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RESUMEN: Las caracteristicas del modelo de gestion de ugan@acion puede ser la
diferencia entre un negocio préspero a uno questé & la vista de su capacidad para dar
forma a la forma de administracion de una empr@saembargo, esos aspectos se puede ver
de diferentes maneras por cada uno de sus empldadosonsecuencia, este estudio tuvo
como objetivo examinar las percepciones de logtimes de diferentes niveles jerarquicos —
1 (Presidente y Director), 2 (gestores), 3 (aradisy supervisores) sobre como ven las
caracteristicas del modelo de gestion de su cormpBbdr tanto, un cuestionario fue aplicado
a 21 funcionarios de los mencionados niveles jeréog, tratando de cubrir todas las areas de
negocio. Los datos fueron procesados utilizandtédaica de analisis de conglomerados,
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mostrando las similitudes y diferencias entre las respuestas dadas por los participantes en la
investigacion. Para garantizar la fiabilidad de las inferencias realizadas con este andlisis en
una segunda etapa, se aplicaron entrevistas a director general, directores de ventas, €l
controlador, e Presidente, € gerente de produccion y director de tecnologia de la
informacion. Los resultados indicaron que la mayoria de los encuestados que son gerentes en
el nivel 1y 2, se acerca més a las caracteristicas del modelo de gestién propuesto por la
administracion de la empresa, las percepciones de los grupos 3 y 4 estan representadas en
mayor discrepanciade e otro sobre | as caracteristicas de este modelo.

Palabras clave: Modelo de gestion. Gestion de procesos. Las percepciones de los directivos.

ABSTRACT: The characteristics of the management model of organization can be the
difference between a thriving business to one that is not, because of its ability to shape the
form of administration of a company. However, such aspects can be viewed in different ways
by each of its employees. Accordingly, this study aimed to examine the perceptions of
managers from different hierarchical levels - 1 (President and Director), 2 (managers), 3
(analysts and supervisors) on how they see the characteristics of the management model of its
company. For both, a questionnaire was applied to 21 staff members of the aforementioned
hierarchical levels, trying to cover all areas of business. The data were processed using the
technique of cluster analysis, showing the similarities and differences between the answers
given by participants in the research. To ensure the reliability of inferences made using this
analysis in a second step, interviews were applied to the general manager, sales managers, the
controller, the President, the production manager and manager of information technology. The
results indicated that most respondents who are managers at level 1 and 2, is closer to the
characteristics of the management model proposed by the administration of the company, the
perceptions of clusters 3 and 4 were represented in higher discrepancy for the other on the
characteristics of this model.

K eywor ds. Management model. Management process. Managers perceptions.

1INTRODUCCION

El medio ambiente empresarial puede tornar dificil la sobre vivencia de un
emprendimiento. La combinacion de las variables que o componen puede explicar €l
desempefio econdmico y operacional de una organizacion. En un contexto en € cual se
suceden alteraciones en el escenario econémico, tecnolégico, politico y socia, entre otros la
existencia de inestabilidades es algo rutinario, demandando de los emprendedores e gestores
habilidades para |a deteccion de amenazas y de oportunidades que de alguna forma puedan,
respectivamente, afectar o ser aprovechadas por la organizacion.

Asi sobre ese prisma, se torna posible entender la razén por la cual las organizaciones
alternan momentos de prosperidad con otros de dificultades, quedando a sus administraciones
perfeccionar sus capacidades gerenciales, como forma de auxiliar las en € proceso de

mantencion del equilibrio en sus ambientes alin frente a los desafios ambiental es existentes en
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el entorno de sus operaciones, esto es: las cdsticks de la administracion de una
organizaciéon pueden ser el diferencial entre urnciegoréspero de otro que no lo sea.

Reconociendo la importancia de las diferenciaseelts estilos de administracion,
Guerreiro (1989, p. 229) afirma que la forma derapén y las caracteristicas de
administracion varian de empresa para empresajcsigume cada una tiene “preocupaciones
diferenciadas en relacion a los elementos y vasabimpresariales”. Algunas se empefian en
la “capacitacion gerencial de sus recursos humanuentras otras se enfrentan con
problemas que surgen en consecuencia de la a#tividdd de personal debida a la gran
preocupacion con la minimizacién de la hoja de pago

Siendo asi, no son soélo las variables del ambmxitrno las que explican la calidad de
los resultados obtenidos por una organizacion,lo ekias las que facilitan o dificultan su
continuidad. No raras veces, se tienen noticiasem@resas que actlan en un mismo
segmento, disputando el mismo mercado, usufructualel la misma tecnologia y otros
aspectos similares, pero que sin embargo, presesgaltados completamente diferentes. Las
razones para esto pueden estar en las difereneiaasdcapacidades gerenciales, que segun
Guerreiro (1989), son originarias, fundamentalmeéelas creencias, valores y convicciones
de los emprendedores y de los administradores danpresa, esto es, de su modelo de
gestion.

También Kotter y Heskett (1992, p. 10) afirman tpaas las empresas tienen culturas
corporativas, aunque “algunas tengan culturas mo@mfuertes que las otras”. Esos autores
sefalan que algunas caracteristicas del modelesi®gy de una empresa pueden ser factores
facilitadores o imposibilitantes para su progreso.

Tal influencia es enfatizada también por otro®@as que se dedican a estudios sobre
gestion organizacional, como Lapierre (1990, p.)12Fara quien la gestion puede ser
comprendida a partir del hecho de que “la persdadlide los individuos en cargos de
direccién tiene una influencia innegable sobrdolana de administrar las empresas”, y
Schein (2004); Vecchio (2006); Ott, Parkes e Simp&®07), los cuales convergen en la
misma linea. “Las orientaciones, las decisionessy dcciones que marcan los caminos
recorridos por éstas organizaciones no se explicécamente por los procesos racionales,
como por ejemplo; aquéllos que aprueban los enfogaemativos o los principios de gestion
adoptados” ( LAPIERRE, 1990, p. 127).

El modelo de gestion de una organizacion puedeesdemodo, ser uno de los factores
qgue explica la calidad de sus resultados y de ébdlancionamiento de los procesos internos,

pues su capacidad gerencial es desarrollada a ¢atas variables que componen tal modelo,
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y por ésa razon, pueden estimular las habilidadesmypetencias de sus gestores en el
ejercicio de sus actividades rutinarias, animargl@oaplicarlas en consonancia con las
necesidades que el dinamismo ambiental requierefoima a permitir a la empresa el
alcance pleno de sus objetivos.

Una de las variables que componen el modelo débgedé una organizacion, es la
amplitud de accidén que esta permitida a sus gestmdo que se refiere a la forma como
gerencian y controlan sus areas. Otras variablesindenodelo de gestion, tales como:
estimulo a la capacidad emprendedora y proactivasd@iembros organizacionales, criterios
de evaluacion de desempefio y de medicion de rdeulfarmalizacion del proceso de
gestion, descentralizacién, comunicacion de larméxion, (MCGREGOR, 1960; KOTTER;
HESKETT, 1992; HAMPTON, 1991; COLLINS; PORRAS, 2Q0DAPIERRE, 1990;
CLEGG; HARDY; NORDM, 1999; GUERREIRO, 1989; PARIZIN01; LORANGE, 1998;
GEHRKING, 1997, ROBBINS, 1978) entre otros, sonredatos que orientan la postura de
los responsables por la generacién de los resdltde la empresa.

El modelo de gestion esta relacionado al compoetato de los individuos en la
ejecucion de sus tareas y por ésa razon el ambmpteo organizacional es complejo; pues
envuelve elementos algunas veces subjetivos, ca@asiacreencias y valores individuales,
intrinsecos a los seres humanos, cuyas ponderagieelen ser imponderables. Ante eso es
qgue surge el interés por el descubrimiento de éssepciones individuales contrapuestas al
modelo de gestion de la empresa, que se expresangutio del siguiente cuestionamiento:
¢, Cuadles son las diferencias en las percepcionéssdarincipales gestores de una empresa
acerca de las caracteristicas de su modelo dedges€on el fin de responder a éste
cuestionamiento se tuvo como objetivo analizarez18bn las percepciones de los miembros
de diversos niveles jerarquicos — presidente yctlires, gerentes, supervisores y analistas
con respecto a las caracteristicas del modelo dtidgede la empresa, y si existe

convergencia entre ellos.

2 PLATAFORMA TEORICA
2.1 El Modelo de Gestion

Los individuos, de manera formal o simbdlica, dstedn padrones para su existencia,
sea de éxito profesional o de reconocimiento sodaportivo, o de padrones estéticos.
Intentan resolver su problema de absorber los stigeespectros del ambiente trabajando con
abstracciones, idealizando o pensando en mode&is.I8s modelos son en la realidad las

imagenes intelectuales sobre las cuales se dedeawleonocimiento obtenido de un trabajo
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explicito o no, de seleccion de los elementos agims de la porcion de la realidad en
analisis” (GUERREIRO, 1989, p. 62). Pueden; pottdoto; ser caracterizados como un
artificio, como una simplificacion de una deterndaaealidad para facilitar la comunicacion.

Estas tentativas de externar lo que se pretendeurdoan, ocurren en cualquier
ambiente de convivencia, sea familiar o empresar@ho ejemplos. Para alcanzar éxito en
sus propoésitos en el ambiente empresarial, el ithatly como gestor, debe tener como su
primera tarea el establecimiento de un modelo pargestion, que originara la cultura que
permeara la empresa, sobre el cual conducira dpaegu la direccion de los objetivos a ser
alcanzados, pues es la figura preponderante degkniaacion y debe conducirla a sus
objetivos por medio de acciones por el materiaizg(bCHEIN, 2004).

Robbins (1978), destaca que los gestores, consaoiente o no, exteriorizan modelos
que representan precisamente su modo de pensaactude. Esto es, como pretenden actuar
y conducir sus metas: centralizacién, descentcbna “empowerment”, delegacion,
compromiso y responsabilidad.

Ya, Parisi (2001) propone las caracteristicas diruggcion presentadas y que seran

tomadas como premisas en éste estudio.

Cuadro 1 — Caracteristicas del modelo de Gestion

Caracteristicas Modelo
Processo decisorio Descentralizado
Funciones y responsabilidades Claramegfinidas e identificadas
Autoridad Compatible com las funciones y responiiuies
Estilo Participativo (integracion)
Postura Emprendedora
Processo de gestion Planeamento estratégico, apahejecucion (formal
Criterios de avaliacion de desempenho  Indicaddezaroente definidos

Fuente: Parisi (2001)

Considerando la clasificacién expuesta en el Cuddren el proceso decisorio se
pueden contemplar dos categorias principales,uassgrian: centralizado, donde sélo la alta
administracion toma decisiones, y descentralizagio,el cual otros niveles jerarquicos
también toman decisiones.

Las funciones y responsabilidades expresan la idgéfin entre el gestor y las
actividades operacionales. Ellas pueden estarnctaree definidas e identificadas por todos
los miembros organizacionales o pueden no teneslésdad, o sea, no hay un delineamiento
y una distribucién transparente y coherente deidmes y responsabilidades entre los

funcionarios, pudiendo ocasionar, con eso, confliatternos y falta de control.
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La autoridad, es la definicion del poder para que@estor ejerza sus funciones y
responsabilidades, siendo que ella puede ocufarnmalmente o ser formalizada de forma a
compatibilizar las funciones y responsabilidades cada funcionario, actividad, area, para
que ellos las tengan claras y puedan ser cobramasip resultados.

El estilo de gestion se puede caracterizar comwithdilista, con creacion de feudos, o
participativo, que aspira a integrar las areasy articipantes, mientras que la postura
expresa si la empresa es emprendedora o si estégatdesa la burocracia y la estagnacion.

El proceso de gestion puede envolver la planif@mada ejecucion, y el control; o puede
centrarse solo en lo realizado sin estructurargddormales.

La dltima caracteristica de éste modelo se refeedes criterios de evaluacion de
desempeio, que pueden estar basados en multigieadares que, por su parte, no son
delineados claramente a los colaboradores, perotpmiado pueden ser definidos de forma
transparente en el sentido de que todos sean dwalisegun los resultados producidos y
tengan eso claro.

Con base en la clasificacion de Parisi (2001), gidecentre la literatura pesquisada, es

gue se estructuro el presente estudio, segun lcadp en las secciones 3y 4.

2.1.1. El proceso de gestion

Responder adecuadamente a las mudanzas ambiemtales tarea facil, al final el
ambiente externo no es estable, sus caracteristcakeran junto con el comportamiento de
las innumerables entidades (clientes, proveedgodgerno, competencia, etc.) que componen
y que interactian directa o indirectamente corolganizaciones, resultando en situaciones
gue exigen respuestas cada vez mas rapidastadar

Tales respuestas envuelven decisiones, o0 seajoglede un curso de accion entre
varios posibles, siendo el modelo de gestion eheatlor de la forma como la empresa
respondera a las presiones ambientales, en oti@srgs de que forma las decisiones seran
tomadas por los gestores, determinando la existeacno de un proceso de gestion
estructurado en planificacion estratégica y operadiy en sus fases de ejecucion y de
control y “feedback” de las actividades.

El proceso de gestidon, segun Pereira, (2001, p.tie8e la funcion de asegurar que “la
dindmica de las decisiones tomadas en la empresagohduzcan efectivamente al
cumplimiento de su mision, garantizandole la aalasiptiad y el equilibrio necesario para su

continuidad”. El puede ser visto como un método ama@ una forma de realizar
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arménicamente acciones conjuntas para alcanzan wrdanizacional, esto es, de diseminar
la cultura deseada.

Frente a eso y de acuerdo con Guerreiro (1989)ragceso de gestion debe comprender
un conjunto basico de definiciones que orientamikon de organizacidn con prospecciones,
mediciones, ejecuciones, y controles, tales conmanifictacion, control, evaluacion de
desempeiio, informaciones.

A priori, se considera importante que la organiadefina planes generales para cada
actividad, o sea, formalice un proceso de plardfi@a Sin embargo, no basta sélo con
planificar. Es necesario ejecutar las operaciomeaatdierdo con tales planes y es en ésa fase
gue la gestion de la empresa necesita estar atenta.

Diversas son las actividades y acciones en unanizagadn, lo que significa que
muchas veces, aun teniendo una planificacion foraxdd, pueden ser ejecutadas acciones u
ocurren eventos que no estén exactamente detakadéss planes, o también, tales planes
pueden no ser respetados como deberian por losregst sus areas. En ése contexto, se
desprende que evaluar resultados, “performancéisdgestores y de las areas, y asimismo la
calidad de las informaciones generadas con el &ntainar decisiones o ejecucion de
actividades pueden ser esenciales para la sobnedvee la empresa.

Los conceptos de proceso de gestion, fueron ageirtos en el sentido de tornarse
facilitadores en la diseminacion de un modelo dstig@ que pueda reflejar acciones y
eventos planeados Yy, esencialmente, controladofn ale mantener la armonia y la
integracion de las creencias individuales y-o degaxistentes, culminando en una cultura
global que atienda a los objetivos de la admirdgiray preserve la continuidad de la
institucion, o sea; que posibilite su adecuadoituramiento.

3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El universo de pesquisa de este estudio fue unaesmgabricante de sistemas de
energia, seleccionada por ser lider en el mercad@actla, y por ser un caso que permitio el
analisis de las caracteristicas del modelo de dyestictualmente adoptado por la
administracion de la empresa bajo la perspectiveodies sus niveles jerarquicos, esto es, el
estudio puede ser realizado a través de un cuastarspondido por los principales gestores
de la empresa, amparado por entrevistas con, nairassclarecimiento eventualmente
necesario para mejorar el entendimiento de lasiestgs dadas por los cuestionados, como se

evidenciara posteriormente.
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Primero, se elabord un cuestionario compuesto pegumtas del tipo estructuradas, o
sea, que “especifican el conjunto de respuestagativas y el formato de las respuestas”,
(MALHOTRA, 2001, p. 282). En total fueron elaborad&/ preguntas cerradas cuyo objetivo
fue identificar las diversas percepciones acercdadecaracteristicas de la gestion de la

empresa sobre aspectos considerados importanés, Geadro 2.

Cuadro 2 — Cuestionario

Leyenda Afirmacion
Nunca Agunos Cas Senmpre
momentos Senpre

1-El proceso de toma de decisiones en su empresaesule
forma descentralizada.

2- Cada colaborador conoce claramente cuales san su
funciones y responsabilidades.

3- La autoridad ejercida por cada miembro de lares#eg
compatible con sus funciones y responsabilidades.

4- El estilo de administrar de la empresa es [yaativo,
valorizando la integracion entre sus é&reas y emb®
colaboradores.

5- Su empresa adopta una postura emprendedora.

6- Los gestores de su empresa utilizan el prodesgestion
que envuelve la planificacion, ejecucion y contqmhra
establecer sus objetivos y directrices con el ércanducirlas a
la situacion objetivada.

7- Existen indicadores definidos claramente pamvhluacion
de desempefio en su empresa.

8- Usted tiene libertad total para tomar las deces
pertinentes a sus actividades.

9- Las funciones y responsabilidades son definigias
comunicadas formalmente claramente.

10- Existe delegacion informal de poder en su esgr

11- Su empresa realiza peridédicamente reunionetsatiajo,
trabajos en equipo, entrenamientos, etc.

12- Su empresa valoriza iniciativas innovadorakest como
mudanzas en los procesos internos, adopcion dantientas
tecnoldgicas, investigacion y desarrollo de proasicty
servicios, etc.

13- Cada colaborador al ejecutar sus tareas, t® len
consonancia con los planes establecidos por laesapr

14- En su empresa los gestores son evaluados @or lo
resultados generados en sus areas. En su empsegastores
son evaluados por los resultados generados emeas a

15- Las areas de la empresa, respetando susoffiesciy
responsabilidades, tienen libertad para tomar totes
decisiones.
16- Se hace una discusion de los planes con sodenpresa
para recoger sugestiones y opiniones con el fimatidar las
metas de la empresa.

17- Existe en la empresa un acompafiamiento caastanla
ejecucion de los planes establecidos.

Fuente: Elaborado por los autores
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Las preguntas tomaron en cuenta las caracteristedawodelo de gestion establecidas

en la seccion 2, distribuidas asi:

proceso de decisiones — preguntas 1, 8 y 15

funciones y responsabilidades — preguntas 2y 9

autoridad — preguntas 3y 10

estilo — preguntas 4y 11

postura — preguntas 5y 12

proceso de gestion — preguntas 6, 13, 16,y 17

criterios de evaluacion de desempefio — pregurnyaki7

El cuestionario fue aplicado a 21 colaboradoresdifierentes niveles jerarquicos,
buscando contemplar todas las areas de la empresa, de cada area fue entrevistado por lo
menos una persona. Se considerd para eso el o@amaigde la empresa y se llegé a la
siguiente clasificacion:

Nivel 1 — Presidente, directores y gerente general
Nivel 2 — Gerentes

Nivel 3 — Supervisores y analistas

Las respuestas de los cuestionarios fueron escsn@niendo como referencia la
escala de Likert adaptada (MALHOTRA, 2001). Ereéstudio se realiz6 una adaptacion a
la escala de Likert, pues fueron definidas cuategorias de respuesta, en lugar de cinco. La
razon para la alteraciéon fue la de inducir al doastdo a posicionarse frente a la afirmacion
presentada, pues si la escala fuese impar, exiinposibilidad de obtenerse una respuesta
neutra, lo que podria comprometer el resultadostie iGvestigacion. La leyenda de la escala

fue definida segun lo presentado en la Tabla 1.

Tabla 1 — Escala para respuestas

Respuesta Cddigo
Nunca 1
Algunos momentos 2
Casi siempre 3
Siempre 4

Fuente: Elaborado por los autores
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Enseguida se aplicé el analisis de grupos aldsters que, segun Maroco (2003),
consiste en una técnica exploratoria de andlisiivatiada que permite agrupar sujetos o
variables en grupos homogéneos o compactos refaivi@ a una o mas caracteristicas
comunes. Después de obtenerse los resultados destss utilizando para esto siftware
SPSS, se analiz6 cad#duster en relacion a cada caracteristica del modelo d=ioge
propuesto por éste estudio, comparando los ressltotre si, y también, analizandolos en su
conjunto, llegandose, posteriormente, a un anaesneral de loslusters, posibilitandose de
ésta forma, la inferencia sobre la percepcion deciestionados por la investigacion acerca
de las caracteristicas del modelo de gestidon dmfaesa investigada.

Con el fin de garantizar la confiabilidad de lagefrancias realizadas por medio del
analisis de “cluster”, en una segunda etapa, fuaplinadas entrevistas con algunos gestores,
escogidos aleatoriamente que, finalmente, fuerpresentados por el gerente general, por los
dos gerentes de ventas, por el “controller, pgresidente, por el gerente de produccion, y
por el gerente de tecnologia de informacion. Ll#segistas eran compuestas de preguntas

abiertas, basadas en el cuestionario expuesto@maelo 2.

4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS
4.1 Estructuracion de los clusters

Puesto que el objetivo de éste estudio fue el deutbeir cuéles son las percepciones de
los principales gestores de la empresa, seandllpesidente, los directores, los gerentes o
supervisores y analistas, en relacion al modelogdstion de la empresa, se volvio
fundamental el analisis de las semejanzas y dif@asrentre ellos, o sea, las relaciones entre
las respuestas obtenidas y el grado de similitdidmaridad entre ellas. Por lo tanto, la técnica
de analisis de cluster se mostré apropiada paratehdimiento del objetivo propuesto, segun
como se analizara en ésta seccion.

Maroco (2003); en ése sentido, enfatiza que enleflaagrupamientos de sujetos o
variables est4 hecho a partir de medidas de semaejande distancia entre; inicialmente, dos
sujetos y mas tarde entre dos clusters y asi saresnte usando técnicas jerarquicas y no
jerarquicas de agrupamiento.

De ésa forma, aplicandose la técnica, se tuvosellte@lo a seguir presentado en el
Cuadro 3.
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Cuadro 3 — Orden de agrupacion de los sujetos

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage

1 8 17 8,000 0 0 7
2 7 20 9,000 0 0 5
3 2 11 9,000 0 0 12
4 5 18 10,000 0 0 6
5 7 16 11,000 2 0 10
6 3 5 11,000 0 4 8
7 8 9 13,000 1 0 9
8 3 4 13,000 6 0 10
9 6 8 14,000 0 7 11
10 3 7 14,000 8 5 13
11 6 10 15,000 9 0 12
12 2 6 15,000 3 11 15
13 3 15 16,000 10 0 14
14 3 12 16,000 13 0 15
15 2 3 16,000 12 14 16
16 1 2 16,000 0 15 17
17 1 21 17,000 16 0 18
18 1 19 18,000 17 0 19
19 1 14 18,000 18 0 20
20 1 13 18,000 19 0 0

Fuente: Elaborado por los autores

El Cuadro 3 presenta el orden de agrupacion dsu@tos en los respectivos clusters.

Se puede notar que la mayor variacion ocurridaaemcolumna de los coeficientes esta

registrada entre el: 11,000 y el 13,000, totalipa2®00 puntos, mientras que los coeficientes

anteriores varian en lo maximo 1,000 puntos. Egieebre” refleja el nimero de variables

gue se asemejan, esto es, los posibles clustesalfeea partir de esto y de la secuencia de

testes decurrentes, que se forman siete clustergumstos segun el Cuadro 4, que se explica

a continuacion.

Cuadro 4 — Los niveles jerarquicos

Cluster Sujeto

1 Gerente Financiero

2 Gerente de los Recursos humanos

3 Supervisor de produccion

4 Gerente da control de calidad
Gerente de TI, Gerente de facturamiento e expedicBerente de investigacion
desarrollo, Gerente de ingenieria de testes, Gerdeat Marketing, Analista (¢

5 controladoria I, Gerente de produccion, Analistaalgroladoria I1Controller
Gerente General, Director de Marketing, Directomeccial, Gerente de ventas

6 Gerente de ventas ll, Director financeiro, Direc@mreracional

7 Presidente

Fonte: Elaborado por los autores

e
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4.2 Caracteristicas del modelo de gestion bajo la&spectiva de los clusters

Cuando se comparan los grupos en relacion a lasigstas globales concernientes a

ellos, se encuentran los resultados expuestos@uaelro a continuacion.

Cuadro 5 — Caracteristicas del modelo de gestion

Centralizado Centralizado Centralizado Centalizado/ Centralizado/ Centralizado/ Centralizado/
Proceso decisorio ) ) . .
descentralizado  [descentralizado |descentralizado  |descentralizado
Casi siempre Casi siempre Em algunos Siempre claras y |Em algunos Casi siempre Siempre claras y
Func|one£ y darasy darasy momentos claras nunca momentos claras darasy em algunos
responsabilidade y nunca Y no son momentos
formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas
Casi siempre hay | Hay poder Hay poder Hay poder Algunos Algunos No hay poder
Autoridad momentos hay | momentas hay
poder informal  |informal informal informal poder informal | poder informal  |informal
Em algunos Em algunos Em algunos Em algunos Em algunos Participativo Em algunos
Estilo momentos momentos momentos momentos momentos momentos
participativo participativo participativo participativo participativo participativo
Em algunos Nunca es Nunca es Emprendedora  |Em algunos Em algunos Emprendedora
Postura momentos momentos momentos
emprendedora  |emprendedora  |emprendedora emprendedora  |emprendedora
Planeamiento,  |Planeamineto  |No hay Control Em algunos Emalgunos Planeamiento,
Proceso de Gestion | gjecuciony ejecuciony
control . momentos momentos control
o Em algunos Em algunos Emalgunos Emalgunos Em algunos Hay criterios Hay criterios
Cnteng’s de claros de claros de
avalacion r?s avaliacionde  |avaliacion de
momentos claros |momentos claras |momentos claras| momentos claras |momentos claros | desempefio desempefio

Fuente: Elaborado por los autores

Analizando el Cuadro 5, se puede percibir que existivergencias, pero también,
percepciones convergentes entre los grupos, salfreduencia con que tales caracteristicas
son observadas en el modelo de gestion de la emmiendo esto mejor evidenciado por

medio de aquéllas descritas en la secuencia.

a) Proceso de toma de decisiones

Si se observan los resultados de los tests, se aquéael cluster 1 se mostré
inconsistente, pues registrd0 que el proceso de tendecisiones nunca ocurre de forma
descentralizada, pero, por otro lado, segun losticmados, ellos siempre tienen libertad para
tomar las decisiones pertinentes a sus actividademntras que las areas sélo en algunos
momentos pueden tomar decisiones en relacion fusci®nes y responsabilidades.

Ese grado de inconsistencia en las respuestasfgvado también en los clusters 2 y

3, siendo que el 3 presentd menos incoherencialdetbihecho de responder que el proceso
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de toma de decisiones nunca es descentralizadoomsi sus cuestionados no tienen libertad
para tomar decisiones en el entorno de sus adfiegddEn compensacion, ambos recalcan que
las areas casi siempre son libres para tomar spggrdecisiones

Ya el cluster 4, esta consistente, inclusive guatdgroximidad con el cluster 5, visto
que para éste grupo en algunos momentos el prodesdoma de decisiones esta
descentralizado y existe libertad para decidiratamdividualmente como en areas.

Para los cuestionados que componen el referiddeclbs las decisiones en la empresa
son descentralizadas s6lo en algunos momentosgdisnde lo mismo segun el grado de
libertad que ellos tienen para tomar decisionedinemtes a sus actividades. Cuando
preguntado con respecto de las areas, el clustersio que ellas, de la misma forma que los
colaboradores individualmente, pueden tomar dewsicsolamente en algunos momentos,
remitiendo a la idea de que para algunas decisemegcesario consultar un nivel jerarquico
superior.

En el cluster 6, se nota que la predominancia apanpor los sujetos fue la de que el
proceso de decision en la empresa, casi siempréessentralizado y que tanto los
cuestionados de éste grupo como las areas orgemabes; casi siempre tienen libertad para
tomar las decisiones que les son presentadasnafizarse el cluster 7, se observo que para
sus cuestionados, existe en la empresa momentpsedas decisiones son descentralizadas,y
otros en que son mas centralizadas, mostrando sutta@o equilibrado, esto es, para éste
grupo el proceso de toma de decisiones, en lineergles, esta descentralizado en algunos
momentos; el muestra que los colaboradores tieok libertad para tomar sus propias
decisiones, al mismo tiempo en que expresa el héehque las areas no siempre tienen ésa
libertad.

En lineas generales, se infiere que el procesorda tle decisiones en la empresa en
algunos momentos esta centralizado y en otros dgatieado, dependiendo de la decision y
del area a la cual las decisiones estan relacisnalatre los grupos verificados, el cluster 3
se contrapone a los otros, pues, segun sus reapuest hay libertad total para cada uno
tomar las decisiones pertinentes a sus actividadles. demas demuestran la existencia de

flexibilidad tratandose de las decisiones, a pdsdener una gestion mas centralizada.

b) Funciones y responsabilidades
Con respecto a éstas caracteristicas, para quiesigsndieron preguntas del cluster 1,
las funciones y las responsabilidades casi siesgmalefinidas y comunicadas formalmente,

aungue sélo en algunos momentos son conocidasogocdlaboradores. En ésa linea,
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también se encuentra el cluster 2, en el cual sstatd que las funciones y responsabilidades
casi siempre son definidas y comunicadas formakepgntonocidas por los colaboradores.

Los clusters 3 y 4, muestran que las funciones sy riesponsabilidades no son
formalizadas, sin embargo, para el 3, en algunosnentos son conocidas por los
colaboradores, mientras que para el 4, siemprenoSe percibe que entre estos clusters, el 4,
expreso un grado de inconsistencia en las respuesta

Las funciones y responsabilidades s6lo en algurmsantos son conocidas y también
formalizadas por la empresa, segun la Optica dsteit 5.

Se encontro similitud en las respuestas entrellssers 6 y 7, siendo que para ellos las
funciones y responsabilidades casi siempre soncode® y en algunos momentos son
formalizadas.

Los clusters 3 y 4, evidencian que las funcioneksy responsabilidades no son
claramente definidas y formalizadas en la empresgue los diferencia de las respuestas
pertenecientes a otros grupos En ése punto sébg@eralgunas diferencias entre las
respuestas en el mismo grupo, pues al mismo tieempgue concuerdan en que no hay
definicion y formalizacion de funciones y responkdédes, responden que los
colaboradores; no raro, las conocen claramenteo risestra una inconsistencia en las
percepciones de éstos referidos clusters, lo géeastarado cuando se expongan los relatos

de las entrevistas con los cuestionados.

c) Autoridad

En éste item los clusters indicaron que en algama®entos la autoridad ejercida por
cada uno, es compatible con sus funciones y reapiigsdes, a excepciéon del cluster 4, para
el cual eso nunca acontece, y el 7; que enfatiteheeho de que eso siempre sucede,
mostrando de esa forma, una inconsistencia erdreetgpuestas concernientes a los distintos
grupos.

Para los clusters 1, 2, 3, 4, 5 y 6 existe delégatiformal del poder en la empresa,
mientras que el 7, recalca que no existe en ningemento; ésta informalidad.

Nuevamente el cluster 4 se sobrepone a los demaslarion a la caracteristica:
“autoridad”, mencionando que la autoridad ejerg@da cada miembro organizacional no es
compatible con sus funciones. Tal hecho esta rdalpaes los demas clusters se muestran

coherentes en sus respuestas.
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d) Estilo

Se observd que para los clusters 1, 2, 3, 4, 5 gl @stilo de administracion de la
empresa es participativo solamente en algunos ntos&a para el 6, la empresa adopta éste
estilo en todos los momentos, valorizando la ir#eign entre las areas y los colaboradores.

Entre los clusters analizados, en el 4 se congefdsacuestionados que afirman que la
empresa no realiza reuniones periddicas de trabpi®jos en equipo, entrenamientos y
afines, demostrando la falta de un estilo parttorpa mientras los demas grupos mostraron
que tales reuniones y entrenamientos casi siengoireen, pudiendo residir ahi una diferencia
entre las areas de las cuales hacen parte los cemies de los grupos.

En suma, todos los grupos muestran que la empessparticipativa por lo menos en

algunas situaciones. El unico cluster que sefisaetiestilo es siempre participativo es el 6.

e) Postura

Las respuestas de los clusters 2 y 3 sefialarofagempresa no adopta una postura
emprendedora, pero en algunos momentos valorizetinias innovadoras, como cambios en
los procesos internos, adopcion de herramientasltagicas, investigacion y desarrollo etc.,
evidenciando, asi, que los cuestionados no camsid&les iniciativas como postura
emprendedora. Los clusters 1, 4 y 5 indicaron lqupostura de la empresa en algunos
momentos es participativa. Para los 1, 4, y bni@resa casi siempre valoriza iniciativas
ligadas a la innovacion, Al paso que para eld,7; ella siempre los valoriza.

Los grupos presentan una divergencia considerabfgecto a la postura. Solamente los
grupos 4, y 7, perciben el emprendedorismo de lpresa, para los demas; ella lo es en
algunos momentos o nunca. Se puede desprendelpglideres de la empresa o valorizan
la integracion entre los colaboradores, e inviegt@ivulgan sus innovaciones parcialmente;
0, son realmente poco emprendedores. De todasrasames cuestionados evidencian que

tienen percepciones diferentes en relacion a lasaisticas del modelo de gestion.

f) Proceso de gestion

Segun lo que indicaron las respuestas del clustéa &@mpresa tiene un proceso de
gestion definido: planificacion, ejecuciéon, y cahtrYa, observando el 2 se noté que la
empresa posee un proceso de gestién formal enagmomentos y que no siempre los
colaboradores ejecutan sus tareas de acuerdo squdoes, que sin embargo, siempre son

discutidos.
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Bajo la perspectiva del cluster 3, la empresa mmdtiza proceso de gestién para
establecer sus objetivos y directrices a fin dedoomla a la situacion objetivada. Los
cuestionados de los grupos 4, y, 5, por su pagtacd®on que en algunos momentos existe
planificacion y ejecucion y que casi siempre existetrol.

El grupo 6, dejé en evidencia que el proceso dédgessta formalizado en algunos
momentos, sin embargo la discusion sobre el y siralocasi siempre lo son. Para los
cuestionados del grupo 7, la empresa siempre aifgliznificacion, ejecucion y control para
trazar y alcanzar sus objetivos, sin embargo sélocalgunos momentos las tareas son
ejecutadas por sus colaboradores, en consonamclasobjetivos de la organizacion.

Cuando se analiza globalmente esa caracteristeeapesciben divergencias mas
acentuadas. Para algunos participantes de laipasqromo evidenciado en los clusters 1, 5,
6, y, 7, existe planificacion formal y las ejecums de los planes son controladas
constantemente, por lo menos en algunos momentesiras que para otros hay solamente
una de las fases del proceso de gestién que eglemtda forma. Para el cluster 3, no hay

planificacion y lo que hay algunas veces es elrobabbre las actividades realizadas.

g) Criterios de evaluaciéon de desempefio

Para los clusters 1, 2, 3, 4, y 5, s6lo en algumasnentos los indicadores para
evaluacion de desempefio son definidos claramerRer otro lado, la opinion de los
participantes de los grupos 6 y 7 es que los iddies son delineados de forma transparentes.

Cuando consultado sobre la evaluacion de desengeeias gestores, el Unico cluster
que no se mostro uniforme con los otros fue dlds demas evidenciaron que, practicamente
casi siempre, ellos son evaluados por los resudtaldosus areas. Predominantemente, los
grupos 6 y 7 explicitaron que eso siempre ocurre.

Todos los grupos son convergentes cuando analileadaracteristica: criterios de
evaluacion de desempefio, pudiendo inferirse qudoporenos en algunas situaciones tales
criterios son claros, o sea, se sabe que exidle &lgo de criterio para evaluar el desempefio
de la empresa.

A seguir se analizan los relatos de las entrevisbaslos gestores y son relacionados

con los cuestionados que demostraron inconsisteRaigus respuestas.
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4.3 Analisis global de las caracteristicas del molitede gestion

Inicialmente, a partir de las entrevistas con lestgres seleccionados, se busco
identificar y discriminar las principales carattécas del modelo de gestion de la empresa, y
cuando ocurrieron cambios expresivos en su admanién.

Hasta 2004, la filosofia que orientaba el procesaotha de decisiones de la empresa,
de acuerdo con su gerente general “no contemplaicagimientos de gestién que facilitasen
la descentralizacion de las decisiones”. El proasaestion era informal, careciendo de
instrumentos basicos de administracion, tales cagptanificacion estratégica o audn
operacional, flujo de caja, indicadores de evaliracie desempefio econdémico, y otros. Los
sistemas de informaciones eran fragiles, basados exftware de informaciones integradas
parcialmente implantado.

Dada la falta de mecanismos integrados de monitoes#io de las actividades, la alta
administracion, aun cuando lo tentase, “no lograk@o en hacer con que los gerentes
asumiesen responsabilidades sobre los resultadassdeciones”, observo el gerente general,
“y esto provocaba desajustes entre los objetivesepdidos para la organizacion, por su
organizacion y aquéllos que eran perseguidos & gastor”.

Adicionalmente, en la medida en que el volumen gerariones de la empresa
aumento, la centralizacién de las decisiones pae e la directoria pasé a dificultar el
desarrollo de sus procesos operacionales, lo quentind el aumento del poder informal
existente en el nivel gerencial medio, acumulandageciones en que las orientaciones
dadas por la alta administraciéon no surtian lostefedeseados en su base organizacional.
Con esto segun el gerente general, “muchas vesealrertores evaluaban cursos de acciones
propuestos por gerentes que, en la realidad, yehadsan implementado”, esto es, “la
descentralizacion de las decisiones se torno gdtoforma”. Asi, los errores eran cometidos
sin que pudiesen ser detectados por la directoria”.

A partir de 1998, el segmento de mercado en ellauaihpresa actia paso a contar con
la presencia de nuevqsayers locales y extranjeros, éstos Ultimos materializsagor la
profusion de importaciones de productos similarks gor ella fabricados, y principalmente,
provenientes de Asia.

A pesar del aumento de la competencia, la empres&@cen términos de volimenes.
La calidad de éste crecimiento no fue, sin embapgsitiva. Ademas de los nuevos
competidores, las caracteristicas del modelo déogese la organizacion la llevaron a

enfrentar dificultades para mantenerse competitida.ésa forma, ella paso del lucro al
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perjuicio, acumulando resultados econémicos negmt@n el periodo comprendido entre los
afios 1999 y 2004.

Segun declaraciones de los gestores entrevistagastian varios factores hasta
mediados de 2005 impeditivos para que se implerseniaa filosofia basada en un modelo
gue contuviese la descentralizacion de las de@signel continuo monitoreamiento de las
acciones de los gestores. Entre éstos; la faltandsistema de informaciones agil que
permitiera el control de las operaciones; la descidm operacional existente entre las areas,
especialmente entre las de ventas, produccion, mp@s, y la cultura organizacional
predominante entre los gestores, centrada en dblidndlismo en detrimento del
colectivismo. Estos factores segun el gerenteergén el presidente de la empresa, serian las
principales variables del ambiente interno de Iganizacion que requerian arreglos
inmediatos, necesidad ésta constatada despuésat@vas diagnodsticos de la situacion de las
areas de la empresa como un todo.

Asi, bajo una nueva orientaciéon la alta adminighraoptd por iniciar las mudanzas
organizacionales, re-estructurandose el area denssidn, que deberia monitorear el
ambiente interno y soportar el proceso de tomaedesidnes de la empresa, y de tecnologia
de informacién, la cual, cuidaria del formato y deteso a la informacion para los usuarios —
factor éste considerado relevante para la nuevédgesal mismo tiempo en que se
introdujeron instrumentos de gestion que facilitdseadministracion.

En lo que concierne al proceso de gestion, se mtpken la organizacion, un proceso de
planificaciéon que culmino en la elaboracién de lanple corto, medio, y largo plazo, en el
cual se detallaron las inversiones, el plan de etex, de produccion, de investigacion y
desarrollo, los cargos y los gastos por area dponsabilidad y consecuentemente, el
resultado operacional y econdmico esperado.

El simple hecho de adoptarse un proceso de plaaifin ya trajo beneficios para la
empresa, seguin su gerente general, pues pos#aiddirectoria, en conjunto con algunos de
sus principales gerentes a; de forma inédita, xiefl@r detenidamente sobre cuestiones
estratégicas que afectaban los objetivos organizalss.

El plan de negocios fue divulgado en detalles agkrentes, principalmente a los del
area de ventas, el controller, el de tecnologianfitemacion, que pasaron a implementarlos
bajo la coordinacion de la gerencia general, segotaraciones de los gestores. Durante su
ejecucion, cada uno de éstos gestores recibionamiiento especifico sobre técnicas de
simulacién de resultados y de evaluacion de negp@si como otros relacionados a los

criterios para uso de activos, analisis de cogiastos, y de resultados.
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La ejecucion del primer plan, fue inicialmente difi De acuerdo con el gerente
general, las principales dificultades se asociartafalta de habito de los gerentes para seguir
padrones previamente establecidos, y ver sus a&simonitoreadas a partir de éstos. Tales
problemas fueron, con el tiempo, minimizados, ptlas resistencias iniciales fueron
sustituidas por la motivacion de los integrantdsedeipo gerencial, que entendieron que el
proceso adoptado por la empresa llevaria al reomine@to de la capacidad de gestién de
cada uno, lo que les proporcionaria, en consecaemayores chances de ascension
profesional”, esclarece el ejecutivo entrevistado.

Tal vez eso, expligue el hecho de que algunos gsstaomo el supervisor de
produccion, que respondio el cluster 3, y el gedwrcalidad, que respondié el cluster 4,
afirmaran que no hay planificacion y control eetapresa, y otros enfatizaran que eso ocurre
s6lo en algunos momentos.

Durante los primeros meses de 2005, las decisierss centralizadas en el gerente
general. Segun el, esto seria necesario para guenseieran las habilidades gerenciales de
cada gerente, con el fin de evaluar su capacidatbomi@r decisiones. A pesar de éste
procedimiento contrariar la filosofia de toma deisienes centralizada que se pretendia
adoptar, la opcion de hacerlo de forma sélo gradwaio como proposito preservar el
resultado de la organizacion, pues aun habia dsdae la capacidad que los gestores
tendrian de tomar decisiones sistematicamentetadas para los objetivos establecidos por
la alta administracion, en vez de los propios.

Esa puede ser la explicacion para el hecho de tgenas clusters presentaran
percepciones de que el proceso de gestion en aguomentos o siempre es centralizado.
Esto porque en algunas &reas las decisiones asmnrtomadas por sus gestores.

La empresa adoptd, a partir de Enero del 2005, enamismo de evaluacion de
desempeiio de gestores. EIl procedimiento tuvo cprmxipal objetivo identificar las
necesidades de entrenamiento del nivel gerencila eepresa, para mejorar su capacidad de
toma de decisiones. Asi, el criterio de evaluaaéoogido e implementado no tuvo la
intencion, en principio, de establecer métodosedempensa o castigo. La Unica area para la
cual se adoptaron tales métodos fue la de vemta® ocurrio con el propdsito de sustituir el
pago de comisiones por un bono pagado semestrameand aquéllos que cumplieran las
metas.

El hecho de haber sido adoptado un sistema detincegue abarcase todo el cuerpo
gerencial de la empresa, de acuerdo a su gerentFafje“inicialmente causo; “un cierto

desosiego” [sic] entre aquéllos que no fueron heiaeios por la politica de bono. Para
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minimizar el problema, con éxito, se buscé “esdarepara todos que el sistema seria
extendido a todos los gerentes cuando se consideyas todos los gestores hubiesen
absorbido la nueva cultura que se instauraba ergimizacion”.

Por eso, se encontraran percepciones de que nddfiajcion clara de criterios para
evaluar desempefio en todos los momentos, con eanegel cluster 7, compuesto por el
presidente de la empresa, que expreso el totaledaliiento de tales criterios.

En consonancia, con el gerente general, la altargstracion de la empresa se decidio
por un estilo participativo de gestién. Sin embaigego de reflexiones acerca del asunto, se
concluyo que esto seria de forma gradual, puesdnss culturales decurrentes del modelo de
gestion anterior de la empresa no eran favoratdes pna rapida adopcién de la filosofia.
Los gestores deberian ser preparados para estd, “afim hoy estamos en proceso de
integracion y trabajo e equipo”.

Con eso, se percibe que ése es el motivo por elatmanos clusters sefialaron que la
empresa estima la participacion sélo en algunosentws. Se verifica que los clusters, para
los cuales la nueva filosofia del modelo de gestidegonada por el gerente general, es mas
predominante, son compuestos justamente por laseprs gestores que participaron de los
cambios en torno de las caracteristicas del modato,que eran; primordialmente el 6,
(gerente general, director de marketing, directomercial, gerentes de ventas, director
financiero y administrativo y director operaciona) 7, (presidente) y en la secuencia el 5,
(gerente de TI, gerente de facturacion y expedjaénente de pesquisa y desarrollo, gerente
de ingenieria de pruebas , gerente de marketingliseas de contraloria, gerente de
produccion, controller.).

Se advirtié que las percepciones varian de acumnd@! nivel jerarquico. Cuanto mas
proximo del nivel 1, (presidente, directores, gegegeneral) mas son adeptos al modelo de
gestion de la organizacion. EIl supervisor de peomhm y, algunas veces, el gerente de
calidad, de los clusters 3 y 4, respectivamenteyasraron resistentes al nuevo modelo. Esto
se da, segun las declaraciones recogidas, pussnediotienen aun, un distanciamiento de lo

que estéa siendo decidido en los niveles superiores.

5 CONSIDERACIONES FINALES
Este estudio tuvo como objetivo detectar diferenmia®les de percepcion de los
miembros de diversos niveles jerarquicos — preseédgrdirectores, gerentes, supervisores y

analistas con respecto de las caracteristicas atilmde gestion de la empresa.

43



Aplicandose los testes de analisis de clustersyeldrevistas con los gestores de la
empresa seleccionada para el estudio, se obseevéxigte proximidad en las respuestas de
los gestores que estan mas involucrados con laditénistracion.

Se notd que la percepcion del presidente de la esapguarda semejanza con las
evidenciadas por el cluster formado por los gestded nivel 1 y 2, o sea, directores, gerente
general, y gerentes de algunas areas. Esto sm@ndiue, en algunos momentos, la
administracion esta mas centralizada, participastg, planes y sus decisiones soélo con
algunos niveles de gerencia.

El supervisor de produccion, perteneciente al etudty el gestor de calidad, del cluster
4, presentaron discrepancias en relacion a los sler8& puede averiguar, por medio de las
entrevistas, que eso refleja el hecho de la emjyasar iniciado un proceso de cambios en su
modelo de gestion, y que tales alteraciones alén esendo diseminadas. Esto es, se
comenz6 a implementarlas gradualmente, aproximaldioicio, solamente algunas areas a la
alta administracion, como area de ventas, la clontaay la tecnologia de la informacion.

Tal vez por eso, después de analizar las evidersgasonstatd que la mayor parte de
los cuestionados que son gestores del nivel 1 st&raas proxima de las caracteristicas del
modelo de gestidn propuesto por la administracemadempresa y también por la literatura
aqui expuesta.
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