medir la calidad objetiva; es decir, la
calidad desde el punto de vista de la empresa que provee el servicio. Esto se debe a la limitacion
geografica y temporal que se tuvo para contactarse con los clientes de los sujetos de estudio. En
relacion con el disefio del instrumento, este fue adaptado de la tesis “Propuesta de disefio e
implementacion del sistema de gestion de calidad con base en los requisitos de la Norma ISO
9001:2008 a los procesos operativos de un centro de idiomas”. Conviene subrayar que la
encuesta se adecud seglin las sugerencias del profesor Oscar Taquia, experto en gestion de la
calidad de la casa de estudios. Finalmente, se segmentd la encuesta en base a tres grupos
objetivo: en primer lugar, jefes o supervisores porque hacen seguimiento a todo el proceso del
servicio; es decir desde que se contacta al cliente hasta que se recogen las unidades; en segundo
lugar, los ejecutivos de ventas, ya que ellos estan en constante contacto con el cliente; en tercer

lugar, los operarios porque son quienes brindan el servicio.

Asimismo, la siguiente tabla muestra la division de las preguntas de la encuesta de calidad del
servicio que se utilizaron para evaluarlas; cabe sefalar que cada sub grupo solo fue evaluado en

el nivel que tenia representacion:
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Tabla 11: Grupos y Sub grupos evaluados en la encuesta de calidad aplicada

Grupo Sub Grupo

L .. Planificacion = Este subgrupo proveeré informacion sobre la
Realizacion del servicio: dela determinacion tanto de los objetivos como de
Este grupo de afirmaciones peq)izacién los requisitos de calidad para cumplir

permite observar la division de
las organizaciones que prestan
un servicio en una serie de

del servicio

exitosamente los procesos del servicio.

Este proporciona

los

subgrupo
la existencia de

segundo
informacion sobre

procesos; cada uno de los .. - .
.. requerimientos explicitos de los clientes,
cuales estan interconectados y | Procesos s
. . tanto legales como reglamentarios; asimismo,
generan el cumplimiento de los | relacionados

objetivos de la organizacion.
Para un entendimiento mas
detallado se procedi6 a dividir
en sub grupos de analisis: (a)
Planificacion de la realizacion

con el cliente

evalua si estos requerimientos se encuentran
determinados. Ademas, provee informacion
sobre la capacidad de la organizacion para
responder a los requerimientos del cliente.

Este punto proporciona informacion sobre si
existe un procedimiento de disefio, enfoque y

del servicio, (b) Procesos pisefio y = O ;
relacionados con el cliente y desarrollo del flesarrollc.)’ de servicios; asi mismo. brinda
(c) Disefio y desarrollo del  gepvicio 1nf0rma01(.)1.1 sobre la .deliegaglron de
servicio. requnsabllldades y  distribucion  de
actividades.
Este primer subgrupo provee informacion
. sobre existencia del proceso de verificacion
Generalidades

Medicion, analisis y
mejoramiento

Seguimiento y

de la conformidad de los requisitos del
servicio.

Este subgrupo provee informacién sobre las

Este segundolgran grupo medicién acti\{ic}ades de control y mediciéon del
muestra la existencia e SErvicio.
importancia de los En este punto se evaluard si es que las
instrumentos de medida y organizaciones disponen de una determinada
obtencion de datos de datos, y adecuada gestion y direccion del servicio
respecto al funcionamiento, Control de no conforme; ello con la finalidad de
referentes a la calidad de cada | servicio garantizar un correcto proceso de los
servicio brindado por la reclamos para mantener la satisfaccion el
organizacion. cliente y sobre todo la calidad del servicio

brindado.

. . Este punto permite conocer si se llevan a
Mejoramiento

cabo acciones correctivas y preventivas.

Adaptado de: Perales (2016)

En total se realizé diez (10) encuestas a los jefes de ventas y operaciones, diecisiete (17) al
personal de ventas y treinta (30) a los operarios. Es decir, en la Empresa A se realizaron seis (6)
encuestas de jefes de ventas y operaciones; catorce (14), al personal de ventas; y veintidos (22),
al personal operativo. Por otro lado, en Empresa B se realizaron: a cuatro (4) encuestas a los
jefes de ventas y operaciones; tres (3), personal de ventas; y ocho (8), a los operarios, de esta
manera se consider6 al total del personal que labora en el rubro de bafios portatile, gestion de

residuos solidos y succion de ppozos sépticos.

Para complementar la validacion de la encuesta de calidad del servicio, se procedio6 a evaluar la

fiabilidad de la encuesta. Para ello, se realiz6 el analisis del Alfa de Cronbach, de acuerdo con
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los datos obtenidos se obtuvo un nimero de 0,948 lo que muestra un excelente ajuste entre las
preguntas hechas y las variables a evaluar. De esta manera, se muestra la consistencia del

instrumento mediante: (1) la validacidén de expertos y (2) el Alfa de Cronbach.

Figura 3: Validacién de las encuestas de satisfaccion

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de M de
Cronbach elementos

948 34

3.3.3. Atlas.Ti (Software)

El andlisis de la informacion cualitativa obtenida de las entrevistas se realizO mediante la
herramienta computacional Atlas.Ti. Este permite segmentar, codificar y construir teoria.
Asimismo, la herramienta permite al investigador codificar la informacioén recolectada de
acuerdo a las variables que este haya decidido utilizar. Uno de los principales beneficios del
programa es que puede realizar conteos y visualizar las relaciones que el investigador desea

demostrar mediante el esquema propuesto (Hernandez et al., 2010).

Para la presente investigacion, se trabajo con la version 7 del programa Atlas.ti, y fue utilizado
de la siguiente manera: Primero, se organizd los datos e informaciéon obtenida de ambas
empresas. Segundo, se realizaron las transcripciones de las entrevistas en una plantilla de Excel,
con el fin de ordenarlas y facilitar el proceso de analisis de la informacion. Tercero, se codifico
cada pregunta realizada, en el Excel, para cuando se suba el documento al Atlas.ti, se codifique
automaticamente. Los cddigos pertenecen a las subvariables de la investigacion, cabe resaltar
que cada una de ellas es el nombre abreviado de las preguntas realizadas. Cuarto, se subio el
Excel que contenia las transacciones de solo una empresa para asi trabajar en una unidad
hermenéutica (en adelante, UH) porque se podria agrupar mejor los documentos primarios y se
evitaba confusion. Quinto, una vez creada la UH, para cada empresa, se paso a verificar si cada
cita estaba correctamente codificada y si estas calzaban con otra codificacion. Sexto, se paso a
agrupar cada codigo a la familia que corresponde; la familia representa las variables principales
de la investigacion. Séptimo, se empezo a vincular las citas, cogidos y familias; esto con el fin
de entender las relaciones que tenian entre ellas. Finalmente, se disefio diversas redes que
muestra graficamente las relaciones de las familias, codigos y citas encontras. Cabe resaltar que
en la empresa A se obtuvo 748 citas y 118 codigos; y, en la empresa B, se obtuvo 660 citas y
119 codigos; esta diferencia se da por la emergencia de variables nuevas y la no evidencia de

otros en las empresas.
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CAPITULO 4: ANALISIS

En el presente acapite se presenta el analisis de la informacion cualitativa recolectada de los
sujetos de estudio. Para ello, el presente capitulo presenta la siguiente estructura: (1) descripcion

de variables a estudiar, (2) analisis de las relaciones entre variables y (3) principales hallazgos.

1.Descripcion de las variables a estudiar:

A partir de las entrevistas realizadas en el trabajo de campo, se pretende describir la informacion

recolectada considerando las variables del marco tedrico.

1.1.Innovacion e Innovacion Organizacional

Para empezar con la descripcion de los hallazgos se pretendidé conocer qué era lo que entendian
los entrevistados por “innovacion”. Por ello, se realizé un cuadro que muestra el nivel de

ocurrencia de las palabras claves obtenidas de los comentarios recolectados.

Por un lado, como se puede apreciar en la siguiente Tabla 12, en la Empresa A se encontrd que
la mayoria de entrevistados relaciono el concepto de “innovacidén” con “mejorar” (6), seguido
de “crear” (5) y generar un “cambio” (4). El comentario mas completo que se obtuvo fue el de
la Gerente Comercial, quien comentd: “[innovacion es] hacer cosas nuevas, diferentes,
aprovechar oportunidades de cambio [y] mejora que se puedan dar[se] dentro de la empresa

como en sus procesos” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Tabla 12: Definicion de innovacion para la empresa A

Definicion Nivel de Ocurrencia
6

Mejorar

Crear

Cambio

Buscar la diferenciacion de la competencia
Eficiencia

Diferente

Tecnologia

Implementar nuevas estrategias

O 0 O B~ Wi~

Usar nuevas cosas
Creatividad
Reingenieria

—_— == = N NN W R D,

U N
— o

Por otro lado, como se puede observar en la siguiente Tabla 13, en la empresa B se observo que
la mayoria de entrevistados relaciond el concepto de “innovacion” con generar “nuevas ideas”

(4), “crear” nuevas cosas (3), “mejorar” constantemente (3) y con el objetivo de “diferenciarse
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de la competencia” (3), el comentario mas completo que se obtuvo fue el del Administrador

quien menciond:

“[Innovacion] tiene que ver [con el] cambio constante [...], vaya existiendo nuevas
cosas, poner en practica nuevas estrategias. [...] Hay que innovar diariamente [y] ver
mejoras para que la empresa avance y no se quede estancada” (comunicacion personal,

29 de noviembre, 2017).

Tabla 13. Definicion de innovacion para la empresa B

Definicion Nivel de Ocurrencia

Nuevas ideas 4
Crear

Mejorando

Diferenciarse de la competencia
Para dar un valor agregado
Cambio

~N N R W N =
— NN W W W

Tecnologia

Asimismo, otra variable relacionada a la innovacion es el nivel de toma de riesgos. Por un lado,
segun la mayoria de entrevistados en la empresa A, el duefio tiene un caracter preferente a la
toma riesgos, por ejemplo, hace inversiones en nuevas adquisiciones de maquinaria o de
incursion en un nuevos proyectos o rubros de negocio. Por otro lado, en el caso de la empresa B,
la mayoria de entrevistados sefiald6 que no se toman muchos riesgos, sino que prefieren hacer
evaluaciones financieras previas antes de invertir; asi lo sefial6 la lider de desarrollo de
negocios: “No nos arriesgamos mucho, quiza sea un tema de evaluacion primero, y a veces hay
cosas que demoran.[...] A veces tienen buenos resultados, a veces no, pero es parte también de

invertir y ver si es que va a funcionar” (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Como se puede observar, en ambos casos se encontrd que las empresas asociaban el término
innovacion a la creacion, a generar un cambio y a la tecnologia. Dichos términos nos permiten
comprender el como y por qué algunas acciones implementadas lo consideran o no acciones de

innovacion.

Para fines de la investigacion, las acciones implementadas que fueron extraidas de las
entrevistas se categorizaron en: (1) acciones implementadas por la empresa®, (2) cambios

organizacionales implementados? e (3) innovaciones organizacionales en los tres ejes. Respecto

4 Para profundizar en la categoria (ver Anexo F)
5 Para profundizar en la categoria revisar (ver Anexo G)
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al ultimo, en las siguientes lineas se presentan cada una de las acciones que se consideran

innovaciones organizacionales segun eje de accion®.

1.1.1. Practicas empresariales

Uno de los ejes de innovacioén organizacional es la practica empresarial, la cual ha sido
dividida en diversas variables’ (ver Anexo E). Se encontraron 13 acciones implementadas, en
ambas empresas, que podrian calzar en el eje, s6lo 10 de estas pueden considerarse como

innovaciones organizacionales en el eje de practicas empresariales.

a. Reestructuracion del area comercial

Esta accion se considera una innovacion organizacional debido a que la implementacion de la
misma se ha realizado durante los ultimos 3 afios, a su vez, ello ha permitido mejorar la
estructura formal y las maneras de organizarse. Como resultado de esta accion implementada, se
da un mejor seguimiento y control de las actividades; ademas, esto ha permitido generar

incentivos basados en resultados. Asi lo comentd la gerente comercial de la Empresa A:

La estructura comercial ha cambiado. Al comienzo solo habia asesores comerciales y no
habia una jefatura. [El area comercial estaba conformada] directamente por el duefio y
eran 2 o 3 asesores, que le reportdbamos directamente al duefio, entonces no habia una
cabeza en ese equipo. Con el tiempo [...], ya teniamos una jefatura con los asesores
[...]. Han pasado los afios, y ya ahora se tiene un gerente comercial (comunicacidén

personal, 15 de noviembre, 2017).

b. Implementacion del area de post-venta

Esta accion es considerada como una innovacion organizacional debido a que es nueva dentro
de la Empresa A, va acorde a la estrategia de brindar un servicio de calidad y ha generado una
nueva forma de organizar los procesos. Esta accion se implementd a inicios del 2017, en el
rubro especifico de bafios portatiles, y tiene como principal finalidad obtener el feedback de los
clientes a través de la encuesta (gerente general, comunicacion personal, 15 de noviembre,
2017). Ademas, otro proceso resultado de esta accion es la generacion de un reporte que se
envia al cliente luego de una incidencia no resuelta, puesto que en primera instancia se espera
resolver la incidencia en el area de operaciones (asistente comercial, comunicacion personal, 25

de noviembre, 2017).

6 Para profundizar en la justificacion de por qué se consideran o no innovacidn organizacional
revisar (ver Anexo H)
"Las variables se encuentran en la matriz de operacionalizacion de la investigacion
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¢. Implementacion de un sistema de viaticos

Esta accion implementada en la Empresa A se considera una innovacion organizacional puesto
que es una accion que se ha implementado hace menos de tres afios, lo que ha permitido reducir
los tramites engorrosos y generd nuevos procesos para realizar el trabajo. Asi lo sefiald la

gerente de logistica:

[Antes] le asignamos un presupuesto para vidticos y hospedaje. Cuando retornaba el conductor
teniamos que hacerle su liquidacion; nosotros ingresamos cada factura al sistema. [Esto] nos
generaba una carga administrativa gigante, hicimos un trato con Plaza Vea y le asignamos un
monto determinado por concepto de viaticos y, ahora, tenemos una factura al mes y [ahora] solo
[se] hace con un registro. Esto para innovar, en cosas puntuales; optimizar los tiempos en el area

(comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

d. Actualizacion del software SEVEN

Esta accion en la empresa A, se considera innovacion organizacional pese a que el sistema ya
existia hace mas de 3 afios, pero la actualizacion ha permitido integrar el proceso desde el
ingreso del pedido hasta la realizacion del servicio. El software SEVEN, es un sistema in-house,
que permitia al area comercial y operaciones ingresar los documentos de cada procedimiento;
sin embargo, hasta hace tres afios, ambas areas no se encontraban interconectadas. Gracias a la
actualizacion, ambas dareas, pueden visualizar al mismo tiempo la documentacion y
programacion de cada venta, lo que facilita el acceso a la informacion. Asimismo, se cambio y
eliminaron algunos procesos para minimizar la duplicidad de tareas, asi lo menciond una

Asistente Comercial (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

e. Implementacion de reuniones en el area Comercial y Operaciones

La accion implementada en la Empresa A se considera una innovacion organizacional debido a
que desde hace 3 afos, desde la restructuracion del area comercial, el duefio viene incentivando
estas reuniones con los nuevos mandos con el fin de mejorar el servicio y generar lecciones

aprendidas, asi lo menciono:

Trato de hacer reuniones una vez por semana y [que] los gerentes se reunan una vez por
semana, se toca todos los problemas que puedan tener. Nos hemos reunido para ver los
problemas que se tuvo como de RRHH, operaciones, ventas. Pero normalmente, las
reuniones tienen el objetivo de mejorar el servicio y como se dio la solucion, y que
mejora se hizo. Se hace el acta de reunion, quien es responsable, se lee el acta y [se] ve

si se soluciono o no el problema (comunicacion personal, 8 de enero, 2018).
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Por otra parte, del area comercial, se realizan reuniones con el personal de ventas una y dos
veces a la semana para transmitir informacidn, aprendizaje, etc. Como la gerente comercial lo
menciono “las reuniones con operaciones se hace una vez a la semana y con el equipo dos
veces, los lunes y jueves. Esto no se hacia hace tres afios” (comunicacion personal, 15 de

noviembre, 2017).

Asimismo, la implementacion de las reuniones del area comercial y el area post-venta han
favorecido la promocion y distribucion del conocimiento a nivel intra-organizacional ya que
muchas de las reuniones involucran a mas de un area. Ademas, dado los temas tocados en las
reuniones se ha podido disminuir el nimero de quejas, aumentar el compromiso de los
trabajadores y mejorar las relaciones con sus clientes; asi lo menciono la supervisora de post-

venta:

Nos ha ayudado bastante [...] porque nuestras quejas han bajado mas del 50%
[operaciones] antes no llevaban un buen control o una buena programacion, pero en
base a que tu indicas cual es el problema, ellos ya buscan como poder solucionarlo,
entonces tratan de programarse. O si saben que hoy no van a ir y el cliente no se entera,
0 no voy a hacer el servicio porque la movilidad se malogrd [...] entonces le comunico
al cliente y le digo “estimado no se va a poder hacer el servicio por esto”, entonces al
cliente [...] ya le has avisado antes de esa forma (comunicacion personal, 20 de

noviembre, 2017).

Estas reuniones también se han implementado a nivel del area de operaciones ya que se realizan
charlas diarias con el personal sobre la importancia del uso de los EPP’s8, trato al cliente,
recordatorios de actividades, e indicaciones de manejo y cuidado de los equipos y maquinarias.
Asimismo, sirven para dar solucion a los problemas que surgen dentro de esa area (supervisor

de operaciones, comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).

f. Proceso de compra de maquinaria de Holanda

Esta accion se considera una innovacion porque genero la creacion de nuevos procesos para
realizar los tratos comerciales con paises europeos, y requirié un nivel de riesgos puesto que fue
la primera vez que se realizo. Este hecho se viene dando desde los primeros meses del 2017 y
fue resultado de la busqueda de mejoras en el servicio brindado, ello se debia a que existian

constantes problemas con las cisternas peruanas (gerente de logistica, comunicacion personal,

8 Equipos de proteccion personal
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15 de noviembre, 2017). Cabe resaltar que este fue la primera vez que la empresa busco al

proveedor (gerente comercial, 15 de noviembre, 2017).

g Comunicacion via WhatsApp

Se observd que en eje relaciones con agentes externos, especificamente en relaciones con
colaboradores, en la empresa A se innovo con el uso de la aplicaciéon WhatsApp, como parte de
las herramientas de comunicacidon organizacional. Dicha accion se implementd en la empresa
hace menos de 3 afios y ha permitido el intercambio de conocimiento, por lo que se considera
una innovacion organizacional. Con el uso del aplicativo se facilita el acceso de la informacion
y posibilita el control de la realizacion del servicio (supervisor de operaciones, comunicacion
personal, 22 de noviembre, 2017). Este intercambio de informacion se da de manera constante,
horizontal y vertical; sin embargo, en caso de requerir informacion entre areas se espera seguir

la cadena de mando existente.

Esta misma accion se implemento en la empresa B, lo que ha permitido una mayor fluidez de la
informacion y promocion del conocimiento. Esta accion se dio hace 2 afios, cuando la empresa
implement6 por primera vez el uso de la aplicacion; asi lo sefialé un operario: “la jefa de
operaciones fue quien creo el grupo [...] por ese medio cualquier persona puede hacer consultas
directas” (comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017). Asimismo, esto posibilitd la
comunicacién mas fluida respecto a incomodidades o percances que puedan tener los operarios
en el desarrollo de sus actividades (jefe de operaciones, comunicacion personal, 18 de

noviembre, 2017).

Como se puede observar en ambos sujetos de estudio, la innovacion organizacional con el uso
de WhatsApp ha permitido mejorar el flujo de informacion; ademas de que facilita la

supervision de los servicios que realizan. En ambos casos, esta aplicacion se maneja por areas.

h. Correos: Practica para mejorar el aprendizaje y la distribucion del
conocimiento

Esta accion implementada, por la Empresa B, se considera que es una innovacion
organizacional debido a que se inicidé a principios del 2017. Ello se explica a que por esas
fechas, la hija de la duefa tomo el puesto de lider de desarrollo de negocios, y una de las
acciones implementadas que todas las semanas se envia correos a todas las areas “con los
informes y nuevas metodologias que se puedan dar en la empresa [como] temas de mejora y
nuevos [temas] en lo que es medio ambiente [...]. En lo que es tema de informacién para las

diversas areas” (administrador, comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017), y se resaltd que
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la lider de desarrollo de negocios acepta la opinién de todos los colaboradores dentro de la

empresa.

i. Capacitacion

Esta accion es considera una innovacion organizacional ya que forma parte del Programa de
Capacitacidon que se viene implementando, dentro de la Empresa B, desde hace 3 afios. De esta
manera se van actualizando los procesos e informando sobre los cambios dados, lo que explica

que se encuentre en este eje.

Por el giro del negocio, la empresa B capacita al personal constantemente para que pueda

realizar su trabajo; asi como se mostro en el comentario de la lider de desarrollo de negocios:

Al personal se les exige que se capaciten para el tipo de trabajo que van a hacer; [...] la
competencia te lo exige, entonces, [...] tienes que estar actualizando, las normas
cambian, [...] hay cosas nuevas que hay que aprender y tenemos que estar siempre
capacitandonos y se le exige al personal [si vas] a ofrecer un servicio o tienes una
supervision y te hablan, entonces, si tu no estas capacitado simplemente el supervisor de
la obra o del servicio, [...] te dicen “que no estas capacitado y no me entregas hasta que
me traigas una persona capacitada”. Entonces, nosotros tenemos que estar despiertos y
saber responder al cliente, y desmostar que realmente sabemos; [ademas], es un plus

que siempre damos al cliente (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

En esta misma linea, la jefa de ventas sefiald que es necesario que todo el personal,
especialmente operarios y vendedores, esté¢ informado de lo que abarca el tratamiento de
residuos; por ello, la empresa B cuenta con “una persona que capacita a toda la empresa [...]
porque siempre hay cosas [que aprender], leyes nuevas y ella estd en constante capacitacion en
el [manejo de residuos] para que poder capacitar al personal” (Jefa de ventas, comunicacion

personal, 18 de noviembre, 2017).

Asimismo, otro tema de las capacitaciones es respecto a “Salud y Seguridad Ocupacional”,

como sefialo la lider de desarrollo de negocios:

Tenemos charlas diarias de cinco minutos todas las mafianas, antes de que la gente salga
a operaciones, [...] y una charla general que dura media hora [donde] tocamos temas de

medio ambiente, seguridad, las nuevas normas del llenado de APS®, [depende del] giro

 Atencion Primaria de Salud
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que estan designado a cada trabajador [...] cada uno de ellos tienen sus estandares y nos

exigen también estandares que cumplir (comunicacidn personal, 7 de noviembre, 2017).

Jj. Sistema CICIA para programaciones

Esta accion se considera una innovacidon organizacional puesto que ha permitido que se
desarrollen nuevos procesos, siendo estos mas rapidos y automaticos. Ademads, este ha sido

implementado en los ultimos 3 afios.

La empresa B cuenta, hace menos de 3 afios, con un software creado exclusivamente para la
empresa en base a sus necesidades. Mas atn, la lider de desarrollo de negocio indico:
“Manejamos un software que hace que nos vinculemos una con otra area, entonces ya todo esta
entrelazado [...] todo estd computarizado y al momento que se hace un pedido, llega a la

persona de operaciones o logistica [...]” (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).
Igualmente, la jefa de operaciones considera que:

Por medio del sistema estamos al tanto de todo lo que se realiza dentro de la empresa
[...] Se ha ido mejorando, antes las programaciones [de las salidas de los camiones] se
hacian por un tipo de tabla en Excel, entonces se ha ido innovado en un sistema, que se

llama el sistema CICIA [...] es mas rapido (comunicacion personal, 18 de noviembre,

2017).

1.1.2. Estructura del lugar de trabajo

Otro eje de la innovacion organizacional es el de estructura del lugar de trabajo, el cual ha sido
dividido en diversas variables!® (ver Anexo I). Solo se pudo encontrar una (1) innovacidn

organizacional en el presente eje'!. A continuacion, se presentan los resultados obtenidos.

a. Implementacion de los administradores de cuenta (Backoffice)

Esta accion se considera como una innovacion puesto que es un nuevo modelo organizativo, y
calza en el eje porque permiti6 distribuir las responsabilidades y permite tener mayor libertad de

accion a los asesores de ventas.

A inicios del 2017, en la Empresa A, se implemento el puesto de administradores de cuenta

(backoffice), quienes son los que se encargan de los tramites administrativos del proceso de

10 as variables se encuentran en la matriz de consistencia de la investigacion
"' Para profundizar en la justificacion de por qué se consideran o no innovacidn organizacional
revisar (ver Anexo H)
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venta; de esta manera, se busca que los asesores de ventas se enfoquen en vender. Asi lo
comentd la gerente comercial: “los asesores comerciales tienen administradores de cuenta que
son los que [...] tiene que hacer la parte documentaria como ver el ingreso de pedidos al
sistema, [que] el cliente mande la orden, se facture, le llegue la documentacion al cliente [...] Y
el vendedor tiene que seguir trayéndonos nuevos negocios, o hac[er] que su cartera crezca”
(comunicacioén personal, 15 de noviembre, 2017). Cabe senalar que, segiin considera la gerente
comercial, esta ha sido una innovacion en el rubro ya que las demas empresas no lo organizan
de esa forma y que esto ha traido buenos resultados (comunicacion personal, 15 de noviembre,

2017).

1.1.3. Relacién con agentes externos

Finalmente, el eje de relaciones con agentes externos dentro de innovacion organizacional ha
sido dividido en diversas variables'? (ver Anexo J). En el presente eje solo se pudo encontrar

dos (2) innovaciones organizacionales. A continuacion, se presentan los resultados obtenidos.

a. Nueva administracion con enfoque en los colaboradores

En el caso de la empresa B, las relaciones con los colaboradores han mostrado acciones de
innovacion resultado del cambi6 de administrador. La nueva administracion lleva dos afios, y ha
impulsado acciones que repercuten en la forma como se relaciona la organizacion con sus
colaboradores, entre ellas destacan: (1) el respeto por el cliente de cada vendedora (lider de
desarrollo de negocios, comunicacién personal, 7 de noviembre, 2017); (2) rotacion del personal
operativo dentro de las distintas areas del rubro y cambio de rutas (operario, comunicacion
personal, 28 de noviembre, 2017); (3) planificacion de rutas que permitan evitar horas pico, (4)
intercambio de rutas cada cierto tiempo (jefa de operaciones, comunicacion personal, 7 de
noviembre, 2017) y (5) compensacion por horas extras (administrador, comunicacion personal,

29 de noviembre, 2017).

Los resultado de las estrategias se observan en el compromiso que viene percibiendo, asi lo
comentd la lider de desarrollo de negocios: “Pienso que es mucho el compromiso que tiene el
trabajador con la organizacion. No creo que siempre ha sido asi. [...] el administrador inspira
bastante confianza porque es una persona muy llevadera y de buen caracter, entonces, €so te

deja trabajar” (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

12 Las variables se encuentran en la matriz de consistencia de la investigacion
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b. Nuevas formas de relacionamiento con los clientes

Por otro lado, en la Empresa B se pudo identificar que existe una innovacion organizacional con
respecto a sus clientes, ya que se ha implementado una estrategia Push para la obtencion del
cliente, es decir, que las vendedoras buscan al cliente. Asi lo sefialo la jefa de ventas: “Las
vendedoras visitan a los clientes personalmente o se retinen [hoy] hay que estar ahi; incluso,
cuando hay un evento tiene que estar la vendedora presente para decirle: “mire yo soy la

vendedora, yo estoy acé, /esta bien todo?” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017) .

Asimismo, cada vendedora ha empezado a salir, junto con los de operaciones, a repartir cartas
de presentacion en lugares donde hay obras, ya que los operarios mapean estas obras nuevas. En
palabras del administrador: “Ahora lo que estamos haciendo es, que cada vendedora, una vez a
la semana vaya a buscar clientes. Tenemos una camioneta que sale con la vendedora y el chofer,
y recorren las diferentes empresas o lugares de eventos para captar nuevos clientes”

(comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Ademés, el administrador sefiald: “Lo que estamos haciendo ahora por el tema de que ya viene
el verano, es que las vendedoras salgan a volantear o a entregar tripticos a las casa o empresas

que estén por el sur por el tema de playa” (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Como se puede observar, la innovacion a nivel de relacionamiento con los clientes esta
relacionada con la manera de llegar a ellos, sin embargo, sola la Empresa B ha presentado

innovaciones en este eje, y ello esta relacionado también a la nueva administracion entrante.

1.2. Empresas Familiares

En este apartado, se describe las variables de empresas familiares que han sido investigados'>.

1.2.1. Influencia del duefo

En el caso de la Empresa A, el duefio no cuenta con un puesto establecido dentro de la
organizacion, pero influye constantemente en las decisiones que se van a tomar. Por ejemplo, si
se quiere implementar o mejorar alguna actividad para dar un buen servicio, el duefio es quien
toma la decision final, asi lo indicé una asesora de ventas (comunicacion personal, 25 de

noviembre, 2017).

Asimismo, se sefiala que el duefio visita constantemente la planta de operaciones, ubicada en

Villa El Salvador, y verifica el avance de las rutinas, asi lo sefialo el gerente general: “[el duefio]

13 Revisar variables de empresas familiares (ver Anexo K)
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es una persona que siempre esta metida en todo, desde abajo hasta arriba. Siempre esta visitando

todos los locales” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

En el caso de la empresa B, la organizacion tiene diversos giros de negocio y en cada uno de
ellos se cuenta con un administrador. La duefia tiene la funcidon de supervisar y tomar decisiones
relevantes que no puedan ser resultas al nivel administrativo o que requieran que una inversion
importante. Asi lo mencionaron: “El tema de inversion, por ejemplo, queremos comprar un
camion algo asi, se evaliian los costos, se le presenta una corrida financiera a la duefia y ella es
la que autoriza la compra del camion” (lider de desarrollo de negocios, comunicacioén personal,
7 de noviembre, 2017), “Quienes terminan tomando la decision son del jefe de operaciones y
administrador, cuando ellos ya no pueden manejarlo, cualquier cosa llaman aca con la dueiia,
pero basicamente ellos son los jefes: jefe de operaciones y administrador” (asesora de ventas,

comunicacion personal, 27 de noviembre, 2017).

Como se puede apreciar existe una clara linea de autoridad dentro de la empresa B, las personas
que participaron en las entrevistas identificaron que las decisiones son tomadas en conjunto y
las cabezas del grupo son: la jefe de operaciones y el administrador. Para la toma de decisiones
de temas de inversion se identificd que se realiza una corrida financiera y se presenta la misma a

la duefia, quien es la persona que finalmente tomara la decision.

a. Roles simultaneos

En el caso de la Empresa A, la mayoria de los entrevistados sefialaron que las responsabilidades
no se han visto afectados por los roles simultaneos que algunas personas pueden tener!. Cabe
destacar que la relacion padre-hijos, exige que ellos tengan mayores responsabilidades porque
dependen economicamente de la prosperidad de la empresa; aunque en algunas ocasiones,
puedan tener flexibilidad en relacion al horario de trabajo (asistente de gerencia, comunicacion
personal, 26 de diciembre, 2017). Asimismo, la esposa del duefio, y asesora comercial, trabaja
desde casa y considera como jefes solo al gerente general y al duefio. Ademas, no se le hacen
los descuentos correspondientes si el cliente no paga o no se llega a la cuota (comunicacion
personal, 25 de noviembre, 2017). Lo que se contrapone con a lo comentado por la mayoria de
entrevistados. Pese ello, esta variable no se ve muy afectada debido a que el crecimiento ha

requerido la contratacion de personal afin al perfil de los puestos de trabajo, y no por un tema

4 Ello debido a que solo 5 personas forman parte de la familia: dos (2) hijos (uno de ellos ocupa
el cargo de asistente de operaciones y, el otro, es asistente de gerencia), la esposa del duefio
(ocupa el cargo de asesora comercial), sobrino de la esposa (asistente de la esposa del duefio) y
su cuflada (también es asesora comercial).
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familiar sino por requisitos del puesto (gerente comercial, comunicacién personal, 15 de

noviembre, 2017).

Por otra parte, en la Empresa B, se observo que existe una division clara entre la familia y las
tareas, asi lo menciono la lider de desarrollo de negocios: “No [existen problemas de roles],
porque supongo que se define desde el inicio [...] aca un trabajador y aca el nivel familiar no
cuenta [eso] también genera incomodidad en los trabajadores, t tienes que poner eso [claro]
desde un inicio” (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017). Asimismo, esta caracteristica
propia de la organizacion ha hecho que tanto el desempefio de empleados, que tengan o no
vinculo familiar, muestren los mismos niveles de desempefio. Uno de los principales factores

para ello es que hecho de que no exista un gran porcentaje de fuerza laboral con lazo familiar's.

b. Sucesion

Para el caso de la Empresa A, los entrevistados sefialaron que no se cuenta con un plan de
sucesion ni ha sido un tema conversado, pero consideran que el sucesor podria ser uno de sus
hijos, ya que dos de ellos laboran dentro de la empresa A. Asimismo, el gerente general indico
que el duefio ha mencionado que espera que su hijo mayor sea su sucesor, pero no esta definido
aun (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017). De acuerdo a lo conversado por el duefio,
¢l tiene en mente dejar cada uno de los rubros a cada hijo; para ello, actualmente, viene
preparando a cada uno de ellos, salvo al menor que aln tiene cuatro afios (comunicacidén

personal, 8 de enero, 2018).

En términos generales, en la Empresa B, los entrevistados no perciben un plan de sucesion
claro. Inclusive en la entrevista directa con la duefia se mencioné que tenia en mente una
sucesion de sus empresas: “No lo habia pensado, pero puede ser” (comunicacion personal, 17 de
noviembre, 2017). Solo la lider de desarrollo de negocios menciono que la duefia tenia pensado
realizarlo pero que no se habia mencionado cuando: “[...] tengo entendido que si lo iba a hacer
[plan de sucesion], gerencia mas que nada, pero es cosa de ella” (comunicacion personal, 7 de
noviembre, 2017). Es necesario resaltar que la falta de intervencion de la familia de la duefia se
da por las diferentes profesiones que tienen cada uno de ellos (asesora de ventas, comunicacion

personal, 27 de noviembre, 2017).

Como se puede apreciar en ambas empresas no existe una planificacion escrita de la sucesion, ni

una clara definicion de que hijos se encargaran de gerenciar las empresas; sin embargo, en

15 El personal con lazos familiares, dentro del rubro de bafios portatiles y gestion de residuos
solidos son: hija de la duefa (lider de desarrollo de negocios), sobrina de tercer grado (jefa de
operaciones) y sobrino (operario).
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ambas por lo menos uno de los miembros de la familia participa en las actividades de la

empresa.

c. Altruismo o Nepotismo

En la empresa A, algunas veces ha sucedido que algun familiar, al sentirse respaldado por su
relacion con el duefio, tomo atribuciones que afect6 el cumplimiento de su trabajo, como sefialo
la asistente de recursos humanos: “He tenido personas a mi cargo que han sido familiares,
directos del duefio. Pero, como que a veces querian hacer lo que ellos querian [...] se sienten
muy seguros por tener algun lazo o recomendacion del mismo duefio (comunicacion personal,

18 de noviembre, 2017).

Adicionalmente, sobre el nepotismo, muchos sefialan que cuando son los jefes inmediatos de
algin familiar del duefio, el trato es diferente; por ello, como se sefiald en la entrevista con el

gerente general:

Lo que hacemos es hablar con [el duefo] y €l nos da su confianza para no caer en favoritismo,
ni caprichos. [una asistente comercial es la madre de los hijos del dueio], ellas tienen un respeto
por antigiiedad, somos mas tolerantes. Todos los asesores quieren que los midan por igual
[pero] lo aceptan de manera comoda, pero pasa (comunicacion personal, 15 de noviembre,

2017).

No obstante, estos casos ocurrian con mayor frecuencia, hace mas o menos cinco o seis afios
atras, cuando la empresa era mas pequeia, asi lo sefial6 el jefe de operaciones (comunicacion
personal, 18 de noviembre, 2017). Por otro lado, sefialan que el duefio toma las decisiones

conjuntamente con el gerente general y los otros gerentes, es decir, que no interviene la familia.

Por parte de la Empresa B, se pudo observar que el personal no percibe nepotismo o altruismo
dentro de la organizacion; por ejemplo, el administrador, maximo puesto en el rubro, no
mantiene una relacion familiar con la duefia. Adicionalmente, se observo que el personal siente
que el trato es igual, sean o no parte de la familia. Eso también se ve explicado debido a que en
la organizacion no se encuentra un porcentaje alto de fuerza laboral con parentesco familiar:
“No, porque siento que a todos nos tratan igual, [...] No veo que hay preferencias para nadie. En
realidad, hay una sola persona trabajando acd que es pariente” (jefa de ventas, comunicacion

personal, 18 de noviembre, 2017)

Finalmente, es necesario recordar que las decisiones se toman en conjunto entre el

administrador y la jefa de operaciones. La funcion de la duefia en el rubro es basicamente
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control y seguimiento del rendimiento de su inversion; sin embargo, cuando se requiere de
inversiones fuertes se realiza el procedimiento de corridas financieras, se evalua el tiempo de

recuperacion de la inversion y es ella quien finalmente decide si se realiza la inversion.

d.  Relacion con Competidores familiares

De las entrevistas se evidencio una polarizacion en la empresa A. Por una parte, habian aquellos
que sefialaban que no habia ningtin contacto con los competidores que forman parte de la misma
familia del duefio y, por otro lado, personal de puestos medios y bajos que sefialaban la
constante comunicacidén que existen con los competidores familiares, como se evidencio: “si,
tenemos comunicacién en ese aspecto. Por [...] ejemplo, ahora ultimo hemos tenido [un
contrato con] el Ministerio de Vivienda, en Piura, nos han dado la facilidad de alquilar los bafios
para poder completar la atencidon y si, si hay comunicacion, apoyo” (jefe de operaciones,

comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

En la misma linea, un supervisor de operaciones sefald que la relacion con los competidores
familiares: “es muy buena, al menos nosotros tenemos cinco competidores familiares estan:
Cosersa, Diamire, 5 Jotas, Saniemko y Jorkat; la familia esta para apoyar y nos llevamos muy
bien” (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017). Asimismo, sefialan que la relacién con
este actor es muy cercana, ya que es constante la comunicacion que se tiene con ellos.

Adicionalmente, la empresa tiene una estrecha relacion con la empresa B.

Por otro lado, la empresa B, desde hace varios afios se tiene una relacion comercial con la
empresa A, donde se tiene relacion familiar con el duefio. Debido a que la duefia considera que
no debe haber una relacion directa con el duefio de la empresa A, cree que es mejor que la
relacion comercial sea a través del personal de ventas, en sus propias palabras: “lo hacen los
vendedores, el vendedor se comunica con sus otros vendedores y es, en general, comercial al
100%. En realidad, es una comunicacion entre vendedores” (comunicacion personal, 17 de

noviembre, 2017).

Sin embargo, por el lado de la jefa de operaciones, con quien el duefio de la empresa A también
tiene una relacion familiar menciond: “la duefia si habla de tema de trabajo, pero en el caso mio
evito dar mucha informacion de la empresa. A excepto de que me digan “alquilame bafios”, o
“ayudame apoyandome con un servicio”, eso si de trabajo. Pero es poco fluido” (comunicacion
personal, 18 de noviembre, 2017). Asimismo, muchos consideran que ha habido un cambio en
la comunicacion con ellos, ahora se tiene como una asociacion, como lo sefiald la jefa de

operaciones: “Ahora, tratamos de que, si tenemos que ver con alguna competencia con que
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asociarnos, o tener que apoyarnos tendria que ser en el d&mbito familiar. No tendria por qué
recurrir con la competencia més lejana. El mejor vinculo es la familia” (comunicacién personal,

18 de noviembre, 2017).

1.3. Satisfaccion Laboral

En el caso de ambas empresas se realizaron entrevistas a profundidad, sobre satisfaccion
laboral, en los siguientes niveles: alta direccion - AD, mandos medios - S, ejecutivos de ventas -
EV y operarios - O. La cantidad de personas entrevistadas se consideraron tomando en cuenta la

cantidad de personal existente en cada una de las organizaciones a evaluar.

A continuacion, se presentan algunos de los comentarios recurrentes que se pudieron recopilar,
en la empresa A, sobre qué tan satisfechos se sienten con la organizacion y qué factores son los

que influyen para que se sientan asi:

Tabla 14: Palabras mencionadas para explicar la satisfaccion que sienten dentro
de la organizacion — empresa A

EMPRESA A
AD S EV (0]
1 1

TNTAT

Resultados

Significa mucho

Por lo que te brinda

Confianza para tomar decisiones

. Respaldo de gerencia
Satisfecho

—_ = N | = =

Gratificante

Oportunidad que te brinda / desarrollo 1 1

Me gusta lo que hago 1 1

Necesidad de trabajar 1 1

Reconocimiento 1

Necesito personal

No puedo demostrar mi trabajo
Insatisfecho | Incumplimiento de beneficios

No se puede aprender mas

k| ek kNN DN e DN e e 2

Antes habia gente muy toxica

NG [T U U (O N

Total de entrevistados 2

Como se observa en la tabla anterior, en la empresa A el principal factor que se menciona es la
obtencion de resultados, cabe sefialar que este comentario se repite en tres de los cuatro niveles
de analisis. Adicionalmente, se puede observar que existen otros factores repetitivos como, por
ejemplo: confianza para poder tomar decisiones, las oportunidades de crecimiento que ofrece la

empresa, las labores que realiza le gustan y necesidad de trabajar.
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Por otro lado, en la empresa B se obtuvieron los siguientes resultados respecto a que tan

satisfechos se encuentran con la organizacion y que factores influyen en su decision:

Tabla 15: Palabras mencionadas para explicar la satisfaccion que sienten dentro
de la organizacion en empresa B

EMPRESA B TOTAT

AD S EV (0]

Confianza para absolver dudas 1 1

Respaldo de gerencia 4 4

Oportunidad que te brinda / desarrollo 2 2

Me gusta lo que hago 2 2

Me hace sentir bien 1 1

Satisfecho Facilidades 1

Trato dentro de la empresa 2 1 2 5

Antigiiedad en la empresa 2 2

Prestigio de la empresa 1 1

Por relacion con clientes 1 1 2

Rubro de la empresa 1 1

Insatisfecho | Falta de implementos 1 1
Total de entrevistados 0 3 3 1

De la tabla anterior, en la empresa B, se observa que el personal de alta direccion entrevistado
no contesto la pregunta respecto a qué tan satisfecho se encuentran dentro de la organizacion.
En términos generales se puede observar que los entrevistados se encuentra satisfechos con la
organizacion, salvo por el hecho de que en algunas ocasiones no se puede cumplir con los
requerimientos por la falta de implementos. Respecto a la satisfaccion existente de la
organizacion, se observa una tendencia a considerar el buen trato dentro de la organizacion,
tanto de parte de los jefes como de los compaiieros, como el factor mas importante para sentirse
satisfechos dentro de la organizacion. Por otro lado, otro factor importante es el respaldo que se
siente por parte de la gerencia, en los comentarios se mencionaron que era importante puesto
que sentian que sus gerentes/jefes los apoyaban y estaban con ellos. Otros factores repetidos
como aquellos que impactan en la satisfaccion son: las oportunidades de desarrollo que brindan,
les gusta saber lo que hacen y antigiiedad en la empresa. Adicionalmente, se observa una
variable externa a la organizacion que genera satisfaccion en los empleados de la organizacion,

esta es: la relacion que se genera con los clientes.

Otro punto importante para poder analizar como y por qué se mantienen los niveles de
satisfaccion laboral en las empresas estudiadas es poder observar de qué manera se incentiva. A
continuacion, se presenta una recopilacion de los incentivos que se utilizan en cada una de las

empresas.
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Tabla 16: Estrategias de motivacion empleadas en empresa A

EMPRESA A

TNTAT

AD S
Actividades de confraternidad 2 2
Beneficios de ley 2 2
Bonos 1 1
Buen trato 1 1
Capacitaciones 3 3
Cumpleafios 1 1
Facilidades para estudiar 1 1
Homenaje de dias festivos 1
Implementos para cumplir el trabajo 1
Pago puntual 1 5 6
Tiempo personal 1 1

Total de entrevistados 1 6

De la tabla anterior, se observé que en la empresa A, la principal estrategia que considera que se
debe cumplir para mantener los niveles de satisfaccion alto es el pago puntual, y este concepto
aparece en el niamero total de los entrevistados. La siguiente estrategia que consideran relevante
es la de las capacitaciones constantes que reciben dentro de la organizacion, estas son
principalmente de seguridad y salud ocupacional, lo que se explica por el giro del negocio. En
tercer lugar, se tiene como criterios importantes para mantener los niveles de satisfaccion las

actividades de confraternidad y cumplir con los beneficios de ley.

Cabe senalar que, durante las entrevistas, una de las personas a nivel de mando medio,
menciono que actualmente no se viene implementando estrategias de innovacion porque
consideraba que para ello se requeria un presupuesto que actualmente los superiores no
consideraban necesarios. Ademas, mencionaba que los operarios no solo buscaban un

reconocimiento, sino que esto tal vez se debia reflejar en una recompensa econdomica.

Respecto a la insatisfaccion que sienten los trabajadores se observo que esta se da a nivel de
mandos medios y supervisores. No existe una tendencia clara sobre los factores que explican
este hecho; sin embargo, se mencionan factores como la necesidad de mas personal,
incumplimiento de beneficios, que no se puede demostrar la capacidad por sobrecarga de
trabajo, y existe un limite de conocimiento. Asimismo, se menciond que el ambiente laboral ha

mejorado, puesto que antes trabajaban gente muy toxica en la organizacion.
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Tabla 17: Estrategias de motivacion empleadas en empresa B

EMPRESA A TOTAT
AD S
Actividades de confraternidad 1 2 3
Comunicacion directa con alta direccion 1 1
Cumpleafios | 1
Interés de la alta direccion 2 2
Pago justo 2 2
Reconocimiento 1 1
Tiempo personal 1 1
Viaticos 1
Total de entrevistados 2 2

De la tabla anterior se concluye que en la empresa B, busca incentivar la satisfaccion
principalmente mediante las reuniones de confraternidad, pese a que las mismas no se realizan
de forma regular por no contar un horario fijo de trabajo que permitan que todos los trabajadores
participen. Adicionalmente, la organizacion considera que los niveles se mantienen por el
interés que muestra la alta gerencia en los problemas y dudas que puedan surgir tanto en el
ambito laboral como el personal; ademds que se considera que se realiza el pago justo por los

servicios prestados por sus trabajadores.

1.4.Calidad del Servicio

Respecto al concepto de calidad, como se puede observar en la siguiente tabla, en la Empresa A
se obtuvo que los entrevistados asociaban el concepto a: “post venta” (10), seguido de
“seguimiento” (9) y “encuesta” (8). La relacion directa con el término “post venta” es porque
para la mayoria del grupo de entrevistados, la calidad y su evaluacion es algo que le compete
directamente a esta area; debido a ello, al aplicar las entrevistas este factor resalta varias veces.
El segundo lugar el término “seguimiento” se puede asociar al concepto debido a que los
evaluados consideran que la calidad se logra gracias al seguimiento efectuado en cada servicio

brindado.
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Tabla 18: Definicion de calidad del servicio en empresa A

Definicion Nivel de Ocurrencia

Post venta 10
Seguimiento

Encuesta

Conformidad
Satisfaccion del cliente
Eficiencia

Mejora

Evaluacion

O 0 I NN AW -
—_— = NN W N 0O

Verificacion

Como se puede observar en la siguiente tabla, en la empresa B, se obtuvo que el concepto de

calidad se asocia a: “conformidad” (10), seguido de “seguimiento” (8) y “puntualidad” (7).

Tabla 19: Definicion de calidad del servicio en empresa B

Definicion Nivel de Ocurrencia
Conforme/ Conformidad

—_
(=]

Seguimiento
Puntualidad
Comunicacion
Encuestas

Satisfaccion del cliente
Mejora

Revision

O 3NN AW -
N — N W wnm &\

Evaluacion

2.Analisis de las relaciones entre las variables

2.1.Satisfaccion laboral

Para facilitar la comprension del analisis realizado se presentaran los resultados en base a los

siete grupos de analisis mencionados en el capitulo de metodologia
2.1.1. Alternativas de Trabajos Superiores
La presente categoria es la caracteristica mas importante en empresas familiares porque, segiin

lo sefalado, este tipo de organizaciones ofrecen mayores beneficios que las no familiares.

Ahora bien, los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a la empresa A (ver Anexo L1)
fueron relacionados positivamente con la “reestructuracion del darea comercial”. Esto se
argumenta, a través de la afirmacion de la gerente comercial que indico que ha hecho una linea

de carrera, dentro de la empresa:

54



Primero estuve en la supervision del area comercial, y yo inicié cuando facturamos un
promedio de 800 mil soles mensuales. Luego facturamos 1 milloén, 1 millén 200 y ahora
estamos en 4 millones mensuales. Entonces obviamente todo ha cambiado, el negocio
ha aumentado. Claro ejemplo de eso: Entre como asesora de celulares'®, y he pasado por
cincuenta mil areas [dentro de la empresa], desde call center, buscaba personal, después
me dieron una supervision, jefatura, y por ultimo la gerencia (comunicacion personal,

15 de noviembre, 2017).

Paralelamente, los resultados obtenidos de la encuesta en la empresa B (ver Anexo L2) se
vinculan con la “nueva administracion enfocado en los colaboradores”. Primero, respecto al
crecimiento profesional a nivel operativo, la jefa de operaciones sefiala: “En algin momento ha
habido personas que han subido a ser supervisores dentro de proyectos. Digamos, si nos sale un
proyecto dentro de una mina, se ofrece algunos chicos que tengan el conocimiento adecuado. Se
les ayuda” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017). Otro ejemplo de estas
oportunidades de crecimiento fue comentado por uno de los conductores: “Aqui entre como
ayudante y luego la empresa me dio la oportunidad de manejar sus unidades, ahora manejo
unidades grandes, me siento bien, me dan la confianza de hacer los trabajos y si me siento feliz
acd” (comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017). Adicionalmente, se observo que la
empresa tiene un enfoque basado en el colaborador, ya que les desarrolla profesionalmente.
Asimismo, se aprecio en el caso de una de los asesores de ventas del rubro de bafios portatiles:
“Si hay para ascender [...]. Para mi en lo personal ha sido una escala porque de haber estado [en
otro rubro de la organizacion], ahora trabajo con la [duefa] para mi si ha sido una escala”

(comunicacion personal, 27 de noviembre, 2017).

2.1.2. Calidad del Servicio

En la empresa A, los resultados obtenidos (ver Anexo M1) se pueden explicar debido a la
“implementacion del drea de post-venta”; esto es debido a que el area busca darles seguimiento
a las acciones no conformes y de esa manera ir mejorando el servicio, asi lo sefial6 la gerente

comercial:

En esta area se mide el grado de satisfaccion de los clientes, donde medimos si el
servicio fue eficiente, [las cuales se miden] mediante las encuestas. El proceso es,
basicamente, casi terminado el mes como faltando una semana, se llama a los clientes

[y] les realizas una encuesta via telefonica que te dan su incomodad, o sugerencias, o

16 Anterior rubro de la empresa A.
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dicen esta bien ese personal quiero que el venga. Para fin de mes se hace una evaluacion

y se [me] entrega [un informe] (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Ademas, mediante las “reuniones semanales” entre los gerentes y duefios se busca ir mejorando
el conocimiento sobre posibilidades de mejoras, de esta manera se busca mejorar la calidad de
cada servicio, asi lo sefialo el duefio: “[...] normalmente, [las reuniones] tiene[n] el objetivo de
mejorar el servicio y [conocer] como se dio la solucion, y que mejoras se hizo” (comunicacion

personal, 8 de enero, 2017).

Por otro lado, los resultados de la empresa B (ver Anexo M2) estan relacionados con la
“implementacion del sistema CICIA”, ya que este ayuda a mantener la informacion al alcance
de todos, lo que permite definir funciones, supervisar el avance de los pedidos, reducir tiempos

y agiliza los procesos. Asi lo sefialo la lider de desarrollo de negocios:

Nosotros tenemos ya software para poder controlar nuestros procesos y eso es parte de
la organizacion, de la satisfaccion de nuestros trabajadores para que tengan todos
definidos su trabajo [...] hace que nos vinculemos una con otra area, entonces ya todo
esta entrelazado, ligado [...] ahora todo estd computarizado y al momento que se hace
un pedido, llega a la persona de operaciones o logistica, que tiene que hacer la
distribucion de bafios, un camion, un chofer [...] Es un software creado, in house, en

base a las necesidades de la empresa (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Asimismo, las innovaciones que se han implementado en las “relaciones con los clientes” son
otro factor que permite entender los resultados obtenidos en las encuestas de satisfaccion. La
necesidad de esta innovacion es resultado de la competencia y las exigencias mismas del
mercado, asi lo menciono una asesora de ventas: “La competencia es fuerte y tratamos de dar lo
mejor para [el cliente]; por ejemplo, si te llama el cliente por teléfono o por correo tratar de
atenderlo lo mas rapido posible que es el objetivo de todo, atenderlo, conversar con é1”
(comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017). Otra asesora menciono que, como parte del
aseguramiento de la calidad, el cumplimiento del servicio se da a todo nivel: “[que los clientes]
vean que efectivamente cumplimos y no solamente nosotros. También los operarios y la gente
que también es colaboradora de nosotros [...]. Porque ven el servicio que les da la gente”

(comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017).

Otra innovacion que permite entender este fenomeno es la “implementacion de un grupo de
WhatsApp”, lo que permite que la supervision, del cumplimiento del servicio, en el area

especifica de operaciones sea agil. De esta manera se busca mejorar el servicio dia a dia, de este
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modo lo coment6 la jefa de operaciones: “Por el WhatsApp hay mas comunicacion con ellos.
[...] nos hacen llegar las incomodidades que hay dentro de la ruta, el tema de las constancias de

limpieza” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017) .

Por ultimo, se ha identificado que la innovacion en la nueva administracion enfocado en los
colaboradores es un factor que también permite entender esta categoria. Se menciona que la
calidad del servicio debe estar acompafiada del cumplimiento por parte de todos los
involucrados, el comentario fue realizado por una de las asesoras comerciales: “El cliente te
llama a ti, no le va a llamar al jefe de operaciones ni al operario. [...] Eso es lo que hace a veces
te de cdlera, por el incumplimiento de las personas” (comunicacioén personal, 2 de diciembre,
2017). Adicionalmente, como parte de la innovacion se ha implantado dentro de la organizacion
una cultura de “considerarse como la mejor alternativa”, asi se pudo apreciar mediante la
entrevista a una de las asesoras de ventas: “[...] dandole la mayoria de cosas que le podemos
ofrecer. Dandole buen servicio tratando de convencer que nosotros somos la mejor alternativa”

(comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017).

2.1.3. Compromiso Organizacional

Esta categoria esta compuesta por doce preguntas y se han agrupado en esta categoria porque
abarca: el nivel de compromiso que sienten con la organizacion, la motivacion hacia el trabajo y

el nivel de satisfaccion que sienten dentro de la organizacion.

Los resultados obtenidos de la encuesta de la Empresa A (ver Anexo N1) se relacionan con la

“reestructuracion del area comercial”, ya que la gerente comercial menciona:

Aca todos estamos alineados con la cuota. [Si] llegas a tu objetivo, vas a ganar mas.
Antes no [pasaba eso], llegabas a tu objetivo y te decian “qué bueno”, “que bien por ti”
y de ahi no pasaba. En cambio, ahora, le gente sabe que se llegd [a su cuota, la persona],
quién trabaja mas o trabaja mejor, obviamente tiene que ganar mas, entonces eso hace
que la gente se esfuerce; por ejemplo, el mes pasado hicimos que, si llegabamos al
100% de la cuota, no ibamos a trabajar los sabados, entonces toda la gente se [esforzo]
por llegar a la cuota y nadie vino el sabado (comunicacion personal, 15 de noviembre,

2017).

Esta cita hace referencia al compromiso de las personas con la organizacion y a que se sienten
participe de los éxitos de su area. Cabe sefialar que, a raiz que el area comercial paso de una
jefatura a una gerencia, es que se empez0 a desarrollar este tipo de relaciones entre la gerente

con los asesores comerciales, ya que, antes, se daba una relacion mas impersonal porque el
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dueio era jefe de diversas areas. Por ello, se puede interpretar que la reestructuracion
organizacional, considerada como innovacidén organizacional, posibilito esta forma de

redistribucion de responsabilidad y toma de decisiones.

Igualmente los resultados obtenidos sobre esta variable, en el caso de la empresa B (ver Anexo
N2) han sido relacionados, en parte, por la innovacion en las “relaciones con el cliente”,
debido a que, como organizacion, tienen el objetivo de cuidar el medio ambiente de tal manera
que esto conlleve la satisfaccion de sus clientes, de este modo lo preciso una asesora comercial:
“Bueno lo que nosotros perseguimos es tratar de cumplir de cuidar el medio ambiente, y que el

cliente este satisfecho” (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Respecto a la implementacion de estrategias de la “nueva administracion enfocado en los
colaboradores”, se observa que se vienen realizando actividades que buscan reconocer a los
empleados y de esta manera generar un compromiso hacia la organizacion. Un operario sefialo:
“[si] hay alguna reunién o un cumpleafios, te organizan algo. También hacen premiacioén a los
trabajadores, te dan motivacion para que puedan seguir’ (comunicacion personal, 28 de
noviembre, 2017). Esta variable también se mencion6 durante la entrevista con el administrador:
“[...] los felicito o los motivos. Aparte tenemos sus fechas de cumpleafios que [...] les
compramos sus tortitas, sus bocaditos para que se sientan felices y reconocido y es lo que mas
les gusta a ellos” (comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017). Adicionalmente, se viene
implementando espacios de esparcimientos que permitan generar integracion de todos los

colaboradores y liberar tensiones propias del trabajo, asi lo dejo saber la jefa de operaciones:

Promovemos [compromiso], en cierta forma, habilitindoles una cancha de futbol para
su distraccion en un fin de semana. Cuando hay mucho trabajo no se da, pero cuando
hay oportunidades de hacerlo, lo realizamos. A veces hacemos unas parrillas, no es tan
seguido porque no logramos reunirnos a todos por el horario que manejamos, pero se
trata de llegar a la meta, el tema de pagarles un feriado, aca no se descansa, trabajamos
todo el aflo, excepto afio nuevo y navidad (comunicacion personal, 18 de noviembre,

2017).

También, en esta linea se viene buscando motivar, dar reconocimiento y mostrar interés por las

labores que se vienen realizando, asi lo dejo saber el administrador:

Claro por supuesto tienen que estar siempre motivados y sentirse feliz por lo que hacen
y siempre preguntandoles, diciéndoles, felicitarle. Algunos se sienten bien con decirle.

"oye felicidades buen trabajo" y con solo decirle eso el trabajador se siente muy bien y
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al dia siguiente volvera a hacer lo mismo y hacerlo mucho mejor [...] entonces siempre
tiene que haber una gratificacion de ambas partes, tanto del empleador como del
empleado [...] En realidad la cara de la organizacion son los operarios y los choferes,
porque ellos estan en el campo y dan la cara por nosotros. Entonces si es que nosotros
no hacemos que ellos se sientan bien y se sientan contento con los que hacen; eso va
impactar afuera en la calle con nuestros clientes [...]. Yo los motivo siempre les
converso, siempre estoy al tanto cuando llegan por ejemplo con el tema del chofer y
ayudante que encargado de instalacion cuando entra y sale. Constantemente estan
entrando y saliendo; entonces yo estoy al tanto de su hora de entrada y de salida a ver
(como te va?, qué bueno, qué excelente” (comunicacion personal, 29 de noviembre,

2017).

2.1.4. Comunicacion

Los resultados obtenidos en la comunicacion en la empresa A (ver Anexo O1) pueden ser
entendidos por la relacion con: La “reestructuracion del area comercial”, debido a que cada
colaborador tiene una cadena de mando definida, dentro de su area y fuera de ella, y conoce con
quién debe comunicarse para alguna informacion especifica, asi como lo afirm6 una asesora
comercial: “Tenemos el gerente de operaciones que, mediante una llamada o correo, puedes
acceder a esa informacion. Es muy rapida y si le pides, accedes rapido a la informacion. Si se
hace una venta, se llama a los de operaciones y ellos se encargan de programar la venta”

(comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

En la misma linea, la “implementacion de las reuniones semanales” esta conectada con los
resultados porque ha permitido identificar los problemas y brindar soluciones correctivas y

preventivas, y se reconoce su importancia, asi lo sefiald la gerente de logistica:

Los cuellos de botella ha sido la comunicacion, pero hemos mejorado en toda la
organizacion, la empresa ha crecido a pasos agigantados, [...], por una incorrecta
informacién o comunicacion hemos tenido problemas. Nos hemos enfocado en eso.
Hemos mejorado estableciendo reuniones y parametros a seguir, por ejemplo, un
informe o correo que evidencia. Por ejemplo, antes era informal, que me dijiste 0 no me
dijiste. [En] las reuniones semanales que tenemos las areas lo hemos identificado. A
veces uno piensa que esta haciendo las cosas bien, pero de repente piensas que lo estas
cumpliendo cuando el requerimiento era para antes. Entonces eso se ve reflejado en las
reuniones que hemos tenido y hacer mejoras continuamente (comunicacion personal, 15

de noviembre, 2017).
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A nivel organizacional, se “implemento el uso del WhatsApp” como principal medio de la
comunicacion escrita. Esto permite que los jefes y supervisores lo utilicen como medio de
supervision inmediata a las labores de sus subordinados. Por ejemplo, como parte de las
actividades del 4rea de operaciones, se tienen que enviar una foto como evidencia de la entrega
del servicio; ademads, todas las areas de la empresa cuentan con un grupo en esta aplicacion, que
agiliza el flujo de informacién, como lo sefiala el supervisor de operaciones: “Esto ha cambiado
mas que nada por el WhatsApp, porque ahora acostumbramos a hacer grupos por areas para
tener acceso a los documentos: las fotos, los audios. A través de ellos podemos ver in situ la
participacion o servicios que estan realizando nuestros operarios” (comunicacion personal, 22

de noviembre, 2017).

Por el contrario, los resultados de la Empresa B (ver Anexo O2) no se relacionan con alguna
innovacion organizacional, principalmente. No obstante, la naturaleza familiar influyo en los
resultados, debido a que los trabajadores sienten la confianza de comunicarse directamente con

la duertia, asi lo menciono ella misma:

[ellos] con toda la libertad [pueden] venir y decir: sefiora, eso esta mal; eso no funciona;
mire no deberia ser de esta manera deberia ser de esta manera. Ideas que ellos me dan.
Yo creo que esa es una parte de como identificarse con la empresa no porque somos

pocos. Son parte de nosotros (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Y es esta misma cultura, la de tener la confianza para comunicarse directamente con los jefes, es
la que prima dentro de la organizacion, pues en conversaciones luego de las entrevistas se
comentd que si bien los operarios se sentian en confianza para comunicarse directamente con la
duena preferian seguir la cadena de mando salvo algunas excepciones. Los operarios sienten que
dentro de la organizacion son escuchados y tomados en cuenta, puesto que algunas de sus
sugerencias han sido adoptadas. También se puedo observar que es importante el prestigio de la
empresa, por lo que se considera como un factor que explica la categoria que se busca estudiar,
este fue el comentario que surgié de un operario: “Me gusta trabajar aqui por mi voluntad y
pertenecer en esta empresa. Nunca antes habia trabajado en una empresa como [empresa B]”

(comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017).
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2.15. Estructura del Lugar de Trabajo

Los resultados de la Empresa A (ver Anexo P1) pueden explicarse por las siguientes
innovaciones: “reestructuracion del darea comercial”, que fue resultado del crecimiento de la
organizacion, lo cual hizo que el duefio delegue responsabilidades y se determine las funciones
para cada colaborador, asi lo afirmo el duefio: “Las gerencias se implementaron hace 3 afios.
Anteriormente, yo era operaciones, ventas, yo era, todo. Por el crecimiento de la empresa y para
delegar responsabilidades necesitaba delegar” (comunicacion personal, 8 de enero, 2018). Asi

también la gerente comercial afirmo:

[Antes] le reportabamos directamente al duefio, entonces no habia una cabeza en ese
equipo. Con el tiempo surgid y vino una jefatura, ya teniamos una jefatura con los
asesores, luego ya después eso se convirtié en una supervision con un gerente ya
comercial. Entonces eso ha ido cambiando. Luego, han pasado los afios, y ya ahora se
tiene una gerente comercial, se tiene el area de post venta, que antes no existia

(comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Resultado de ello, se reformulé el manual de funciones (MOF) y se instauré las gerencias y

jefaturas de acuerdo a las necesidades observadas, como lo sefial6 una asesora comercial:

Se ha ido mejorando o estructurando los procesos de como se deben llevar una venta,
entonces las rutinas establecidas son las que se deben dar; estan de acuerdo con lo que
necesitamos o lo que busca la empresa. Los cambios de las estructuras han sido acordes
a las necesidades que hemos tenido justamente cuando se han hecho los cambios se han

visto las mejoras (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Por otro lado, la “actualizacion del software SEVEN”, ha permitido que se simplifique los
procesos, como lo sefialo una asesora de ventas: “el nuevo sistema nos hizo cambiar algunos
procesos y algunas estructuras, pero creo que para bien no, justamente para minimizar de

repente lo que es una doble tarea” (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).
Adicionalmente, desde la implementacion de los backoffice:

Los asesores comerciales tienen administradores de cuenta, que son los que ven la parte
administrativa de la venta, [porque] esa parte antes le consumia mucho tiempo al asesor,
[es decir]dejaba de vender por hacer labor administrativa. [...] Y el vendedor tiene que
seguir trayéndonos nuevos negocios (gerente comercial, comunicacion personal, 15 de

noviembre, 2017).
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En contraste a lo anterior, los resultados de la Empresa B (ver Anexo P2) se relacionan con las
siguientes innovaciones: La primera innovacion que explica los resultados obtenidos es la
implementacion de “capacitaciones”, esta relacion se evidencia principalmente en el rubro de

gestion de residuos sdlidos, dicha informacion se obtuvo de la jefa de ventas:

Bueno hay capacitaciones, de bafios es un poco mas facil, la venta. En el caso de
residuos es mas complejo y se tiene que capacitar al personal, una vez al afio y a la
semana también. Hay una persona que capacita a toda la empresa [...] se encarga de
capacitar, al personal porque siempre hay cosas nuevas, leyes nuevas y ella esta en
constante capacitacion de eso para poder capacitar al personal (comunicacion personal,

18 de noviembre, 2017).

Otra innovacioén que permite entender los resultados de la categoria es la implementacion de
estrategias de la “nueva administracion enfocada en los colaboradores”. En esta se han
implementado el cambio de rutas constante con el fin de aliviar el estrés propio del trabajo, asi
lo comento un conductor de la organizacion: “La empresa para que el personal no se aburra hace
rotar a los choferes a distintos puestos, para que no estén aburridos. También si hacen una ruta a
San Isidro lo mandan al sur, un mes por aca” (comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017).
Otra estrategia que explica los resultados obtenidos es la posibilidad que tienen los
colaboradores para intercambiar los fines de semana que irian a trabajar, esto con el fin de

facilitar y apoyarlos en la organizacion, asi lo expuso el administrador:

Yo creo que puede ser por el tema de que nosotros aca tenemos siempre instalaciones
los dias domingo [...] ahora armamos un rol y se lo mostramos. Ellos ven si estan de
acuerdo o no se da el rol durante el mes. Si por A o B por ejemplo yo no puedo este
domingo y por ejemplo la otra persona si puede no hay problema. Entonces se ha
quitado eso se ha quitado el tema de que nosotros le poniamos y tenia que ir si o si; hay
facilidades para que ellos mismos puedan armarlos o por ahi entre ellos ayudarse y

apoyarse (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).
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2.1.6. Relacion entre pares

De las innovaciones implementadas por la empresa A no se observaron que estas repercutan en
los resultados de la variable de relacion entre pares (ver Anexo Q1). No obstante, esta variable
se ve relacionada con el liderazgo del fundador, caracteristica de empresa familiar. Esto se debe
a que diversos colaboradores, con varios afios de experiencia en la empresa, sefialan tener una

relacion muy cercana con el duefio. Asi como la gerente de logistica lo sefialo:

Yo tengo 15 afios laborando. El lazo que tengo con el duefio es toda una vida
trabajando, tengo mucho apoyo para tomar decisiones [...]. Siempre he tenido el apoyo
que me ha hecho crecer como profesional y la confianza que me da el duefio y gerente

para realizarme profesionalmente (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Por otro lado, los datos obtenidos sobre esta variable de la empresa B (ver Anexo Q2) se
encuentran relacionados con la “nueva administracion enfocada en los colaboradores”. Esto
por evidenciarse que dentro de la organizacion existe un buen clima laboral, como se infiere por

las citas al respecto:

Que todo esté en armonia que todo se lleve bien, porque si no estamos contentos cada
uno con lo que hace las cosas no marchan bien y es tratar de que todos trabajemos bien
con armonia, porque la gente que trabaja en armonia produce mas también (asesora de

ventas, comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017).

La empresa te da un buen trato [...] No hay presion, estas tranquilo. Hay alguna reunion
o un cumpleafios, te organizan algo. También hacen premiacion a los trabajadores, te
dan motivacion para que puedan seguir (conductor, comunicacion personal, 28 de

noviembre, 2017).

Desde que llegue me han tratado con un carifio todo, me llevo super bien. Me gusta

trabajar aqui (operario, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017.)

Este clima también se ve favorecido por las diversas estrategias de esparcimiento y fraternidad

que se mencionaron anteriormente.
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2.1.7. SSOMA

Respecto a los resultados de la encuesta de la empresa A (ver Anexo R1), se ha podido
identificar que la innovacion referente a la implementacion de “reuniones semanales” impacta
en esta variable, ya que, debido al giro del negocio, y especialmente a nivel de operaciones, es
necesario capacitar y sensibilizar al personal sobre la importancia de la Seguridad y Salud
Ocupacional y Medio Ambiente (SSOMA). De este modo, la implementacion de las reuniones
diarias en el area, uno de los temas en que se capacitan es sobre el uso de los EPP’s, asi lo
sefala el jefe de operaciones: “siempre se dan las charlas, en las mafianas, para que el personal,
[sea sensibilizado], [...] sino le tocas el tema lo va dejando a un lado. Siempre se trata de dar

charlas sobre uso de EPP’s” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Por otro lado, los resultados de la encuesta de la empresa B (ver Anexo R2) han sido vinculados
con la implementacion de “capacitaciones”, ya que esto permite que los colaboradores estén
informados sobre los riesgos y los estandares de seguridad que les permitan hacer sus labores
sin arriesgar su vida, y en muchas ocasiones estas exigencias son propias de las regulaciones del

rubro. De esta manera lo menciono la lider de desarrollo de negocios:

La ventaja [...] es que las nuevas normas exigen otros estandares y eso hace que
también el trabajador se involucre. Si un trabajador tiene que llegar a una zona de
trabajo tienen que tener su ATS que es un formato para la cual se conoces los riesgos
que podrian ocasionarte cierto tipo de actividad; entonces, eso genera que ellos se
capaciten y sepan que es eso, porque al final viene el supervisor, el ingeniero de
seguridad, y te va a decir: "bueno tu eres el chofer pero conoces tu procedimiento, tienes
tu procedimiento”, si efectivamente no. Entonces, eso hace que estas personas, su rutina
que quiza era simplemente ser un conductor, ahora se le den un plus mas, ademas de

conocimiento para ellos y mejora (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Asimismo, la jefa de ventas afirma que estas capacitaciones también son exigidas por parte de

los clientes de la empresa B:

[...] hay charlas, constantes. Siempre estamos en constantes charlas, e incluso también
trabajadores también dan charlas en las empresas que vamos. Por ejemplo, Graiia y
Montero, [...] ellos también le dan una capacitacion antes que empiecen el trabajo, dsea,
si es constantemente, esta habiendo charlas formaciones contantes. Tanto de nosotros,

como por parte de los clientes. También el cliente cuando llega nosotros a trabajar
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quiere que tengamos un tipo de charlas que dan ellos mismos (comunicacion personal,

18 de noviembre, 2017).

Finalmente, se observa que estas capacitaciones también son resultado del crecimiento del rubro
de gestion de residuos soélidos, el cual requiere un grado mayor de capacitaciones en seguridad y

salud ocupacional, tal como lo indica la jefa de operaciones:

Digamos por ejemplo en el tema de ir a una obra y halla alglin tipo de accidentes, este,
en el mismo caso de planta, la canibalizacion del local por el tipo de residuos que traen
a planta para llevarse al relleno, hay residuos que son peligrosos y de cierta forma

tenemos que estar en cuidados (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

2.2.Calidad del servicio

En este apartado se va a analizar la encuesta de calidad, la cual cuenta con subvariables que se
mencionaron en el capitulo de la metodologia. Asimismo, se pasa a interpretar la relacion de
cada aspecto de la calidad del servicio con las innovaciones organizacionales que ha
desarrollado cada empresa; es decir, los resultados de las encuestas se encuentran avalados por

las citas de las entrevistas y a continuacion se muestran las evidencias de relacion.

2.2.1. Realizacion del servicio:

A continuacion, se muestra el primer grupo de variables perteneciente a la variable de la
realizacion del servicio: Planificacion de la realizacion del servicio, procesos relacionados con

el cliente, y el disefio y desarrollo del servicio.

a. Planificacion de la realizacion del servicio:

Dentro de este apartado, se muestra la relacion de los resultados de la herramienta aplicada con
las afirmaciones de los entrevistados respecto a las innovaciones implementadas en cada una de
las organizaciones. Esta variable se aplicé a los jefes y a las vendedoras, debido a que ellos son

los encargados de planificar la realizacion del servicio.

En el caso de la empresa A, la estrategia de la realizacion del servicio se basa en dar solucion a
los clientes, asi como lo indico el gerente general: “ahora los asesores van a darle solucion a un
problema no ha darle una venta, estamos cambiando” (comunicaciéon personal, 15 de
noviembre, 2017). En la misma linea, la planificacion de la realizacion se basé en, como lo
sefala una asesora de servicio, “innovar en el tema de como atiendo a mis clientes; de repente
antes lo atendia de una manera y ahora voy a atenderlo [diferente; por ejemplo,], que sea una

comunicacion mas fluida. Hemos formado el tema de procesos para saber como se debe dar la
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venta, con las demads areas también” (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017). Por ello,
a continuacion, se pasa a enumerar las innovaciones que ha influido en los resultados obtenidos

en las encuestas y las encuestas (ver Anexo S1)

En primer lugar, la “reestructuracion del drea comercial” permitio que se dé la “actualizacion
en el MOF, [entonces] cada persona sabe que hacer [porque] ahi nos detalla que servicios se
deben [hacer] o que actividades debemos de realizar” (comunicacion personal, 17 de noviembre,
2017), asi lo sefala una asesora de ventas. Asimismo, desde la reestructuracion, se organizo la
existencia de los gerentes y jefes para que sean ellos quienes determinen los objetivos basados
en la calidad del servicio; por ejemplo, se encontré que para brindar servicios de calidad se
establecid la necesidad de implementar procesos y documentos estandarizados, todo con el
objetivo de planificar un servicio de calidad. Asi lo sefiald una asesora de ventas, “hemos
estandarizado y armado procesos de como se debe llevar, en nuestro caso, lo que es la venta;
desde como consigues al cliente, cuantas llamadas le tienes que hacer, cudl es el seguimiento. Si
hay un proceso que realizamos para llegar a obtener al cliente” (comunicacion personal, 17 de

noviembre, 2017).

En segundo lugar, la implementacion de las “reuniones semanales” de los mandos medios con
sus respectivos gerentes, permitid que dentro de las reuniones del area de comercial se
determine cumplir con los requisitos para brindar el servicio y establecer la necesidad de

proporcionar recursos especificos para brindar el servicio, asi la gerente comercial lo indico:

[En las] reuniones [...] se comparte, por ejemplo, experiencias de determinados
servicios, como nuestro servicio no es que son los servicios sean iguales, sino que cada
servicio es bastante independiente, inico, muy particular. A veces es dificil replicar los
mismo, pero si podemos recoger parte de un servicio, [...] por ejemplo, parte del
servicio me piden que tenga un notario, pero otro no; sin embargo, si le puedo crear la
necesidad. [...] En las reuniones se comparte como se trabaja con ciertos clientes, en

alglin servicio (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Asi como los gerentes y supervisores del area de operaciones determinan los registros
necesarios para dar evidencia del cumplimiento de los requisitos, como lo sefiala el supervisor

de operaciones:

Nosotros tenemos un check list de nuestro servicio, conformidad de servicio, eso nos
ayuda mucho a ver el desempefio [...]. Se evaltia la conformidad: como se ha recibido el

servicio, si ha tenido alglin problema. En el check list te califica: qué tipo de servicio,
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qué tipo de trato, que llevo y [si hubo] algin inconveniente que el cliente pueda redactar

(comunicacién personal, 6 de diciembre, 2017).

Ademas, todas las mafianas, en el area de operaciones, se da reuniones matutinas para recordar
a los operarios sobre los objetivos de calidad del servicio, como el uso adecuado de sus
implementos de seguridad para evitar accidentes, asi como el uso correcto de los insumos y
maquinarias. Finalmente, la “implementacion de los administrativos de cuenta” (back office) ha
permitido que los grupos de trabajo informales, que se formar entre un asesor comercial con su
administrador de cuenta, conjuntamente con la gerente comercial se organicen en las reuniones

semanales para determinar los objetivos de calidad y los requisitos para brindar elservicio.

A diferencia de la sefialado lineas arriba, en la empresa B, los resultados obtenido (ver Anexo
S2) se ven influenciado, primero, por la “implementacion de correos” semanales y diarios, asi
lo afirmo el administrador: “Ahora tenemos a [...] [la lider de negocio que] envia correos a
todas las areas con los informes y nuevas metodologias que se puedan dar en la empresa

[respecto a] temas de mejora” (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

>

Y, segundo, la “capacitacion” apoya el desarrollo del cumplimiento de los objetivos para
brindar el servicio, ya que, si estin mas preparados los colaboradores, brindaran un mejor
servicio. En esta linea la jefa de ventas senald: “[...] siempre estamos en constantes charlas, e
incluso también los trabajadores reciben charlas en las empresas que vamos [principalmente de
uso de EPP’s y gestion de riesgos]” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017). Asi
mismo, el administrador afirmo: “la ingeniera del medio ambiente [...] capacitaba al personal y
a nosotros con el tema de los cambios en las normas que se da diariamente. Asi vamos

aprendiendo y nos vamos capacitando todos sabiendo mas de lo que se pueda dar en el rubro”

(comunicacidn personal, 29 de noviembre, 2017).

b. Procesos relacionados con el cliente

Las encuestas se realizaron a los jefes, vendedores y operarios, debido a que ellos intervienen en
el proceso relacionado con el cliente. Adicionalmente, para una mejor comprension del presente
analisis, las variables evaluadas son: (1) Establecimiento de los requisitos, (2) revision de los

requisitos del servicio y (3) comunicacion con los clientes.

En la empresa A, los resultados obtenidos (ver Anexo T1) son explicados por las siguientes
innovaciones organizacionales. En primer lugar, la ‘“restructuracion del drea comercial”
ocasiond que las asesoras comerciales se informaran respecto a los requisitos legales del

servicio, ya que “los servicios que brinda[n] se enfocan mucho a cumplir estandares o cumplir
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normativas” (asesora de ventas, comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017). En segundo
lugar, desde la “implementacion del drea de post-venta”, este se encarga de realizar una
encuesta a los clientes mas importantes de la empresa, cada vez que se finaliza el servicio.
Asimismo, ello se realiza con el fin de obtener un record de incidencias y mejorar la capacidad
de la organizacidon para cumplir con los requerimientos de sus clientes. En tercer lugar, la
“actualizacion del software SEVEN” como la integracion de areas permiti6 el seguimiento al
proceso de comunicacion con el cliente, ya que las sugerencias, quejas o recomendaciones del
cliente se suben al sistema para que luego esa informacion sea compartida en las reuniones que

tienen los trabajadores de la empresa.

En cuarto lugar, la implementacion de las “reuniones semanales” de mandos medios del area
comercial y ventas se establece los procesos relacionados con el cliente porque en esos
encuentros se establecen los requisitos legales y reglamentarios para brindar el servicio, ademas,
se adapta cada servicio a los requisitos del cliente. Finalmente, la “implementacion de los
administradores de cuenta” ha facilitado que los asesores comerciales y los backoffice realicen
conjuntamente la revision de los requisitos del servicio y la comunicacion con los clientes, para
resolver dudas a los clientes respecto a los acuerdos del contrato y requisitos del servicio, asi
como también se brinda informacion sobre los productos y servicios. Igualmente, a través de sus

llamadas, después del servicio, reciben retroalimentacion del cliente.

De otra manera, los resultados de la encuesta de la empresa B (ver Anexo T2) han sido
relacionados por: las “capacitaciones” implementadas, ya que desarrollan a cada colaborador
para que conozca mejor los procesos del servicio; asi lo afirmé la duefa: “Dentro del trabajo
[...] siempre se le da charlas [...] al vendedor, al que ve la parte operativa [...] en el fondo
dentro del trabajo lo aprendes. Cada dia vas a prendiendo cémo funciona” (comunicacidn
personal, 17 de noviembre, 2017). De este modo las capacitaciones impactan en el
cumplimiento de los requisitos del cliente, pues si es que no existiese una capacitacion adecuada

no se podria cumplir con todo el proceso del servicio que el cliente requiere.

Otra innovacion que se relaciona es la implementacion de “nuevas formas de relacionarse con
los clientes ”, tal como lo afirma el jefe de ventas: “Si como te digo, los clientes nos dan charlas,
se llaman induccion ellos mismos nos dan una hora [antes de] entrar a su empresa y dar el
servicio. Se aseguran de que el personal esté calificado, a pesar de que tl ya les has dicho que
el personal esta calificado” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017). De este modo el

cliente busca asegurarse de que el servicio sera de la calidad esperada.
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Finalmente, las nuevas formas de relacionarse con los clientes se han relacionado positivamente
con los procesos con el cliente; esto se argumenta en la afirmacion una asesora de ventas:
“Nosotros nunca apagamos el teléfono, siempre el cliente que llame a la hora que llame siempre
los atendemos (...) se pide algo y nunca dejamos de atenderlos a la hora que sea; y en realidad
eso al cliente le gusta (...)” (comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017). Uno de los factores
que han impulsado la nueva forma de relacionarse con sus clientes es la atencidon de 24 horas
que ofrecen la organizacion, lo cual genera una satisfaccion en el cliente. Igualmente, la
asistencia personal de los asesores para asegurarse que no haya inconvenientes durante los
eventos tal como lo afirmo la jefa de ventas: “visita a los clientes, yo veo eventos [y] yo voy al
evento para que se sienta satisfecho y que asegure el servicio” (comunicacioén personal, 18 de

noviembre, 2017).

c. Diserio y desarrollo del servicio

Esta variable fue evaluada en los tres niveles jerarquico, debido a que ellos intervienen en el
disefo y desarrollo del servicio. Adicionalmente, el disefio y desarrollo del servicio se compone
de las siguientes variables: (1) Planificacion de disefio y desarrollo del servicio, (2) Resultados

del disefno y desempefio y (3) Revision de disefio y desarrollo.

En la empresa A, los resultados obtenidos (ver Anexo Ul) son explicados por las siguientes
innovaciones organizacionales: En primer lugar, la “reestructuracion del area comercial” ha
impactado en el disefio y desarrollo del servicio. Primero, la reestructuracion ha establecido
responsabilidades y autoridades a los responsables de la supervision del servicio; en este caso
seria los gerentes, jefes y supervisores del area de ventas; adicionalmente, son ellos quienes se

encargan de determinar las etapas del servicio, asi como de su revision y verificacion.

En segundo lugar, la “implementacion del area de post-venta” ha dado cabida a que se revise el
desarrollo del servicio, identificando y solucionando los problemas; por ejemplo, como lo
sefiala la encargada del area de post-venta: “Buscamos como poder solucionar [los problemas;
por ejemplo, si] no voy a hacer el servicio porque la movilidad se malogrd o se tuvo algunos
percances, entonces le comunico al cliente y le digo “estimado no se va a poder hacer el servicio
por esto”, entonces el cliente ya no te llama para la queja porque ya le has avisado antes”

(comunicacion personal, 20 de noviembre, 2017).

En tercer lugar, la “implementacion de los administradores de cuentas”, ha permitido
determinar las funciones a quienes se encargan y enfocan en el desarrollo del servicio, asi como

lo senala la gerenta de ventas: “Los administradores de cuenta hablan con el cliente para pedir
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ordenes [de compra] y programar servicios; [y...] para solucionar problemas que se puedan
presentar, [...] que [se coordina] directamente con el cliente, cuando el cliente siente que no le

han dado solucion” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Finalmente, la nueva manera de relacionarse con los colaboradores, como la “comunicacion a
traves del WhatsApp”, ha dado cabida a que la informacion que se le proporciona al operario
sea directa, se resuelven dudas ante imprevistos en el desarrollo del servicio, se informe sobre
los criterios de aceptacion del servicio y se resuelva problemas; por ejemplo, segun el
supervisor de operaciones: “ahora acostumbramos a hacer grupos [de WhatsApp] por areas para
tener acceso a los documentos como las fotos o los audios, a través de ellos podemos ver in situ
la participacion o servicios que estan realizando nuestros operarios” (comunicacion personal, 6

de diciembre, 2017).

En la empresa B, solo se pudo encontrar que la “implementacion en las formas de
relacionarse con los clientes” impacto en la variable de planificacion de disefio desarrollo del
servicio. Donde en base a las necesidades del cliente se planifica el servicio, lo cual fue
reafirmado por una asesora de ventas: “el servicio de acuerdo a lo que ellos los solicitan en el
horario que ellos quieren, el personal que requieren, es un cliente conforme, hasta el momento
no ha habido ningln inconveniente” (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017). Esta
planificacion es revisada y conversada con los clientes para que sus necesidades sean cubiertas

en su totalidad.

2.2.2. Medicion, analisis y mejoramiento

En este apartado se muestra los aspectos de la medicion, analisis y mejoramiento que

son: generalidades, seguimiento y medicidn, control de servicio y mejoramiento

a. Generalidades

Los resultados de las encuestas (ver Anexo V1) de la empresa A, se encuentra relacionada con:
La implementacion conjunta de “drea de post-venta” con la creacidon de los puestos de los
“administradores de cuenta”; ambos han permitido verificar la conformidad del servicio, ya
que la estrategia de la empresa va mas alla de solo brindar el servicio, asi lo sefialé una asesora

de ventas:

Antes era mucho el tema de la venta por teléfono; o sea, era como que cerramos la venta
por teléfono y se hacia el servicio, y como que ahi quedaba. Lo que buscamos ahora es

de [...] integrarnos mas con el cliente [...] que se haga una llamada, si no [también] una
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visita al cliente, una llamada posterior al servicio para ver como le fue, fue bueno mi
servicio, fue malo, como para evaluar el servicio en si, o si quizas hubo alguna

incomodidad, poderla aclarar o algo (comunicacién personal, 17 de noviembre, 2017).

Por otro lado, los resultados obtenidos (ver Anexo V2) de la empresa B, no se encuentran
relacionados con ninguna innovacion que han implementado, debido a que ninguna se relaciona

con la verificacion de la conformidad del servicio.

b.  Seguimiento y medicion

Dentro de este apartado, se muestra los resultados de las encuestas que se realizaron a los jefes,
vendedores y operarios, debido a que ellos intervienen en el proceso seguimiento y medicion del
servicio. La presente variable incluye: (1) Seguimiento y medicion de los procesos, y (2)

satisfaccion del cliente.

Los resultado obtenidos en la empresa A (ver Anexo W1) han sido relacionados con las
siguientes innovaciones organizacionales: En primer lugar, la implementacion de Ia
“reestructuracion del area comercial” causdé que la gerente pueda realizar un mayor
seguimiento y medicion de los procesos para brindar el servicio, asi lo sefiald una asesora
comercial: “la gerenta ejerce un mayor control en la supervision de las actividades de las
vendedoras; [asimismo,] si no mides o no sabes qué actividades vas a realizar, como atiendes a
tu cliente. Tienes que saber [que procedimientos tienes que hacer] y también la jerarquia es en
funciéon de que soporte voy a tener ante una situaciéon” (comunicacién personal, 17 de

noviembre, 2017).

En segundo lugar, la “implementacion de los administradores de cuenta”, si bien se encargan
de la parte administrativa de la venta, conjuntamente con los asesores comerciales se encargan
de hacer seguimiento al servicio brindado, asi como evaluar la satisfaccion del cliente, ya que
ellos cuentan con una cartera de clientes determinados por los cuales ellos se enfocan en

fidelizarlos.

En tercer lugar, la “implementacion del drea de post-venta” posibilitdo que la empresa evalué la
satisfaccion con los clientes y sea el area encargado del seguimiento y medicion de los procesos,

asi lo indica la encargada de esta area:

Tenemos un area de post venta que es justamente la persona que se encarga, después de
rendir el servicio, de evaluar al cliente. En esta area se mide el grado de satisfaccion de

los clientes donde medimos si el servicio fue eficiente, fue el esperado, si hubo algiin
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tema de retraso [y] con eso podriamos medir el tema de la satisfaccion del cliente, que

es lo que esperamos (comunicacidn personal, 15 de noviembre, 2017).

En cuarto lugar, la Gltima “actualizacion del software SEVEN” posibilitd que, a través de la
plataforma, se pueda hacer seguimiento del servicio prestado por los operarios, asi lo indica el
supervisor de operaciones, “a través de nuestro sistema, nosotros estamos en constante
comunicacion, antes y después del servicio, tenemos informaciéon [...] donde encontramos
cualquier informacion que necesitamos y estamos en constante comunicacidén para hacerle
recordar que estamos vigilando el servicio” (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017);
asimismo, a esto se incluye el seguimiento del GPS para asegurar que el servicio se de a tiempo

y eficientemente.

Finalmente, respecto a las nuevas relaciones con los colaboradores, la “comunicacion por
WhatsApp” ha posibilitado hacer un seguimiento optimo del servicio, ya que a través de este
mecanismo se tiene una comunicacion mas fluida, asi lo deja constancia el jefe de operaciones:
“estuvimos trabajando un tiempo con un documento, pero después [con el uso masivo de esta
aplicacion], yo les pido a mi personal es que me envien una foto de como empezaron y coOmo
quedo [el servicio]” (comunicacioén personal, 15 de noviembre, 2017). Asimismo, los operarios
indican que, ellos brindan el servicio hasta que el cliente quede “satisfecho con [el servicio] que
hemos hecho, antes de llegar, le llamamos para que lo verifique. [...]. Si el cliente no esta

satisfecho, lo volvemos a hacer” (operario, comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).

En contraste, los resultados (ver Anexo W2) de la empresa B ha sido relacionado con las
“nuevas formas de relacionarse con los clientes”. Uno de estos nuevos métodos impacta es la
implementacion de las encuestas, lo que permite medir la calidad del servicio brindado, asi lo
afirmo la lider de desarrollo de negocios: “Tenemos las encuestas, tenemos el acta de
conformidad, seguimiento son de clientes potenciales o clientes actuales” (comunicacion
personal, 7 de noviembre, 2017). Esta nueva implementaciéon impacta en el proceso de
medicion, pues lo facilita. Adicionalmente, la participacion y responsabilidad de cada uno de los
asesores de ventas en el servicio es afirmado por el administrador: “Las vendedoras saben que
tienen que hacer seguimiento a los clientes desde que tienen contacto con los clientes via correo,
telefonica, via WhatsApp con los clientes del servicio que se va dar hasta que el servicio va
terminar. Tiene que haber una comunicacion fluida” (comunicacion personal, 29 de noviembre,
2017). Ademas, en esta variable se puede apreciar que la “implementacion del uso de
WhatsApp” como medio de supervision de los operarios en tiempo real, genera un impacto

positivo que agiliza el proceso; tal como lo afirmé un operario: “La jefa de operaciones ha
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creado un grupo donde también esta el administrador, los conductores y ayudantes. Cualquier
consulta que hacemos estd el WhatsApp de Operaciones, es algo directo” (comunicacion

personal, 28 de noviembre, 2017).

La implementacion de “nuevas formas de relacionarse con el cliente” también se relaciona con
esta variable; asi como lo expone un asistente de ventas: “cuando ya concluye el evento o la
obra uno se comunica con el cliente (...) y el cliente te termina mandando un informe y te dice
que si, que todo esta conforme.; por ahi a veces una que otra cosa sucede, pero son cosas que se
terminan solucionando para que el cliente termine satisfecho” (comunicacion personal, 27 de

noviembre, 2017). El seguimiento se da antes, durante y después de cada servicio.

c. Control del servicio

Dentro de este apartado, se muestra los resultados de las encuestas que se realizaron a los jefes,

vendedores y operarios, debido a que ellos intervienen en el proceso control del servicio.

Los resultados de la encuesta de la empresa A (ver Anexo X1) han estado relacionados con las
innovaciones organizacionales: Primero, la implementacion las innovaciones ha permitido que
los supervisores, jefes y gerentes del area comercial y de operaciones hagan un control del
servicio y asi evitar que haya servicios no conformes; especialmente el area de post-venta que se

encarga de hacer el control del servicio, asi lo indic6 la encargada del area de post-venta:

Estamos trabajando con un nuevo procedimiento: recepciono el reclamo, evaluo, hablo
con la otra persona o areas responsables, quienes me tienen que enviar la conformidad
con las constancias; en base a eso yo puedo responder al cliente. Antes solo se manejaba
llamadas, les dabas la solucion y quedaba ahi, no habia ese procedimiento.
Adicionalmente, los operarios cuentan con un checklist y “la supervisora maneja el
registro de bafos que salen y en qué estado. Nosotros manejamos la constancia de
limpieza, ponemos el codigo del bafio, cantidad de succion de aguas negras, el servicio
es bueno o malo, y lo firma el cliente. A veces se pone observaciones de una averia, o si

cliente no firmd, etc (comunicacién personal, 20 de noviembre, 2017).

Es necesario sefalar que en las reuniones entre los involucrados, se analizan los servicios no
conformes para que sean parte de las lecciones aprendidas de la organizacion y se eviten que
ocurran nuevamente. Pero estas innovaciones organizacionales que ha realizado la empresa no
estan relacionadas con la capacitacion de los trabajadores por el servicio; por ese lado, podria
explicarse el por qué los encuestados, especialmente los jefes y supervisores, no consideran que

tengan la capacidad de capacitar, fortaleciendo esta idea, un operario lo mencion6: “lo que mas
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valora el cliente son la capacitacion o charla, tenemos muy poco esta area de manteniendo

porque el supervisor no se encuentra’ (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).

Igualmente, los resultado de la empresa B obtenidos de la encuesta (ver Anexo X2) han sido
relacionados con la “implementacion del sistema CICIA”, asi se pudo observar en la cita del
jefe de operaciones: “Contamos con el CICIA que se cre6 para la empresa, y cada area puede
acceder a cualquier area (...) basicamente es el sistema, por medio del sistema estamos al tanto
de todo lo que se realiza dentro de la empresa” (comunicacién personal, 18 de noviembre,
2017). En este punto se puede observar que la implementacion del sistema ayuda y agiliza el

control de cada una de las areas.

Sumado a lo anterior, la duefia afirmé que los “nuevos métodos de relacionamiento con los
clientes” han impactado en su forma de controlar: “la vendedora se queda hasta las 11 de la
noche o 12 viendo que su cliente este satisfecho con el servicio” (comunicacién personal, 17 de
noviembre, 2017). De este modo cada operario es supervisado por los asesores de ventas,
quienes se encargan de que el servicio sea el adecuado. Por ello, la empresa B considera que

efectia un control exhaustivo para limitar al maximo la posibilidad de obtener un reclamo.

d.  Mejoramiento

Las encuestas se realizaron a los jefes, vendedores y operarios, debido a que ellos intervienen en
el mejoramiento del servicio de la empresa. Adicionalmente, esta variable se divide en: (1)

Acciones correctivas y (2) Acciones preventivas.

Los resultados obtenidos de las encuestas en la empresa A (ver Anexo Y1 )se han relacionado
con la “implementacion del drea de post-venta” porque se encarga de realizar las acciones
preventivas y correctivas del servicio. Esto se debe a que esta area se encarga de solucionar los
problemas del servicio brindado, ya que cuenta con operarios que atienden esas emergencias.
Asimismo, realiza acciones preventivas, cuando, luego de encuestar, analiza la informacion y
los resultados son compartidos en las reuniones semanales que tienen, asi como lo sefiala el jefe
de operaciones: “[recibimos un] feedback estructurado como ellos nos [envian], qué podemos
mejorar, cambiar [en el servicio]”. Si el cliente necesita alguna informacion o hasta que el

cliente quede satisfecho. [...] (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).

Igualmente, en la empresa B, los resultados de la encuesta obtenida (ver Anexo Y2) sobre las
acciones correctivas se encuentran vinculadas con la “forma de relacionarse con los clientes”
porque, si bien no se cuenta con un area especifica de post-venta, son los vendedores quienes

ejecutan esta labor. Ello debido a que los asesores de ventas realizan un seguimiento a su cartera
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de clientes durante todo el proceso del servicio e incluso tiempo después, para asi fidelizarlos.
Lo anteriormente sefialado se puede observar en la afirmacion de una asesora de ventas: “no
existe un area especifica, cada una maneja su cartera y después de cada obra o en el transcurso
[del servicio] se comunica con el cliente” (comunicacidon personal, 29 de noviembre, 2017). Del
mismo modo la jefa de operaciones afirma que cualquiera que sea el inconveniente del cliente:
“absolvemos sus quejas y sugerencias, factores inconvenientes, que no salgamos en el tiempo
indicado, demora en facturacion, factura mal emitida, ese tipo de inconvenientes”

(comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

2.3. Asociaciones estratégicas

Dado que no se utiliz6 una encuesta para obtener data cuantitativa sobre la variable de
Asociaciones Estratégicas se ha decido tomar en cuenta analizar en base a la data cualitativa,
entrevistas a profundidad, para comprender el funcionamiento dentro de cada organizacion

evaluada.

En primer lugar, se observa que la innovacion en la “restructuracion del area comercial” en la
empresa A contribuyo a las asociaciones estratégicas dado que esta permitid que los
colaboradores se involucren dando ideas de mejora dentro de la organizacion, asi lo menciono la
jefa de ventas: “[se va mejorando] por las ideas que el mismo personal nos va dando no”

(comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Por el tema de empresas familiares se puedo observar que aun pese a la restructuracion
organizacional que se ha realizado existen algunas limitaciones que se basan principalmente por

la injerencia familiar, hecho que lo menciono la jefa de ventas durante la entrevista:

Injerencia familiar porque de repente dado que la empresa ha crecido nunca va a pasar que
algun familiar pida algun trabajo, pida el apoyo del duefio y entonces es dificil estando en su
posicion decir que no. Entonces ahi es como que se rompe el tema, el protocolo que viene de la
calle, un desconocido, que tiene que presentar su cv y tenemos que pensar si se acepta o no, ver
el perfil. Pero cuando pasa esto que entra la persona directamente por vinculo familiar, se rompe

todo esto pues (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Por otro lado, al evaluar el impacto de la implementacion de “reuniones semanales” se observo
que, al igual que en el caso anterior, esta innovacion permitié que los colaboradores estén
involucrados en busqueda de soluciones a los problemas que se presentan en la organizacion;

asi lo menciono al duefio:
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[...] trato de hacer reuniones una vez por semana, los gerentes se relinan una vez por
semana, se toca todos los problemas que puedan tener. Nos hemos reunido para ver los
problemas que se tuvo, [...] Pero normalmente, tiene el objetivo de mejorar el servicio y
como se dio la solucion, y que mejora se hizo. Se hace el acta de reunion, quien es
responsable, se lee el acta y ver si se soluciond o no el problema (comunicacion

personal, 8 de enero, 2017).

Otra innovacidon que impacta en las asociaciones estratégicas es la “compra de maquinaria a
Holanda”, dado que el duefio incentiva la confianza de sus trabajadores, apoyandoles a tomar
decisiones con conocimiento de los riesgos que conlleva, asi lo menciono la jefa de logistica:
“Las decisiones fundamentales, fuertes, lo toma el duefio y nos pide innovacién en las areas”

(comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017). El mismo hecho lo confirma la jefa de ventas:

La politica del [dueiio], y parte de su éxito, es que es una persona que se arriesga
bastante. El tiene esa forma, y eso es lo que de una manera nos inculca o trata que
nosotros sigamos esa misma politica, arriesgar. Y bueno en este tiempo siempre le ha
atinado, donde ¢l pone el ojo pone la bala asi que cada vez que €l le ha dicho si a un
proyecto, se ha hecho la inversion, y siempre ha sido positivo. Entonces, [el duefio]
siempre tiene como pensamiento, lo que nosotros hacemos, ya tenemos que estar
pensando cémo mejorarlo. Porque cuando la competencia se copie ya nosotros estamos

haciendo otra cosa diferente (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Actualmente, la empresa considera que los sus principales clientes son aliados estratégicos por
ofrecer informacion del entorno, para de esto modo tomar decisiones estratégicas, asi lo

mencionaron diversas personas dentro de la organizacion:

En realidad [la empresa A] esta dirigida a todo tipo de sector ;no? entonces yo creo que
si, porque cada sector hoy en dia ... se puede decir que se trabaja con todos los sectores
y cada sector nos ensefla de diferente manera como esta enfocada su venta como [por
ejemplo] el tema de mineria nos da informacion respecto a cuanto es lo que se esta
explotando aqui en el Perti ;no? cuantas obras se estan realizando ... por ejemplo este
afio que fue el tema de obras por todo lo que es el Estado estuvo paralizado (asesora de

ventas, comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Lo que también tenemos de bueno es que con estos clientes que nos reunimos |[...] le
contamos las experiencias que tenemos de otros clientes, y ellos también nos cuentan lo

que vienen haciendo no. Entonces, ahi es donde, también, asi como le damos ideas
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nosotros de como pueden manejar la operacion, ellos también nos dicen “y por qué, he
visto que tal empresa esta haciendo tal cosa” (jefe de ventas, comunicacion personal, 15

de noviembre, 2017).

Ademas, esta relacion con sus clientes también le permite a la empresa A adoptar formas de
organizar sus tareas, como fue el caso de la “implementacion de los administradores de
cuentas”, asi lo refirié la jefa de ventas: “Pero por ejemplo esta estructura que tenemos del
administrador de cuenta y asesor comercial, lo habiamos escuchado que lo tenia una empresa,
[...], dijimos si pues es verdad es una buena idea veamos como nos va. Primero trajimos a una

persona, pero ya son como ocho” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Para el caso de las innovaciones que adopto la Empresa B, la implementacion de
“capacitaciones”, principalmente de Seguridad y Salud Ocupacional, se observa que estas han
generado una nueva administracion enfocado en los colaboradores; puesto que, participan en las

reuniones que se realizan dos o tres veces a la semana, asi lo menciono la jefa de operaciones:

Por medio de reuniones y capacitaciones que lo hace tanto el area de seguridad como el
area de operaciones. Reuniones que tenemos a la semana, dos o tres semanas, las
reuniones es con trabajadores. La reunion de jefes tenemos una vez a la semana, una vez

cada quince dias porque no hay tanto cambios (comunicacion, 18 de noviembre, 2017).

Es importante destacar que, dados los temas tratados durante las capacitaciones, los
colaboradores que participan aumentan sus niveles de empleabilidad dada la importancia de

dichos temas en el ambito laboral, principalmente, en empresas grandes.

Ademas, esta innovacion también fue resultado de las exigencias del mercado, es decir, de los
clientes con los que la empresa viene trabajando. Cabe destacar que estas capacitaciones vienen
siendo complementadas con la informacion que se obtiene como resultado de las asociaciones
estratégicas que la empresa mantiene con sus clientes, asi lo comento la jefa de operaciones:
“Hay clientes que nos envian formatos de tipos de charlas que son basicamente, o digamos que
algin cambio dentro ellos, en cuanto a los EPS del personal, en cuanto a formatos que se
puedan llenar, nos proporcionan mas material que adaptamos a nuestra empresa”

(comunicacion, 18 de noviembre, 2017).

Por otro lado, se observa que otra innovacion que presenta un impacto en el eje de asociaciones

estratégicas es la de implementacion de estrategias en “relacion con los clientes . Se considera
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que los clientes permiten conocer las necesidades actuales del mercado pues son los que te

brindan los requerimientos del servicio, asi lo confirmaron las siguientes personas:

[...] en base a los requerimientos que pide, como te dije, redes sociales, o un servicio
especial, o quiero, por ejemplo, una empresa constructora grande pidio que se haga el
servicio de compostaje. Todavia no se ha implementado, pero el mercado te dice que
hagas el servicio de compostaje porque el cliente lo esta pidiendo (lider de desarrollo de

negocios, comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Ellos ven las cosas nuevas, por decirte, [te preguntas si] tienes esos bafios, los grandes,
los contenedores, o tienes para poner con un tocador con espejo, porque han visto en
otro lado. Si puedes hacerlo lo haces como lo haciamos en una época que nos pedian”

(asesora de ventas, comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017).

También se menciond que los clientes permiten conocer las practicas y los servicios de los
competidores, lo que a su vez permite mejorar el servicio de la empresa B, asi se comentd

durante la entrevista con el administrador:

Bueno el tema de los clientes que son recurrentes que son fijos ellos nos van dando
pautas de por ejemplo de otras empresas del mismo rubro de nosotros [...] nos van
dando alcance o nos van dando pautas para mejoras que ellos ven de repente. Como son
usualmente clientes que se dedican a eventos andan rodeados de gente que también se
dedica a hacer eventos y no trabajan con nosotros, sino con otros entonces ahi siempre

conversan y nos dan la pautas (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Y ello contribuye a la obtencion de recomendaciones con nuevos clientes, resultado de las
estrategias de fidelizacion que vienen implementado dentro de la empresa. A continuacion, se

presentan algunas citas que permiten corroborar la informacion:

Si, porque una es que ya estan fidelizados con nosotros e incluso ha habido empresas
que incluso nos han contado que han venido empresas a ofrecerles el mismo servicio a
un mejor precio y sin embargo no lo han aceptado y han optado seguir con nosotros.
Estos clientes fidelizados nos refieren a cliente nuevos y que ahora apuestan por
nosotros, por eso si son una buena alianza estratégica [...] nos ayudan bastante con
nuevos clientes, gracias al buen servicio que le damos nosotros y a la fidelidad que le

damos nosotros no recomiendan a nuevos clientes y nosotros contentos los ayudamos en
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los servicios que deseen (administrador, comunicacion personal, 29 de noviembre,

2017).

Cuando das un buen servicio el cliente recomienda super bien. Por ejemplo, ayer visite
a una empresa que no conocia me recomendod un ingeniero, le ha hablado tan bien, y me
han pedido cotizar para todas las obras del 2018 (jefa de ventas, comunicacion personal,

18 de noviembre, 2017).

Si, porque hay clientes que hemos cogido de otros clientes [...] un productor jala a otro
producto y a otro; entonces entre ellos dicen si me hicieron un servicio “llamalos,
porque no te va a fallar”, se le lleva se le cumple y el otro dice lo mismo y eso hace que
el cliente se sienta feliz, contento y recomiende” (asesora de venta, comunicacion

personal, 27 de noviembre, 2017).

Como parte de las estrategias de “relacion con los clientes” se ha podido encontrar la que se
relaciona con la visita personal de cada vendedora al momento del servicio, la cual se obtuvo de

la entrevista a la duefia:

Las vendedoras visitan a los clientes personalmente [...] antes era distinto, te llamaban
por teléfono y tu decias si y nada mas [...] Incluso cuando hay un evento tiene que estar
la vendedora presente para decirle “mire yo soy la vendedora yo estoy acé estd bien
todo” [...] claro [la empresa tiene un presupuesto para esto] (comunicacion personal, 17

de noviembre, 2017).

Por otro lado, se observa que otra estrategia implementada es la de seguimiento de cada

vendedora a sus clientes, como se pudo ver en los siguientes comentarios:

El seguimiento lo da la vendedora que siempre tiene que estarlo llamando, preguntando
cuando hay un evento, estar detras de tu cliente ese es el proceso (duefia, comunicacion

personal, 17 de noviembre, 2017).

El area de operaciones a veces informa mediante correo, no estamos trabajando con este
cliente, hay que llamarlo, hacerle seguimiento. Si ha cambiado, no habia tanto énfasis
en conseguir tanto cliente [...] cuando operaciones tiene la presion de gerencia,
operaciones presiona a ventas (jefa de operaciones, comunicacion personal, 18 de

noviembre, 2017).
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Terminado cada trabajo se envia un correo y se le pregunta ;todo bien? ;necesita algo?
Para que el cliente sienta que se estd pendiente de ¢él. [...] Hacerle seguimiento, hacerle
una llamada es la forma mas directa que puedes tener con él (jefa de ventas,

comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Tienes un cliente que tiene eventos una o dos veces por semana, entonces se les llama
uno o dos dias antes, se le pregunta si tiene eventos para esta semana, y te dicen si, que
se me habia olvidado. Igual si tiene obra cada dos semanas, se les llama. Si va a solicitar

algun servicio” (asesora de ventas, comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Otra estrategia implementada es la de establecer una relacion amical con los clientes, asi lo

menciono la jefa de operaciones:

Tratamos de fidelizar y ser amigos del cliente. [la jefa de ventas], le gusta fidelizar al
cliente, tiene que visitarlo, lo hace. Ella crea un lazo mas amical que laboral y eso hace
que tenga ese detalle con cada cliente. [...] nos lo ha pedido la gerente, que estemos
atentas a los cumpleafios a los clientes, empresas, fechas importantes para ellos,

donaciones (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Ademas, la organizacion considera que las organizaciones ligadas al estado también le permiten

obtener informacion relevante del entorno, la lider de desarrollo de negocios menciono:

Cuando hubo el huayco en la zona norte entonces |[...] igual van a querer los bafios,
igual van a querer este hubo el tema que no habia agua en lima también. y las cisternas
de agua potable eran un negociazo, entonces, claro si hay ese negocio y es un tema que
te pide que lo hagas el gobierno [...] son tendencias que te dan, de pronto que salga un
fenomeno asi, esperamos que el gobierno licite, como lo que ha pasado en Piura, que ya
empieza la temporada de lluvias y no ha hecho nada, pero hay cosas que si se lanzan
inmediatamente por eso hay que estar atentos a licitaciones del estado (comunicacion

personal, 7 de noviembre, 2017).

Asimismo, se puedo observar que la relacion se da también de manera inversa, es decir, que la
empresa B busca ser un aliado estratégico para sus clientes mediante los conocimientos que

manejan del rubro de bafios portatiles y gestion de residuos, asi lo dejo ver la jefa de ventas:

Por ejemplo, la vez pasada, en un evento, un concierto, y el productor me pidié que
vaya porque queria que le diera mas o menos donde creia que podria estar posicionados

los bafios. Normalmente ellos hacen, con un productor de campo, hacen un plano donde
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ponen, aca va a ir la comida, aca va a ir tal cosa, aca tal cosa. Pero en este caso queria
que yo vaya para que yo le diga donde me parecia mejor (comunicacion personal, 18 de

noviembre, 2017).

Como se menciond anteriormente, se observa que el cambio en las estrategias de
“relacionamiento con los clientes” ha permitido que estos se conviertan en aliados estratégicos,
los cuales comparten conocimiento que permite a la empresa B adaptar a las necesidades

propias (jefa de operaciones, comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Por ultimo, se analiza el impacto que tiene la innovacion en la nueva administracion enfocado
en los colaboradores sobre las asociaciones estratégicas. Dentro de la organizacion se observa
que se le da gran importancia al estado animico de los operarios y los choferes pues son estos

los que dan la cara al cliente, asi lo resalta el administrador:

Tienen que estar siempre motivados y sentirse feliz por lo que hacen y siempre
preguntandoles, diciéndoles, felicitarle [...] un buen ambiente de trabajo [...] va ser
bueno para que la empresa salga adelante; [...] Se tiene un impacto porque si hay una
buena satisfaccion hay un buen trabajo y por ello lo va ver reflejado con los clientes que
nosotros tengamos. En realidad, la cara de la organizacion son los operarios y los
choferes, porque ellos estan en el campo y dan la cara por nosotros. Entonces si es que
nosotros no hacemos que ellos se sientan bien y se sientan contento con los que hacen;
eso va impactar afuera en la calle con nuestros clientes; entonces tienen que estar
siempre con buen desempefio y contentos (comunicacion personal, 29 de noviembre,

2017).

Ademas, dada la importancia de los colaboradores dentro de la organizacion la organizacion
busca reducir los tiempos de trabajo y cumplir con los mismos, asi lo menciona la jefa de

operaciones:

Como te estaba comentado el tema de algunos formatos que se han implementado, eh,
el de que el trabajador termine mucho mas temprano su ruta, digamos por el tema que
siempre hemos tenido el trafico, se ha tratado de cambiar las rutas, de alguna forma a
horarios donde no haya demasiado trafico y el trabajador pueda cumplir el horario de
trabajo indicado. Porque se cierta forma es un trabajo muy cansado y muy complejo,
tratamos de que el trabajador no se estrese demasiado. Porque al generar eso pueden

ocasionar accidentes (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

3.Hallazgos importantes
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En las siguientes lineas, se presentaran los hallazgos relevantes obtenidos sobre la
relacion de las innovaciones organizacionales implementadas con el desempefio de las empresas
familiares del sector eco-ambiental estudiadas. Cabe sefialar que en ambas empresas se encontrd
que las variables mencionadas estaban relacionadas, aunque no se pudo determinar en qué

medida porque no se contaba con una linea base antes de las implementaciones.

Es necesario sefalar que las innovaciones organizacionales, en el caso de la empresa A,
fueron, principalmente, iniciativas del fundador y el perfil que tiene, ya que atn tiene influencia

en los cambios dentro de la organizacion, asi lo sefiald la gerente comercial:

Todo siempre se conversa con el sefior. Absolutamente todo, algiin cambio que se tenga
que hacer siempre es con él. Generalmente, las seis personas [encargados de las
gerencias] con el [duefio], cuando se tiene que dar algiin cambio, se plantea y segun eso
todos damos la sugerencia, recomendaciones y se decide por tomar una decision

(comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Por otro lado, en la empresa B, las innovaciones organizacionales fueron promovidas
por el administrador y la jefa de operaciones; esto se debe a que ellos son quienes dirigen la
empresa, como una asesora de ventas menciono: “Quienes terminan tomando la decision son [la
jefa de operaciones] y [el administrador], cuando ellos ya no pueden manejarlo, cualquier cosa
llaman aca [y se comunican]|con la duefia, pero basicamente ellos son los jefes: jefe de

operaciones y administrador” (comunicacién personal, 27 de noviembre, 2017).

Siguiendo con lo anterior, se presenta los principales hallazgos tomando en cuenta las

tres variables de desempefio evaluadas.
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3.1. Innovacion Organizacional y Satisfaccion del Personal:

Respecto a la variable de satisfaccion y que innovaciones implementadas en ambas empresas
muestran una mayor cantidad de relaciones con las categorias!'’ de la variable estudiada se

obtuvieron los siguientes resultados.

En la empresa A se observo que las innovaciones con mayor cantidad de relaciones con las
categorias fueron: (1) restructuracion del area comercial y (2) implementaciones de reuniones en
el area comercial y operaciones. Se puedo observar que las innovaciones mencionadas tienen
relacion con cuatro de las siete categorias evaluadas (ver Anexo Z1). Respecto a la
restructuracion del area comercial, la empresa A viene creciendo, lo que ha resultado en que el
duefio empiece a delegar, asi lo menciono: “Las gerencias se implementaron hace 3 afios.
Anteriormente, yo era operaciones, ventas, yo era, todo. [Pero] por el crecimiento de la empresa
[...] necesitaba delegar responsabilidades” (comunicacion personal, 8 de enero, 2018). Por otro
lado, la implementacion de reuniones en el area comercial y operaciones permiten que los
colaboradores de mandos medios rindan cuentas sobre la calidad del servicio brindado, y facilita
la comunicacién y relacion entre pares, asi lo sefialo la encargada del area de Post-Venta: “si
hay un problema y si es reincidente, lo registramos para saber al mes cuantos reclamos ha
habido. Normalmente llamamos a reunion, y en ese lugar llamamos a los responsables, ya sean
supervisores de operaciones o ventas. En algunas ocasiones, hemos tenido reuniones con el

duefo” (comunicacion personal, 20 de noviembre, 2017).

Por otro lado, en la empresa B se observé que las innovaciones con mayor cantidad de
relaciones con las categorias fueron: (1) nueva administracion enfocada en colaboradores y (2)
capacitaciones. Para el primero se observo una relacion con cinco categorias, y en el caso del
segundo se observo una relacion en tres categorias (Ver Anexo Z1). En cuanto a la nueva
administracion enfocada en colaboradores se tienen que la nueva administracion reconoce la
importancia de su trabajo, ya que son quienes se comunican directamente con los clientes. Por
ejemplo, para el caso de los operarios, la duefia al igual que el administrador consideran que si
ellos estan satisfechos, van a poder dar un buen servicio al cliente; asi lo sefiald el

administrador:

Abhora, en lo que va del afio, recién en este mes estamos viendo el tema de que el

personal se sientan mas tranquilos de trabajar; usualmente tenemos mucha presion con

17 Las categorias de satisfaccion consideradas para el analisis fueron: (1) alternativas de trabajos
superiores, (2) calidad del servicio, (3) compromiso organizacional, (4) comunicacion, (5)
estructura del lugar de trabajo, (6) relacion con pares y (7) SSOMA.
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ellos [porque] lo hacian por obligacion y no porque lo quisiera hacer. [...] Son cosas
que hoy en dia no se da porque la empresa para que pueda avanzar o correr tiene que
estar todos agarrados de la mano y avanzar; es decir, todos subirse y darle para adelante.
Estamos tratando, cada dia, de motivar a nuestro personal para que trabajen contentos y

felices (comunicacidn personal, 29 de noviembre, 2017).

Para el caso de las vendedoras, la nueva forma de relacionarse ha generado una relacion de

confianza, como lo sefial6 el administrador:

Al comienzo, era un poco mas estricto, pero ahora la relacion es un poco mas de
confianza hacia los vendedores; asimismo, no se les da mucha presioén porque el hecho
de que se le ponga mucha presion genera que estén medio atemorizados o que no
trabajen bien, entonces les recalcod que tienen que vender, pero con poco de presion

(comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

En relacion a las capacitaciones, la lider de desarrollo de negocios de la empresa B sefialo:

Tenemos charlas diarias de cinco minutos, todas la mafianas, antes de que la gente salga
a operaciones, trabajo en campo y una charla general que dura media hora [donde]
tocamos temas de medio ambiente, seguridad, las nuevas normas del llenado de APS’%,
un procedimiento mucho mas largo; entonces depende mucho del rubro, giro que estan
designado cada trabajador, como te digo trabajamos con mineria, construccion, [y] en
muchos rubros, entonces cada uno de ellos tienen sus estandares y nos exigen también

estandares que cumplir (comunicacidn personal, 7 de noviembre, 2017).

En las siguientes lineas se presentan las categorias que han mostrado tener un mayor niimero de

relaciones con las innovaciones organizacionales implementadas en los sujetos de estudio.

Por un lado, en la empresa A se observd que las categorias con mayor nimero de relaciones
fueron: (1) estructura del lugar de trabajo, en donde se encontré6 que cuatro innovaciones
organizacionales afectaron la categoria; y (2) comunicacion, donde se encontraron que afectan
solo tres innovaciones organizacionales (Ver Anexo Z1). Los resultados de la categoria
“estructura del lugar de trabajo” pueden vincularse con el hecho de que cuatro, de las ocho
innovaciones identificadas en la organizacion, estan relacionadas a la “restructuracion del drea

comercial”’, ya que de esta manera se busca optimizar tiempos y mejorar la calidad del servicio

18 Atencion Primaria de Salud
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ofrecido. En referencia a la categoria “comunicacion”, esta se vincula a innovaciones

organizacionales que buscan compartir conocimiento, tanto de manera oral como escrita.

Por otro lado, en la empresa B se observd que la categoria con mayor niumero de relaciones fue:
calidad del servicio, en donde se encontrd que cuatro innovaciones afectaron la categoria. Esto
podria entenderse porque la mayoria de innovaciones implementadas en la empresa se
relacionan con la venta, es decir, que mediante las mismas se busca mejorar los tiempos,

evidencias y relacionamiento de los involucrados en el proceso.

Adicionalmente, cabe sefalar que algunas las caracteristicas familiares influyeron en el estado
emocional que sienten los trabajadores respecto a sus labores. Esto debido a que la empresa A
aun esta en la primera generacion y el duefio, lider empresa-familia, ejerce influencia en sus
colaboradores por la legitimidad que tiene; ademas, la figura del “fundador” es un elemento
fuerte dentro de la empresa. Por eso, se encontrd que la mayoria de los colaboradores que tienen
muchos afios dentro de la empresa mencionan tener un fuerte compromiso y lealtad con el
dueio, y con la empresa; por ejemplo, la gerente de logistica de la empresa A declaro: “Vengo
trabajando 15 afios aqui en la organizacion. [A] es una empresa que significa mucho para mi. Y
uno quiere a la empresa por todo lo que te brinda” (comunicacion personal, 15 de noviembre,

2017).

Igualmente, como se sefiald en el marco teérico, para que aumente la satisfaccion laboral es
necesario hacer innovaciones organizacionales y para ello es inevitable “crear un clima de
innovacion”; por ello, en base a la informacion recolectada, se puede afirmar que la empresa A
ha estado desarrollando este tipo de “clima para la innovacién”, principalmente, por el perfil del
fundador y la identidad compartida, él es de ser una persona “arriesgada y exigente”, en el
ambito laboral y familiar, como ¢l mismo lo indico: “preparo a mis hijos, primero, en su
estudio. Segundo, en la planta. Les estoy dando ideas de temas financieros, como debes pensar,
hacer, como tienen que apalancar[se], juego del negocio y dinero. Veo sus estados financieros y
ahi voy controlando, cuanto estdn ganando o perdiendo” (comunicacion personal, 8 de enero,
2018). Cabe destacar que identidad compartida se viene socializando en toda la empresa,

especialmente por medio de los trabajadores antiguos.

Asimismo, respecto a los roles simultaneos, en la empresa A, han afectado parcialmente en la
satisfaccion de los trabajadores por la presencia de un “altruismo asimétrico”. Por ejemplo, la
asistente de gerencia sefialo que la esposa del duefio es asesora comercial y por su vinculo
familiar tiene cierto “grado de preferencia”, mencioné que esto se observo en la exoneracion de

las politicas a las que estan sometidos los demas asesores, algunas de ellas son: descuento en el
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sueldo cuando alglin cliente no pague, o retencion del bono en caso no lleguen a la proyeccion
estimada (comunicacion personal, 26 de diciembre, 2017). No obstante, si bien estos hechos que
afectan la satisfaccion, son pocos los familiares quienes trabajan dentro de la empresa, por lo

que estos son problemas poco frecuentes.

En cuanto a las variables de empresa familiar, en empresa B, no se encontré que afecten la
satisfaccion laboral. Esto se debe a que la duefia no ejerce influencia dentro de la empresa, ya
que ella se enfoca en otros rubros y el administrador se encarga de la organizaciéon. Asimismo,
solo se cuenta con dos miembros de la familia directa de la duefia que tienen un cargo en la
organizacion, entre ellos su hija y su sobrina; esto se debe a que sus otros hijos tienen otras
profesiones, como una asesora de ventas lo sefiala: “sus hijas, [...] cada una de ellas, tienen su
profesion, pero si ellas es[tuvieran] metidas en esto, yo que fuera también me empaparia,
opinaria y ayudaria, porque al fin y al cabo va a ser un patrimonio para ellas” (comunicacion

personal, 17 de diciembre, 2017).

3.2. Innovacién Organizacional y Calidad del Servicio - Objetivo'®

Respecto a la variable de calidad del servicio y que innovaciones implementadas en
ambas empresas muestran una mayor cantidad de relaciones con las categorias® de la variable

estudiada se obtuvieron los siguientes resultados.

En la empresa A se observod que las innovaciones con mayor cantidad de relaciones con
las categorias fueron: (1) implementacion del area post-venta, en donde se encontro6 relacion con
siete categorias; (2) implementacion de los administrativos de cuenta (back office), donde se
encontrd que afecta a seis categorias; (3) reestructuracion del area comercial, que se relaciona
con cinco categorias; y (4) implementacién de reuniones en el area comercial y operaciones,

donde se encontr6 un relacion con cuatro categorias (Ver Anexo AA).

En el caso de la “implementacion del drea post-venta” ha permitido que la organizacion
obtenga un feedback de los clientes sobre la calidad del servicio. Ademas, la retroalimentacion
permite que los colaboradores planifiquen, disefien, controlen y analicen para el mejoramiento

de la calidad brindada; asé lo comento una asesora comercial:

19 Calidad desde la perspectiva de la organizacion.

20 Las categorias de calidad del servicio consideradas para el analisis fueron: (1) planificacion de
la realizacion, (2) procesos relacionados con los clientes, (3) disefio y desarrollo del producto, (4)
generalidades, (5) seguimiento y medicion, (6) control de servicio, (7) andlisis de datos y (8)
mejoramiento.
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Tenemos un area de post venta que [...] se encarga después de medir el servicio, evaluar
al cliente. En esta area se mide el grado de satisfaccion de los clientes donde medimos si
el servicio fue eficiente, fue el esperado o si hubo algin tema de retraso con eso
podriamos medir el tema de la satisfaccion del cliente, que es lo que esperamos

(comunicacién personal, 17 de noviembre, 2017).

Igualmente, la “implementacion de administradores de cuenta” (backoffice) ha
permitido definir las funciones y dar mayor seguimiento a la satisfaccion del cliente por parte de
los asesores de ventas, asi lo sefialaron “el asesor muy aparte del area post venta hace la
medicion [del servicio] porque esta en constante comunicacion con ellos para ver qué tal fue el

servicio” (asesora de venta, comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Por otro lado, en la empresa B se observo que la innovaciéon con mayor cantidad de
relaciones con las categorias fue: (1) nuevas formas de relacionamiento con los clientes, en
donde se encontr6 relacion con cuatro categorias (Ver Anexo AA). Ello se entiende porque,
dentro de las estrategias, se involucra las maneras en que se establece los requisitos del servicio
considerando los aspectos legales y reglamentario. Asimismo, la implementacion ha permitido
una comunicacién fluida con los clientes, lo posibilita que se revise sus requerimientos, asi lo
menciono una asesora de ventas: “el servicio [se realiza] de acuerdo a lo que ellos [...] solicitan,
en el horario que ellos quieren, el personal que requieren, [...], hasta el momento no ha habido
ningun inconveniente” (comunicacion personal, 27 de noviembre, 2017). Esta planificacion es
revisada y conversada con los clientes para que sus necesidades sean cubiertas y queden
satisfechos. Ademads, para medir la calidad del servicio, la empresa B cuenta con algunas
innovaciones que se implementaron como parte de la estrategia de relacionamiento con clientes:
“[se realizan] encuestas, [también] tenemos el acta de conformidad [para el] seguimiento [a los]
clientes potenciales o clientes actuales, pero de clientes potenciales, [...] tenemos una base de
datos, no es un CRM, pero es informacion que hemos ido enviando correos, menos completo

que un CRM” (lider de desarrollo de negocios, 7 de noviembre, 2017).

En las siguientes lineas se presentan las categorias que han mostrado tener un mayor
nimero de relaciones con las innovaciones organizacionales implementadas en los sujetos de

estudio.

En la empresa A se observo que las innovaciones con mayor cantidad de relaciones con
las categorias fueron: (1) procesos relacionados con el cliente, (2) disefio y desarrollo del
servicio, (3) seguimiento y medicion; y (4) control de servicio. Se puedo observar que las

innovaciones mencionadas tienen relacion con cinco categorias. Estas variables de la calidad, en
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si, aspectos del desarrollo del servicio. Las innovaciones organizacionales que muestran una
relacion con las categorias, han buscado definir las funciones y responsabilidades, ello con el fin
simplificar tareas y permitir la transmisién del conocimiento. Este conocimiento se relaciona,

principalmente, con las incidencias para mejorar la calidad del servicio.

Por otro lado, en la empresa B, la mayor cantidad de relaciones se encontraron en (1) la
planificacion de la realizacion del servicio, con cinco innovaciones que repercuten en la
categoria. Por ejemplo, los “envios de correos” semanales, que realiza la lider de negocio,
permiten que se comparta informacion de informes y nuevas metodologias en temas de mejora
del servicio. Asimismo, las “capacitaciones” han permitido que los trabajadores obtengan
conocimientos en temas de SSOMA, actualizacion de la normativa de Residuos Solidos y
conozcan los requisitos para dar servicio; mientras que la implementacion del software CICIA
permite que las programaciones de los horarios sean de conocimiento de los interesados, lo que

se incluye en la calidad del servicio.

Finalmente, se investigd los factores que influyen la calidad en empresas familiar, en
base al marco tedrico, en donde se destaca el “compromiso de la calidad” para evitar que se
ponga en riesgo el prestigio de la “marca familiar”. No obstante, en ambos casos estudiados no
se encontrd que las empresas consideran la reputacion como un aspecto de la calidad del
servicio que brindan, mas atin muchos sefialaron que no hay alguna conexion entre la empresa y
la familia; esto se debe a que muchos de los clientes no tienen contacto directo con los duefios,
sino que la transaccion se da a través de los asesores de ventas. En esta misma linea, en la
empresa A, el gerente general menciono: “[La empresa A] suena como [empresa A], no (...)
[como el nombre de la familia]. Simplemente, no se ha visto como parte de estrategia de[l

duefo]” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Igualmente, los colaboradores, de la empresa B, sefialan que no hay una relacion entre
el apellido de la familia y la empresa, como lo menciono una asesora de ventas: “Hasta donde
puedo ver, no mucho. Porque muchos no tienen conocimiento de que apellido es”
(comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017). Asimismo, la jefa de ventas menciono: “no,
porque nadie sabe [quien es la duefia], [los] clientes ni siquiera saben. [En esta misma linea,]
son pocas las personas que saben que [la empresa B] y [la empresa A] son familia. Yo te digo
porque yo paro, [...] Son pocas las que saben que ambos son familia” (comunicacion personal,
18 de noviembre, 2017). Cabe sefialar que solo una persona, en la empresa B, hizo referencia a

la marca familiar:
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Por supuesto, apellido [mi] nombre [esta de] por medio. Por ejemplo, [estaba de viaje y]
Chinalco se comunicaba conmigo y tenia que ver la manera de poder comunicarme con
la empresa porque al final estd tu nombre y tienes que quedar bien, a donde vayas. Es
mi prestigio para ciertas actividades, a pesar que mi apellido no tiene que ver, pero igual

(lider de desarrollo de negocios, comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017)

Por esto, se puede afirmar que el concepto de “marca familiar” en la calidad del servicio
no son relevantes para los sujetos de estudio y, mds bien, la organizacidn tiene un caracter “mas
de empresa que de familia” porque brinda un servicio de calidad como respuesta a los
requerimientos de los clientes y para sobrevivir en el mercado, mas no porque esté en riesgo el
nombre de la familia o el nivel de orgullo familiar. Asimismo, como se observo en los
testimonios citados anteriormente, los clientes no vinculan a la empresa con la familia porque
no conocen a la familia duefia de la empresa. Ademas, se podria inferir, en ambas empresas, que
la inexistente vinculacion obtenida entre la “marca familiar” y la calidad del servicio se da
porque estas organizaciones no se autodenominan como empresas familiares, asi lo indicaron la
gran mayoria de entrevistados. Esta auto definicion se explica principalmente por el concepto de
empresas familiares que manejaban los entrevistados, este contemplaba que la mayoria de los
trabajadores sean parte de la familia del duefio, aspecto que no se observo en los sujetos de
estudio porque habia escasa presencia de familiares. Pese a este hecho, en el transcurso de la
investigacion se pudo identificar que las empresas son empresas familiares por cumplir con las

caracteristicas, ademas de influir en el funcionamiento y los resultados obtenidos.

3.3.Innovacion Organizacional y Asociaciones Estratégicas

Respecto a la variable de asociaciones estratégicas y que innovaciones implementadas
en ambas empresas muestran una mayor cantidad de relaciones con las categorias®! de la

variable estudiada se obtuvieron los siguientes resultados.

En la empresa A se observo que las innovaciones con mayor cantidad de relaciones con
las categorias fueron: (1) reestructuracion del area comercial, (2) implementacion de reuniones
en area comercial y operaciones y (3) implementacion de los administrativos de cuenta (back
office (Ver Anexo AB). Dichas innovaciones han permitido que la relacién con colaboradores
mejores; puesto que, mediante ellas, se ha establecido una cadena de mando para la toma de
decisiones y permitié una mejor distribucion de responsabilidades y division del trabajo, y asi

evitar confusion de roles. Asimismo, las reuniones incidieron en que los colaboradores reciban

2 Las categorias de asociaciones estratégicas consideradas para el andlisis fueron: (1)
informacion del entorno y (2) relacién con stakeholders.
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informacién, compartan aprendizajes, resuelvan sus dudas y problemas (supervisora de post-
venta, comunicacion personal, 20 de noviembre, 2017). Cabe subrayar que las reuniones y la
comunicacion, mediante WhatsApp, ha permitido que los altos mandos, como los gerentes y
duefio, presten atencion de algunas necesidades que se han ido generando en los clientes, asi
como solucionar los problemas de brindar el servicio; por ejemplo, una de las asesoras
comerciales sefiala: “[se va mejorando] por las ideas que el mismo personal nos va dando”

(supervisor de operaciones, comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).

Al mismo tiempo, las asociaciones estratégicas con los colaboradores, en la empresa A,
se ha encontrado fortalecida por la “presencia del fundador en la organizacion” porque los
colaboradores pueden desarrollar una relacion directa; en esta misma linea, se desarrolla una
mayor confianza entre duefio (fundador) y los colaboradores, en los primeros afios de la
empresa, ya que en ese periodo es cuando el duefio trabajaba constantemente dentro de la
empresa; esto estaria relacionado al “capital social”, que tiene la empresa, debido a las
construcciones de las relaciones sociales con los colaboradores, en base a la historia familiar de
la empresa (J. Seclén, 2016). Sin embargo, es necesario sefialar que mientras una organizacion
cuente con una estructura organizacional mas compleja es mas dificil que los colaboradores se

comuniquen con los duefios; debido a los niveles jerarquicos.

Por otro lado, en la empresa B, se observa que la capacitacion y la nueva administracion
enfocada en los colaboradores influye directamente en que los colaboradores se vuelvan socios
estratégicos para la organizacion; esto se contrasta con lo que la lider de desarrollo de negocio

seflala:

Pienso que [ahora] es mucho el compromiso que tiene el trabajador con la organizacion.
No creo que siempre ha sido asi. Ahora veo que el administrador inspira bastante
confianza porque es una persona muy llevadera y de buen caracter, entonces, eso te deja
trabajar [...] El nuevo administrador tiene un caracter bastante bonito (lider de

desarrollo de negocios, comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Asimismo, la “nueva administracion enfocada en los colaboradores”, hace que la
organizacion obtenga informacion de las nuevas sugerencias que dan los colaboradores y
clientes sobre las mejoras en el servicio o se les considera para la toma de decisiones. Por

ejemplo, esto se vio reflejado en una afirmacidon que hizo un operario:

Cuando hay algo que hacer o se quiere innovar algo, la jefa dice “ha salido este

proyecto”, entonces ella siempre nos comenta, nos hace conocer. O si vamos a comprar
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un semi trailer, o un camion, [nos pregunta] qué marca podemos comprar, qué carro
puede ser y nosotros como conductor les hacemos llegar cual es bueno, ellos también

optan por esa decision (comunicacion personal, 28 de noviembre, 2017).

Igualmente, dentro de la categoria de relacion con stakeholders de la presente variable,
en la empresa B, es importante destacar que la identidad compartida, considerada como el perfil
y valores del fundador o de la familia fundadora, ha permitido afianzar las alianzas con

colaboradores, asi lo sefialo la duefia:

Los valores [...] impacta[n] mucho, es lo mas importante dentro de la empresa y dentro
de la persona que te trata cada dia. Los valores de las personas es lo mas importante.

[Por ello,] lo primero que yo trato de que haya dentro de la empresa es el respeto y que
haya buena comunicacion entre ellos; y sobre todo armonia y companerismo dentro del

trabajo (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Un ejemplo de esta identidad compartida se pudo observar en la innovacion referida al
nuevo relacionamiento con los clientes, como lo sefialo la lider de desarrollo de negocio: “Cada
vendedora tiene su cartera de clientes y se respeta [si] sabemos que es cliente de una vendedora
de aca, se le espera o se le toma nota de la informacion y cuando venga ella, se va a encargar.

[Aqui] hay un tema de respeto” (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Asimismo, la duefia mantiene una relacion muy cercana con todos sus trabajadores,
como ella lo sefala: “llego a mi oficina y lo veo a mi administrador o a mi supervisor o al que
cuida el local y le pregunto /tienes algin problema? No sefiora, [y le digo] cuando lo tengas me
lo cuentas, entonces yo tengo un trato muy amical con todos mis trabajadores” (comunicacion
personal, 7 de noviembre, 2017). Es probable que la forma de relacionarse de la duefia haya
influido como se dan las relaciones entre los colaboradores y los jefes, administrador y con la

misma duefia.

Otro actor importante de las asociaciones estratégicas es el cliente. Respecto a ello, en la
empresa A, las innovaciones con las que se encontraron una mayor relacion fueron: (1)
implementacion del area post-venta y (2) la implementacion de los administrativos de cuenta
(back office). Esto se debe a que estas innovaciones han mejorado la relacion comunicativa con
el cliente y ha permitido que la empresa A obtengan informaciéon respecto a las nuevas
tendencias del sector y sus nuevas necesidades de los clientes; asi lo menciono una asesora

comercial:
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[la empresa A] esta dirigida a todo tipo de sector, entonces yo creo que si [proporcionan
informacién], porque cada sector [...] nos ensefa de diferente manera cdmo esta
enfocada su venta como [por ejemplo] el tema de mineria nos da informacion respecto a
cuanto es lo que se estd explotando aqui en el Peru, ;cuantas obras se estan realizando?
Por ejemplo, este afio que fue el tema de obras por todo lo que es el Estado estuvo

paralizado de inversiones (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Por otro lado, en la empresa B, el “nuevo relacionamiento con los clientes” ha
permitido que sus clientes se vuelvan socios estratégicos; ya que ellos le proporcionan
informacién relevante respecto a las nuevas tendencias del sector, como lo sefialo la lider del
negocio: “[...], una empresa constructora grande pidid que se haga el servicio de compostaje.
Todavia no se ha implementado, pero el mercado te dice que hagas el servicio de compostaje

porque el cliente lo esta pidiendo” (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Adicionalmente, si bien no ha habido una innovacién organizacional respecto a las
relaciones con el competidor que forma parte de la familia, en el caso de ambas empresas, cabe
resaltar que ambas vienen desarrollando alianzas claves para el desarrollo de cada una. Esto es
porque se ayudan y cooperan para atender demandas grandes, que por si solas no lo podrian
realizar; esto también se debe a que el rubro es muy competitivo; asi como lo sefialo el duefio de
la empresa A: “cuando hay servicios grandes como del Papa, nos hemos comunicado con [la
empresa B] y les jalamos al proyecto. A veces mis hijos, mi seflora o yo [nos] comunicamos

[con ellos]” (comunicacion personal, 8 de enero, 2018).

Asimismo, al ser familia, las empresas evaluadas tratan de enfocarse en diferentes tipos
de clientes, para asi los asuntos empresariales no se trasladen al ambito familiar. Como lo

sefiala, la jefe de operaciones de la empresa B, sobrina de los duefios:

Nosotros somos 2 empresas de [la misma] familia que tienen el mismo rubro y ahi
llegan los comentarios. Entonces si hay una cierta competencia de si [un personal], es
vendedora de [la empresa B] y en [la empresa A] es [la esposa del duefio] se pueden
llegar a quitar los clientes, ya sea por el tema de precios [0 por] el tema de servicio [...].
Y de cierta forma cuando ingresa [...] digamos sale [la empresa B] y entra [la empresa
A] hay cierto comentario [entre la familia] de por qué se dejo a [la empresa B] y se
escogio a [la empresa A], o viceversa. [ademas] siempre tratamos de cuidar de no perder
un cliente por un mal servicio [...] A la duefia le afecta mas que el cliente se lo quite un
desconocido que un conocido porque vienen los comentarios posteriores a esto

(comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).
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4.Conclusiones del capitulo

En primer lugar, las innovaciones organizacionales presentan una relacion con los tres
aspectos del desempefio que han sido evaluados. Adicionalmente a esto, primero, se identifico
que las empresas evaluadas tienen una perspectiva basada en ser mas “empresa que familia”,
pese a que ambas cumplan con las caracteristicas de empresas familiares; ello, ha hecho que en
ambas empresas prefieran no tener colaboradores que pertenezcan a la misma familia, con el fin
de evitar problemas de roles dentro de la empresa. Consideramos que esta perspectiva les ha
permitido crecer, ya que permite la creacion de valores organizacionales que han dado cabida al

adecuado funcionamiento de la empresa y ello ha facilitado la toma de decisiones.

En segundo lugar, el hecho de no reconocerse como empresas familiares ha influido en
el desempefio relacionado con la calidad del servicio, ya que no buscan cuidar la marca familiar,
sino que se brinda el servicio con el objetivo de fidelizar y conseguir nuevos clientes; es decir,
para mantenerse en el mercado. Ademas, aunque el hecho de considerarse s6lo empresa no ha
influido en la satisfaccion percibida por los colaboradores, existen algunos problemas de roles
simultaneos, sin embargo, son pocos por el nivel de presencia familiar dentro de las
organizaciones. Adicionalmente, se concluye que el principal motivo para que ambas empresas
trabajen como una asociacion de cooperacion comercial, radica en que ambas pertenecen a la
misma familia y buscan el bienestar comiin; cabe resaltar que ambos duefios permiten la
cooperacion, pero esta se hace s6lo a nivel asesores comercial y operarios, de esta manera se

busca evitar conflictos familiares.

En tercer lugar, si bien la toma decisiones para invertir se encuentra centralizada en los
fundadores, no existe una aversion al riesgo impregnada en el grupo familiar; sino que en un
primer momento se tuvo que ser preferente al riesgo; ello debido a que el giro de negocio
requiere un apalancamiento operativo inicial para poder iniciarse en el rubro. Actualmente, en
base a lo sefalado lineas arriba, la propension a innovar esté ligada al perfil de riesgo que tiene
cada uno de los lideres (y fundadores) porque son quienes incentivan la innovacion entre sus

colaboradores.

En cuarto lugar, en la actualidad, se puede observar dos planificaciones estratégicas
diferentes, por un lado, se observé una estrategia de obtener beneficios en base a las inversiones
previamente efectuadas y asi lograr sobrevivir en el mercado; por otro lado, se encuentra
planificacion estratégica de la otra empresa, que no solo busca sobrevivir 0 mantenerse, sino

que busca resaltar y liderar el rubro. Pero, en ambas visiones sostenibles vinculadas con la
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planificacion estratégica, buscan salvaguardar el patrimonio familiar, pesar que no considerarse

empresas familiares.

Finalmente, se encontré que no existe un plan de sucesion estructurado ni un mentor
que lo guie, pero se puede decir que existen planes para que los hijos realicen la sucesion. Es
decir, los duefios no son conscientes de toda la planificacion de la sucesion, pero ellos tienen el
interés de que sus hijos sean quienes se queden a cargo de sus negocios en el futuro; por ello,
buscan introducirlos en los diferentes giros del negocio con el fin de que tomen la direccion de
la empresa en un futuro; asi lo sefiald el duefio de la empresa A: “Preparo a mis hijos [...]. Ellos
no cuentan con un cargo especifico porque quiero que estén en la planta y [en las oficinas]
también. Por ejemplo, [...] el mayor conoce todos los rubros de la empresa. Y [mi hija] recién
esta entrando. Para que aprendan [...] los siento conmigo para negociar los bafios para que
vayan aprendiendo”. En esta misma linea, la sucesiéon no ha tenido relacion con alguna
innovacion organizacional implementada, pero si va a influir cuando los sucesores tomen
decisiones estratégicas, volviéndolos promotores o no de las innovaciones. Ademas, en un
futuro, los sucesores pueden alterar las asociaciones estratégicas con los stakeholders porque
cambia el liderazgo, aunque se mantenga la cultura del fundador; el reto estad en liderar sin

desafiar la identidad compartida.

Con el fin de sintetizar la informacion comentada, se muestra el siguiente cuadro (Tabla
20) que resume como las innovaciones organizacionales identificadas, en las empresas
familiares estudiadas, se relacionan con el desempefio organizacional de las mismas. Se ha
clasificado por grado de intensidad, alta o baja, tomando en consideracion la cantidad de

innovaciones que se relacionan con el desempefio

Tabla 20: Variables que muestran relacion con desempefio organizacional

Desempeiio Empresa familiar: (intensidad alta) Empresa familiar: (intensidad baja)
organizacional

Innovacion Satisfaccion laboral Calidad del Servicio
Organizacional: Asociaciones estratégicas: Colaborador Asociaciones estratégicas: Cliente
(Intensidad alta)

Innovacion Asociaciones estratégicas: Competidor
Organizacional: familiar
(Intensidad baja)
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la presente seccidon se presentaran las conclusiones y recomendaciones de la presente

investigacion.

1. Conclusiones

El objetivo del presente estudio fue analizar la relacion del desempefio con las innovaciones
organizacionales implementadas en las empresas familiares del sector eco-ambiental. Cabe
senalar que las empresas estudiadas no son comparables, puesto que difieren en cantidad de
personal, tamafio y alcance; es decir, son distintas y al momento de evaluar el desempefo
intervienen otras variables fuera de innovacidon organizacional y empresas familiares.
Asimismo, se han encontrado innovaciones organizacionales implementadas en la empresa B,
que ya no se consideran como tal en la empresa A porque ya han sido implementadas en un
horizonte superior a los 3 afios; esto se debe a que ambas se encuentran en diferentes ciclos de
vida; igualmente, segin las caracteristicas de la empresa una misma innovacion va a tener
diferente impacto en el desempefio. Es por ello que la investigacion no ha sido comparativa,
sino ha buscado entender cémo las innovaciones organizacionales se relacionan con el

desempefio en cada una de las empresas.

Con el fin de poder contestar al objetivo general de la investigacion, se realizd un analisis a
nivel teodrico sobre las variables de desempefio organizacional con los que la innovacién
organizacional muestra tener algin tipo de relacion; ello, tomando en cuenta las caracteristicas
de empresas familiares, por ser la tipologia de los sujetos de estudio. A partir de las variables y
categorias encontradas se determinaron los aspectos del desempeio que se evaluaron en la
investigacion: (1) satisfaccion laboral, (2) calidad del servicio y (3) asociaciones estratégicas.
Como resultado de este primer analisis, se identificd que los aspectos de desempefio elegidos

tienen relacion con las innovaciones organizacionales en empresas familiares.

Con el fin de poder determinar las relaciones del desempefio con la implementacion de
innovaciones organizacionales se procedi¢ a identificar cuéles de las acciones implementadas
cumplian con los requisitos para considerarse como innovaciones organizacionales. Ello
tomando en cuenta el tiempo transcurrido de la implementacion, las razones por las cuales se
realiz6 la innovacion y los resultados de las mismas. Se encontraron en conjunto treinta y tres
(33) acciones, de las cuales se determinaron que solo catorce (14) son considerados como
innovaciones organizacionales: Reestruccturacion del area comercial, implementacion del area

de post-venta, implementacion de un sistema de viaticos, actualizacion del software SEVEN,
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implementacion de reuniones del area comercial y operaciones, proceso de compra de la
maquinaria de Holanda, comunicacion via Whatsapp, correos, capacitacion, sistema CICIA para
programaciones, implementaciéon de administradores de cuenta, nueva administraciéon con

enfoque a los colaboradores, y nuevas formas de relacionamiento con clientes.

Posterior a ello, se busco explicar la forma en que las caracteristicas de empresas familiares se
relacionaron con los resultados de los aspectos de desempefio evaluados. Se pudo observar que
en relacion al aspecto de satisfaccion laboral, la principal caracteristica que se relaciona es el
liderazgo del fundador, puesto que su figura es aun fuerte, lo que ha generado un compromiso y
lealtad por parte de sus colaboradores, principalmente con los antiguos; adicionalmente, se
encontrd que la identidad compartida, que en el caso de la empresa A se caracteriza por ser
“arriesgada y exigente”, es una caracteristica que dentro de la organizacion viene impactando en
la satisfaccion de sus colaboradores. Asimismo, se pudo observar que en una de las empresas
estudiadas se presentan algunos problemas, aunque minimos por el porcentaje de familia dentro
de la organizacion, asociados principalmente a los roles simultdneos y al altruismo asimétrico
que emerge. Adicionalmente, es importante destacar que para la mayoria de entrevistados el
concepto de “empresa familiar” se asocia negativamente a la satisfaccion por estar vinculada

con el “favoritismo a la familia”.

En relacion al aspecto de calidad del servicio, el principal hallazgo respecto a su relacién con
empresas familiares fue que en ambos casos de estudio no la asociaban a la marca o prestigio
familiar, siendo esto contradictorio con el marco teorico desarrollado de calidad en empresas
familiares. De los resultados, se concluyd que los casos de estudio no se consideraban
“empresas familiares” porque: (1) los entrevistados tenian una definicion diferente para el
concepto de empresas familiares, (2) los entrevistados no perciben de qué manera el hecho de
ser familiares impacta en la calidad de servicio que pueden ofrecer y (3) solo una persona, quien
era familiar directo del duefio de la empresa A, hizo referencia que el concepto de estaba

asociado al prestigio del “apellido de su familia”.

En relacion al aspecto de asociaciones estratégicas, se observo que las existentes se generaron,
principalmente, por la naturaleza familiar que tienen los sujetos de estudio. En ambos casos, los
duefos vienen trabajando sus relaciones de cooperacion solo a nivel de vendedoras y operarios,
ello con el fin de evitar posibles problemas familiares por temas laborales. Ademas, ambos
hicieron referencia a que ecllos no tocan temas laborales sino solo familiares, porque
anteriormente se traspasaron los problemas laborales al ambito familiar. Asimismo, solo en la

empresa B se viene desarrollando estrategias de innovacion organizacional hacia los clientes y
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colaboradores, resultado del crecimiento que viene experimentando. En contraste con la
empresa A, la cual ya implemento estrategias en este &mbito hace mas de 3 ello, por ello, estas

no se consideran innovaciones organizacionales.

Finalmente, con el objetivo de responder a nuestra pregunta general de investigacion se

obtuvieron los siguientes resultados.

En primer lugar, las innovaciones organizacionales que estan relacionadas con la satisfaccion
laboral son: (a) la reestructuracion del area comercial permitié que los colaboradores cuenten
con una linea clara de mando y se redistribuya las responsabilidades y la carga laboral; (b) las
reuniones semanales en area comercial y operaciones posibilitd la rendicién de cuentas,
comunicaciéon mas fluida y una mejor relacion entre pares; (c) la nueva administracién enfocada
en los colaboradores son cambios en la motivacion que direccionan la estrategia de la empresa;

(d) las capacitaciones estd directamente relacionada con el desarrollo personal de los

colaboradores.

Asimismo, las dos primeras innovaciones implementadas, por la empresa A, estan relacionadas
con la estructura del trabajo y la comunicacion, ambas variables, son factores importantes en la
satisfaccion de los trabajadores, ya que involucra que los colaboradores conozcan claramente
sus funciones y responsabilidades, asi como que el flujo de comunicacion facilita el
cumplimiento y establecimiento de las tareas. Igualmente, las dos ultimas innovaciones,
pertenecientes a la empresa B, estan relacionadas con la variable de calidad del servicio porque
se enfocan en la motivacion y preparacion de los operarios y las vendedoras, quienes se

encargan de brindar el servicio en si.

En segundo lugar, las innovaciones organizacionales que estan relacionadas con la calidad del
servicio-objetivo fueron las siguientes: (a) la implementacion del area de post-venta, (b)
implementacion de los administrativos de cuenta (back office), (c) reestructuracion del area
comercial, (d) implementacion de reuniones semanales en area comercial y operaciones, y (e) el
nuevo relacionamiento con clientes que hace referencia, principalmente, a la comunicacion.
Estas innovaciones permitieron que las empresas planifiquen, disefien, controlen y analicen la
calidad del servicio brindado. En el caso de la empresa A, las innovaciones se basaron en
mejorar el desarrollo de la calidad porque estuvieron vinculados con los (a) procesos
relacionados con el cliente, (b) el disefio y desarrollo del servicio, (c) seguimiento y medicion y
(d) el control de servicio. Por otro lado, las innovaciones, de la empresa B, estan relacionadas al
mejoramiento del flujo de informacion y comunicacion que se da a nivel organizacional;

capacitaciones para mejorar los conocimientos de los colaboradores y se mantengan
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actualizados a temas de SSOMA y normativa de Residuos Soélidos; las programaciones
mediante el sistema CICIA que optimizan el trabajo de los operarios y la nueva estrategia pull

para atraer a los clientes, han influido en la planificacién de la calidad del servicio.

En tercer lugar, las innovaciones organizacionales que estan relacionadas con las asociaciones
estratégicas se dividieron en tres: Primero, las innovaciones que impactaron en la relaciéon con
los colaboradores fueron la reestructuracion del area comercial, la implementacion de reuniones
semanales de los mandos medios, la incorporacion de los administradores de cuenta (back
office), la capacitacion y la relaciéon con sus colaboradores. Las primeras tres innovaciones,
implementadas por la empresa A, estan relacionadas con la estructura organizacional, debido al
cambio en la cadena de mando para la toma de decisiones y la redistribucion de
responsabilidades y division del trabajo. Ademads, las reuniones y el uso del WhatsApp
permitieron el intercambio de informacion, aprendizaje y comunicacion mas fluida, entre jefes y
subordinados, respecto a temas de mejora del servicio e incomodidad de los colaboradores.
Adicionalmente, las dos ultimas innovaciones, implementadas por la empresa B, se relaciona
directamente con los colaboradores para que se conviertan en socios estratégicos y estos son el
nexo entre los clientes y la organizacion, por lo que transmiten informacion, sugerencias para la
mejora del servicio. Segundo, las innovaciones organizacionales que han impactado en las
asociaciones estratégicas con relacion a los clientes son: la implementacion de las relaciones
post-venta, la implementacion de los administrativos de cuenta (back office), el manejo de
relaciones con colaboradores y las nuevas formas de relacionarse con los clientes. Estas
innovaciones, las tres primeras adoptadas por la empresa A y la altima por la empresa B, han
mejorado la comunicacion con el cliente y asi han obtenido informacion respecto a las nuevas
tendencias del sector y sus nuevas necesidades de los clientes. Finalmente, no se ha innovado en
la relacion externa con su competidor familiar, pero ambos son socios estratégicos; esto se da
porque ambas empresas han desarrollado alianzas para atender demandas que superen su
capacidad que por si solos lo no podrian atender; ademas, prefieren cooperar entre ellos, que
con alguna empresa externa. Cabe resaltar que, si bien hay una rivalidad, ambas empresas
prefieren enfocarse en diferentes tipos de clientes, para que se eviten los problemas pasen a un

ambito familiar.

Para concluir, como estudio no se pudo estudiar el impacto de las relaciones innovacion
organizacional y desempefio porque no se tuvo una linea base previa a las implementaciones de
estas innovaciones. De acuerdo a la cantidad de innovaciones identificadas, se pudo observar
que gran parte de las innovaciones organizacionales implementadas por ambas empresas se

relacionaron con la satisfaccion laboral y asociaciones estratégicas — colaborador; ambas
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variables se encuentran ligadas a las caracteristicas de las empresas familiares estudiadas. Por
otra parte, se observd que una gran cantidad de este tipo de innovaciones se encuentran
vinculadas con los resultados de la calidad del servicio y asociaciones estratégicas — cliente; sin
embargo, estas variables presentaron poca relacion con las caracteristicas de las empresas

familiares estudiadas.

2. Recomendaciones

La investigacion en innovacidén organizacional y su relacion con el desempefio de empresas
familiares ha sido poco estudiado, mas aun en el contexto peruano. Asi mismo, su concepto es
muy amplio y ambiguo, respecto a definiciones y terminologia; por lo que genera confusion en
el investigador. Debido a ello, es necesario sefalar que la presente investigacion se muestra
como el punto de inicio de futuras investigaciones para clarificar las ambigiiedades de su

definicion.

De igual importancia, se debe tomar en cuenta que la innovaciéon organizacional esta
relacionada positivamente con el desempefio organizacional; no obstante, hasta ahora, las
empresas no reconocen su importancia ni su relevancia de ser difundida a mayor escala. Es mas,
en la investigacion realizada, se encontrd que se realizaban innovaciones organizacionales de
forma inconsciente y no la reconocian como tal. Por ello, la necesidad de que se lleven a cabo
mas investigaciones que muestren la relevancia de la innovacion organizacional en las empresas
familiares; asimismo, se recomienda evidenciar la relaciéon de las implementaciones en el
desempefio de empresas familiares de diferentes sectores con la finalidad de obtener un mayor
grado de comprension de las teorias. Esto se ve fortalecido en la ausencia de casos empiricos

que brinden evidencia practica de las implementaciones.

Igualmente, en la teoria revisada, se encontrd una polarizacion respecto a si las empresas
familiares son innovadoras o no; por ello y considerando un contexto peruano seria
recomendable que las investigaciones futuras tomen como caso de estudio a estas empresas. De
este modo, se evaliien aspectos propios de las empresas familiares que afectan el desempefio y
la promocién de implementaciones, debido a que las innovaciones organizacionales no
requieren una fuerte inversion, pero si requieren que haya una cultura que lo promueva; lo cual

se recomienda ser potencializado en las siguientes generaciones de las empresas familiares.

Asimismo, se conoce que la innovacion es una respuesta al cambio del entorno y, si bien nada
garantiza el éxito de la implementacidn, se tiene que innovar para que la organizacion tenga mas

posibilidades de obtener éxito. En relacion a lo anterior, en efecto, las innovaciones
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organizacionales son propias de cada empresa; por lo que no se debe pensar que las mismas
innovaciones que impacten de alguna forma en una empresa, van a funcionar de la misma

manera en otra.

En esta misma linea, se recomienda a la gerencia motivar la implementacion de innovaciones
organizacionales por relacionarse positivamente con el desempefio. Con esto ser conciente de
las innovaciones organizacionales para guiar las implementaciones y medir su impacto en el
desempefio. Ademas, es necesario realizar este tipo de innovacion para que se desarrolle nuevas

formas de organizar una organizacion enfocado en el personal y sus actividades.

Finalmente, se considera necesario que los gestores comprendan caracteristicas fundamentales
de su organizacion como la cultura, liderazgo y estructura organizacional para que puedan
innovar. En base al estudio realizado, se debe considerar lo siguiente para una empresa familiar:
(a) el perfil del fundador — o de la familia fundadora - y su influencia que este — o estos- tiene
dentro de la empresa, ya que son quienes van a promover o impulsar las innovaciones
organizacionales; (b) la identidad compartida dentro de la organizacion, esto en relacion a que
los valores organizacionales estén acorde para “crear un clima para la innovacion”; (c) la vision
sostenible de la empresa para que todas las innovaciones se direccionen hacia lograr lo trazado;
(d) e identificar los roles simultdneos que tienen los familiares al tener un cargo, en la empresa,

ya que podrian obstaculizas el impacto en el desempefio basado en la satisfaccion laboral.
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ANEXO A: Matriz de operacionalizacion de Variables

Tabla Al: Matriz de operacionalizacion de la Variable Practicas empresariales
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Tabla A2: Matriz de operacionalizacion de la Variable Estructura del lugar del trabajo
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E puestos de trabajo yrelaciones = :j o ad le'rtament'e. po'r(e % se mantenga bajo la direccidnde la 6. Gratificaciones por la relacién de tareas:
externas”. Y de;tro S ovg;anlzaclon o misma familia bajo un proceso Autonomia de trabajo
N : e prom'over' ,a estructurado se sucesion . . :
D descentralizacién del control y 7. Alterntiva de trabajos superiores
%t |Fesiblidad (OECD& Eurostar, 3. Nuevo sistema de .
I - 2007) . s 8. Centralizacién del lugar del trabajo
E = estructuracién y divisién del
Nt o
N 17 trabajo
T =
E
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Tabla A3: Matriz de operacionalizacion de la Variable Relaciones con agentes externos
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PREGUNTA DE « < p s e , g - 2 2 »
INVESTIGACION iDe qué forma las innovaciones organizacionales implementadas en las empresas familiares del sector ecoambiental estudiadas se relacionan con su desempeiio?
Variables Dimensi Deflmclonfes aperativas de Variables Variable de empresas familiares Variable de EF
p
ones las dimensiones
1. Sucesién
v
. 2. Planificacién estratégica
A @ 1. Nuevos métodos de manejo de las 3. Junta Directiva
R @ relaciones con los clientes 4. Visién sostenible
: S. Lealtad
I - 6. Roles simultaneos
A 3 7. ldentidad Compartida
B > 2. Nuevos métodos de '2‘ d'f"?“?" d[e' fundador
. ; ; icionalmente:
L W administracion de las relaciones con | Definicién de empresas familiares: Para
Definicién operativa de "X": Las 7 ) . fines de la presente investigacion, se 1. Confianza

E nuevas formas de hacer las cosas, L Introduccion de las nuevas los comp etidores conceptualiza “empresa familiar” como

®: que anteriormente no han sido E formas de manejar las relaciones aquella organizacién conformada por tres] 2. Lealtad
I Impleme implementados, yesresultado de o conlos clientes, colaboradores, sistemas (1) familia, (2) em’presa’y FS] 3:Problermas dé roles simultanes

ntacién |decisiones estrategias tomadas =Y proveedores, instituciones propiedad. Esta organizacion es dnica e
N de por la direccién (Birkinshaw, Hamel | - publicas, principalmente (Arraut, inseparable; donde |a gerenciay
D |innovaci|&Mol, 2008) que se desarrollan 2008); estas relaciones externas | 3. Nuewvo sistema de relacidn con log| direccidn se encuentraenmanos dela 4. Reputacién de la familia - Marca familiar
E ones dentro de tres Ambitos, segin el : estaninfluenciadas porla oeeedsras familia propietaria. Asi mismo, cuenta con

°_'93“l'la Manual de Oslo (2007): practicas e} “confianza, los valores ylas P una visién sustentable, alargo plazo, confg Compromis por la calidad
P cionales | ompresariales, organizacién en los & |nomas™ (OECD & Eurostar, la cual se planea que el control directivo
E puestos de trabajo y relaciones 7 2007) se mantenga bajo la direccidn de la B. Gratificaciones porlarelacién de tareas:
N externas”. @O misma familia bajo un proceso Autonomia de trabajo
D : estructurado se sucesion 7. Alterntiva de trabajos superiores

e
1 .; 5. Centralizacidn del lugar del trabajo
E = 4. Nueva relacién con las
— 3 7 5 e

N IF) nstituciones publicas
T ad
E




Tabla A4: Matriz de operacionalizacion de la Variable Dependiente Satisfaccion de los trabajadores

PREGUNTA DE

¢{De qué forma las innovaciones organizacionales implementadas en las empresas familiares del sector ecoambiental

Variables

Dimensi
ones

Definiciones operativas de las
dimensiones

Variables

Variable de empresas
familiares

VARIABLE DEPENDIENTE

Y:
Impacto
en el
desemp
eno
organiza
cional

Definiciéon de empresas
familiares: Parafinesdela
presente investigacion, se
conceptualiza “empresa
familiar® como aquella
organizacion conformada por
tres sistemas (1) familia, (2)
empresa vy (3) propiedad. Esta
organizacion es dnica e
inseparable; donde la
gerencia y direccion se
encuentra en manos de la
familia propietaria. Asi mismo,
cuenta con una vision
sustentable, alargo plazo,
con la cual se planea que el
control directivo se mantenga
bajo la direccién de la misma
familia bajo un proceso
estructurado se sucesion

Satisfaccion de los trabajadores

Es definida como las gratificaciones
asociadas al cumplimento de las tareas
asociadas altrabajo realizado (Hopkins,

1383; Lamber & Hogan, 2003).
Adicionalmente, se considera que implica el
grado de satisfaccion que el individuo
percive al realizar su trabajo (Cranny, Smith
& Stone, 1932; Spector, 1936; Lamber &
Hogan, 2003). También, la variable se define
como el estado emocional resultado de la
ejecucion de sutrabajo, v la ejecucion del
mismo parala consecucion de los
resultados de la empresa (Locke, 1963;
Chillogallo, 2017)

1. Gratificaciones asociadas al

cumplimiento del trabajo realizado

2. Satisfaccion por realizar el
trabajo que hace

3. Esttado emocional resultado de

la ejecucion del trabajo

Definicidn de empresas
familiares: Para fines de
la presente
investigacidn,se
conceptualiza "empresa
familiar’ como aquella
organizacidn conformada
portres sistemas (1)
familia, (2)empresay (3]
propiedad. E5ta
organizacidn es Unica e
inseparable; donde la
gerenciay direccidnse
encuentra en manos de
lafamilia propietaria. Asi
mismo, cuenta con una
visionsustentable, a
largo plazo, con la cualse
planea que el contral
directivose mantenga
bajola direccidn de la
misma familia bajo un
proceso estructuradose
sucesidn
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Tabla AS: Matriz de operacionalizacion de la Variable Dependiente Asociaciones estratégicas

PREGUNTA DE |

{De qué forma las innovaciones organizacionales implementadas en las empresas familiares del sector ecoambiental

Variables

Dimensi
ones

Definiciones operativas de las
dimensiones

Variables

Variable de empresas
familiares

VARIABLE DEPENDIENTE

Y:
Impacto
en el
desemp
eno
organiza
cional

Definicion de empresas
familiares: Parafinesdela
presente investigacion, se
conceptualiza “empresa
familiar” como aquella
organizacion conformada por
tres sistemas (1) familia, (2)
empresay(3) propiedad. Esta
organizacion es Unica e
inseparable; donde la
gerencia y direccion se
encuentra en manos de la
familia propietaria. &si mismo,
cuenta con una vision
sustentable, alargo plazo,
conla cual se planea que el
control directivo se mantenga
bajo la direccion de la misma
familia bajo un proceso
estructurado se sucesion

1Cas

trateg

1AC101ES €S

Asoc

Conexidon de la empresa con otra
organizacion [Street &amp; Cameron,
2007); es fuente para obtener nuevo

conocimiento o ideas del entorno como las
nuevas necesidades, preferencias o
tendencias, ya que son recursos,
competencias o habilidades quela
organizacion no lo puede desarrollar
internamente [Alderete &amp; Diez, 2014).

1. Informacién del Entorno

[necesidad, preferencias,

tendencias): Proveedores,
clientes, competencia

Definicidn de empresas
familiares: Parafines de
la presente
investigacidn,se
conceptualiza "empresa
familiar’ como aquella
organizacign conformada
portres sistemas (1)
familia, (2)empresay (3]
propiedad. Esta

2. Relacién de los stackheolder

con la organizacion

organizacidn es Unica e
inseparable; donde la
gerenciay direccidnse
encuentra en manos de
lafamilia propietaria. Asi
mismo, cuenta con una
visidnsustentable, a
largo plazo, con la cualse
planea que el control
directivose mantenga
bajola direccidn de la
misma familia bajoun
proceso estructuradose
sucesidn
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Tabla A6: Matriz de operacionalizacion de la Variable Dependiente Calidad del servicio
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ANEXO B: Entrevista Dueiio

Tabla B1: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B2: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B3: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B4: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B5: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B6: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B7: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B8: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables (continuacion)
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Tabla B9: Matriz de preguntas por variables operacionalizacion de Variables
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ANEXO C: Encuesta de Satisfaccion laboral

Buenos dias, somos alumnas de la carrera de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia

Universidad Catolica del Peri. Venimos desarrollando una tesis para obtener el grado de

Licenciatura con el tema: “Innovacion organizacional en empresas familiares de servicios y el

impacto de las mismas en el desempefio organizacional: Estudio de Casos”. El siguiente

cuestionario es para conocer las percepciones que tiene sobre la calidad del servicio; donde no

hay respuestas incorrectas ni correctas, y los resultados son confidenciales y seran usados con

fines metodologicos. Marca con una “X” aquella respuesta:

Totalmente
en
desacuerdo

Algo en
Desacuerd
0

Algo
acuerdo

cn

Totalme
nte de
acuerdo

1.1 Planificacion de la realizacion del servicio

a.  Usted cumple los objetivos de calidad
para brindar el servicio

b.  Usted cumple los requisitos para brindar
el servicio

c.  Usted establece la necesidad de
implementar procesos y documentos para
brindar el servicio

d. Usted establece la necesidad de
proporcionar recursos especificos para
brindar el servicio

e. Usted lleva a cabo las actividades para
verificar y hacer seguimiento del servicio
brindado.

f.  Usted lleva a cabo los registros
necesarios para dar evidencia de los
procesos del servicio cumplen los
requisitos

1.2 Procesos relacionados con el cliente

1.2.1 Establecimiento de los requisitos del servicio...

a.  Usted registra los requisitos
especificados por el cliente

b. Usted adiciona los requisitos no
establecidos por el cliente, pero
necesarios para el servicio

c.  Usted informa sobre los requisitos
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legales y reglamentario necesarios para
cada servicio

Usted adiciona algtin requisito, que la
organizacion considere necesario, para
brindar el servicio

1.2.2 Revision de requisitos del servicio

a. Usted considera que estdn definido los
requisitos del servicio

b. Usted resuelve dudas a los clientes
respecto a los acuerdos del contrato

c. Usted resuelve dudas a los clientes
respecto a los requisitos del servicio

d. Usted considera que la organizacion se
encuentra apta para cumplir los
requisitos definidos

1.2.3 Comunicacion con los clientes

a. Usted brinda informacion sobre el
producto (por ejemplo: bafios portatiles)
y servicio (por ejemplo: Instalacion, etc)

b. Usted atiende las consultas, contratos y
atencion de pedidos de los clientes

c. Usted obtiene retroalimentacion del
cliente

1.3 Disefio y Desarrollo

1.3.1 Planificacion de disefio y desarrollo del servicio

a. Usted conoce las etapas del servicio y
postservicio

b. Usted lleva a cabo la revision y
verificacion del servicio

c. Usted determina las responsabilidades y
autoridades para la supervision del
servicio

1.3.3 Resultados del disefio y desarrollo

a. Usted proporciona informacion
apropiada al cliente para la prestacion del
servicio

Usted proporciona informacion
apropiada al operario para la prestacion
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del servicio

c. Usted informa sobre los criterios de
aceptacion del servicio

d. Usted informa  al cliente las
caracteristicas esenciales del servicio

1.3.4 Revision de disefio y desarrollo

a. Usted evalta la capacidad de la empresa
para brindar el servicio que cumpla con
los requisitos del cliente

b.  Usted identifica cualquier problema y
propone las acciones necesarias

2. Medicion, analisis y mejoramiento

2.1 Generalidades

a.  Usted verifica la conformidad de los
requisitos del servicio

2.2 Seguimiento y medicion

2.2.1 Satisfaccion del cliente

a. Usted cumple con los requisitos
especificados por el cliente

b.  Usted atiende las quejas, sugerencias y
comentarios de los clientes.

2.2.2 Seguimiento y medicion de los procesos

a. Usted aplica métodos para el
seguimiento y la medicion de los
procesos para brindar el servicio

2.3 Control de servicio

a.  Usted toma acciones para corregir los
servicios no conformes detectados

2.4 Analisis de datos

a.  Usted proporciona informacién sobre la
satisfaccion del cliente

b.  Usted proporciona informacion sobre la
conformidad del servicio
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c. Usted proporciona informaciéon sobre las
caracteristicas de los procesos y
servicios, incluyendo oportunidades para
llevar a cabo acciones preventivas

d.  Usted proporciona informacién sobre los
proveedores

2.5 Mejoramiento

2.5.1 Acciones correctivas

a.  Usted revisa los servicios no conformes

b.  Usted determina las causas de los
servicios no conformes

c. Usted evalia la necesidad de adoptar
acciones para asegurarse que los
servicios no conformes no vuelvan a
ocurrir

d. Usted determina e implementa las
acciones necesarias para asegurarse que
los servicios no conformes no vuelvan a
ocurrir

e.  Usted registra los resultados de las
acciones tomadas

f. Usted revisa la eficacia de las acciones
correctivas tomadas

2.5.2 Acciones preventivas

a.  Usted determina las causas de los
servicios no conformes potenciales

b. Usted evalta la necesidad de actuar para
prevenir la ocurrencia de los servicios no
conformes

c. Usted determina e implementa las
acciones necesarias para prevenir la
ocurrencia de los servicios no conformes

d.  Usted registra los resultados de las
acciones tomadas

e. Usted revisa la eficacia de las acciones
preventivas tomadas

Fuente: Universidad de Salamanca (2005), COEXPHAL & Euroempleo (2015) y Pérez
& Fidalgo (1993)
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ANEXO D: Encuesta de Calidad

Buenos dias, somos alumnas de la carrera de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia

Universidad Catolica del Peri. Venimos desarrollando una tesis para obtener el grado de

Licenciatura con el tema: “Innovacion organizacional en empresas familiares de servicios y el

impacto de las mismas en el desempefio organizacional: Estudio de Casos”. El siguiente

cuestionario es para conocer las percepciones que tiene sobre la calidad del servicio. Cabe

seflalar que no hay respuestas incorrectas ni correctas, y los resultados son confidenciales y

seran usados con fines metodologicos. Marca con una “X” aquella respuesta que considere

conveniente:

Totalmente en
desacuerdo

Algo en
Desacuerd
0

Algo en
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

1.1 Planificacion de la realizacion del servicio

Usted cumple los objetivos de calidad para
brindar el servicio

Usted cumple los requisitos para brindar el
servicio

Usted establece la necesidad de implementar
procesos y documentos para brindar el
servicio

Usted establece la necesidad de proporcionar
recursos especificos para brindar el servicio

Usted lleva a cabo las actividades para
verificar y hacer seguimiento del servicio
brindado.

Usted lleva a cabo los registros necesarios
para dar evidencia de los procesos del
servicio cumplen los requisitos

1.2 Procesos relacionados con el cliente

1.2.1 Establecimiento de los requisitos del servicio...

Usted registra los requisitos especificados
por el cliente

Usted adiciona los requisitos no establecidos
por el cliente pero necesarios para el servicio

Usted informa sobre los requisitos legales y
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reglamentario necesarios para cada servicio

Usted adiciona algun requisito, que la
organizacion considere necesario, para
brindar el servicio

1.2.2 Revision de requisitos del servicio

Usted considera que estan definido los
requisitos del servicio

Usted resuelve dudas a los clientes respecto a
los acuerdos del contrato

Usted resuelve dudas a los clientes respecto a
los requisitos del servicio

Usted considera que la organizacion se
encuentra apta para cumplir los requisitos
definidos

1.2.3 Comunicacion con los clientes

Usted brinda informacion sobre el producto
(por ejemplo: bafios portatiles) y servicio
(por ejemplo: Instalacion, etc)

Usted atiende las consultas, contratos y
atencion de pedidos de los clientes

Usted obtiene retroalimentacion del cliente

1.3 Disefio y Desarrollo

1.3.1 Planificacion de disefio y desarrollo del servicio

Usted conoce las etapas del servicio y
postservicio

Usted lleva a cabo la revision y verificacion
del servicio

Usted determina las responsabilidades y
autoridades para la supervision del servicio

1.3.3 Resultados del disefo y desarrollo

Usted proporciona informacion apropiada al
cliente para la prestacion del servicio

Usted proporciona informacién apropiada al
operario para la prestacion del servicio

Usted informa sobre los criterios de
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aceptacion del servicio

Usted informa al cliente las caracteristicas
esenciales del servicio

1.3.4 Revision de disefio y desarrollo

Usted evaltia la capacidad de la empresa para
brindar el servicio que cumpla con los
requisitos del cliente

Usted identifica cualquier problema y
propone las acciones necesarias

2. Medicion, analisis y mejoramiento

2.1 Generalidades

Usted verifica la conformidad de los
requisitos del servicio

2.2 Seguimiento y medicion

2.2.1

Satisfaccion del cliente

Usted cumple con los requisitos
especificados por el cliente

Usted atiende las quejas, sugerencias y
comentarios de los clientes.

2.2.2 Seguimiento y medicion de los procesos

Usted aplica métodos para el seguimiento y
la medicion de los procesos para brindar el
servicio

2.3 Control de servicio

Usted toma acciones para corregir los
servicios no conformes detectados

2.4 Analisis de datos

Usted proporciona informacién sobre la
satisfaccion del cliente

Usted proporciona informacion sobre la
conformidad del servicio

Usted proporciona informacién sobre las
caracteristicas de los procesos y servicios,
incluyendo oportunidades para llevar a cabo
acciones preventivas
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Usted proporciona informacion sobre los
proveedores

2.5 Mejoramiento

2.5.1 Acciones correctivas

Usted revisa los servicios no conformes

Usted determina las causas de los servicios
no conformes

Usted evalua la necesidad de adoptar
acciones para asegurarse que los servicios no
conformes no vuelvan a ocurrir

Usted determina e implementa las acciones
necesarias para asegurarse que los servicios
no conformes no vuelvan a ocurrir

Usted registra los resultados de las acciones
tomadas

Usted revisa la eficacia de las acciones
correctivas tomadas

2.5.2 Acciones preventivas

Usted determina las causas de los servicios
no conformes potenciales

Usted evalua la necesidad de actuar para
prevenir la ocurrencia de los servicios no
conformes

Usted determina e implementa las acciones
necesarias para prevenir la ocurrencia de los
servicios no conformes

Usted registra los resultados de las acciones
tomadas

Adaptado de: Perales (2016)

130




ANEXO E: Practicas empresariales

Figura E1: Practicas empresariales en la empresa A
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Figura E2: Practicas empresariales en la empresa B
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ANEXO F: Acciones implementadas por las empresas

Tabla F1: Acciones implementadas por las empresas (continuacion)

ACCIONES

EMPRESA

JUSTIFICACION

Apertura de
proyectos

A

La empresa A basa sus giros de negocios en la obtencion de nuevos proyectos, los cuales esta relacionado a obras, eventos,
respaldo a las actividades mineras tercerizadas, entre otros similares. Entonces, cuando la empresa se incursiona en un nuevo
proyecto que exige una gran capacidad en recursos tangibles, intangibles y humanos, da cabida a la inversiéon en conocimiento
o adquisicion de informacion, maquinaria y recursos humanos, asi lo explico la gerente de logistica:

Por ejemplo, un proyecto con PRODIEL, [se hizo un] contrato por un afio, [lo que] demandaba una cantidad
significativa de activos y se hace el contrato; se hace estudio de la inversion y se invierte. Hay proyectos en donde se
ha invertido como en Buena Aventura, nos hicieron comprar 5 furgones de 90 toneladas [...]. Es parte del servicio de
la confianza que responde a [los] requerimientos [de los clientes] (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).
En esta misma linea, un supervisor de operaciones sefiala que, cuando hay un nuevo proyecto se capacita al personal sobre el
nuevo rubro o temas necesarios para brindar el servicio (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).
Para la presente investigacion, el conocimiento proveniente de la apertura de proyectos no es una innovacion organizacional

ya que, si bien es nuevo, esto solo se mantienen mientras dura el proyecto y es conocimiento que no impacta ni es compartido
con otras areas del negocio.

Toma de
decisiones

Respecto a la toma de decisiones, la mayoria de entrevistados, sefialaron que es centralizada, ya que, si bien se pide la
participacion de los trabajadores, la decision final lo tiene el gerente de cada area, asi lo sefiald la gerente de logistica:
Definitivamente centralizada porque yo soy responsable, pero pido opiniones antes de tomar la decision, [...]

entonces tengo la seguridad [al tomar la decision]. Esto no ha cambiado en los tltimos afios (comunicacioén personal,
15 de noviembre, 2017).

Asimismo, cuando la decision abarca mas de un area, la Gerencia General conjuntamente con el duefio toman la decision final
como aumentos de sueldo, compra de insumos, etc. (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Por otro lado, en el area comercial, los asesores comerciales toman decisiones respecto a los precios para brindar cotizacion,
“también hay algunas decisiones que se tienen que tomar o pedir autorizacion a la gerencia [como] si es un cliente mas grande
o requiere de [una mayor demanda], se consulta a la gerencia general” (asesora comercial, comunicacion personal, 15 de
noviembre, 2017). Asimismo, la jerarquia se respeta al tomar alguna decision o si hay algin problema, se acude al jefe
inmediato o al gerente, y esa persona se encarga de conversar con el gerente general.

Esta toma de decisiones no ha cambiado; segun los entrevistados, esto siempre se ha dado asi. Entonces, por lo sefialado, no se
reconoce como una innovacion organizacional.
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Tabla F2: Acciones implementadas por las empresas (continuacion)

Relacion con
clientes
recurrentes

A

La mayoria de entrevistados, generalmente personal del area comercial, sefialaron que ellos se enfocan en el 20% de los
clientes, que representan el 80%?2? de los ingresos como lo indicaron en un ejemplo: “un ejemplo del 20% que genera 80% de
los ingresos, es cerro verde y la corporacion Lindley” (asesor comercial, comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017)
Asimismo, se indica que el internet ha posibilitado tener un mayor acceso a nuevos clientes como, por ejemplo, si va a pasar
algin evento importante, empiezan a buscar contactos dentro de los organizadores del evento (gerente general, comunicacion
personal, 15 de noviembre, 2017), a veces también se realiza el contacto por medio de recomendaciones.

De la misma forma, indicaron que la relacion con sus clientes recurrentes es muy cercana, los asesores comerciales estan
continuamente haciéndoles seguimiento, a partir de la informacién previa que se encuentra en el sistema (gerente comercial,
comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017). Esta relacion no ha cambiado en los tultimos tres afios por lo que no se
considera una innovacion organizacional.

Relacion con
proveedores

La empresa A, mantienen a sus proveedores fijos respecto a la adquisicion de maquinaria, quimicos y bafios. Pero respecto a la
adquisicion de EPP’s, o similares, se evalia cotizaciones. Asimismo, respecto a los productos de limpieza, todo se adquiere
con la empresa Darisa; ahora que la empresa ha crecido y al ser cliente antiguo, este proveedor facilita el envio y abastece a las
provincias donde la empresa tiene proyectos. Asi lo mencion6 la jefa de operaciones:

Hay confianza, propio del negocio, pero si hay algo que no va, no se compra. Si subiste el precio y el otro lo mantuvo entonces
cambio. Hay una linea que no cruzamos porque se puede mal interpretar que por una relacion estrecha se tendria de comprar.
Pero en el sentido que los proveedores quieren trabajar con [la empresa] y se ajustan con la organizacion y con los
lineamientos. La forma no ha cambiado, pero si se ha cambiado a los proveedores si (comunicaciéon personal, 15 de
noviembre, 2017).

22 Ley de Pareto
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Tabla F3: Acciones implementadas por las empresas (continuacion)

Relacion con
entidades del
Estado

B

Actualmente, la empresa B trabaja con el “Ministerio de Cultura, Ministerio del Trabajo, Ministerio Publico, con las
municipalidades, tenemos trato con la Municipalidad de San Isidro, lima, Chorrillos, San Juan de Miraflores, Barranco,
Callao” (Jefa de operaciones, comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017). Adicionalmente, trabajan con el Congreso y la
Escuela Militar, como sefiala el administrador (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017). Asimismo, como empresa se
encuentran inscritos en el “SEACE que es un organismo que da las licitaciones, pero siempre que hay convocatorias
participamos” (Lider de desarrollo de negocio, comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

En base a la comunicacion con la dueia, se observo:

La relacion es mas que buena porque directamente, yo diria, que mas es mi cliente de Lima, porque el resto es de las
vendedoras. [La relacion que tengo es cerca con ellos e] influye mucho también la amistad que puedes tener [con
ellos] y el buen servicio que das [...]. En este caso yo le digo a los chicos o a la gente que va llevar los bafios, “por
favor, por si acaso, son mis amigos, dale calidad (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Asimismo, la jefa de operaciones sefiald que esta relacion ha cambiado “porque antes solamente veia a los clientes de obras y
ahora me estoy enfocando mas en hacer seguimiento a los clientes [como a las entidades del Estado] que necesitan un poco
mas de nuestro apoyo, nuestra ayuda dentro del rubro” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Asimismo, sefialan que el trato a las entidades del Estado es diferente como se da con las empresas privadas, asi lo sefiala la
Coordinadora de Servicios:

Ellos tienen una forma de trabajar muy particular, entonces tu tienes que tener mas dedicacion desde que te manda la
solicitud hasta que le presentas tu factura, porque tienes que fijarte en que los bafios estén bien, el personal como va y
te llaman. La confianza hace que se quejen directamente contigo. Ellos tienen la confianza de pedirme lo que ellos
quieran. y tratamos de cumplir con las municipalidades, aunque son bien exigentes hasta los ministerios
(comunicacion personal, 2 de diciembre, 2017).

Como se describi6 lineas arriba, la relacion con las entidades del estado no ha cambiado ya que siguen teniendo las mismas
estrategias de relacionarse con estas entidades. Por ello, no se le considera una innovacion organizacional.
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Tabla F4: Acciones implementadas por las empresas (continuacion)

Relacion con

identidades del
Estado

A

La empresa A tiene tratos comerciales con la Municipalidad de La Molina, Lima, Miraflores, Magdalena, Callao y Surco.
Asimismo, participan de licitaciones, a través del portal de la OSCE? (asesora de ventas, comunicacién personal, 25 de
noviembre, 2017); la ultima fue con el Ministerio de Vivienda en Piura y Chimbote, debido a las obras de reconstruccion por
el huaico (jefa de RR.HH. en planta, comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Asimismo, se indica que no se desarrolla una relacion cercana con el Estado, ya que las autoridades van cambiando.
Asimismo, los requerimientos, para la postulacion, son exigentes

Con el estado es un mas dificil [tener una mejor relacion]. Primero porque cambian a cada rato. Segundo porque, bueno,
lamentablemente no somos el pais que tiene el indice mas alto, en tema, de tener personas honestas en estas areas. Entonces, si
es un poco engorroso, un poco mas dificil. Ahi casi relaciones no tenemos muchas, mas que todo son invitaciones que nos
llegan a través del SEACE, licitaciones que se hacen al Estado. Y [...] lo que hacemos es entregar un sobre con la informacion
que nos piden, con las propuestas técnicas econémicas, esperamos el resultado. [...].

23 Organismo Superior de las Contrataciones del Estado
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ANEXO G: Cambios organizacionales implementados

Tabla G1: Cambio organizacionales implementados (continuacion)

CAMBIOS

EMPRESA

JUSTIFICACION

Redistribucion de
tareas del area de
RRHH

A

El personal del area de Recursos Humanos no contaba con actividades y responsabilidades definidas; a inicio del afio 2017, la
jefa del area restructurd las funciones y responsabilidades, y simultdneamente actualizé el MOF con el fin de que el personal
se dedique a actividades determinadas. Asi lo mencion¢ la jefa de Recursos Humanos:

Hemos actualizado los procesos de seleccion, contratacion y el de induccion. Antes todos hacian de todo un poco. Son 3
analistas y una practicante, ahora cada uno es duefio de un proceso; por ejemplo, ella solo se encarga de seleccion, puede
pedir ayuda de otros, [es decir] los demas pueden recoger un cv, o pueden entrevistar, pero ella es la duefa del proceso, clla
se encarga de hacer el fotocheck, CPR, etc. (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Esto no se considera como una innovacion organizacional porque si bien esta ha mejorado la forma de organizar las rutinas
de trabajo, estd accion no implementa ninguna rutina nueva. Cabe sefialar que esta accion calza mejor en el concepto
desarrollado del “cambio”.
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Tabla G2: Cambio organizacionales implementados (continuacion)

Homologacion

B

La empresa B, como parte de su estrategia, tiene el objetivo de ser una empresa de calidad. Por ello, desde hace dos afios se
ha estado implementando acciones para adquirir la homologacion de la ISO 9001. En palabras de la lider de desarrollo de
negocios:

Desde hace ya un par de afios, yo he estado detras del tema de la homologacion. Espero que este aflo, maximo a mediados del
préximo, se pueda concretar. Espero que, a inicios, la homologacion como empresa de medio ambiente. La ISO es un nivel
mucho mas alto, pero podemos empezar con una homologaciéon como propia empresa. Ahora, continuando con nuestros
procesos, nosotros tenemos ya softwares para poder controlar nuestros procesos y eso es parte de la organizacion, de la
satisfaccion de nuestros trabajadores para que tengan todos definidos su trabajo y que de pronto no se les esté cargando [de
trabajo], [...] si todo esta bien organizado no hay porque incomodarlos (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Asimismo, se resaltd los beneficios de conseguir la homologacién para la empresa:

Si, bueno antes, este, lo que pasa es que mucho nos ayuda los estandares que el gobierno estipula. Ya hay una norma, un
reglamento, hay permisos, autorizaciones para ser una empresa de medio ambiente. Simplemente yo quiero poner mi empresa
y ya esta, no me importa cumplir con los estandares. Eso si tu quieres trabajar con empresas grandes, hace que también te
formalices de una u otra manera. Entonces contar con una ISO, o contar con una homologacion, hace que tengas otro nivel,
otro estandar y también las empresas grandes te exigen eso que tengas procesos, estandares y certificados. Por ejemplo,
nosotros contamos con dos permisos que son los registros de DIGESA, que son como operadores, una empresa
comercializadores y una EPS?*, que es prestadora de servicio (lider de desarrollo de negocios, comunicacién personal, 7 de
noviembre, 2017).

Las acciones hacia la homologacion de la empresa B no se considera como una innovacion organizacional porque no se
implementa un nuevo proceso, actividad o rutina; asimismo, la “homologacion”, tal cual, no es tampoco una innovacion ya
que es una accioén que atn no sucede. Esto calzaria mejor con el concepto de “cambio”.

24 Empresa Prestadora de Servicio
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Tabla G3: Cambio organizacionales implementados (continuacion)

Toma de
decisiones

B

La dueia esta comprometida con las actividades de la empresa, a pesar que ella no tiene un puesto dentro de ella. Ella sefial6:
En coordinacion con todos, yo tengo que tomar una decision hasta para comprar un camién. Y yo me retino con las personas
que estan con el jefe de operaciones, con la gente que veo mas cercana tanto a mi como los que se identifican mas conla
empresa, [...] entonces con esas personas me reuno y consulto qué hacemos [...]. La decisién nunca la tomo sola
(comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).

Un ejemplo que senalo la duefia fue:

Si tengo que llevar bafios a Asia, la vendedora le dice al administrador y el me informa; “mire aca nos estan pidiendo tantos
bafios, ¢a cuanto lo llevamos?”, entonces él dice me parece tanto y buscan a la jefa de operaciones y con ella me dicen cuanto
sale y cuanto es el costo de llevar un bafio a Asia. De ese modo todos participamos, por lo menos cuatro (comunicacién
personal, 17 de noviembre 2017).

Igualmente, la jefa de operaciones menciond: “La toma de decisiones basicamente las tomamos en grupo. [...] Por ejemplo
me retno con el administrador y la gerente, y vemos la manera de tomar la decision al mejor acuerdo que se llegue”
(comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Asimismo, dentro de la informacion recolectada se encontré que estd forma de tomar decisiones ha cambiado, basicamente,
por tres aspectos: (1) la jefa de operaciones sefialo:

Antes era un poco mas cerrado el grupo, era un tema que directamente era con gerencia y ahi tomaban la Gltima decision.
[Ahora] se ha estado tratando de tomar ideas primero con el personal y tratar de transmitirlo a gerencia [e informarles] y si
estan de acuerdo, se llega a entender o explicar problemas e inconvenientes. Por ejemplo, horarios, pagar horas extra, pagar
viaticos, las tomamos en grupo haciendo entender que el personal necesita de cierta forma algin apoyo tanto moral como
econdomico (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017)

(2) La duefia argumento6 que el cambio se dio por: “porque el administrador que yo tenia era bastante profesional y siempre
para cualquier decision nos reuniamos, pero no era tan seguido como ahora, porque ahora para cualquier decision yo estoy
controlandolo mas de cerca. Anteriormente yo no participaba mucho” (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017)

Esto no es una innovacién organizacional, ya que la forma de tomar decisiones dentro de la empresa B sigue siendo la misma.
Pero, si ha cambiado, en el sentido que ahora la dueiia
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ANEXO H: Innovaciones organizacionales en los tres ejes

Tabla H1: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

INNOVACI | EMPR JUSTIFICACION
ON ESA
Restructurac A El area Comercial, actualmente, esta estructurado como una gerencia debido al crecimiento de la empresa y al incremento del p ersonal en
i6n del area esta area. Esta reestructuracion se ha dado hace menos de tres (3) afios, ya que antes solo era una jefatura, asi lo sefialo la Gerente
comercial Comercial:
La estructura comercial ha cambiado. Al comienzo solo habia asesores comerciales y no habia una jefatura. [Esta estaba confor mada]
directamente por el duefio y eran 2 o 3 asesores, que le reportabamos directamente al duefio, entonces no habia una cabeza en ese equipo.
Con el tiempo [...], ya teniamos una jefatua con los asesores [...]. Han pasado los afios, y ya ahora se tiene un gerente comercial
(comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017)
Asimismo, esta reestructuracion ha mejorado la estructura formal de la empresa y han mejorado las formas de organizar las actividades,
asi como también permitid establecer un mejor control y seguimiento a las laborales que los asesores de ventas (o comerciales) realizan;
adicionalmente, esto ha permitido que el area maneje incentivos basado en resultados.
Para nuestra investigacion esta es una innovacion organizacional, ya que la reestructuracion del area comercial es nueva para la empresa
porque la temporalidad de la implementacion es menor a los 3 afios; asimismo, esta da soporte a la estrategia de crecimiento de la
organizacion, en la medida que se implementd nuevas formas de organizar las rutinas y procesos para realizar el trabajo.
Implementa A A inicios del 2017, la empresa A decidi6 crear un area de Post-venta con el objetivo de hacer seguimiento a los clientes de la linea de
cion de negocio de bafios portables, especialmente de eventos y obras; en relacion a esto, el gerente general sefiala que se implemento el area de
relaciones Post-venta para obtener la evaluacion del servicio, es decir, feedback de los clientes, a través de encuestas, para que asi se pueda mejorar y
post venta cambiar (Comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017). También, esta area se encarga de manejar las incidencias y reclamos de los

clientes, un asistente comercial menciond que si hay alguna incidencia en el servicio proporcionado, y no ha podido ser resulto por el Area
de Operaciones, se designa al Area de Post-venta, para que se esta le una solucion (Comunicacion personal, 25 de noviembre, 2017).

Cabe destacar que dentro de esta area se ha innovado en el proceso para realizar el trabajo debido a la implementacion del reporte, que se
entrega al cliente después de una incidencia no resuelta, por el hecho de que se requiere de la recepcion del reclamo, evaluacion de
problema, identificacion de las personas o areas responsables quienes, luego, tienen que enviar una conformidad con las const ancias, en
base a ello, el area de Post-venta realiza una respuesta al cliente, a través del reporte (supervisora de post venta, Comunicacién personal,
20 de noviembre, 2017).

Esto se considera como una innovacion organizacional, ya que las actividades que actualmente se realizan en el area de Post-venta han
sido implementadas por primera vez dentro de la empresa A. Asimismo, estas acciones son afin a la estrategia de la organizacion que es
brindar un mejor servicio al cliente. Esta innovacion pertenece a las practicas empresariales porque es una nueva forma de organizar los
procesos para realizar el trabajo.
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Tabla H2: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

Implementa A La empresa A, hace menos de 3 afios, implementd un nuevo sistema de viaticos respecto al gasto en alimentacion; este consiste en otorgar
cion de tarjetas de consumo en Plaza Vea, en lugar de realizar un depdsito de dinero. Asimismo, la Gerente de Logistica sefialo:
sis?ema de [Antes] le asignamos un presupuesto para viaticos y hospedaje, cuando retornaba el conductor teniamos que hacerle su liquidacion;
viaticos nosotros ingresamos cada factura al sistema. [Esto] nos generaba una carga administrativa gigante, hicimos un trato con Plaza Vea y le
asignamos un monto determinado por concepto de viaticos y, ahora, tenemos una factura al mes y [ahora] solo [se] hace con un registro.
Esto para innovar, en cosas puntuales; optimizar los tiempos en el area (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).
Esto es una innovacion organizacional porque el proceso de realizar un contrato comercial con Plaza Vea y eliminar actividades
engorrosas ha sido una implementacion de los nuevos procesos para realizar el trabajo. Esta innovacion pertenece del eje de practicas
empresariales porque es un nuevo proceso para realizar el trabajo.
Actualizacio A La empresa A cuenta con un sistema interno llamado SEVEN; este software integra desde el ingreso del pedido del cliente hasta la
n del realizacion del servicio. Este sistema tiene entre cuatro o cinco afios, y segin la mayoria de los entrevistados ha permitido estandarizar los
sistema procesos. No obstante, hace dos afios, se realizé la actualizacion del software en el area comercial, lo cual ha permitido facilitar la
SEVEN e sistematizacion y la visualizacion de la informacion de las otras areas. Asimismo, se cambi6 y eliminé algunos procesos para minimizar la
implementa duplicidad de tareas, asi lo mencion6 una Asistente Comercial (comunicacion personal, 17 de noviembre, 2017).
Zi("n en area Esto es una innovacion organizacional ya que este software, si bien era usado desde antes, este ha mejorado su funcionalidad, permitiendo
e ventas

que se realicen nuevos procesos para realizar el trabajo del personal del area comercial.
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Tabla H3: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

Implementa
cion de
reuniones
semanales:
areas
comercial y
operaciones

A

Seglin el dueflo, las reuniones se instauraron desde el 2012; sin embargo, hace 3 afos, desde que se instaurd la reestructuraciéon
organizacional, el duefio sefialo:

Trato de hacer reuniones una vez por semana y [que] los gerentes se reinan una vez por semana, se toca todos los problemas que puedan
tener. Nos hemos reunido para ver los problemas que se tuvo como de RRHH, operaciones, ventas. Pero normalmente, las reuniones
tienen el objetivo de mejorar el servicio y como se dio la solucion, y que mejorar se hizo. Se hace el acta de reunidn, quien es responsable,
se lee el acta y [se] ve si se soluciond o no el problema (comunicacion personal, 8 de enero, 2018).

Igualmente, en el area de operaciones, los jefes y supervisores dan charlas en la mafiana al personal sobre la importancia del uso de los
EPP’s?, trato al cliente, recordatorios de actividades, e indicaciones de manejo y cuidado de los equipos y maquinarias. Asimismo, como
sefiala un supervisor de operaciones, las reuniones del area, donde participan los supervisores y el gerente, sirven para dar solucion a los
problemas que surgen dentro de esa area (comunicacion personal, 22 de noviembre, 2017).

Mas atn, como lo sefialé la gerente comercial, las reuniones con el personal de ventas se da entre una y dos veces a la semana para
transmitir informacion, aprendizaje, etc. Como ella misma lo menciond “las reuniones con operaciones se hace una vez a la semana y con
el equipo dos veces, los lunes y jueves. Esto no se hacia hace tres afios” (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Inclusive, a partir de este afio se han implementado reuniones entre la encargada del area de post-venta, la gerente comercial, el gerente de
operaciones, el gerente general y las personas que pueden estar involucradas, asi como sefiald la encargada del area de post-venta:

Si hay un problema y si es reincidente, lo registramos para saber al mes cuantos reclamos ha habido. Normalmente llamamos a reunién, y
en ese lugar llamamos a los responsables, ya sean supervisores de operaciones o ventas. En algunas ocasiones, hemos tenido reuniones
con el duefio (comunicacion personal, 20 de noviembre, 2017).

Mediante las reuniones se hace efectivo la rendiciéon de cuentas con relacion a las decisiones tomadas y se comparte el aprend izaje.
Asimismo, la implementacion de las reuniones del area comercial y post-venta han favorecido la promocion y distribucion del
conocimiento a nivel inter-organizacional ya que muchas de las reuniones involucran a mas de un area; por ello, se considera una practica
nueva para la organizacion y, por consiguiente, se le considera como una innovacion organizacional.

23 Equipos de proteccion personal

142




Tabla H4: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

Proceso de A Desde el 2017, el area de logistica ha empezado a realizar transacciones comerciales con proveedores de Holanda, quienes proporcionar
compra de maquinaria como cisternas, ya que las que se armaban en Lima tenian problemas técnicos, segun lo indica la gerente de logistica
magquinaria (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017). Asimismo, estas decisiones de compra fueron tomadas con aprobacion de la gerencia
de Holanda general y el duefio.
Seglin sefial6 la gerente comercial, esta fue una de las decisiones mas relevante para la empresa A, ya que no se contaban con experiencia
previa en tramites comerciales con paises europeos; de la misma manera, esta era la primera vez que la empresa era quien se encargaba de
realizar la busqueda del proveedor.
El proceso administrativo de la compra de maquinaria de Holanda fue la implementacion de nuevos procesos para realizar tratos
comerciales con empresas europeas. Asimismo, la decision fue riesgosa, ya que se compraba maquinaria a un nuevo proveedor ext ranjero.
Por esto, se considera que esta accion es una innovacion organizacional.
Correo: B A inicios del 2017, la hija de la duefia tomo el puesto de lider de desarrollo de negocios, en el cual viene realizando cambio s, mejoras y
practica actualizaciones de la base de datos. Una de las acciones implementadas es que todas las semanas se envia correos a todas las areas “con
para mejorar los informes y nuevas metodologias que se puedan dar en la empresa [como] temas de mejora y nuevos [temas] en lo que es medio
el ambiente [...]. En lo que es tema de informacion para las diversas areas” (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017), asi lo sefial6 el
aprendizaje administrador de la empresa; asimismo, se resalté que la lider de desarrollo de negocios acepta la opinion de todos los colaboradores
yla dentro de la empresa.
distribucion Esto es una innovacion organizacional, ya que es una accion que recién se implement6 por primera vez. Asimismo, esta accion permite
d?l ' mejorar el aprendizaje y la distribucion del conocimiento, entre los involucrados.
conocimient
0
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Tabla HS: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

Comunicaci
on via
WhatsApp

B

En la empresa B, la comunicacion se da de manera mixta. Por un lado, la comunicacién de manera formal, a través del correo o el sistema
de pedidos y reclamos de la empresa, asi lo comentd el administrador:

Siempre es bueno de que haya una evidencia de lo que se estd hablando, tanto para temas administrativos como temas de aprendizaje para
que asi quede una evidencia y que para futuro no haya problema. Toda comunicacion o informacion deberia ser formal siempre y
considero que aca se da formal, porque todo lo hacemos mediante correos [con copia] a los involucrados (comunicacion personal, 29 de
noviembre, 2017).

Y por otro lado, se da de manera informal, cuando se necesita solucionar problemas inmediatos y se da mediante las llamadas t elefonicas
y, desde hace dos afios, la empresa implement6 por primera vez el uso de la aplicacion WhatsApp. Asi como lo sefial6 un operario:

La jefa de operaciones fue quien cre6 el grupo donde se encuentra el administrador, los conductores y ayudantes por ese medio cualquier
persona puede hacer consultas directas. Asimismo, esto posibilité la comunicaciéon mas fluida respecto a incomodidades o percances que
puedan tener los operarios en el desarrollo de sus actividades, asi lo sefiala la jefa de operaciones (comunicacion personal, 18 de
noviembre, 2017).

El uso del WhatsApp como medio para que se dé una comunicacion mas fluida, se le considera como una innovacion organizacional. Y
este se desarrolla dentro del eje de practicas empresariales porque posibilita la nueva manera de promocionar el conocimiento.

Comunicaci
on via
WhatsApp

El WhatsApp también ha facilitado el acceso a informacion, como fotos y audios, que son necesarios para una mejor comunicacié ny,
esto a su vez, posibilita realizar el control de la realizacion del servicio (supervisor de operaciones, comunicacion personal, 22 de
noviembre, 2017). Muchos sefialan que el acceso a la informacidn se encuentra en un “3” y “4”, siendo este el nivel de accesibilidad, en el
cual 1 es muy poco accesible y el 6 muy accesible. Ademas, la mayoria sefialan que las llamadas, el WhatsApp y el correo han facilitado
el fluyjo de informacion. La comunicacion se da de manera constante, horizontal y vertical, pero respecto a la comunicacion entre areas,
tratan que se siga una linea formal de mando, en donde el jefe se puede comunicar con el otro jefe del area consultada. Cabe resaltar que
en toda la organizacion la comunicacion es formal.

Esto es una innovacion organizacional y pertenece al eje de relaciones con agentes externos, especialmente al de colaboradores, ya que

este sistema de mensajeria instantanea ha posibilitado el constante contacto con los colaboradores, darle soporte, orientacion y responder
dudas o problemas que se presenten al momento de brindar el servicio.

144




Tabla H6: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

Capacitacid
n

B

Por el giro del negocio, la empresa B capacita al personal constantemente para que pueda realizar su trabajo; asi como se mostr6 en el
comentario de la lider de desarrollo de negocios:

Al personal se les exige que se capaciten para el tipo de trabajo que van a hacer; por ejemplo, me han pasado un curso de seguridad que es
por tres meses, y lo [va a dictar] la universidad Villareal, justo estoy viendo unas cosas para poder decirle a la gerencia y para que vayan
de aca un nimero de personas designadas. [Adicionalmente,] la competencia te lo exige, entonces, [...] tienes que estar actualizando, las
normas cambian, [...] hay cosas nuevas que hay que aprender y tenemos que estar siempre capacitandonos y se le exige al personal. [Por
ejemplo, la] Gltima chica que se ha ido [a una capacitacion], era la encargada de seguridad técnica, la inscribi en un curso de la Agraria,
que estaba viendo el tema de compostaje, [...] hubo profesionales de Alemania, Estados Unidos, y muchos paises mas, porque ellos traen
nuevas ideas, nuevas tecnologias. [Se necesitaba] una persona que vea el tema de seguridad, el tema de medio ambiente, [...] entonces,
necesitamos saber el por qué; por ejemplo, vas a ofrecer un servicio o tienes una supervision y te hablan, entonces, si tu no estas
capacitado simplemente el supervisor de la obra o del servicio, [...] te dicen “que no estas capacitado y no me entregas hasta que me
traigas una persona capacitada”. Entonces, nosotros tenemos que estar despiertos y saber responder al cliente, y desmostar que realmente
sabemos; [ademas], es un plus que siempre damos al cliente (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

En esta misma linea, sefiala la jefa de ventas, es necesario que todo el personal, especialmente operarios y vendedores, esté informado de
lo que abarca el tratamiento de residuos; por ello, la empresa B cuenta con “una persona que capacita a toda la empresa [...] porque
siempre hay cosas [que aprender], leyes nuevas y ella esta en constante capacitacion en el [manejo de residuos] para que poder capacitar al
personal” (Jefa de ventas, comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

Asimismo, otro tema de las capacitaciones es respecto a “Salud y Seguridad Ocupacional”, como sefial6 la lider de desarrollo de negocios:

Tenemos charlas diarias de cinco minutos todas la mafanas, antes de que la gente salga a operaciones, trabajo en campo y una charla
general que dura media hora [donde] tocamos temas de medio ambiente, seguridad, las nuevas normas del llenado de APS 26, un
procedimiento mucho mas largo; entonces depende mucho del rubro, giro que estan designado a cada trabajador, como te digo trabajamos
con mineria, construccion, [y] en muchos rubros, entonces cada uno de ellos tienen sus estandares y nos exigen también estandares que
cumplir (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Estas capacitaciones forman parte de un Programa de Capacitacion que tiene la empresa B desde hace 3 afios. Asimismo, esto contribuye a
los nuevos procesos para realizar el trabajo, ya que se les va actualizando e informando respecto a los cambios dados. Cabe sefialar que,
por eso, se encuentra dentro del eje de practicas empresariales.

26 Atencion Primaria de Salud
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Tabla H7: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de practicas empresariales (continuacion)

Sistema
CICIA para
programacio
nes

B

La empresa B cuenta, hace menos de 3 afios, con un software creado exclusivamente para la empresa en base a sus necesidades. Mas atin,
la lider de desarrollo de negocio indico:

Manejamos un software que hace que nos vinculemos una con otra area, entonces ya todo esta entrelazado, porque no es como que
antiguamente tenias un pedido y llevabas esa hoja a la persona que tenia que hacer el descargo de los camiones en el area de logistica.
Ahora no, todo estad computarizado y al momento que se hace un pedido, llega a la persona de operaciones o logistica, que tiene que hacer
la distribucion de bafios, un camion, un chofer. Es un software bastante completo el que tenemos (comunicacion personal, 7 de noviembre,
2017)

Igualmente, la jefa de operaciones considera que:

Cada area puede acceder a cualquier [otra], sea el tema de ventas o facturacion. Si alguna vendedora quiere saber, si se le factur6 a su
cliente, para poder comunicarse: primero revisa, si por si acaso, puede pensar la vendedora, no lo han actualizado, igual [puede]
comunicarme. Pero basicamente [...] por medio del sistema estamos al tanto de todo lo que se realiza dentro de la empresa (comunicacion
personal, 18 de noviembre, 2017).

Asimismo, la jefa de operaciones se refirid al programa de la siguiente manera: “Se ha ido mejorando, antes las programaciones [de las
salidas de los camiones] se hacian por un tipo de tabla en Excel, entonces se ha ido innovado en un sistema, que se llama el sistema
CICIA, entonces, es mas rapido” (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017).

La implementacion de este sistema y sus repercusiones ha permitido que se desarrollen nuevos procesos para realizar el trabajo, siendo
estos mas rapidos y automaticos. Esto se le considera como una innovacion organizacional porque, adicionalmente a lo mencionado, se
encuentre dentro del periodo de hace 3 afios.
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Tabla H8: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de estructura del lugar de trabajo

INNOVACION | EMPRESA JUSTIFICACION
Implementacion A En aflos anteriores, en la empresa A, los asesores comerciales se dedicaban a conseguir nuevos clientes y hacer los tramites
de administrativos de las ventas que realizaban. Pero, a inicios del 2017, se instauré6 una nueva forma de distribuir las
administradores responsabilidades, la cual consiste en que los asesores comerciales solo se dediquen a vender e incrementar su cartera de clientes
de cuenta y los administradores de cuenta (o backoffice, como algunos lo llaman) realizan la parte documentaria (como ingreso de pedido s
(backoffice) al sistema, sistematizacion de la orden de compra y facturacion) como lo menciono la gerente comercial:

Los asesores comerciales tienen administradores de cuenta que son los que ven la parte administrativa de la venta, si
bien el asesor tiene un perfil de ir y sacar negocios; el administrador de cuenta tiene que hacer la parte documentar ia
como ver el ingreso de pedidos al sistema, el cliente mande la orden, se facture, le llegue la documentacion al cliente.
Esa parte antes le consumia mucho tiempo al asesor, que dejaba de vender por hacer labores administrativas. Para eso
pusimos un grupo de administradores de cuenta, que los llamamos backoffice, que son los que una vez que la cuenta ya
estd dentro de la empresa, pasa al administrador que simplemente hace el seguimiento. Y el vendedor tiene que seguir
trayéndonos nuevos negocios, o haciendo que su cartera crezca (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

Asimismo, diversos entrevistados sefialaron que esta forma de distribucion de responsabilidades ha permitido que se desarrolle
mejor el proceso de ventas. Asi como una asesora de ventas indicd que, ahora, ella se dedica solo a vender y dispone de tiempo
para salir al campo a buscar mas clientes, lo cual antes no lo podia hacer porque se dedicaba a la documentacion de la venta
(comunicacion personal, 25 de noviembre, 2017). Igualmente, esta forma de organizar el trabajo, segin considera la gerente
comercial, ha sido una innovacion en el rubro ya que las demas empresas no lo organizan de esa forma y que esto ha traido
buenos resultados (comunicacion personal, 15 de noviembre, 2017).

La implementacion de los administradores de cuenta es una innovacién organizacional, puesto que es la introduccion de un
nuevo modelo organizativo dentro de la empresa y del sector. Esta innovacidon pertenece a la estructura del lugar de trabajo
porque es un nuevo método de distribucion de responsabilidades y, a la vez, confiere mayor autonomia a los asesores de ventas
respecto a sus decisiones y coordinaciones sobre las responsabilidades con su administrador de cuenta.
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Tabla H9: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de relaciones externas

EJE DENTRO DE EMPRESA JUSTIFICACION
RELACIONES
EXTERNAS
Relacion con B La duefia menciond que la empresa tiene la estrategia de “dar incentivos a [los trabajadores] o un fin de semana vayan a un
colaboradores compartir, como para incentivarlos. Nosotros tratamos de que nuestra gente esté contenta que tengan ganas de trabajar que

es bien complicado ahora y por el tema del trafico que todos terminan estresados” (comunicacion personal, 17 de
noviembre, 2017). Por ello, el administrador sefial6:

Ahora, en lo que va del afio, recién en este mes estamos viendo el tema de que el personal se sientan mas
tranquilos de trabajar; usualmente tenemos mucha presion con ellos [porque] lo hacian por obligacién y no porque
lo quisiera hacer. [...] Son cosas que hoy en dia no se da porque la empresa para que pueda avanzar o correr tiene
que estar todos agarrados de la mano y avanzar; es decir, todos subirse y darle para adelante. Estamos tratando,
cada dia, de motivar a nuestro personal para que trabajen contentos y felices (comunicacién personal, 29 de
noviembre, 2017).

En esta linea, respecto a los vendedores se trata de crear un ambiente de confianza y de una comunicacion directa, ya que,
ademas todos trabajan en un mismo lugar; asi lo sefial6 el administrador:

Al comienzo, era un poco mas estricto, pero ahora la relaciéon es un poco mas de confianza hacia los vendedores;
asimismo, no se les da mucha presion porque el hecho de que se le ponga mucha presion genera que estén medio
atemorizados o que no trabajen bien, entonces les recalcé que tienen que vender, pero con poco de presion
(comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Adicionalmente, cada vendedora tiene su cartera de clientes y lo respetan; por ejemplo, lo sefial6 la lider de desarrollo de

negocio:
Cada vendedora tiene su cartera de clientes y se respeta; el software cuenta con esa informacion. Por ejemplo,
llama Grafia y Montero y sabemos que es cliente de una vendedora de aca, se le espera o se le toma nota de la
informacion y cuando venga ella, se va a encargar. [Aqui] hay un tema de respeto, mas que nada ayuda el software
porque esta vendedora puede estar fuera y no se le puede atender y tenemos que tener eso bien establecido para no
generar problemas [entre las vendedoras] (comunicacion personal, 7 de noviembre, 2017).

Respecto a los operarios (como la empresa tiene varias areas, limpieza, instalacion y residuos) un operario comento:
La empresa [...] hace rotar a los choferes a distintos puestos, para que no estén aburridos. También si hacen una
ruta a San Isidro, luego lo mandan al sur. Es algo que el conductor debe conocer a todos los clientes de todos los

rubros, de esa manera todos conocen los puntos, entonces si falta un chofer o ayudante, al siguiente dia entra otro
que ya conoce la ruta y el trabajo, entonces ya no tiene dificultad de hacer el trabajo (comunicacion personal, 28 de
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noviembre, 2017).

Finalmente, las relaciones con los colaboradores han cambiado y se ha implementado nuevas estrategias de relacionarse
entre ellos, mas que nada por el nuevo administrador que promovi6 estos cambios.

Relacion con clientes
recurrentes

La relacion con los clientes se basa en el acta de conformidad, encuestas post-servicio, seguimiento de clientes potenciales
o actuales, esto se realiza, como lo indica la lider de desarrollo de negocio: “tenemos una base de datos, no es un CRM?’
pero es informacion que hemos ido almacenando [...]; esto se viene realizando hace cuatro afios” (comunicacion personal,
7 de noviembre, 2017).

Asimismo, en base a la entrevista a una de las ejecutivas de ventas, hace un trabajo y “al final se les envia un informe y se
les da un certificado donde se les adjunta los documentos que ellos necesitan, eso en el aspecto de los residuos”
(comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017).

Como un mecanismo de la empresa para ampliar la cartera de clientes, la relacion entre las vendedoras y los clientes ha
cambiado, asi lo sefial6 la jefa de ventas:

Las vendedoras visitan a los clientes personalmente o se retinen personalmente. Antes era distinto, te llamaban por
teléfono y tu decias “si” y nada mas, pero, hoy por hoy no pasa eso, hay que estar ahi; incluso, cuando hay un
evento, tiene que estar, la vendedora, presente para decirle: “mire yo soy la vendedora, yo estoy acé, ;esta bien
todo? (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2017)

Asimismo, cada vendedora ha empezado a salir, juntamente con los de operaciones, a repartir cartas de presentacion en
lugares donde hay obras, ya que los operarios mapean estas obras nuevas. En palabras del administrador: “Ahora lo que
estamos haciendo es, que cada vendedora, una vez a la semana vaya a buscar clientes. Tenemos una camioneta que sale con
la vendedora y el chofer, y recorren las diferentes empresas o lugares de eventos para captar nuevos clientes”
(comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017). Una ejecutiva de ventas brindé un ejemplo:

Ves una obra, cuando vienes a trabajar, apuntas mas o menos donde estd ubicado, y les envias una carta de
presentacion. Otra manera es salir con los carros de rutas, con los choferes, [ya que] ellos conocen y saben mas o
menos por donde hay mas rutas, obras, entonces te bajas y les das tu correo y tu carta de presentacion y/o pides que
te entrevistes con el jefe de obra (comunicacion personal, 29 de noviembre, 2017)

Si ha cambiado la forma de relacionarse con los clientes ya que se implement6 la estrategia push; es decir, las vendedoras
van hacia el cliente. Por ello, se considera como una innovacion organizacional del eje de relaciones externas.

27 Gestion de relaciones con clientes
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ANEXO I: Variables de la estructura del lugar de trabajo

Figura I1: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de relaciones externas en la empresa A
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Figura I2: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de relaciones externas en la empresa B
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ANEXO J: Variables de las relaciones externas

Figura J1: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de relaciones externas en la empresa A
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Figura J2: Innovaciones organizacionales implementadas en el eje de relaciones externas en la empresa B
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ANEXO K: Variables de Empresas Familiares

Figura K1: Empresa familiar en la empresa A
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Figura K2: Empresa familiar en la empresa B
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ANEXO L: Satisfaccion laboral: Alternativas de trabajos

Figura L1: Alternativas de trabajos superiores de la empresa A

Figura L2: Alternativas de trabajos superiores de la empresa A

156



ANEXO M: Satisfaccion laboral: Calidad del servicio

Figura M1: Calidad del servicio de la empresa A

Figura M2: Calidad del servicio de la empresa B

Estadisticos
Entre los En miarea se
ohjetivos de El me consulta
mi area, es responsahle sobre las
priaritaria la de miarea iniciativas
mejora de la pone en [parala
calidad de los marcha mejora de la
SENVICios que iniciativas de calidad del
prestamos mejora semnicio
[+l Walido ] ] ]
Ferdidos 1] 1] 1]
Moda ch 3 3
a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas peguefio.
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ANEXO N: Satisfaccion laboral: Compromiso organizacional

Figura N1: Compromiso organizacional de la empresa A

Figura N2: Compromiso organizacional de la empresaB

158



ANEXO O: Satisfaccion laboral: Comunicacion de la empresa

Figura O1: Comunicacioén de la empresa A

Figura O2: Comunicacion de la empresa B

Estadisticos

La
carmunicacian
Me resulta interna dentro
facil expresar de mi area de
mis trabajo
opiniones en funciona
el grupo de correctarment

La
comunicacidn
interna dentro

del area
funciona
correctament

Me resulta
facil la
cormunicacian
con mijefe

trabajo =] e directo
I walido 9 =] 9 9
Ferdidos a [} [u} a
Moda 3 3 3 3
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ANEXO P: Satisfaccion laboral: Estructura del lugar de trabajo

Figura P1: Estructura del lugar de trabajo en la empresa A

Figura P2: Estructura del lugar de trabajo en la empresa B
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ANEXO Q: Satisfaccion laboral: Relacion entre pares

Figura Q1: Relacion entre pares en la empresa A

Figura Q2: Relacion entre pares en la empresa B

Estadisticos
Me siento
Me siento Es hahitual 1a satisfecho
muy Larelacidn colaboracion conlos
satisfecho conmis entre pares trabajadores Me siento Me siento
con relacian compafieros para sacar que satisfecho satisfecho
con mis detrabajo es adelante las dependen de con mis jefes conmis
compaferos huena tareas mi ¥ SuUperiores compaferos
M Valido ] ] ] ] ] 9
Ferdidos 0 0 0 0 0 0
Maoda 4 4 4 3 3 4
a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.
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ANEXO R: Satisfaccion laboral: SSOMA

Figura R1: Relacién entre pares en la empresa A

Figura R2: Relacién entre pares en la empresa B

Estadisticos
Las
Conozeo los Las condiciones
riesgos ylas condiciones amhientales
medidas de de trabajo en de su area
prevencion mi area san {climatizacidan
relacionados Puedo El amhiente sequras (no iluminacian,
con mi realizar mi de trabajo me representan ete) facilitan
puesto de trabajo de produce riesgos para mi actividad
trabajo forma segura estrés la salud) diaria
[+l Valido 4 4 ] 4
Ferdidos i i 1] i
Moda 4 3@ 3 3

a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.
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ANEXO S: Encuesta de calidad: Planificacion de la Realizacion
del servicio

Figura S1: Planificacion de la realizacion del servicio empresa A

Figura S1.1: Planificacion de la realizacion del servicio empresa A - Jefe

Usted cumple los

Usted cumple los

Usted establece la
necesidad de

Usted establece Ia
necesidad de

actividades para

Usted lleva a cabo las

Usted lleva a cabo los
registros necesarios

A . N N . para dar evidencia de
objetivos de calidad |requisitos para brindar |implementar procesos | proporcionar recursos verificar y hacer los procesos del
para brindar el senvicio el senvicio y documentos para especificos para seguimiento del ervicio cur ‘;‘]
brindar el senicio brindar el semvicio servicio brindado Seniclo cumplen fos
o o - requisitos
N® Vélidos 6 6 6 6 6 6
Pérdidos 0 0 0 0 0 0
Moda 3 3 3 3 3 3
. . .y . .y . .
Figura S1.2: Planificacion de la realizacion del servicio empresa A - Vendedora
Usted establece la Usted establece la i Usted lleva a cabo los
Usted lleva a cabo las
Usted cumple los Usted cumple los necesidad de necesidad de p . registros necesarios para
actividades para verificar
objetivos de calidad para| requisitos para brindar el | implementar procesos y | proporcionar recursos dar evidencia de los
y hacer seguimiento del
brindar el senicio senicio documentos para brindar | especificos para brindar . procesos del senvicio
senicio brindado
el senicio el semicio cumplen los requisitos
N® Vilidos 14 14 14 14 14 14
Pérdidos 0 0 0 0 0 0
Moda 4 4 3 3 4 3

Figura S2: Planificacion de la realizacion del servicio empresa B

Figura S2.1: Planificacion de la realizacion del servicio empresa A - Jefe

Usted cumple los
objetivos de calidad

Usted cumple los
requisitos para brindar

Usted establecela
necesidad de
implementar procesos

Usted establece la
necesidad de
proporcionar recursos

Usted lleva a cabo las
actividades para
vetificary hacer

Usted lleva a cabo los
registros necesarios
para dar evidencia de

. los procesos del
para brindar el servicio el servicio ydocumentos para especiicos para seguirmientn del :
: - ; - : servicio cumplen los
brindar el senicio brindar el servicio servicio brindado ;
requisitos
M® Walidos 4 4 4 4 4 4
Pérdidos 0 0 0 0 0 0
Moda 3 3 4 4 4 3
. . ., . ., ..
Figura S2.2: Planificacion de la realizacion del servicio empresa A - Vendedora
Usted establece |3 Usted establece la Usted lleva a cabo los
. Usted lleva a cabo las ; .
Usted curnple los Usted cumple los necesidad de necesidad de . y registros necesarios para
actividades para verificar
objetivos de calidad para| requisitos para brindar el | implementar procesos y | proporcionar recursos - dar evidencia de log
X o o . P X y hacer seguimiento del L
hrindar el senicio semicio documentos para brindar | especificos para brindar P procesos del servicio
L semvicio brindado .
el semicio el semicio curnplen los requisitos
e Walidos 3 3 3 3 3 3
Pérdidos 1] 0 1] a 0 a
Moda 3 3 3 3 3|MNo
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ANEXO T: Encuesta de calidad: Procesos relacionados con el

cliente

Figura T1: Procesos relacionados con el cliente en la empresa A

Figura T1.1: Procesos relacionados con el cliente en la empresa A-jefes

NE Validos

Establecimiento de los
requisitos del servicio

Revision de requisitos del senicio

Usted conoce sobra
los requisitos legales y
reglamentario
necesarios para cada
semnicio

Usted considera que
estan definidos los
requisitos de cada

senvicio

Usted considera que la

encuentra apta para
cumplir los requisitos

organizacion se

definidos

=]

=]

=]

Pérdidos

Ioda

[=3l=]

(S El=]

[=Nl=]

Figura T1.2: Procesos relacionados con el cliente en la empresa A-vendedores

(a)

Figura T1.2: Procesos relacionados con el cliente en la empresa A-vendedores

(b)

Comunicacién con los clientes

Usted brinda

informacién sobre el
producto y servicio

Usted atiende las
consultas, contratos y
atencidn de pedidos de
los clientes

Usted obtiene
retroalimentacidn del
cliente

14 14

14

Validos

Moda

4 4

4

Figura T1.3: Procesos relacionados con el cliente en la empresa A- operarios (a)
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Establecimiento de los requisitos

Revisidn de requisitos del senvicio

Usted conoce los

requisitos legales y

reglamento interno
necesarios para

brindar cada senvicio

Usted adiciona algan
requisito, que la
arganizacién considere
necesario, para brindar
el senicio

Usted resuelve dudas a
los clientes respecto a
los acuerdos del
contrato

Usted resuelve dudas a
los clientes respecto a
los requisitos del
senicio

Usted considera que |3
organizacion se
encuentra apta para
cumplir los requisitos
definidos

2

)

2

Pérdidos

wlo o

wo o

wlo o

3
0
4
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Figura T1.3: Procesos relacionados con el cliente en la empresa A- operarios (b)

Comunicacion con los clientes

Usted brinda

informacién sobre el
producto y semvicio

Usted obtiene
retroalimentacion del
cliente

Vdlidos

[
[

Pérdidos

Moda

o |
w | |

Figura T2: Procesos relacionados con el cliente en la empresa B

Figura T2.1: Procesos relacionados con el cliente en la empresa B - Jefe

Establecimiento de los
requisitos del servicia

Revisidn de reguisitos del servicio

Isted conoce sohre
los requisitos legales y
reglamentario
necesarios para cada
sericio

sted considera que

estan definidos los

requisitos de cada
Semrvicio

IIsted considera que 13
organizacion se
encuentra apta para
cumplir los requisitos
definidos

Walidog

4 4 4
Ferdidos 0 0 0
WModa 4 4 4
Figura T2.2: Procesos relacionados con el cliente en la empresa B - Vendedores
Establecimiento de los requisitos del servicio Revisian de requisitos del servicio Comunicacion con los clientes
Usted Usted informa Usted Usted Usted Usted Comunicacidn con
Usted adicions log sobre log | adiciona algdn se ste considera gue . log clientes [Usted
. . . - Usted resuelve resuehe 1| Usted brinda Usted
registra los | requisitos no requisitos requisito, que la organizacidn N atiende las
considera que | dudas alos | dudas alos informacian obtiene
requisitos | establecidos legales y la : H . . se encuentra consultas,
. . .| estan definido clientes clientes sobre el retroalirment
especificado | por el cliente | reglamentario | organizacidn apta para contratos y .
los requisitos |respecto a los| respectoa producto y . acian del
5 par el pera necesarios considere X . cumplir los : atencidn de "
; . del sewvicio | acuerdos del |los requisitos . senicio - cliente
cliente necesarios para cada necesario, trat el requisitos pedidos de los
para el Senicio para brindar el contrate sl Eemnn definidos clientes
K Wilidos 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Pérdidos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Moda 3 3 3 I 3 3 3 3 3 3 3
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Figura T2.3: Procesos relacionados con el cliente en la empresa B - Operarios
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Revisidn de requisitos del senvicio
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ANEXO U: Encuesta de calidad: Disefio y desarrollo del servicio

Figura U1: Disefio y desarrollo del servicio en la empresa A

Figura Ul.1: Disefio y desarrollo del servicio en la empresa A - Jefe
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Figura U1.2: Disefio y desarrollo del servicio en la empresa A — Vendedores(a)
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Figura U2: Disefio y desarrollo del servicio en la empresa B

Figura U2.1: Disefio y desarrollo del servicio en la empresa B - Jefe
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Planificacion de disefio y Resultados del disafin y desarrallo Revision de disefio y
desarrollo del servicio desarrollo
Usted identifica
Usted lleva a cabo la fUStEd prnpnrclunad Usted conoce a las L”:StE;j mfnbrmal al cualguier problema v
revisidn y verificacion del n Ur:’nlaclutn apn:lplla A criterios de aceptacion chen etsq tr,e as propone las acciones
et B e O e U S e e
P procesos
1= walidos 7 7 7 7 7
Pérdidos o o o o o
Moda 4 4 4 4 4

1

68




ANEXO V: Encuesta de calidad: Generalidades
Figura V1: Generalidades en la empresa A

Figura V1.1: Generalidades en la empresa A - Jefe
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Figura V1.3: Generalidades en la empresa A - Operarios
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Figura V2: Generalidades en la empresa B

Figura V2.1: Generalidades en la empresa B - Jefe
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ANEXO W: Encuesta de calidad: Seguimiento y medicion

Figura W1: Seguimiento y medicion en la empresa A

Figura W1.1: Seguimiento y medicion en la empresa A - Jefe
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Figura W1.2: Seguimiento y medicion en la empresa A - Vendedores
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Figura W2: Seguimiento y medicion en la empresa B

Figura W2.1: Seguimiento y medicion en la empresa B - Jefe
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ANEXO X: Encuesta de calidad: Control del servicio

Figura X1: Control del servicio en la empresa A

Figura X1.1: Control del servicio en la empresa A - Jefe
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Figura X2: Control del servicio en la empresa B

Figura X2.1: Control del servicio en la empresa B - Jefe
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ANEXO Y: Encuesta de calidad: Mejoramiento del servicio

Figura Y1: Mejoramiento del servicio en la empresa A

Figura Y1.1: Mejoramiento del servicio en la empresa A — Jefe(a)
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Figura Y1.2: Mejoramiento del servicio en la empresa A — Vendedores (b)
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ANEXO Z: Hallazgos importantes: Satisfaccion Laboral relacionadas con las innovaciones
organizacionales

Tabla Z.1: Satisfaccion Laboral relacionadas con las innovaciones organizacionales (continuacion)
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Tabla Z.2: Satisfaccion Laboral relacionadas con las innovaciones organizacionales
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ANEXO AA: Hallazgos importantes: Calidad del servicio relacionadas con las innovaciones
organizacionales

Tabla AA.1: Calidad del servicio relacionadas con las innovaciones organizacionales (continuacion)
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Tabla AA.2: Calidad del servicio relacionadas con las innovaciones organizacionales
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ANEXO AB: Hallazgos importantes: Asociaciones Estratégicas

relacionadas con las innovaciones organizacionales

Tabla A.B. 1: Asociaciones Estratégicas relacionadas con las innovaciones organizacionales

1 Reestructuracion del area X 1
comercial Colaboradores
Implementaciondelareade X
2 X ) 2
post-venta Clientes
3 Implementaci6ondeunsistema | | |
de viaticos
4 Actualizacion del software | [ |
SEVEN
Implementacion de reuniones X
5 1
semanales Colaboradores
6 Procesode comprade 7
maquinaria extranjera
Implementaciondelpuestode X X
7 administradores de cuenta Clientes Colaboradores 2
(back office) Clientes
. ., X
8 Utilizacion del Whatsapp Colaboradores
3 Colaboradores (3)
Clientes (2)
Correos: Practica para mejorar
9 el aprendizaje y la distribucion
del conocimiento
10 ComunicaciénviaWhatsApp
. . ) X
11 Capacitacion X Colaboradores 2
12 Sistema CICIA: Programaciones
de losoperarios
Nuevas formas de relacionarse X
13 . X ) 2
con losclientes Clientes
14 Nuevasformas derelacionarse X X 2
con los colaboradores Colaboradores
3 Colaboradores (2)
Clientes (1)
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ANEXO AC: Consentimiento informado

La presente investigacion, “Andlisis del desempefio relacionado con la implementacion
de innovaciones organizacionales por empresas familiares: Casos de Estudios del sector
ecoambiental”, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion y
Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pert. La realizacion se encuentra a
cargo de las estudiantes firmantes lineas abajo y cuenta con la asesoria y supervision del

docente Jorge Eduardo, Mendoza Woodman de la presente universidad.

El objetivo del estudio es “analizar la relacion del desempefio con la implementacion de
innovaciones organizacionales por empresas familiares del sector de servicio eco-ambiental”.
La informacion recogida de las entrevistas y encuestas serd analizada y dada a conocer de
manera abierta al publico en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacion proporcionada. No obstante, el nombre de la empresa sera cambiada por fines de
confidencialidad. Para ello, le garantizamos que la informacion recibida sera utilizada solo para

fines de la investigacion académica.

Agradecemos su apoyo,

Aguilar Palomino, Kelly Santiago Simbron, Stefany Vecorena Gutiérrez, Cynthia
Codigo: 20121692 Codigo: 20105816 Codigo: 20100850
DNI: 70073473 DNI: 47579454 DNI: 73174505
Yo , con el puesto de

autorizo la utilizacion y analisis de los datos ofrecidos para la

elaboracion del trabajo de investigacion académica “Andlisis del desempeiio relacionado con la
implementacion de innovaciones organizacionales por empresas familiares: Casos de Estudios
del sector ecoambiental”. Asimismo, desearia que no se haga mencion de mi nombre en la

investigacion.

Atentamente,

Firma
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