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RESUMEN

La direccion estratégica, en la actualidad constituye una alternativa que trata de dar respuesta a
las necesidades de la empresa en relacion con el entorno altamente competitivo y cambiante que
tienen que enfrentar las empresas. A su vez, la cultura corporativa, es considerada en la actualidad
como un factor clave en la direccion de las organizaciones y se ha convertido en una ventaja com-
petitiva para las organizaciones. Ambas, direccion estratégica y cultura corporativa constituyen un
modelo que configura las caracteristicas de las empresas altamente competitivas. En este marco, la
presente investigacion ha tenido como objetivo analizar en organizaciones de servicios de combus-
tible en Lima Metropolitana, en qué medida la direccion estratégica se constituye en un elemento
del desarrollo de la cultura corporativa. Desarrollandose la investigacion desde un enfoque cuan-
titativo, descriptivo correlacional, de diserio no experimental, contando con la participacion de 13
directivos y 24 colaboradores de organizaciones de servicios de combustibles de Lima Metropoli-
tana. Los resultados mostraron una direccion estratégica de nivel medio y una cultura corporativa
de nivel alto, asimismo se confirmo la hipotesis general de estudio a través de la aplicacion del
Coeficiente Rho de Spearman, confirmdandose que existe una relacion positiva, alta y significativa
r=0.630y un valor p=0,021 menor al nivel 0,05. Concluyendo que la direccion estratégica se cons-
tituye en un elemento del desarrollo de una cultura corporativa en las organizaciones de servicios
de combustibles, en Lima Metropolitana, en el aiio 2017.
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turbulento. Las fronteras econdmicas entre

|. PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

Las empresas se mueven hoy en dia en un
contexto extremadamente dificil en el que
son muchos y muy valiosos los competido-
res, en el que ya no basta crear una empresa
para tener éxito. La competencia entre las
empresas es cada vez mas abierta y mas
dura. El entorno es enormemente cambiante,

los paises van desapareciendo.

En la actualidad, se hace cada vez mas ne-
cesario para los empresarios y sus altos di-
rectivos dedicar un mayor esfuerzo y analisis
a la elaboracion y eleccion de la estrategia
mas adecuada para responder a los retos
del entorno y ser asi mas competitiva en este
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dificil contexto. Podria afirmarse que todas
las empresas tienen o siguen una estrate-
gia, aunque, en muchas de ellas, permanece
implicita en la mente del empresario o de la
direccién general. El esfuerzo por hacerla ex-
plicita, analizarla y racionalizarla puede ser
muy valioso para conseguir mejorar la posi-
cion competitiva de la empresa y, en conse-
cuencia, sus resultados (Guerras y Navas,
2015).

Hace ya un tiempo que la Direccion Estra-
tégica de la Empresa se ha convertido en
el paradigma dominante respecto a cémo
entender el desarrollo de la actividad em-
presarial, en un entorno dificil como el que
acabamos de describir. En efecto, el modelo
de Direccidén Estratégica pretende insertar la
vida de la empresa en su medio externo, de
tal forma que sea capaz de responder con
eficacia tanto a las oportunidades y situacio-
nes favorables que el mismo plantea como
a aquellos otros retos y amenazas que tam-
bién pudieran aparecer. Todo ello, sin perder
la visidon de los recursos, las capacidades y
las fortalezas internas con las que la propia
empresa cuenta, asi como las debilidades
que todavia mantenga.

En este contexto, una de las ventajas com-
petitivas, radica en las capacidades y valores
de las personas que conforman una orga-
nizacion, este es el elemento que presenta
mayor dificultad para transmitir o copiar en
comparacion con la tecnologia, que permite
la rapida transmisién o copia. La necesidad
de articular el compromiso con las personas
y hacerlo perceptible proporciona a las defi-
niciones de Mision, Vision y Valores un lugar
central en la politica de gestion e innovacion
de las empresas.

Asi pues, en esta tesis tenemos el objetivo
de analizar este papel central de la Cultura
Corporativa, como el elemento en torno del
cual las empresas pueden desarrollar politi-
cas y estrategias que impliquen e integren a
todos sus recursos de forma efectiva y efi-
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ciente para afrontar con éxito los retos para
permanecer en el mercado de forma compe-
titiva.

Se trata de determinar si la Direccion Estraté-
gica y las actividades de la empresa son co-
herentes con el nucleo que conforma la Cul-
tura Corporativa declarada -mision, vision y
valores-, si se impulsan y aplican un conjunto
de objetivos y estrategias en la gestion de las
personas, de acuerdo con la Cultura Corpo-
rativa declarada y si los objetivos planteados
contienen, ademas, aspectos relacionados
con los otros grupos de interés relacionados
con la empresa y su entorno social.

La utilidad de esta investigacién es la de
ofrecer al conjunto de empresas de todos
los sectores, referencias, guias y formas de
hacer para conseguir una mejor capacidad
adaptativa ante su entorno y una mayor in-
tegracion interna para impulsar con éxito los
objetivos primarios de la misma a partir de
una direccion estratégica que se base en la
construccion e implantacion de una Cultura
Corporativa que sea una de las bases prin-
cipales para facilitar e impulsar su competi-
tividad.

El ambito de este estudio se desarrolla en el
sector del servicio de combustibles. A nivel
nacional existen 3,850 estaciones de servicio
(de las cuales 979 se ubican en Lima y Ca-
llao), 62% (2,044) de ellas son independien-
tes, es decir, no forman parte de las cuatro
grandes cadenas (Repsol, Pecsa, Primaxy la
estatal Petroperu), pero el 65% de las ventas
se concentran en locales que mantienen una
imagen de marca de cadena, segun informa-
cion de la cadena Pecsa (Ochoa, 2013).

En estos tiempos en donde la mecanica de
gestion son realidades de apertura de mer-
cados, son reconocibles los cambios opera-
dos en el sector servicios de combustibles y
afines de inversion nacional, la gestidon has-
ta esos momentos fue adquiriendo deterio-
ros logisticos, motivacion humana, control y



Cultura, Ciencia y TecnologHa, ASDOPEN-UNMSM / N° 16 / Julio - Diciembre 2019

generacion de expectativas, ademas de una
deficiente asociacion de griferos que refleja-
ba la falta de recursos metodoldgicos y capa-
cidad negociadora conllevé al desequilibrio
y divorcio de sus integrantes mas acelerado
contribuyendo al libre ingreso y ubicacion
estratégica en nuestros mercados de expe-
rimentadas corporaciones.

La direccion estratégica es un proceso impor-
tante y definidor en la vida de una organiza-
cion que quiere diferenciarse. Sin embargo,
hay varias cuestiones en una organizacion
que dificultan la implementacion de la ges-
tion estratégica. Muchas de estas dificulta-
des estan directamente ligadas a los factores
culturales de una organizacién, que muchas
veces no son notados por los lideres o no se
consideran lo suficiente en el momento de la
implementacion de la estrategia.

En cada organizacion existe una cultura que
influye en el comportamiento de sus miem-
bros; el conocerla ayuda a hacer frente a los
desafios, amenazas y oportunidades.

Por tanto, si bien su proceso de gestion suele
ser sencillo falté el incremento de especiali-
zacién en cada uno de sus miembros ejecu-
tivos, quienes tenian bajo sus manos la toma
de decisiones financieras, comercializacion y
operativas sin posibilidad formal de identificar
el cargo y sus ambitos de responsabilidades
e integracion con otros puestos existentes,
se observa plenamente una gestion vertical
rigida sin posibilidad de adecuadas retroali-
mentaciones entre sus miembros ejecutivos
en este tipo de organizaciones de Servicios
de Combustibles y afines de inversion nacio-
nal. Ademas de un ordenamiento que permi-
ta definir los cargos o puestos existentes o
por crearse, de acuerdo a las necesidades
de mercado y el crecimiento del negocio.

Se puede observar la necesidad de refor-
mular los grupos y/o familias empresariales
participantes de este tipo de Estaciones de
servicio al tener la ventaja de un mayor co-

nocimiento de la cultura del comportamiento
socio-cultural de demanda peruana.

2. MARCO TEORICO

Todas las organizaciones son dirigidas por
personas llamadas administradores. Estos
asignan los recursos escasos a diferentes fi-
nes, los cuales casi siempre compiten entre
si. Los administradores determinan la rela-
cion entre los medios y los fines. Tienen la
autoridad (delegada por la sociedad) y la res-
ponsabilidad (aceptada por ellos) de cons-
truir o destruir comunidades, hacer la paz o
la guerra, purificar el ambiente o contaminar-
lo. Definen las condiciones de los puestos,
los productos, los servicios, los clientes, las
ordenes, el conocimiento, las estrategias,
etc. Los administradores, al igual que las or-
ganizaciones, también tienen presencia en
toda la sociedad.

Ademas, dado que el mundo moderno tiene
una enorme necesidad de organizaciones
bien administradas, podemos concluir que
los administradores son un recurso social
sumamente importante. Todo el mundo sabe
algo de administracion por el contacto coti-
diano con diversas organizaciones o con los
administradores de éstas. Esas experiencias
pueden ser buenas o malas, y las actitudes
ante los administradores también pueden
ser positivas o negativas. No obstante, aun
cuando sepamos un poco de administracion,
seguimos operando de manera ineficiente.
Basta con comparar nuestros planes optimis-
tas de ayer con los resultados de hoy.

Como sefala Chiavenato (2009): "La era del
conocimiento esta provocando cambios cada
vez mas rapidos y profundos. La influencia
de la tecnologia de la informacién (TI), la
union de la computadora con la television y
las telecomunicaciones, que invade la vida
de las organizaciones y las personas, esta
provocando profundas transformaciones” (p.
83).
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En este contexto de cambios rapidos y pro-
fundos, la direccion estratégica es vital para
lograr la competitividad y tal vez la supervi-
vencia de las organizaciones y para ello la
cultura corporativa podria ser un elemento
estratégico y una ventaja competitiva para
las organizaciones.

Las empresas exitosas son aquellas que
aprenden a adaptarse a las exigencias del
entorno, que saben explorar las oportunida-
des y esquivar las amenazas que provienen
de éste. Las empresas que no aprenden a
adaptarse a las condiciones de su ambiente
tienden a desaparecer, como si hubiese una
seleccion natural de las especies organiza-
cionales.

La direccion estratégica es poco estudiada
en el ambito internacional y nacional, sin em-
bargo existen estudios sobre la cultura es-
tratégica como el de Beltran y Lopez (2015)
quienes en Lima, en la empresa CLARO Te-
lefonia Sucursal Bocagrande, caracterizaron
su cultura basada en una estructura planifi-
cada y previamente establecida, que esta
basada en principios y valores cultivados a
diario y comunicaciones multidireccionales
que informen claramente a los empleados,
logrando la concesidn de metas y la satis-
faccion de las necesidades de los clientes.
Falcones (2014) en Ecuador, encontré que
los empleados presentan un sentido fuerte
de pertenencia a la unidad de negocios y a
la empresa, considerando como validos los
valores y elementos culturales, el valor cor-
porativo configura los principios de Nestlé y
es el enfoque que guia a la forma de hacer
los negocios. Teran (2010) en Venezuela,
evidencié una cultura organizacional muy
alta, que se expresa en la ejecucion de ac-
ciones orientadas a los valores, enfoque de
direccion, principios, autonomia, sistema de
apoyo, y direccion estratégica; los cuales son
necesarios para establecer una cultura acor-
de con los objetivos de las empresas analiza-
das. Concluyendo que una cultura organiza-
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cional puede desarrollarse en la medida que
se ejecute una gestion del talento humano
efectiva.

El nuevo paradigma de gestion empresarial
de los anos noventa, la direccion estratégi-
ca (strategic management) tiene sus fuentes
tedricas y practicas en la propia planeacion
estratégica y sus metodologias de analisis,
asi como en los estudios de cultura empre-
sarial que encontramos en conocidas obras
como "En Busca de la Excelencia" de Tho-
mas Peters y R. Waterman (1996), "La quinta
disciplina") de Senge (2004) y las contribu-
ciones de Porter (2004), quien incorporé defi-
nitivamente el concepto de Ventajas Compe-
titivas al quehacer organizacional.

Una de las mas contundentes contribuciones
en términos practicos provienen, también, de
la Escuela de las configuraciones de Minzt-
berg y Quinn en "El proceso estratégico"
(1997)" La gerencia en la sociedad futura" y
"La sociedad post capitalista" de Peter Druc-
ker (2002), y del concepto de Enfoque de Al
Ries (1996), "El enfoque, el Unico futuro de
su empresa". Los principios generales que
rigen el proceso de direccion estratégica son
su caracter cientifico, enfoque sistémico y ho-
listico del proceso, caracter ético, eminente-
mente formativo y desarrollador del proceso
de direccion, caracter participativo y proacti-
vo orientado a los resultados, coherencia y
pertinencia, racionalidad politica, econémica
y operativa, cooperacion, flexibilidad, retroa-
limentacion sistematica y la interaccion per-
manente.

Las compaiias de hoy en dia se enfrentan,
mas que nunca, al reto de asimilar fuertes y
continuos cambios, no solo del entorno inter-
no como: competidores, clientes, proveedo-
res, normas, etc., sino también, del externo
en: factores sociales, tecnolégicos, econo-
micos, politicos, legales, ambientales y ad-
ministrativos. Es necesario, pues, tomar de-
cisiones dentro del ambito empresarial para
adaptarse a este cambiante y complejo mun-
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do. A este proceso se le denomina direccion
estratégica.

Palacios (2016) define la direccion estrate-
gica como "el arte y la ciencia de poner en
practica y desarrollar todos los potenciales
de una empresa con el fin de asegurar su
supervivencia a largo plazo, y mejorar su
competitividad, eficacia, eficiencia y produc-
tividad" (p. 6).

Guerras y Navas (2015) precisan que: haya
ya un tiempo que la direccion estratégica de
la empresa se ha convertido en el paradig-
ma dominante respecto a como entender el
desarrollo de la actividad empresarial, en un
entorno dificil. ( ... ) el modelo de Direccion
Estratégica pretende insertar la vida de la
empresa en su medio externo, de tal forma
que sea capaz de responder con eficacia
tanto a las oportunidades y situaciones favo-
rables que el mismo plantea como a aquellos
otros retos y amenazas que también pudie-
ran aparecer.(p. 23)

Gerenciar el cambio es la necesidad mas ur-
gente de las empresas del presente, y ésta
es tarea de los gerentes a todos los niveles,
ellos deben actuar como verdaderos agentes
de cambio y promoverlo constantemente en
Sus organizaciones.

Desde principios del siglo XXI asistimos al
desarrollo de lo que podemos denominar la
perspectiva estratégica en el pensamien-
to organizativo. Se constata las profundas
transformaciones en los valores, la estruc-
tura, los procesos y los estilos de direccidon
de las organizaciones, como consecuencia
de los grandes cambios en el entorno en que
éstas operan: creciente complejidad de la
economia, globalizacion e interdependencia
de los mercados, altos niveles de competiti-
vidad, incorporacion masiva de nuevas tec-
nologias.

Bordas (2016) considera que "el éxito en las
organizaciones gira en tomo a dos pilares

basicos, los recursos humanos y los clientes,
con lo que la atencion de la empresa se di-
rige hacia la gestion estratégica de ambos y
por tanto hacia la identificacion y satisfaccion
de sus necesidades" (p. 15).

Desde este enfoque estratégico, los recursos
humanos se convierten en un factor deter-
minante de la posicion que la organizacion
puede alcanzar en el mercado y en un ele-
mento diferenciador, debido a su incidencia
en aspectos cruciales de la organizacion, ya
que las personas que integran la organiza-
cion constituyen su principal ventaja compe-
titiva, de alli la necesidad de desarrollar una
cultura corporativa fuerte. Es, por tanto, en
las ultimas décadas cuando el concepto de
cultura adquiere fuerza y se inicia la relacion
entre los estudios de clima laboral y la cultura
corporativa.

Hoy dia la acepcién "cultura corporativa", se
halla plenamente integrada en el lenguaje
cotidiano de empleados y gestores de orga-
nizaciones publicas y privadas. La Cultura
Corporativa y su aplicacion en el ambito de
las organizaciones deben de ser un desen-
cadenante de maneras de hacer que sea
capaz de articular al conjunto de la empresa
para hacer frente a su entorno cambiante.

Modelo de Denison

Este modelo describe una teoria de la cul-
tura organizacional vinculada con el rendi-
miento de una compafiia. EI modelo de De-
nison, reconoce los rasgos culturales, los
comportamientos administrativos e incluso
las estrategias organizacionales que pueden
relacionarse con un conjunto de creencias
fundamentales y de supuestos acerca de la
organizacion y su entorno. Estos supues-
tos y creencias se resumen en términos de
cuatro "dimensiones" o enfoques culturales
principales que, a través de la investigacion
desarrollada por el Dr. Denison, tienen una
correlacion con medidas de eficiencia orga-
nizacional, como las mencionadas. Denison
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(2001) define cuatro dimensiones en su mo-
delo: El involucramiento, la consistencia, la
adaptabilidad y la mision.

El papel de la cultura como influencia del
comportamiento de los trabajadores pare-
ce ser cada vez mas importante en el lugar
de trabajo de hoy. A medida que las organi-
zaciones amplian su extension del control,
aplanan sus estructuras, introducen equipos,
reducen la formalizacion y dan poder a los
empleados, el significado compartido provis-
to por una cultura fuerte garantiza que todos
vayan en la misma direccion.

El principal objetivo de transmisién de la cul-
tura organizacional, por parte de los lideres,
radica en transformar sus ideas de "Mision"
de la organizacién, su "Visién" de futuro, la
"Estrategia" para su desarrollo y los "Valo-
res" asociados a todas ellas, en un conjun-
to de creencias compartidas por todos los
miembros de la organizacion, de lo contrario
pueden manifestarse disputas, decisiones

disfuncionales y problemas sociales y/o de
productividad.

3. MATERIALES Y METODOS

Se desarrollé una investigacion aplicada, de
enfoque cuantitativo, descriptivo correlacio-
na!, de disefio no experimental, y de corte
transversal. La muestra estuvo conformada
por 13 directivos y 24 colaboradores de las
estaciones de servicios de combustibles de
Lima Metropolitana. La técnica que se aplicod
en la presente investigacion fue la encuesta,
como instrumento el cuestionario. La unidad
de andlisis fueron las Estaciones de Servi-
cios de combustible de Lima Metropolitana,
que integran la muestra del presente trabajo.

4. RESULTADOS Y DISCUSION
Tabla 1

Variables y dimensiones de la Direccion
Estratégica

Variable y dimensiones Bajo Medio Alto

N % N % N %
Variable y dimensiones 1 7.7 10 76.9 2 15.4
Dimension Filosofia corporativa 1 7.7 8 61.5 4 30.8
Dimension Planificacion estratégica 12 92.3 1 7.7 1 7.7
Dimension Reconocimiento y participacion 4 30.8 7 53.8 2 15.4

Segun el 50% de los colaboradores encues-
tados la cultura corporativa presenta un nivel
alto, el 41.7% afirma que un nivel medio y el
8.3% un nivel bajo, el 54.2% de los encuesta-
dos el involucramiento presenta un nivel alto,
el 37.5% un nivel medio y el 8.3% un nivel
bajo, el 45.8% de los encuestados la con-
sistencia presenta un nivel medio, el 41.7%

opina que un nivel alto y el 12.5% un nivel
bajo, el 50% de los encuestados la adaptabi-
lidad ha logrado un nivel alto, el 37.5% opina
que un nivel medio y el 12.5% un nivel bajo,
el 45.8% de los encuestados afirma que la
mision presenta un nivel alto, el 37.5% opina
que un nivel medio y el 16.7% un nivel bajo.

Tabla 3
Direccion estratégica Cultura Corporativa
Rho de Spearman Direccidn estratégica Coeficiente de correlacion 1,000 ,630
Sig. (bilateral) . ,021
N 13 13
Cultura Corporativa Coeficiente de correlacion ,630 1,000
Sig. (bilateral) ,021
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La direccion estratégica y la cultura corpo-
rativa en las organizaciones de servicios de
combustibles, mantenimiento en Lima Metro-
politana, en el afo 2017

Corno p < 0,05 (p=0,021), se rechaza la hip6-
tesis nula. Comprobandose una correlaciéon
directa alta (r=,630), es decir: La direccion
estratégica se constituye en un elemento del
desarrollo de una cultura corporativa en las
organizaciones de servicios de combustibles
en Lima Metropolitana, en el afio 2017.

Analisis, interpretacion y discusion de
resultados

Entre los principales hallazgos se pudo iden-
tificar que la variable direccion estratégica
se ubico dentro de la categoria medio; ba-
sada en la implementacién de una filosofia
corporativa, una planificacion estratégica y el
reconocimiento y participacion en las orga-
nizaciones de servicios de combustibles en
Lima Metropolitana, que también obtuvieron
un nivel medio.

Los resultados también mostraron que la
otra variable analizada la cultura corporativa,
obtuvo un nivel alto, es decir, los colabora-
dores de las organizaciones de servicios y
combustibles que participaron en el estudio
evidencian una fuerte cultura corporativa,
lo que se expresa en que los miembros de
estas empresas estan muy comprometidos
con su trabajo, existiendo una colaboracion y
cooperacion entre ellos, fomentando el con-
tacto directo con los clientes, trabajando para
cumplir con los objetivos trazados por la di-
reccion. Resultados que coinciden con Teran
(2010) quien en su estudio comprob6 que la
cultura organizacional, se ubico dentro de la
categoria muy alta: sefalando con este mis-
mo nivel se ejecutan acciones orientadas a
los valores, enfoque de direccion, principios,

autonomia, sistema de apoyo, y direccién es-
tratégica; los cuales son necesarios para es-
tablecer una cultura acorde con los objetivos
de las empresas analizadas.

Es decir, la direccion estratégica se consti-
tuye en un elemento del desarrollo de una
cultura corporativa en las organizaciones de
servicios de combustibles en Lima Metropo-
litana, en el afio 2017. Hipoétesis general que
se corrobor6é mediante el coeficiente Rbo de
Spearman, el cual confirmd que existe una
correlacion positiva alta (r=0,630) a un nivel
de significancia menor a 0,05 (p=0,021). Es
decir, a un mayor nivel de direccion estraté-
gica se genera un mayor desarrollo de una
cultura corporativa. Estos resultados con-
cuerdan con los obtenidos por Teran (2010)
en Venezuela, concluyendo que una cultura
organizacional puede desarrollarse en la me-
dida que se ejecute una gestion del talento
humano efectiva.

Tal corno lo afirma Chiavenato (2009) cuan-
do argumenta que "la cultura organizacional
influye en las tacticas de los gerentes para
adquirir poder. Algunas culturas estimulan el
trato cordial, otras fomentan la razén y algu-
nas mas utilizan las 6rdenes y las sanciones.
La organizacion influye en mayor o menor
medida en las tacticas de poder que los ge-
rentes aplican" (p. 135). Las organizaciones
se caracterizan por tener culturas corpora-
tivas especificas. En el presente estudio se
comprobd que las organizaciones de servicio
de combustibles tienen una cultura corpora-
tiva muy fuerte que constituye un elemento
fundamental para la organizacion.

Dentro de las limitaciones en el presente es-
tudio se encuentran los escasos anteceden-
tes referidos al fendmeno investigado. Se
recomienda realizar futuras investigaciones
cuasiexperimentales.
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CONCLUSIONES

La direccion estratégica se constituye en un elemento del desarrollo de una cultura corporati-
va en las organizaciones de servicios de combustibles en Lima Metropolitana, en el afio 2017.
La correlacion es positiva alta (r=0,630) a un nivel de significancia menor a 0,05 (p=0,021). Es
decir, a un mayor nivel de direccion estratégica se genera un mayor desarrollo de una cultura
corporativa. Asimismo se constato esta relacion entre las dimensiones: Filosofia corporativa,
planificacion estratégica y reconocimiento y participacion de la direccion estratégica y la cul-
tura corporativa.
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