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PRESENTACION

En un escenario de hipercambio e hiperobsolesciencia, la dinamica organizacional
exige de sus ejecutivos competencias efectivas, que les permitan actuar localmente, pero
pensando globalmente. De alli cuan importante es conocer los mitos, creencias y costumbres
que gobiernan el inconsciente colectivo en el mercado donde participan. Precisamente
llegar conocer a un nivel elevado los paradigmas que gobiernan el inconsciente de los
colaboradores, clientes actuales y potenciales, conducira alos gerentes y/o administradores,
implementar estrategias de gestion acorde con las realidades de cada region o localidad
de su injerencia organizacional. Cuando hablamos de estrategia nos referimos como
curso de accién que involucra la utilizacion éptima de insumos, materiales, equipos y el
trabajo de colaboradores, pueden garantizar el logro de objetivos organizacionales. De alli
cuan importante es conocer como conciben, piensan y acttan los trabajadores nuestros.
Ello implica necesariamente investigar todos los elementos que configuran la cultura de
la organizacion. Conociendo mejor el comportamiento de cada colaborador, asi como el
comportamiento grupal, estaremos en una mejor posicion para explicar los resultados de
sus trabajos. Desde este punto de vista, los indicadores claves para medir la efectividad
gerencial, estan relacionados a la productividad, rotaciéon y ausentismo, asi como los

niveles de satisfacciobn que muestran las personas en su centro laboral.

En lo referido a la metodologia utilizada en la presente investigacion, partimos de
la premisa que una comprension y aplicacion eficaz del comportamiento organizacional
depende de una metodologia de investigacion rigurosa. La busqueda de la verdad de por
qué las personas se comportan como lo hacen es un proceso muy delicado y complejo,
debido al hecho de que las variables humanas como los motivos, el aprendizaje, la
percepcion, los valores e, incluso, un efecto Hawthorne de parte tanto del sujeto como del
investigador confunden las estrategias que se tratan de aplicar. Luthans (2008), sugiere
que cuando una pregunta surge, en primera instancia debe buscar las respuestas en
el conocimiento existente, es alli cuando surgen respuestas inmediatas al problema o
interrogante planteada. Si bien es cierto, en el conjunto de conocimientos no siempre se
encuentran las respuestas, por lo que se debe emplear metodologias de investigacion mas
apropiadas a la problematica existente. El conocimiento y dominio de la metodologia de
investigacion se vuelve especialmente importante para todos los administradores, en tanto
clientes o consumidores informados, y como profesionales expertos capaces de aplicar
métodos de investigacion apropiados para resolver problemas organizacionales.

Ahora bien, la mejor manera de averiguar la situacion problematica es partiendo en
averiguar los constructos tedricos existentes sobre el fendbmeno materia de investigacion. Asi,
frente a un hecho practico, debemos correlacionar con la explicacion de una buena teoria,

pues ella nos dice por qué ocurre aquello, y que es lo que se prevé ocurrira posteriormente.



El propésito de cualquier teoria, incluso del comportamiento organizacional, es explicar
y predecir el fenébmeno en cuestidn; las teorias nos van a permitir deducir proposiciones
l6gicas y plantear supuestos que vamos a probar por medio de la investigacion de casos
(Luthans, 2008). De la misma forma “El disefio de investigacion esté en el coraz6n mismo
de la metodologia cientifica; se usa para responder preguntas practicas o probar propuestas
o hipoétesis teoricas” (Luthans, 2008, p. 17).

Bajo estos postulados, revisamos las principales teorias sobre los roles y estrategias
gerenciales, planteados por diversos autores y plasmamos en la primera parte del presente
trabajo. Estos enunciados teoricos nos sirven de base para establecer los supuestos, cuya
veracidad o falsedad seran corroboradas posteriormente. La segunda parte del trabajo
corresponde al disefio de investigacién adoptada, es decir, se procede a analizar los casos
y estrategias gerenciales en empresas peruanas, de las cuales se recogen los principales
factores de gerencia para el éxito o fracaso organizacional. Por ultimo, se procede a
la verificacion de supuestos planteados, es decir, se contrasta con los roles, estilos y
estrategias identificadas en el analisis de casos, para luego determinar si dichos supuestos
son veridicas o falsas y cuantas de ellas corresponden también a estilos gerenciales
practicadas en el Pert. Ademas, cabe sefialar que la validez del estudio esta sustentada en
la naturaleza misma del disefio de investigacion, pues ni las teorias ni los casos analizados
(roles, estilos y estrategias gerenciales) estan sujetos a cambios bruscos en el corto plazo,
asi como cambios en el desempefio de los sujetos analizados.

Un trabajo que prioriza el lado humano de las organizaciones, concordantes con
las preocupaciones de los CEOs empresariales, que ven en sus colaboradores como una
estrategia de diferenciacién en un mercado cada vez cambiante y competitivo.

Palabras claves: Comportamiento organizacional, Gerencia, Roles, Estilos, Estrategias,
Colaborador
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INTRODUCCION

Las organizaciones de hoy requieren estrategas con competencias blandas y
duras probadas. Hablamos de competencias blandas cuando nos referimos al desarrollo
de capacidades de interaccion y sociabilidad con todos los grupos de interés, pero
fundamentalmente con los colaboradores, privilegiando trabajos en equipo, trabajos bajo
presion, valores corporativos, tales como: innovacion, creatividad, calidad en la atencion a
los clientes, responsabilidad, cuidado del medio ambiente, entre otros; y las competencias
duras cuando el gestor tiene conocimientos altamente especializados en el area donde
se desenvuelve, dominio de otros idiomas, ademas del materno, familiaridad con las
tecnologias de informacién y comunicaciones (TICs) que se traducen en dominios de
aplicativos especificos, presencia organizacional en redes sociales, entre otros.

De modo que, en un escenario de hipercambio e hiperobsolesciencia, la dinamica
organizacional exige de sus ejecutivos competencias efectivas, que les permitan actuar
localmente, pero pensando globalmente. De alli cuan importante es conocer los mitos,
creencias y costumbres que gobiernan el inconsciente colectivo en el mercado donde
participan. Precisamente llegar conocer a un nivel elevado los paradigmas que gobiernan el
inconsciente de clientes actuales y potenciales, conducira alos gerentes y/o administradores,
implementar estrategias de gestion acorde con las realidades de cada regién o localidad de

su injerencia organizacional.

Partiendo de la concepcion propuesta por Chandler, cuando hablamos de estrategia
nos referimos como curso de accién que involucra la utilizacién éptima de insumos,
materiales, equipos y el trabajo de colaboradores, que garanticen el logro de objetivos
organizacionales; en el caso de las empresas latinoamericanas y en particular las peruanas,
es indispensable conocer como conciben, piensan y actian los trabajadores nuestros.
Ello implica necesariamente investigar todos los elementos que configuran la cultura de
la organizacién. Conociendo mejor el comportamiento de cada colaborador, asi como el
comportamiento grupal, estaremos en una mejor posicion para explicar los resultados de
sus trabajos. Desde este punto de vista, los indicadores claves para medir la efectividad
gerencial, estan relacionados a la productividad, rotacion y ausentismo, asi como los

niveles de satisfaccion que muestran las personas en su centro laboral.

Son tales las motivaciones que nos llevaron a elaborar el presente trabajo de
investigacion, para los cuales nos propusimos como objetivo general: Establecer criterios
generales que la practica gerencial en el Perl debe considerar para lograr mejores
resultados, que se traduzcan en empresas competitivas capaces de hacer frente a los
desafios de la globalizacion y la revolucién tecnolégica, independientemente de su
estructura, tamano, rubro o sector industrial, tiempo en el mercado, etc.

De la misma forma, para lograr tal objetivo general fue necesario identificar los
siguientes objetivos especificos:
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a. Conocer y profundizar en los estudios sobre los roles, estilos y estrategias ge-
renciales universales y establecer la particularidad de éstos en la gerencia pe-

ruana.

b. Realizar una investigacion teérica sobre los roles y estilos gerenciales desar-
rollados en estudios de administracion y lograr estructurar estrategias geren-

ciales segun el tipo de organizacion.

c. Desarrollar una investigacion de casos, sobre generalidades de la gerencia en
el Perd, como de empresas representativas peruanas independientemente de
su tamano, conformacion o pertenencia en determinado sector econdémico.

d. Desarrollar un trabajo de investigacion con datos y matices estrictamente pe-
ruanos, que muestre la aplicacion de la teoria con diversos ejemplos de organi-
zaciones y personas representativas de nuestro entorno nacional.

En lo referido a la metodologia utilizada en la presente investigacion, partimos de
la premisa que una comprension y aplicacion eficaz del comportamiento organizacional
depende de una metodologia de investigacion rigurosa. La busqueda de la verdad de por
qué las personas se comportan como lo hacen es un proceso muy delicado y complejo,
debido al hecho de que las variables humanas como los motivos, el aprendizaje, la
percepcion, los valores e, incluso, un efecto Hawthorne de parte tanto del sujeto como del
investigador confunden las estrategias que se tratan de aplicar.

La figura 1 resume la relacion entre los problemas de comportamiento practico y las

preguntas sin respuestas que enfrentan los administradores de hoy.

Luthans (2008), en su obra Comportamiento Organizacional, basado en el estudio
de cientos de casos sobre cada tematica planteada, sugiere que cuando una pregunta
surge, en primera instancia debe buscar las respuestas en el conocimiento existente, es
alli cuando surgen una pronta respuesta inmediata al problema o interrogante planteada. Si
bien es cierto, en el conjunto de conocimientos no siempre se encuentran las respuestas,
por lo que se debe emplear metodologias de investigacion mas apropiadas a la problematica
existente.
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Figura 1. Relaciones entre problemas, metodologia y conocimiento

Fuente: Elaborado en base a Luthans (2008)

El conocimiento y dominio de la metodologia de investigacion se vuelve especialmente
importante para todos los administradores, en tanto clientes o consumidores informados, y
como profesionales expertos capaces de aplicar métodos de investigacion apropiados para

resolver problemas organizacionales.

Ahora bien, la mejor manera de averiguar la situacion problematica es partiendo en
averiguar los constructos teoricos existentes sobre el fendmeno materia de investigacion. Asi,
frente a un hecho practico, debemos correlacionar con la explicacion de una buena teoria,
pues ella nos dice por qué ocurre aquello, y que es lo que se prevé ocurrira posteriormente.
El propésito de cualquier teoria, incluso del comportamiento organizacional, es explicar
y predecir el fendbmeno en cuestion; las teorias nos van a permitir deducir proposiciones
l6gicas y plantear supuestos que vamos a probar por medio de la investigacion de casos
(Luthans, 2008). De la misma forma “El disefio de investigacion esta en el corazén mismo
de la metodologia cientifica; se usa para responder preguntas practicas o probar propuestas
o hipétesis tedricas” (Luthans, 2008, p. 17).

Los tres disefios més usados en la investigacion del comportamiento organizacional
(CO) de hoy, son el experimento, el método de casos y la encuesta (Luthans, 2008). Debido
a la naturaleza de la investigacion creemos pertinente elegir el disefio de investigacion por
casos. Desarrollamos el método de casos, porque al igual que muchos estudiosos de CO,
este método derivara en prueba de supuestos (Ver figura 2).
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Figura 2. Disefios de investigacion en Comportamiento Organizacional

Fuente: Elaboracion en base a Luthans (2008)

Bajo estos postulados, revisamos las principales teorias sobre los roles y estrategias
gerenciales, planteados por diversos autores y plasmamos en la primera parte del presente
trabajo. Estos enunciados teoricos nos sirven de base para establecer los supuestos, cuya
veracidad o falsedad seran corroboradas posteriormente.

La segunda parte del trabajo corresponde al disefio de investigacion adoptada, es
decir, se procede a analizar los casos y estrategias gerenciales en empresas peruanas,
de las cuales se recogen los principales factores de gerencia para el éxito o fracaso
organizacional. Por Ultimo, se procede a la verificacién de supuestos planteados, es decir,
se contrasta con los roles, estilos y estrategias identificadas en el analisis de casos, para
luego determinar si dichos supuestos son veridicas o falsas y cuantas de ellas corresponden
también a estilos gerenciales practicadas en el Perd. Ademas, cabe sefialar que la validez
del estudio esta sustentada en la naturaleza misma del disefio de investigacion, pues ni
las teorias ni los casos analizados (roles, estilos y estrategias gerenciales) estan sujetos
a cambios bruscos en el corto plazo, asi como cambios en el desempeio de los sujetos
analizados. La figura 3 refleja la estructura de la metodologia adoptada para la siguiente
investigacion.
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Figura 3. Metodologia de investigacion

Fuente: Elaboracion en base a Luthans (2008)

Con fines didacticos, el contenido de la presente investigacion se ha creido pertinente
estructurar en los siguientes:

Parte uno, se revisa en amplitud todo el constructo teérico sobre la administracién
de las organizaciones, el papel de los gerentes/ administradores, los roles gerenciales, las
estrategias gerenciales, ubicando en el contexto peruano, pero en un escenario de cambio
permanente.

Parte dos, se analiza en forma exhaustiva sobre los roles, estrategias y estilos
gerenciales en el Peru, estudiando las particularidades de las empresas top, asi como los
emprendimiento empresariales de los ultimos 20 anos.

Parte tres, viene a ser la comprobacién de los supuestos planteados, vale decir, la
explicacion de los roles y estilos gerenciales que practican los gerentes en las empresas
materia de estudio.

Un trabajo que prioriza el lado humano de las organizaciones, concordantes con
las preocupaciones de los CEOs' empresariales, que ven en sus colaboradores como una
estrategia de diferenciacion en un mercado cada vez cambiante y competitivo.

1. Nos referimos a los directores ejecutivos (chief executive officer)
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Respondiendo al disefio planteado, iniciamos con la investigacion tetrica para
establecer alfinal de esta parte, que comprende los cinco primeros capitulos, el planteamiento
de una serie de supuestos, para luego contrastar con los factores sustanciales establecidos
en el andlisis de casos.

El propésito de nuestra investigacion te6rica es comprender y explicar el fenébmeno
de los roles, estilos y estrategias gerenciales en el Per(; esta teoria nos permitira deducir
proposiciones logicas que puedan probarse por medio del disefio del analisis de casos.
Como sabemos, una teoria es, por su propia naturaleza, una simplificacién de la realidad;
cuando desarrollamos o probamos teorias, excluimos inevitablemente una serie de factores
que podrian afectar potencialmente nuestras conclusiones. Por ello la teoria desarrollada
en el presente trabajo va de la mano con la investigacién que otros han desarrollado y
presentado como casos.

“Unateoria fuerte investiga a fondo los procesos subyacentes para comprender
las razones sistematicas de que acontezca y no un suceso en particular”.
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LAS ORGANIZACIONES Y LA NECESIDAD DE GESTION

Indiscutibles resefas historicas sobre las magnificas arquitecturas hechas durante la
historia del mundo, principalmente en Egipto, Mesopotamia y Asiria, cuentan con suficiente
evidencia de la existencia de personas lideres, y que fueron capaces de planificar y guiar
las diversas actividades del colectivo de personas, en extraordinarias obras que hasta el
dia de hoy perduran. Los papiros egipcios que remontan, aproximadamente del afio 1,300
A.C. revelan la calidad de organizacidn y gestién publica en el antiguo Egipto. Ademas,
la infraestructura, escrituras como las parabolas de Confucio aluden a practicas para una
buena administracién publica.

Desde los albores de la humanidad, y con mayor razén en el presente, el hombre,
como un ser social por excelencia, se ha organizado para conseguir sus objetivos; gran
parte de su evolucion la debe a una élite de liderazgo capaz de “gestionar” eficientemente
los recursos existentes, hasta convertirlos en fundamentos productivos capaces de lograr
las metas deseadas que finalmente conseguir los grandes hitos histéricos, tecnolégicos y
cientificos que hoy podemos ver.

¢POR QUE ESTUDIAR ADMINISTRACION EN LAS ORGANIZACIONES?

El desarrollo organizacional es el motor de crecimiento y desarrollo que tiene una
nacion, region o localidad. Este es uno de los principales motivos por la cual debemos
estudiar la administracién en las Organizaciones. Las organizaciones y las personas son
dependientes entre si. La naturaleza de las personas alberga una serie de elementos
que empiezan al nacer, crecer, aprender, vivir, trabajar, divertirse, relacionarse y luego
morir (este Ultimo puede ocurrir en el proceso), dentro de organizaciones heterogéneas
y diversificadas, indistinto a sus caracteristicas, tamafos, estructuras y objetivos. Cabe
sefialar, las empresas como una de las formas de organizacion en cualquier sociedad, una
vez desarrolladas se tornan méas complejas y se hace necesario sea administrada o liderada
por un determinado grupo de personas, ocupandose por las actividades y cumplimiento
de metas que tales organizacion han provisto plantearse (Chiavenato, 2014). La gestion
de las organizaciones depende de una buena administracion para existir y crecer, he
ahi otro motivo de importancia porque se debe estudiar la administracion como ciencia,
técnica o arte. Sin una buena administracion, las organizaciones de ningiin modo tendrian
condiciones para existir y desarrollarse en el tiempo.

Contribuyen a mejorar el nivel de vida

“Las organizaciones contribuyen al nivel de vida presente, de todas las personas del
mundo. Todos dependemos de las organizaciones, todos los dias para obtener nuestros
alimentos, vivienda, ropa, atencion médica, comunicacion, diversion y empleo” (Stoner et
al., 1996, p. 8)
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Un tipo de organizacién son las Universidades, donde los jovenes estudian y se
preparan para ser profesionales, y contribuir al desarrollo de las sociedades. Incluso en lo
personal, a través de una buena organizacion en la rutina diaria de un individuo, se puede
ahorrar mucho en costos y tiempo, promoviendo el desarrollo de actividades alternativas

(entretenimiento, deporte, estudios, etc.) para lograr un equilibrio fisico y mental.

Perfilan un futuro deseable

Stoner et al. (1996) sefalan que: “Las organizaciones se perfilan hacia un futuro
deseable y sirven para que las personas también lo hagan. Los productos y las aplicaciones
nuevos aparecen como el resultado del poder creativo que brota cuando las personas
trabajan reunidas en las organizaciones” (p. 8). Las personas que trabajan dentro de
las organizaciones deben hacerlo con eficiencia y eficacia para lograr los objetivos de la
organizacion. Este cumplimiento dependera de las capacidades que tienen sus lideres para
perfilar un mejor futuro deseable. Los resultados que obtenga un administrador de parte de
sus colaboradores es un claro ejemplo de una capacidad y cooperacion con las personas
a su cargo (Chiavenato, 2014).

Asimismo, el Instituto Virtual Sudamericano de Educacién para el Desarrollo de la
Excelencia en Educacion a Distancia para Ejecutivos Emprendedores y Empresarios (2010)
afirma que las gerencias han realizado cambios en los escenarios, exigiendo ser mas
competitivos, logrando una nueva forma de gestionar las organizaciones. Este cambio ha
generado nuevos lideres, proactivos, creativos, emprendedores, visionarios, participativos
que les apasiona integrar equipos de trabajo, para lograr cambios y resultados 6ptimos.

Por su parte, Drucker & Maciariello (2006) manifiesta que el gerente debe hacer para
que el futuro suceda. Este debe plantear ideas nuevas, que permita direccionar mejor la
organizacion, preparandose para el futuro venidero. Sin embargo, predecir el futuro puede
ser un problema o llegar a crearlo, por lo que debe centrarse en gerenciar en o que tiene
en frente.

Una discontinuidad en la Economia o en los acontecimientos, son los que generaran
el cambio en el futuro, que como nacion debemos aprovechar inmediatamente. Una de las
mayores iniciativas llevadas a cabo en América Latina, fueron la Alianza del Pacifico y el
Mercosur quienes firmaron el “plan de accién” permitiendo el crecimiento de las relaciones
econdmicas y comerciales, con los paises que la conforman. Este plan tiene uno de sus
objetivos, eliminar las barreras no arancelarias (Gonzalez & Morales, 2018).

Conectan a las personas con el pasado

Las organizaciones pueden ser un medio para conectar las personas con el pasado,
es decir, estas conexiones son patrones que se vienen dando en las relaciones humanas.
El trabajar dia a dia con personas permite que la historia de la organizacion crezca como
de los que trabajan en ella. Si no hubiera una capacidad organizativa para establecer
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patrones de orden y cronologia en la historia, quizas esta se explicaria de manera muy
vaga e imprecisa. Por tanto, existen tres motivos esenciales porqué estudiar el mundo de
las organizaciones: debe recordar el pasado, debe vivir el presente y debe edificar el futuro
(Stoner et al., 1996).

Bajo estas premisas, queda claro que las organizaciones llevan registros de su
historia, asi como generar una vasta informacion para incrementar su valor, permitiéndole
mantenerse con vida organizacionalmente. De alli, gracias a su historia organizacional
podemos conocer el pasado y ver que podemos aprender de ella.

EL GERENTE EN LA ORGANIZACION

Antes que conocimientos técnicos -muy importantes para la gestiéon de empresas el
dia de hoy-, los administradores han de desarrollar nuevas capacidades, que les permita
alcanzar la excelencia, y estas actitudes centrales, estan relacionadas con su capacidad de
socializar con los demas. Esta premisa comprobada desde los estudios de Hawthorne por
Elton Mayo ha sido confirmada por decenas de investigadores posteriores, en el campo de

la Psicologia Organizacional, y las ciencias sociales aplicadas a la administracion.

Cada vez mas la forma de trabajar estd cambiando. Hoy en dia somos juzgados
de acuerdo con las normas vigentes, permitiéndonos no solo enfocarnos en la sagacidad,
preparacion y la experiencia, sino mas bien, en la manera de cémo nos manejamos, con
los demas y con nosotros mismos. Ahora los gerentes los aplican cada vez mas, para elegir
quién sera contratado y quien no, con quien relacionarse y con quien no (Goleman, 2000).
En ese sentido, la preparacion académica ya tiene poca relevancia, mas por el contrario, el
éxito de una gestion estelar depende de una serie de actitudes emocionales que conecten

al gerente con sus colaboradores internos y los grupos de interés ubicados en su entorno.

¢Quién es el Gerente?

Un gerente es una persona dotada con competencias y conocimientos para lograr
resultados favorables para la organizacion, a quien lo representa. Un gerente, también
conocido como Administrador, es aquel que utilizando sus conocimientos y desarrollando
sus capacidades persuasivas, conduce a la organizacion a lograr resultados, que se
traducen en incremento de utilidades, crecimiento organizacional y mejora de su imagen

corporativa y social, en el contexto donde se desenvuelve.

Una institucion estatal que brinda servicios de salud, educacion o seguridad,
una empresa privada con fines lucrativos o no lucrativos, una Iglesia, un instituto militar,
etc., todas estas son organizaciones que finalmente suministran bienes o servicios a
“compradores/consumidores/clientes” que entreguen o no, una retribuciéon estrictamente
monetaria, pero que dependen de dichas organizaciones. Tales organizaciones estan
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usualmente dirigidas por administradores o gerentes, quienes continuamente buscan
mejorar la productividad de sus colaboradores, reduciendo costos y haciendo mas eficiente
el uso de los recursos; todo esto conlleva a una continua investigacion para innovar y
mejorar los sistemas administrativos que reflejaran la eficacia, las aptitudes y actitudes de

una persona fundamental que lidera la organizacion: el administrador o gerente.

En el contexto peruano, tanto Mariela Garcia de Ferreycorp como Dionisio Romero,
son gerentes conocidos en nuestro medio, mientras Mariela Garcia administra uno de los
Holding Empresariales mas poderosos del Perl, Grupo Ferreyros, Dionicio Romero es el
hombre fuerte del Grupo Credicorp, ¢Cual es la diferencia entre estos dos gerentes?, la
primera obtiene mejores resultados en términos de consecucion de objetivos, mientras que
el segundo, se preocup6 mas por intereses personales haciendo uso de acciones vedadas
para gestionar su corporacion; sin embargo, mas alla de la critica que muchos podrian

hacer, la esencia radica en una palabra: eficiencia en los resultados.

Sinembargo, Robbins, Coulter, y Decenzo (2017) sefiala que no todos los que trabajan
en una organizacion llegan hacer gerentes. Es por ello, que en una organizaciéon podemos
encontrar dos tipos de miembros: empleados no gerenciales y gerentes, a diferencia de
los primeros; los gerentes son personas que supervisan y dirigen las actividades de los
colaboradores en organizacion.

Gerente Empleados no gerenciales

+ Dirige y supervisa diversas actividades de + Son aquellos que laboran directamente en
los colaboradores en la propia organizacion, una tarea, sin responsabilizarse del trabajo de
de manera que puedan cumplirse las metas otros.

organizacionales. .
9 + Pueden estar dentro de los niveles de la

+ Existen diversos niveles (alto, medio o de organizacion encargandose de las actividades
primera linea). mas operativas y concretas.

Tabla 1: Division por roles de los miembros de una organizacion

Fuente: Adaptado en base a Robbins et al. (2017)
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Figura 4. Composicién por grupo ocupacional de los colaboradores de EsSalud 2016

Fuente: elaborado en base a la EsSalud (2016)

Segun el informe obtenido de EsSalud (2016), un organismo de salud publica de
derecho privado en nuestro pais, la proporcién entre administrativos, representados por
personal de alto y mediano nivel de gerencia y el personal operativo es de 16:3:1 lo cual
nos muestra la necesidad de encontrar cada vez una relacion 6ptima entre gerentes y los
empleados no gerenciales para hacer més efectiva la labor gerencial.

La Micro y Macro Gerencia gubernamental

La Gerencia y la administracidén, es una actividad generalizada en el mundo de
hoy. Definitivamente todas las organizaciones desde la familia, los colegios, hospitales,
empresas privadas, instituciones sin fines de lucro, empresas que ofrecen servicios e
incluso uno mismo requiere de la direccion y liderazgo que planifique el futuro deseable y

aproveche al maximo los recursos existentes.

La Gerencia es con toda claridad una actividad universal, y todos la cumplimos de
alguna manera, ya sea porque gestionamos nuestros propios recursos: tiempo, dinero,
conocimientos, habilidades, etc., o porque gestionamos junto con otras personas: trabajos
en equipo en el centro de estudios o en el mundo laboral, etc.

Por esta razon, muchos estudiosos de la Administracion no dudan en presentar la
Gestion Publica como una actividad fundamental que abarca la gestion de la organizacion
de organizaciones: el Estado, dentro de la cual hay una dimensién macro administrativa
que rige el sistema y una dimension micro administrativa, porque el gobierno, pese a ser

una mega organizacion, también se organiza en pequenas entidades que la conforman.

En ese sentido, Jimenez (1977), desarrolla dos aspectos de la gestion denominando
macro y micro administracidbn gubernamental, a las dos categorias de gestiébn en un
gobierno. Cabe precisar que el Estado, es la forma de organizacion mas importante que
existe, ya que permite el ordenamiento social, econdémico, politico y juridico. Esto es muy
importante para que los seres humanos puedan vivir en armonia y bienestar general. El
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Estado a través del gobierno es gestionado por medio de un grupo de personas elegidas
democraticamente, que a su vez requiere de un grupo de profesionales con formacién en

Administracion, para gestionar en forma eficiente y eficaz la cosa publica.

La micro administracion gubernamental

La funcion microecondémica del Estado tiene como fin propio y construido
racionablemente, condicionar eficientemente a la poblacion por razones especificadas de
interés publico. Esté bajo el paraguas del principio econémico de la alternatividad de los
fines, produciendo diversos efectos en la comunidad gobernada cuantos sean los fines
politicos que el mismo se proponga. Ademas, tiene como funcién politica microeconémica
de programar el ejercicio de gobierno en un sistema de diplomacias cuatripartitas. Su
organizacion es enteramente formal, juridizada a través de su propio ordenamiento interno,
como también es jerarquizada, organigramable, reformable, estabilizada, desconcentrada
funcional y territorialmente, y reglamentada hasta el minimo detalle del procedimiento
(Jimenez, 1977b).

Para ello, en nuestro medio existe el Centro Nacional de Planificacién Estratégica
(CEPLAN) y la Contraloria General de la Republica, quienes cumplen dos de las funciones
fundamentales del proceso administrativo: planear y controlar respectivamente. Estas
entidades cumplen funciones especificas y forman parte de la micro gerencia del gobierno.

La macro administracion gubernamental

“El gobierno es el subsistema rector del sistema social general, porque lo es de
los sistemas estructurales y funcionales: la cultura nacional, el ordenamiento estatal,
la macroeconomia y el sistema politico de la nacién-estado” (Jimenez, 1977a, p. 149).
El autor manifiesta que el gobierno puede promover, cristalizar y revitalizar el caracter
nacional, despertar la conciencia nacional ante las crisis, definir valores comunitarios y
explicitar ideologias; exponer politicas con fines de gobernanza, que sea causa y efecto de
las costumbres y creencias compartidas. Asimismo Jimenez (1977) manifiesta que se debe:

Tenerunapoliticaeducativa paraacrisolarlosytransmitirlos generacionalmente,
una politica de defensa y de relaciones exteriores para protegerlos, una
politica sanitaria laboral o de seguridad social para efectivizarlos, una politica
econdmica para fortificarlos, una politica turistica y de propaganda para
difundirlos, el gobierno es el subsistema capaz de mantener el sistema de
creencias que determina la personalidad histérica de la nacién y de propiciar
o impedir la transculturizacion a través de sus fronteras (p.150)
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Subsistema de
creencias

Subsistema de Subsistema de
educacion valores

Subsistema rector del
sistema social general

Subsistema de
salud

Figura 5. Gobierno, subsistema de orden social

Fuente: Elaborado en base a (Jimenez, 1977a)

Niveles y habilidades administrativas

Niveles gerenciales

Los gerentes se clasifican en cuatro grupos, tres de gerencia, alto, medio y primera
linea y los lideres de equipos como base. Los gerentes del nivel alto definen politicas y
directivas para ser observadas en toda la organizacion, en tanto los gerentes del nivel
medio, supervisan a los empleados operativos como a gerentes de niveles mas bajos.
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Figura 6. Niveles en las Organizaciones
Fuente: (S. Robbins et al., 2017, p. 6).

En la siguiente tabla se describe en forma diferenciada las posiciones y los roles que

cumplen los gerentes, segun la posicién que ocupen.

Gerentes de primera
linea

Gerentes de nivel alto

Gerentes de cuadros medios (Alta gerencia)

+ Llamados lideres de
equipo, entrenadores
o coordinadores de
area.

+ Son responsables de
dirigir las actividades
cotidianas de
los empleados
no gerenciales o
coordinadores de
unidad.

» Son aquellos que se encuentran en + Son aquellos
los niveles mas altos y mas bajo de la que tienen la
organizacion. responsabilidad de

tomar decisiones de

la organizacién y se
encargan de crear
politicas y valores para

+ Con frecuencia son encargados de sus miembros.
traducir las metas por la alta gerencia en .
metas especificos. Cuyo cumplimiento
tendran que supervisar el gerente inferior.

» Estas personas suelen estar a su cargo
a otros gerentes y quizas algunos
empleados no gerenciales.

Suelen tener titulos
como: presidente,
vicepresidente, director

+ Son colaboradores con titulos y grados, general, gerente
cuyas jefaturas pueden ser: jefe de general etc.
departamento, lider de proyecto, jefe de
unidad, gerente de division.

Tabla 2: Titulos de los Gerentes y sus Niveles en la Organizacion

Fuente: Robbins et al. (2017)
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Habilidades gerenciales

Por lo general los gerentes, sean de la organizacion que fueran, cumplen las 4
labores criticas del proceso administrativo, sin embargo ;Qué habilidades deben tener?,
£, qué se necesita para ser gerente?

Segun Robbins et al. (2017) de un estudio realizado por Katz en 1970, sostiene que,
para administrar el trabajo de los miembros de una organizacion, los gerentes deben tener

ciertas habilidades y competencias.

Habilidades generales

Estas habilidades son necesarias en un gerente para tener éxito profesional en una
posicion gerencial:

Tipo de habilidades Descripcion de las habilidades
Habilidades Hace referencia al andlisis y diagnostico de complejas situaciones
conceptuales para descubrir cosas que faciliten en la toma de decisiones.

Hace referencia al trabajo con determinado grupo de personas
Habilidades de manera individual o grupal haciendo uso de la comunicacion,
interpersonales motivacién, orientacion, delegacion, entre otros elementos que
ayuden a expresar nuestras habilidades personales.

Hace referencia a una serie de conocimiento, experiencia y técnica
Habilidades técnicas que utilizamos en el campo laboral de manera especifica y que son
necesarias para llevar a cabo las tareas asignadas.

Desarrollar una base de poder y establecer las conexiones
Habilidades politicas adecuadas con la finalidad de obtener los recursos necesarios para
los grupos

Tabla 3: Habilidades generales

Fuente: Elaborado en base a Robbins et al. (2017)

Figura 7. Lideres con gran influencia

Fuente: El Mundo (2017)
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Habilidades especificas

Se ha identificado ademas 6 conductas que muestran el 50% de la eficacia de un
gerente:

Tipo de habilidades  Descripcién del tipo de habilidad

Esta habilidad especifica, permite planificar y asignar recursos, ademas,
Controlar el entorno  tomar decisiones, efectuar acciones con capacidad y realizar cambios en
de la organizaciény  su entorno. De esta manera los recursos de conocimiento claro han sido
SUS recursos de fundamento en las decisiones relativas conllevando al cumplimiento de
objetivos de la organizacion.

Organizar y Es la capacidad que tienen los gerentes de organizar las actividades de su
coordinar entorno para luego coordinar las mismas para llevarlas a cabo.

Es la capacidad de manejar informacion y comprender su comportamiento,
utilizando los adecuados canales de comunicacion y de informacion,

Manejar informaciéon permitiendo identificar anomalias en el proceso que contribuyen a entender
de mejor manera los cambios del entorno, por ende, tomar buenas

decisiones.
Propiciar el . -
cresimiento Esta habilidad debe desarrollar los gerentes en sus colaboradores,

y motivandolos a un aprendizaje continuo en beneficio personal e institucional.

desarrollo
Motivar a los El saber motivar y manejar conflictos en los colaboradores, son habilidades

clave que deben madurar con el tiempo los gerentes, de tal forma que su
empleados y q P 9 g

equipo de trabajo se sienta seguro y con ganas de trabajar, eliminando

manejar conflictos A
{ barreras o brechas de conflicto en su entorno laboral.

Esta habilidad es del dia a dia de un gerente, por lo que debe asumir su
Resolver problemas responsabilidad en las decisiones que tome y debe asegurar que sus
estratégicos liderados desarrollen y apliquen adecuadamente sus habilidades para tomar
decisiones.

Tabla 4: Habilidades especificas

Fuente: Elaborado en base a Robbins et al. (2017)

Aportes de los gerentes a la humanidad

¢El fin supremo del trabajo gerencial es aumentar las utilidades al maximo?, la
sociedad no se preguntaba de esta forma antes de los afios 60’, cuando el mundo gozaba
de prosperidad luego de sobreponerse de la crisis del 29’, sin embargo, una nueva crisis
(la del petroleo), hizo que sean los gerentes de las compafiias, los que inicien una serie
de reestructuraciones para reducir el uso de petréleo y hacer eficiente la poca energia
disponible. De situaciones como la descrita, surge una serie de cuestionamientos a la
labor del gerente, haciendo aparecer como que su trabajo era frio y monetarista. Ahora
la sociedad demanda de los gerentes, resultados sociales, y ello es mucho mas que la
maximizacién de sus utilidades empresariales:

+ La sociedad busca que los gerentes afronten decisiones que favorezcan el
cuidado de la vida humana, de la salud y del medio ambiente, aunque estas
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representen presupuestos e inversiones adicionales, de la que no todos los
accionistas y directivos suscriban.

+ La sociedad espera que las decisiones gerenciales, sean también inclusivas,
que sobrepase la idea de tener solo eficiencia y personas de alta preparacion
académica, incorporando miembros con capacidades especiales en la organi-
zacion.

» La sociedad espera del gerente sea un lider, que genere paz, bienestar y cali-
dad de vida para las personas, propiciando su desarrollo y ayudando al sistema
a realizar innovaciones y cambios, siendo tolerantes y aceptando la participa-
cion de todos.

Empresas Detalle del aporte a la humanidad

La firma Cencosud, duefa de tiendas Wong y Metro, contintan la

Cencosud - Jumbo decision gerencial de emitir sus productos en bolsas biodegradables
para proteger al suelo de la contaminacién de los plasticos no
degradables.

Segun el medidor de los avances realizados por las empresas Monitor
empresarial de reputacion corporativa, la empresa Banco de Crédito,
mas conocida como BCP, cuenta con iniciativas solidarias para reducir
las barreras econémicas que impide a algunos jévenes talentosos
acceder a una educacion de calidad, por ellos esta empresa ocupa el
primer lugar en el ranking MERCO.

Banco de Crédito - BCP

La sociedad espera que las empresas y las decisiones que sus
World Fair Trade gerentes adopten constituyan una fuente de inclusion y prosperidad
Organization de la calidad de vida de la humanidad, el sistema de Comercio Justo
fomentada por paises europeos, trata de responder a esta expectativa.

El Premio Integracion y Solidaridad que organiza el Grupo RPP,
reconoce los esfuerzos que las empresas hacen por construir una
sociedad inclusiva y que aliente el desarrollo de las zonas mas pobres
del pais.

Premio Integracion y
Solidaridad que organiza
el Grupo RPP

Tabla 5: Empresas que aportan a la humanidad con grandes decisiones

Fuente: Elaboracion propia.

EL TRABAJO DEL GERENTE

Eficiencia, eficacia y efectividad

Segun Robbins et al. (2017), en su obra Administracion, los términos eficiencia y
eficacia hacen referencia al trabajo realizado (lo que hacemos) y como lo hacemos'.

1. La buena administracion implica logro de metas de la manera mas eficiente posible, utilizando al méaximo los recursos
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Eficiencia es, en términos simples, realizar una tarea correcta y adecuadamente,
teniendo en cuenta la relacidén existente entre los insumos empleados y lo producido (los
productos). Por ejemplo, si obtenemos mas productos a partir del mismo o menor nimero
de insumos, entonces habremos mejorado la eficiencia.

En el siguiente cuadro podemos observar una relacion de eficiencia en el uso de un
recurso importante: el tiempo, como representacion tipica de la eficiencia, por el personal
médico de EsSalud. ;Cuanto es el promedio de atencion de pacientes en una hora?

Indicadores de desempefio asistencial en gestion de salud EsSalud 2018

Indicador Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Total

Rendimiento Hora Médico  4.62 4.54 4.59 4.59 4.62 4.59 4.59

Tabla 6: Eficiencia del uso del tiempo

Fuente: Elaborado en base a datos de EsSalud (2018)

Como se puede observar en Essalud, el promedio de atencion es de 4.59 pacientes
por hora. Se entiende, en este caso, el médico que tiene un rendimiento superior, al

promedio, serd mas eficiente en la labor que realiza.

El minimizar costos, asi como el empleo adecuado y oportuno de recursos, son
actividades fundamentales en la administracién; dicho de otro modo, eso es actuar con
eficiencia. Pero no lo es todo, cuando se trata de conseguir la excelencia. Para lograr este
Ultimo, es necesario concebir que las actividades, también estén “bien hechas”. Este ultimo

se denomina eficacia.

Entonces la eficacia es, hacer la tarea correcta; es decir cumplir con las metas
propuestas. En efecto, no se puede hablar de gerencia sin este componente, pues una de
las principales actividades gerenciales es lograr las metas u objetivos organizacionales, en
el tiempo indicado. En ese sentido, Peter F. Drucker y Calvo (2012) sefiala que la eficacia
es la primera de las tres dimensiones que componen el quehacer econémico una empresa

competitiva, tal como se describe en la siguiente tabla.

N° Dimensiones

1 La empresa debe ser dotada de eficacia
La empresa debe identificar y comprender su potencial

La empresa debe transformarse para un futuro préspero y diferente

Tabla 7: Dimensiones del quehacer econémico

Fuente: elaborado en base a Peter F. Drucker y Calvo (2012)

existentes para conseguir mejores resultados (eficacia).
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Ahora bien, continuando con el analisis de los resultados obtenidos en EsSalud
durante el periodo 2014, se ha logrado en mejorar los resultados, “haciendo bien” las cosas,
y cumpliéndose asi con la metas planteadas, en el plan operativo de ese periodo, que en
términos concretos, significd reducir el tiempo de espera en la programacién de las cirugias,
de 432 dias en el afio 2012, a 45 dias en el afio 2014; infiriéndose que dicho logro, es el
resultado de una gestion eficaz, tal como se puede visualizar en la siguiente tabla.

Cirugias y tiempo de Espera 2012 - 2014

2012 2013 2014
322,956 cirugias* 337,395 cirugias* 348,226 cirugias
>432 dias™* 109.7 dias™* 45 dias

*Oficina Central de Planificacion y Desarrollo

**Plan Confianza, documento conceptual

***Centro Quirurgico Lima y Callao. Dic. 2013

Tabla 8: Eficacia en las actividades — Resultados de gestién EsSalud
Fuente: EsSalud (2014)

Ahora bien, como vemos eficiencia y eficacia son términos distintos, aunque
relacionados intrinsecamente; dado que, es mas facil ser eficaces, dejando de lado la
eficiencia. Por ejemplo, el médico puede atender muy bien a los pacientes, pero tomando
demasiado tiempo; o puede atender fugazmente a los pacientes. Si este Gltimo es el caso,
sera eficiente, pero no eficaz: el médico puede atender mas pacientes por hora, pero no de
manera 6ptima. En pocas palabras la buena administracion debe buscar alcanzar las metas
organizacionales (eficacia) y realizar aquello del modo mas acomedido posible (eficiencia).
Es lo que se llama Efectividad, mientras otros teéricos lo conocen como productividad
organizacional, que desarrollamos en detalle, mas adelante.

La paradoja de una gestion eficiente

La internacionalizacién y fragmentacion de los procesos productivos aumentaron la
productividad y el desempleo en el mundo como una paradoja del desarrollo tecnolégico y
la optimizacion de los sistemas administrativos.
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Figura 8. La paradoja de una gestion eficiente

Fuente: Elaboracion propia.

En nuestro pais donde el desempleo y la inestabilidad laboral es un factor fundamental
para reducir la pobreza e incrementar el nivel de vida, surge la problemética de la paradoja
de la gestion eficiente, porque al alcanzar la eficiencia de recursos en mano de obra, se
procedera a despedir trabajadores, mejorando los indicadores de costos de la empresa,
pero generando menores ingresos agregados a la poblacion, que a la vez incidira en la
reduccion de demanda. Un circulo vicioso que tuvo su origen en la paradoja de la eficiencia.

Efectividad. Mientras que eficacia significa generar valor tanto para la organizacion
como para el cliente, a través del cumplimiento de las metas y objetivos; la eficiencia
guarda una fuerte relacién con la utilizacion racional de los recursos y con la optimizaciéon
de procesos; en ese sentido, la efectividad es lograr al mismo tiempo, ser eficaz’y eficiente
(Rojas, 2001)

Para Rojas, las empresas de la segunda generacion tienen un nuevo paradigma
enfocado, en hacer lo correcto “correctamente”; es decir, no es suficiente hacer las cosas
bien y darle un valor agregado, sino que se debe ir mas alla de lo correcto. Para ello se
requiere que los servicios y productos satisfagan las expectativas de los clientes, con el

costo minimo posible.

La efectividad en ejemplos

Una secretaria pasa a su jefe una carta que elabor6 a peticiéon de éste. Cuando
él la recibe, observa que el documento no tiene errores ni de contenido, ni de
ortografia, ni de estética. Ademas, ella le incluye informacién importante que
el jefe no habia tomado en cuenta. Podemos afirmar que dicha secretaria es
eficaz. Para que sea eficiente, debi6 elaborar la carta de una sola vez, esto
es, sin retrasos o reprocesos y/o desperdicio de recursos (tiempo, papel).
Suele, a veces, suceder que hay mas eficacia (resultado) que eficiencia
(proceso y recursos) y la organizacién no toma en cuenta las pérdidas que
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estas practicas le ocasionan.

Un ejecutivo de negocios logra sus metas de ventas, recuperacion de cartera,
crecimiento del mix de productos o servicios y crecimiento en volumen de
negocios. Hasta aca se da la eficacia esperada de él. Sin embargo, para
que sea eficiente, también es importante que la realizacion del negocio por
su parte se haga sin incurrir en excesivas promociones o descuentos de
descuentos y sin que aparezcan devoluciones del producto o reclamo por
el servicio vendido. Lograr que el vendedor realice su trabajo, tomando en
cuenta estos dos elementos, entonces diremos que es efectiva su trabajo
(Rojas, 2001, p. 78)

El trabajo por hacer al interior de la empresa que pretenda ser competitiva sera
ensenar a su personal a detectar en la organizacién y su puesto de trabajo, estas préacticas
y corregirlas dentro del marco de la efectividad. La siguiente tabla ilustra mejor lo afirmado.

Eficiencia ¢ cémo lo hago?

ALTA
BAJA
ALTA Hago bien lo adecuado Hago mal lo adecuado
Eficacia ¢ Qué hago?
BAJA Hago bien lo inadecuado Hago mal lo inadecuado

Tabla 9: Cuadro del Trabajo Efectivo

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, un trabajador efectivo, es aquel que realiza bien su trabajo, pero de la

manera mas adecuada.

Proceso administrativo

Entiéndase que un proceso es el conjunto de fases o etapas sucesivas, llevadas
a cabo para lograr el cumplimiento de una meta u objetivo propuesto. En ese sentido,
podemos decir que el proceso administrativo esta conformado por etapas sucesivas y
se efectla por cada tarea administrativa, esta a su vez se relacionan y forman parte del
sistema integral. De modo que, si faltase alguna de ellas, el proceso seria incompleto; por

tanto, no responderia a las premisas del proceso administrativo.

Muchos autores han planteado diversas etapas en el proceso administrativo. Un
postulado clasico, pero de gran importancia, fue planteado por Henri Fayol (siglo XX).
Para Fayol toda gerencia debe llevar a cabo cinco actividades administrativas basicas y
fundamentales: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Sin embargo, con el pasar de los afos, la ciencia administrativa ha recibido multiples
aportes de teéricos, de diferentes campos del saber humano, quienes vienen coadyuvando
en identificar las funciones o actividades propias de la gestiobn organizacional. Una de
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ellas es la propuesta de Stoner, Freeman y Gilbert (1996), quienes resumen a la funcién

administrativa en: planear, organizar, dirigir, y controlar.

Figura 9. Proceso Administrativo y los Roles Gerenciales Universales

Fuente: Elaborado en base a Robbins et al. (2017)

Si bien, las funciones gerenciales, descritas en lineas anteriores, responden a un
criterio de clasificacidbn que toman como premisa, las actividades que los gerentes realizan
con bastante regularidad, autores como Henry Mintzberg o Fred Luthans, prefieren hablar
de papeles gerenciales. A continuacion, se comenta con mayor detalle las funciones,
papeles y roles gerenciales.

Roles, Estrategias y Estilos Gerenciales

Nos queda claro que la familia es la célula basica de la sociedad y la empresa
la unidad econémica basica del sistema. Tanto la familia como la empresa son partes
basicas que conforman el ordenamiento social. Son, sobre todo: Organizaciones. Estas
organizaciones son dirigidas por personas, encargadas de gestionarlas y asi definir con su
desempefio el rumbo de la sociedad y del bienestar en general.

En correspondencia, P. F. Drucker y Maciariello (2006), afirman que las empresas en

la actualidad son sociales y humanas. Es por ello por lo que los valores humanos y sociales
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son una preocupacion de la gerencia, para que sus colaboradores practiquen, a pesar
de tener un proposito econdmico. Por ejemplo, en un hospital la prioridad es el cuidado
de pacientes y su recuperacion oportuna; asimismo, en el caso de una universidad, su
principal servicio es la formacion profesional, la investigacién y la vinculaciéon con los grupos
de interés. En todos ellos, la gerencia moderna se focaliza en el factor humano y social,
buscando en todo momento el 6ptimo rendimiento de sus colaboradores; en consecuencia,
son los gerentes a través de sus actos y pensamientos, los encargados de alcanzar los
objetivos y resultados que espera la organizacion.

El desempefio gerencial (roles gerenciales) puede estar matizado por diversos tipos
de personalidades que muestren tales gestores, asi como estilos muy propios, que muestren
en funcion de las distintas estrategias que habran de aplicar en cada caso. De alli cuan
importante es el estudio de los roles y estilos, dado que enmarca aspectos fundamentales

del gerente en la organizacion.

Roles gerenciales

De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola - RAE, el “Rol” hace
referencia a la “funcién que alguien o algo desempefa” (Gutiérrez, 2018), es decir, aquello
“que hace” una persona o aquellas actividades, que desempefia en un determinado puesto

social.

Figura 10. Definicion de rol gerencial

Fuente: Elaboracion propia.

Hablamos de roles gerenciales, cuando nos referimos a los deberes y obligaciones
que los gerentes estan llamados a cumplir en la organizacion que lideran. Son varios los
autores que han tratado este aspecto fundamental de la gerencia, que sera materia de
amplio desarrollo en el siguiente capitulo. No obstante, pese a que los gerentes desempefian
actividades similares y en algunos casos diferentes a lo que hacen la mayoria, cada uno
de ellos tiene una peculiar personalidad y modo de gerenciar. A esto se le conoce como:

estilos gerenciales.
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Estilos gerenciales

Los gerentes en tanto personas comunes no son iguales, no podrian accionar ni
reaccionar en forma estandarizada, cada uno actta y responde en forma particular, en
funcion de su tipo de personalidad. Esa particularidad es lo que conocemos como el “estilo”
propio de cada uno, que le permite liderar una organizacion, diferenciandose de los demas.
Los estilos gerenciales, fueron estudiados por diversos teéricos del comportamiento
organizacional, los mismos que se desarrollan con amplitud en los siguientes capitulos.

Estrategias gerenciales

Una estrategia es la forma particular de alcanzar un fin. Se puede entender como
un conjunto de acciones y decisiones que se llevan a cabo para conseguir los objetivos y
metas planteados. Los gerentes, tienen metas de desarrollo organizacional especificas,
que, para concretarlas, cumplen una serie de tareas, que denominamos roles gerenciales,
a las que imprimen su estilo particular; sin embargo, para conseguir el cumplimiento de
sus objetivos, elaboran cuidadosamente una estrategia, que puede diferir segun el tipo de

organizacion, el rubro, el tamafo, el momento, etc.

Existen diversas acepciones de qué es lo que se entiende por estrategia. Mintzberg
y Quinn (1993) plantean que el término estrategia se puede entender de cuatro formas:

Primero: Las estrategias formales efectivas contienen tres elementos
esenciales: las metas (u objetivos), las politicas y las secuencias de accién.
Segundo: Las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos
conceptos claves e impulsos, eso les da cohesion, equilibrio y claridad.
Tercero: La estrategia no solo comprende lo impredecible, sino también lo
desconocido. (...) En consecuencia, la esencia de la estrategia... es construir
una posicion que sea tan solida (y potencialmente flexible) en ciertas areas,
que la organizacion pueda lograr sus metas a pesar de lo imprevisible
del comportamiento. Cuarto: Las multiples estrategias deben estar
jeréarquicamente relacionadas y sustentables ente si. Cada una de estas debe
ser mas o menos completas, congruente con el nivel de descentralizacion
deseado. (p.12)

Por otro lado, la que se encuentra muy posicionada, y goza de aceptacion general,
es aquella que concibe a la estrategia como un gran curso de accion, que involucra la

utilizacion optima de diversos tipos de recursos, para garantizar el logro de objetivos

organizacionales.

Por tanto, los roles, estrategias y estilos gerenciales, son tres aspectos
fundamentales, que confluyen en una persona, que tiene el estatus de gerente/
administrador, para una organizacion. Tales elementos son importantes para conseguir los
objetivos en una organizacién. Sin embargo, estos aspectos transversales en la gestion
no pueden caracteristicas aplicadas universalmente, la gerencia varia de modo sustancial,
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segun la propia cultura de los paises y de sus realidades especificas de cada organizacion.

Figura 11. Piramide de las Actividades Gerenciales

Fuente: Elaboracion propia.

Los Roles Gerenciales (1), constituye la base de la piramide de las actividades
gerenciales, comprende el principio del desempefio gerencial y sin duda, ocupa la mayor
parte del tiempo del gerente. Sin embargo, estos roles o actividades basicas desempefiadas
por el Gerente se realizan de una forma Unica y particular en cada caso (2) aspecto que
llamamos “Estilo” gerencial que va acorde a la personalidad del Gerente y a su peculiar
forma de liderar la organizacion. Finalmente, para que estas actividades realizadas desde
un estilo particular contribuyan a que el trabajo del Gerente logre los fines y objetivos
organizacionales, éste debe organizar y planificar una estrategia adecuada para concretar
los objetivos en un tiempo determinado. Las estrategias aplicadas por la Gerencia (3)
ocupan la cuspide de la pirdmide, constituye el punto superior del trabajo gerencial, el
establecimiento de actividades y decisiones articuladas para la consecucién de los objetivos.

Ademas, el Estilo Gerencial (2) es el elemento articulador entre los roles y las
estrategias, puesto que es, en definitiva, el estilo y la personalidad del Gerente los que
marcan la pauta del desempefio de los roles y el disefio de la estrategia. El embudo que se
muestra a continuacion es el estilo gerencial, donde se procesan las actividades para dar
paso a la estrategia.
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Figura 12. El embudo de las Actividades Gerenciales

Fuente: Elaboracion propia.
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ROLES GERENCIALES

“Un buen gerente antes de ser, debe gerenciar bien primero su vida, para
dirigir mejor una organizacion”.

ROLES GERENCIALES UNIVERSALES

Todo gerente desempefa una serie de roles necesarios para desempefiarse de
manera eficaz y eficiente, y asi facilitar la consecucién de los objetivos organizacionales
previamente establecidos, mediante la coordinacion con las otras actividades de trabajo.
A continuacién, detallamos esos roles que, conforme pasa el tiempo, se desarrollan y
permiten el surgimiento de nuevas oportunidades y desafios para las organizaciones.

Roles propuestos desde el enfoque clasico de la organizacién

La administracién llega hacer un arte cuando los conocimientos empiricos del
ser humano intervienen en las decisiones organizacionales. Sin embargo, cuando los
conocimientos, son productos de reflexiones y responden a una légica sistematica y
organizada, permiten llegar a la praxis organizacional a través del uso de técnicas, entonces
la administracion se eleva al nivel de una ciencia. Las técnicas permiten lograr resultados
eficientes y eficaces. Bajo estas premisas, vemos el surgimiento del Proceso Administrativo.
Propuesto por Henry Fayol: planear, organizar, dirigir y controlar, que los autores clasicos y
neoclasicos adoptan como nuicleo de su teoria (Thompson & Antezana, 2006).

En la actualidad, hay una coincidencia plena, en la mayoria de los académicos, que
los cuatro elementos antes sefialados, son las funciones basicas del administrador.

Figura 13. Proceso Administrativo

Fuente: Elaborado en base a Chiavenato (2014)

Planeacion

Para Koontz, Weihrich, y Cannice (2012) la eleccion de la misién y objetivos son la
base de las funciones de los gerentes, y estos deben decidir acciones para ser logrados.
Los gerentes deben elegir alternativas y tomar decisiones sobre ellas, de tal forma que lo
planificado responda a un método para lograr los objetivos, propuestos en el plan. En la
planeacion se debe priorizar, aspectos de proyeccion e innovacion gerencial que permitan
cerrar brechas entre el presente con el futuro.

La planeacion ha sido abordada por diversos autores. Den (2005) propone que un
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plan calcula el propésito y objetivos que pretende alcanzar la organizacion. Por ejemplo,
alcanzar un costo razonable, donde dicho costo puede ser medido no solo en términos
de dinero, tiempo o produccién, sino, también medir el nivel de satisfaccion de sus
colaboradores. Un concepto mas reciente fue propuesto por Chiavenato (2014), quien
sefala la planeacion es aquella principal funcion administrativa, es la base fundamental
para dar inicio al proceso administrativo. Es alli donde se plasman los objetivos que se
pretende alcanzar y las estrategias para lograrlos. En otras palabras, planear es a donde
queremos llegar, cdmo y cuando debemos hacer y definir la secuencia.

Analizando el planteamiento de tales autores podemos decir, que mediante la
planeacion, la organizacion garantiza su supervivencia en el futuro, pues la planeacién
es la base para alcanzar todo lo que se pretende. A través de la planeacion se impone

responder a interrogantes, cdmo y cuando se realizan las actividades.

Es importante que el gerente visualice las fuerzas externas, pues el entorno es
cambiante y, por ende, existe incertidumbre que puede repercutir en el funcionamiento de
la organizacién. Es indispensable que todos los miembros comprendan los objetivos de la

organizacion, para lograr la eficiencia de la planeacion.

Organizar

Organizar es el segundo elemento del proceso administrativo. Chiavenato (2014)
define como “el acto de organizar, estructurar e integrar los recursos y los érganos
implicados en su administracion, asi como en establecer sus atribuciones y las relaciones
entre ellos” (p.129). En cambio para Den (2005), organizar comprende que los directivos
y gerentes coordinen los recursos humanos y materiales que tiene la organizacién. Este
elemento es fundamental por cuanto implica la accion propiamente dicha. La planeacion

tiene su razdn de ser cuando se ejecuta. Este ultimo cae en el terreno de la organizacion.

Para Roman y Pablos (2009) organizar hace referencia a la division del trabajo
pues permite identificar y determinar las actividades que garanticen el logro de objetivos,
agrupando estratégicamente con sentido légico, las mismas que son delegadas a cada
colaborador, asignando recursos suficientes para su ejecucion en conjunto. Esta funcion,
se vera reflejada en la estructura de una organizacion, a través de un organigrama,
manuales y otros documentos de gestién. Organizar implica definir puestos, obligaciones
y responsabilidades, para los cuales es importante generar redes de toma de decisiones y
comunicaciones, que reflejen y apoyen los objetivos de la organizacién, eliminando asi los
obstaculos del desempeno, generados por la confusion e incertidumbre en su asignacion.

Dirigir

Dirigir es otra funcién importante que forma parte del proceso administrativo. Den
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Berghe (2005) sefiala que dirigir “es la forma como la gerencia y los administradores lideran
e influyen en sus subordinados, haciendo que se efectuen las tareas asignadas dentro de
la empresa” (p.64). Afios mas tarde Koontz et al. (2012) mencion6 que es “el proceso de
influir en las personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo (...).
Es en esta area que las ciencias del comportamiento hacen su principal contribucion a la
administracion” (p.386). A su vez, Chiavenato (2014) enfatiza que luego de haber planeado
y organizado, es momento de hacer que las cosas marchen y sucedan. Imprimir accion y
dinamismo es cosa de los directivos (alta gerencia), y son ellos quienes deben actuar frente
a los colaboradores de la organizacion.

Es importante que el gerente adopte con mucha cautela ciertas decisiones durante
el proceso. En ese sentido, en la tabla 10 se establecen tres niveles organizativos que

puede adoptar una decision gerencial.

Niveles Descripcion del nivel

Hace referencia al nivel estratégico de la empresa, son parte el

Nivel global presidente y el director o el gerente general.

Hace referencia al nivel tactico de la organizacion e involucra al

Nivel departamental : .
P personal de mandos medios. Son los gerentes de linea.

Hace referencia al nivel operativo de la organizacion e incluye al
Nivel operacional personal base del organigrama. Son los jefes, supervisores que
tienen contacto directo con el personal operativo.

Tabla 10:Niveles organizativos que puede adoptar una decision gerencial

Fuente: Elaboracion propia.

Controlar

El control es el dltimo elemento del proceso administrativo. Este se encarga de
asegurar que la empresa siga el rumbo adecuado y correcto de acuerdo con lo planificado.
Sin este cuarto proceso no se detectaria las fallas y tampoco permitiria el correcto
funcionamiento de la organizacion, por lo que es un elemento fundamental dentro del
proceso administrativo, que permite tomar medidas correctivas adecuadas durante todo
el proceso (Den, 2005). En cambio, Chiavenato (2014) argumenta que su propésito es
asegurar que lo planificado, organizado y lo dirigido lleven el curso correcto de lo establecido
anteriormente. El control se fundamenta en poder guiar las actividades desarrolladas en

determinado momento.

Estas funciones administrativas, que en la practica son complejas, es lo que hace de
la Administracion sea catalogada como una disciplina cientifica. Muchos te6ricos estudian
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por separado, en tanto otros estudian como sistemas complejos, pues, la forma de como se
desarrollan es lo que genera ventajas comparativas y competitivas entre organizaciones.
De alli su importancia en estudiar la dinamica organizacional, asi como las competencias
profesionales para implementar ciclo administrativo.

Figura 14. Ciclo Administrativo

Fuente: Chiavenato (2014)

La interrelaciébn de las funciones del administrador que conforman el proceso
administrativo genera un dinamismo interactivo. Esta relacion la podemos observar en la

Figura 15.
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Figura 15. Dinamismo del Proceso Administrativo

Fuente: Chiavenato (2014)

Roles gerenciales actuales propuestos por Van Den Berghe

Los cambios que la sociedad mundial ha experimentado a lo largo de la historia y que,
seguramente seguira experimentando en el ambito empresarial y los elementos conexos a
esta, nos ha demostrado que las exigencias administrativas son cada vez mayores.

La globalizacion ha conllevado a la eliminacion de barreras arancelarias, una mayor
competencia internacional para los productos de la empresa, asi como al surgimiento de
nuevos mercados, los cuales ofrecen una amplia gama de oportunidades, que los gerentes
al aprovechar oportunamente, pueden lograr la internacionalizaciéon de los productos/
servicios de la empresa, y asi ser mas competitivos. Ante este nuevo escenario, “las
compafias requieren gerentes de avanzada, con sentido futurista, que los haga sobresalir
dentro del contexto empresarial y suministrar las bases para una permanencia en el
mercado” (Den, 2005, p. 75). El autor desarrolld una serie de principios que hacen posible
la tarea del gerente:

Despertar el sentido de pertenencia.

Una forma de despertar el sentido de pertinencia en los colaboradores es
brindandoles una mejor y mayor atencién, si se desea aumentar la productividad, la
creatividad y la innovacion; y por ende, mejorar las relaciones laborales. Es importante
precisar que el sentido de pertenencia, permite al personal que este, se sienta competente
y reconocido por la organizacion, por lo que el colaborador se sentira parte de la familia e
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inclusive muchas veces priorizara sus intereses laborales antes que los personales, como
sus expectativas personales (Den, 2005).

Figura 16. Hechos de Intéligo SAB
Fuente: Great Place to Work (2018)

Motivar al personal

Una de las funciones de los gerentes es reconocer que les motiva a sus
colaboradores, es decir, aquello que los impulsa a realizar el mejor esfuerzo en todas las
tareas que desempefien y contribuir a las actividades con fines de cumplir con la misién y
metas propuestas por su departamento o unidad dentro de la organizacién. Cabe precisar
que los gerentes deben tener en cuenta las estrategias de motivacién inmediata: motivaciéon
monetaria y no monetaria. La primera se refiere al pago de un dinero extra, y la segunda
se enfoca a mejorar el ego del colaborador, por ejemplo, el reconocimiento por su buen
desempefio (Den, 2005). Esta Ultima estrategia debe ir mas alla, no solo mejorar su ego,
sino, enfocarse en satisfacer las emociones que impulsan al colaborador en el dia a dia,

para estar motivados constantemente.

Entonces la motivacién permite el compromiso y la armonizacion de intereses
de cada miembro de la organizacion, de manera que se trabaje en lograr el proposito

organizacional.
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Figura 17. Filosofia Colaboradores contentos de trabajar con nosotros

Fuente: Great Place to Work (2018).

Considerar la importancia del puesto

A los colaboradores debemos tratar con mucho respeto, no importando el puesto y
la posicion que ostenten dentro de la estructura organizacional. Ademas, se debe delegar y
brindar autonomia en su desempefio, de acuerdo con su posicién dentro de ella, tratando de
brindar colaboracién, sin dejar de monitorear, para evaluar sus resultados periédicamente.
Es preciso recalcar que los cargos dentro de la organizacion, son importantes y todo
colaborador de cualquier nivel jerarquico debe tener en cuenta, la importancia de su puesto
dentro de esta, por ende, su desempefio para la empresa (Den, 2005).

Figura 18. Hechos: Cisco Systems

Fuente: Great Place to Work (2018)
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Permitir tomar decisiones

Gerenciar, significa brindar oportunidades, demostrar conocimientos y tomar
decisiones para sus empleados, porque permite conocer el nivel de responsabilidad
y autoridad de sus colaboradores. Cabe sefialar que su equipo de trabajo debe ser de
calidad y estar conformados por todos los niveles de la estructura organizacional, donde
cada uno gestiona sus tiempos y objetivos propios. Es importante que tales colaboradores
brinden reportes a la gerencia periédicamente, para que se analice y se tome decisiones
con factibilidad (Den, 2005).

Figura 19. Hechos: Johnson & Johnson

Fuente: Great Place to Work (2018)

Compensar salarialmente segtn los resultados

La compensacion salarial producto del buen desempefio y aporte de ideas por los
colaboradores debe motivar, a continuar produciendo al maximo para la empresa. Cabe
precisar que cuando las ideas y su aporte que estos brindan no son recompensados
econbmicamente, los colaboradores se sienten utilizados y creen que sus ideas solo sirven
para enriquecer a los propietarios o0 socios en la organizacién. El factor econémico siempre
ha sido de gran importancia para la gerencia moderna, por lo que ha sido un elemento
indiscutible a la hora de motivar al personal, logrando incrementar la productividad de la
organizacion (Den, 2005).
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Figura 20. Hechos: Perl
Fuente: La Republica (2018)

Aplicar la megagerencia

El ambiente interno y externo de la empresa deben ser de conocimiento prioritario de
la gerencia, este a su vez de adaptarse al entorno donde se desarrolla, para ello, su estilo
gerencial debe ser Unico, dependiendo de la cultura e idiosincrasia de su entorno, es decir,
donde radica la diferencia organizacional. Ademas, tener la mente abierta, es una destreza
que debe construir la mega-gerencia. Esto le permitira aprovechar las oportunidades que
le presenta su entorno interno y externo, por lo que es indispensable que se adapte a los
cambios generados constantemente (Den, 2005)

Realizar esporadicamente el benchmarking

Una de las caracteristicas que tienen las organizaciones empresariales, es produccir
a partir de la innovacion y transformacion, a medida que esta va experimentando cambios
en la tecnologia, el mercado o la competencia. La innovacion de disefio, desarrollo de
productos y de los servicios, deben ser elementos diferenciadores positivos de sus
competidores. Cabe sefalar que el benchmarking es una préactica importante y crucial
que hacen las empresas, con la finalidad de aprender y mejorar los procesos, productos,
servicios e incluso aspectos estructurales a partir de empresas de éxito. En otras palabras,
para que esta estrategia se lleve a cabo, la empresa debe compararse con la competencia,
es decir, con aquellas empresas lideres y dignas de emitar (Den, 2005).

Desarrollar la gerencia tactica personalizada

La gerencia tactica personalizada es la aplicacion del sistema administrativo personal

de la alta direccion en una organizacion. Estos tienden a aplicarse en todos los principios
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de planificacion estratégica, gerencia por politicas y gerencia por objetivos. Para desarrollar
una gerencia tactica se debe tratar de aplicar los conocimientos teoricos y practicos en todas
las gerencias de la empresa (Den, 2005). Para las organizaciones, la gerencia tactica es
de gran utilidad, porque permite dar libertad en la aplicacién de procedimientos y principios
a los gerentes y ejecutivos. Esto se llega a darse gracias a los cambios economicos y de
mercado, con la finalidad de mejorar y dinamizar la gerencia de acuerdo a las politicas de

la organizacion.

Innovar

Para toda iniciativa y transformacion se debe contar con el apoyo por la gerencia
o la alta direccién de ser el caso. Una de las caracteristicas inherentes de los gerentes
innovadores, es conocer las necesidades presentes y futuras de los clientes, movidos
por los cambios en tecnologia y la ciencia, y como influyen en la toma de decisiones
de la organizacién. Es propicio sefialar, cuan necesario es diferenciar la creatividad con
la innovacion. La creatividad hace referencias al pensar en cosas nuevas, en tanto la
innovacion, es hacer cosas nuevas (Den, 2005).

Figura 21. Hechos: Produce

Fuente: Andina (2017)

Roles gerenciales segun Mintzberg

Henry Mintzberg, dedicado investigador de las ciencias administrativas, intentd
demostrar que la vision propuesta por Fayol no era muy cierta ni muy atil. En ese sentido,
enfatiza que la practica gerencial es el triangulo, donde confluyen el arte, trabajo y el uso
de la ciencia. Cabe sefialar, el arte es un gran contribuidor de ideas y de la integracion,
en cambio, el trabajo y oficio trazan las conexiones, por consiguiente el uso de la ciencia
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brinda el adecuado medio para analizar el conocimiento (Pacheco et al., 2017).

Los gerentes en muchos casos trabajan sin tregua, en labores orientadas a la accion.
Se encargan de realizar actividades rutinarias e innovadoras que buscan informacién por
medios no formales y apelan siempre a su buen juicio o intuicién para tomar las decisiones
de la organizacién. Un gerente que se ubica en cualquier parte de la estructura, a decir
de Mintzberg organiza, ejerce autoridad formal. Es una persona que ostenta un estatus
social, que le permite interactuar con otros individuos de su entorno, procesa una serie
de informaciones, descrinando y tamizando aquellas importantes, que le faciliten tomar
decisiones correctas, para la organizacion que dirige (Romero, 2005).

Asi, Mintzberg a fines de la década de 1960 llevé a cabo un estudio a ejecutivos
top para determinar qué hacian en su trabajo, y a partir de la cual determin6é los siguientes

roles:

Roles

Caracteristicas

Descripcion

Roles
interpersonales

Figura de autoridad

Sus labores son rutinarias de caracter legal o social.

Lider

Esta enfocado a motivar a su equipo. Es el responsable
de delegar y llevar a cabo las actividades, capacitar y
asesorar en los deberes relacionados a sus funciones.

Enlace

Es el encargado de crear y administrar su Networking que
puede alimentar o brindar con informacién muy valiosa y
de gran beneficio.

Rol informativo

Supervisor

Suministra informacién de gran importancia del entorno
interno y externo, que le permite comprender mas a detalle
la organizacion y el ambiente.

Difusor

Difunde informacién que percibe y recibe del ambiente
externo e interno y lo comparte por canales de
comunicacion formales a los colaboradores de la
organizacion.

Portavoz

Se encarga de comunicar planes, acciones, politicas,
resultados, entre otros, a las personas ajenas a la
compafiia.

Empresario

Es el encargado de buscar oportunidades dentro y fuera
de la organizacion, con la finalidad de iniciar proyectos de
mejora que permitan cambios para la organizacion.

Manejador de

Es su responsabilidad efectuar acciones correctivas en los
momentos que la organizacion se enfrenta a conflictos o

iaids rturbacion ; ; i
Rol de decision perturbaciones determinadas perturbaciones graves e inesperadas.
Distribuidor de Se encarga de la asignacion de recursos, ademas, toma o
recursos aprueba grandes decisiones de la organizacion.
. Es el encar: llevar y representar en la
Negociador s el encargado de llevar y representar en las

negociaciones importantes de la organizacion

Tabla 11: Tipologia de roles

Fuente: Elaborado en base a Robbins & Coulter (2005)

Actividades gerenciales segun Fred Luthans

La gerencia en su desempefio en el dia a dia, realiza una serie de actividades
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que permiten lograr objetivos de corto, mediano y largo plazo de la organizacion. Para
determinar las multiples actividades realizadas por la gerencia Luthans (2008) propuso las
actividades gerenciales principales a considerarse.

Administracion tradicional

Esta actividad consiste en la planeacion, toma de decisiones y el control, tal como
se muestra en la tabla 12.

Actividad Descripcion

Establecer metas y objetivos, definir las tareas necesarias para lograr
La planificacién implica metas, organizar a los empleados, asignar tareas y proporcionar
instrucciones de rutina.

Definir problemas, manejar las crisis operativas diarias, evaluar las
Toma de decisiones ventajas y desventajas, realizar un andlisis de costo-beneficio, decidir
qué hacer y desarrollar nuevos procedimientos.

Inspeccionar el trabajo, recorrer el area para supervisar el trabajo,
Control revisar los datos de desempefio [informes financieros] y llevar a cabo un
mantenimiento preventivo.

Tabla 12: Actividades de administracién tradicional

Fuente: Adaptado en base a Luthans (2008)

Comunicacion

Esta actividad consiste en el intercambio de comunicacion de informacion rutinaria
y el procesamiento del trabajo administrativo. Para ello el autor establece dos actividades
centradas en la comunicacion que permiten agilizar las actividades establecidas por la
administracion, tal como se muestra la tabla siguiente

Comunicacion establecida  Descripcion

Implica responder preguntas sobre procedimientos, recibir y difundir
la informacion solicitada, transmitir los resultados de las reuniones,
dar o recibir informacién rutinaria por teléfono y correo electronico,
[y realizar juntas de personal de naturaleza informal acerca de la
actualizacion de la situacion, de las nuevas politicas u otros].

Intercambio rutinario de
informacioén y papeleo

Consiste en procesar el correo, leer informes, redactar informes
memorandos Yy cartas, realizar informes financieros y la contabilidad
de rutina y llevar a cabo el trabajo administrativo general

Procesamiento del trabajo
administrativo

Tabla 13: Actividad centrada en la comunicacion

Fuente: Adaptado en base a Luthans (2008)
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Administracion de Recursos humanos

Esta actividad contiene las categorias mas conductuales: motivar/reforzar, disciplinar/
castigar, manejar conflictos, dotar de personal y capacitar/desarrollar segun la tabla 14.

Actividad centrada en L
RRHH Descripcidn

Asignar recompensas formales, solicitar opiniones, comunicar aprecio,
Motivacién y el refuerzo otorgar reconocimiento cuando sea debido, escuchar sugerencias, dar
realimentacion positiva, proporcionar apoyo grupal.

Resolver conflictos entre los miembros del grupo de trabajo, recurrir a las

j nflict ) - h
Manejar conflictos autoridades superiores o terceras partes para resolver una disputa.

Desarrollar descripciones de empleos, revisar solicitudes de empleo,
Dotacion de personal entrevistar a los solicitantes de empleo, cubrir los puestos vacantes donde
se requiera.

Orientar a los empleados, organizar la capacitacion, aclarar los papeles,
orientar, instruir y conducir a los miembros del grupo de trabajo a través
de una tarea.

Capacitacion y el
desarrollo

Tabla 14: Administracion de Recursos humanos

Fuente: Adaptado en base a Luthans (2008)

Establecer redes

Esta actividad consiste en socializar, realizar actividades politicas e interactuar con

personas externas.

Actividad de

Descripcion
establecer redes P

Platicar sobre asuntos no relacionados con el trabajo, juegos informales,
comentar rumores, quejarse, criticar, humillar a otros y realizar actividades
politicas y manipuladoras para obtener una ventaja.

Socializar y realizar
actividades politicas

relacion con personas Entablar relaciones pulblicas, clientes, contactos con proveedores y
externas distribuidores, juntas externas y actividades de servicio comunitario

Tabla 15: Actividad de establecer redes

Fuente: Adaptado en base a Luthans (2008)

ROLES GERENCIALES ESPECIFICOS

En el acépite anterior vimos los roles gerenciales en términos generales, los cuales
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resultan insuficientes, si tomamos en cuenta que, en los tiempos actuales, la administracion
de organizaciones ha evolucionado a tal punto, que la especializacién es la tendencia de
los mercados, por ello, en esta parte desarrollamos los roles gerenciales especificos de

cada division de la organizacion.
Roles gerenciales en el departamento de Marketing

El rol gerencial que tiene el departamento de marketing es, encargarse de organizar
el intercambio y la comunicacion que existe productores y consumidores, mediante la
organizacion material. Para ello, implica trasladar bienes desde la produccion hasta el lugar
de consumo a través de efectivos canales de comunicacion, es decir, la comunicacion entre
departamentos deben preceder, acompafar y seguir un intercambio adecuado (Den, 2005).

El marketing se compone por dos elementos relacionados estrechamente, el primero
enfocado al marketing estratégico y el segundo al marketing operacional. A continuacion,

se describe cada uno de ellos, de acuerdo con Den.

+  Marketing Estratégico: se enfoca en satisfacer las necesidades bésicas y hasta
superfluas de los individuos. Su funcion es identificar los productos y mercados
potenciales y actuales sobre un andlisis de diversidad de necesidades. Ade-
mas, una de sus funciones es especificar sus objetivos de comercializacion y
crear una estrategia.

. Marketing Operacional: Se centra en las ventas, siendo asi, una actividad ne-
tamente comercial. Utiliza medios practicos como la publicidad, promociones y
vendedores, basandose en la politica de la empresa como el producto, precio,
sistema de comunicacién y distribucion.

Existen un sin nimero de elementos fuera de la organizaciéon que influyen de
manera directa e indirecta a los procedimientos de una organizacion y también en su
comercializacién de sus bienes/ servicios, para ello debe tener presente en su planeacion,
la forma de como obtener beneficios, asi el escenario sea negativo o positivo.

En el mundo actual, debido a los constantes cambios econémicos, el gerente de
mercadeo debe mantener una mentalidad abierta hacia un mercado de globalizacion,
cambiando las estrategias de comercializacion, para aprovechar la apertura econdémica
que hubiese hacia los mercados internacionales, por ejemplos la reduccién de aranceles,

los bloques econémicos, entre otros.

Roles en el departamento de produccién

En el caso del gerente de produccion debera cumplir con una serie de funciones,

algunas en particular las mencionamos a continuacion:

»  Procesos operativos

Son una serie de métodos y tecnologias usados en la producciéon de un bien o
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servicio. La administraciébn de materiales planea, organiza, dirige y controla el flujo de
materiales, de suministro, asi como su estandarizacion. (Den, 2005) menciona que existen
dos tipos de procesos, el primero enfocado al sistema de produccion Just in Time, que
suministra todos los materiales necesarios, las piezas, suministrando en el preciso momento
en que son requeridos para cada paso en el proceso de produccion, y en segundo lugar
estan los circulos de calidad, que son comités temporales de asesoria, (...), que se reinen
esporadicamente para analizar y solucionar problemas comunes de la organizacion, en los
procesosy sistemas de produccién, de mercadeo, financieros, de personal o administrativos,

informando periédicamente a la gerencia general sobre su gestion y sus sugerencias.

Sin embargo, Den (2005) menciona cinco funciones principales del departamento
de produccién:

Funciones principales Descripcion

La primera decision es si la planta debe ser propia o arrendada.
Debe ubicarse cerca de los centros de consumo y un &rea de gran crecimiento
Ubicacién de la planta poblacional.
de produccion Analizar las politicas gubernamentales sobre impuestos, subsidios, leyes y
medidas sobre el medio ambiente.

Se debe tomar en cuenta el tamafo de la planta, asi como el flujo de
produccion que se haya escogido, si esta orientada al producto, al proceso, a

Distribucié la plant
istribucion de la planta componentes fijos o al tipo de pedido

Esta funcién se enfoca al sistema de produccion en linea, donde cada una

de las unidades en produccion requiere la misma secuencia de operaciones
Distribucion de la planta  desde el comienzo hasta el final. La produccién en linea consiste en un tipo
orientada al producto de produccién masiva, cuando se utiliza una linea de ensamble continua; en el

caso de industrias con procesos automatizados que se emplean para producir

articulos estandarizados

Los centros o pasos del proceso de produccion se agrupan por el tipo de
funcion que realizan y se ubican teniendo en cuenta criterios l6gicos para que
se minimice el costo de manejo de materiales, disminuyan las distancias y el
costo de transporte de los clientes y colaboradores. Este tipo de produccion
se caracteriza por ser la produccion de lotes a intervalos intermitentes. Cabe
sefialar que dentro de la distribucion de planta se considera la distribucién por
componentes fijos y por el tipo de pedido del cliente.

Distribucion de la planta
orientada al proceso

Se determina la capacidad de produccién que va a tener la empresa, la

cual determinara el volumen de compra de materias primas, el nimero de
operarios y el tamafo de instalaciones. Aspectos para determinar la capacidad
de produccion: determinar del tamafio de la demanda del producto, medicion y
evaluacion de la capacidad existente y estimacion de las necesidades futuras
de la capacidad.

Capacidad de planta

Tabla 16: Funciones principales del departamento de produccién

Fuente: Elaborado en base a Den (2005).

Roles en el departamento de finanzas

El incremento de la inversion inicial hacia el patrimonio de los socios es el objetivo
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principal del departamento financiero, esto solo se puede lograr con una eficaz gestion
financiera, ademas de registrar y analizar las operaciones, emitiendo informacién oportuna
hacia los diferentes departamentos dentro de la empresa con el propésito de tomar
acertadas decisiones que permitan lograr una estabilidad y crecimiento de la misma (Den,
2005). Entre las principales funciones financieras se pueden mencionar las siguientes:

A. Planeacion financiera

Lograr una buena estabilidad y posicidbn econémica se debe a las estrategias y
tacticas que la organizacion. Dentro del plan estratégico de la organizacion, encontramos
planes financieros tacticos u operativos, que tiene como finalidad llevar las metas planeadas
y maximizar su valor comercial, a través de acciones que permiten desarrollar una mejor
gestion financiera, garantizando alcanzar los objetivos organizacionales. Para desarrollar
una efectiva liquidez, control de las cuentas por cobrar, tener preparados los inventarios,
los activos y los gastos, asi como las cuentas por pagar es producto de un adecuado plan
financiero que conllevd a una eficaz administracion de caja, producto de ello se podra
observar una equilibrada administracion de riesgos, rentabilidad y una solida liquidez de la
cartera inversion (Den, 2005; Espinoza, 2015)

Cabe senalar, la principal meta del gerente financiero es maximizar el valor de la

organizacion para sus propietarios o accionistas. En la siguiente tabla se mencionan las
principales funciones del gerente financiero.

N°  Funcion del gerente financiero

Preparar el plan financiero que proyecta los ingresos, gastos y necesidades financieras sobre
01  un periodo dado. Debe ademas realizar la inversion de los fondos financieros excedentes de la
organizacion.

Preparar y analizar informacion a partir de los estados financieros, balance general, estado de
02 resultados, estado de cambios en el patrimonio, el estado de cambios en la situacién financiera,
y el estado de flujos de efectivo.

03  Determinacién de la estructura de activos

04 Estructurar la empresa, buscando determinar las politicas de endeudamiento con terceros y el
porcentaje de aporte de los socios.

05 Determinacion de las fuentes de financiamiento.
06 Distribucion de fondos a las areas de la organizacion.

07 Realizar el presupuesto de gastos, ingresos y financieros y el adecuado control de estos,
evaluando lo planeado como lo ejecutado.

08 Determinar del sistema de auditoria y contable de la organizacion.
09  Evaluar proyectos de inversion de la organizacion.

10 Elaborar el respectivo analisis macroeconémico y la situacion financiera del estado y del entorno
del entorno empresarial.

Tabla 17: El Gerente y sus funciones financieras

Fuente: Adaptado a partir de Den (2005).

Roles gerenciales “



Roles en el departamento de Recursos Humanos

Lasfunciones deldepartamento de gestién deltalento humano, o méstradicionalmente

gestion de Recursos Humanos (RRHH), podemos clasificar a nivel interno como externo,

tal como se puede ver en las siguientes tablas.

Funciones Descripcion
El gerente con su personal debe tener una relacién amigable y a la
- . vez una relacion rior-colaborador. E i com rom n
Politica Social ez una relacion de superior-colaborador. Es asi como se rompe co

la creencia de que dar confianza al trabajador, se pierde la autoridad
respecto del jefe.

Bienestar social

Se deben formular politicas laborales con el fin de que el colaborador se
sienta congratulado consigo mismo y con en la empresa donde trabaja.

Evaluacién de puestos

La evaluacion del puesto busca determinar el pago adecuado de cada
individuo segun la posicién que ocupa en la empresa.

Reglamento intrinseco
de trabajo

Viene a ser el conjunto de normas que tiene como fin controlar el
comportamiento del trabajador en la organizacién, para mantener el orden
y asegurar que las actividades previstas se ejecuten con normalidad.

Manual de funciones

Con el manual de funciones, se busca obtener resultados requeridos
por la empresa, tanto en materia de productividad, eficiencia, calidad y
satisfaccion del individuo.

Manual de Higiene y
Seguridad Industrial

Este manual tiene el proposito de resguardar la salud de los miembros de
la organizacion, y por consiguiente evitar deterioros en la calidad de vida
de aquellos.

Seleccion y
reclutamiento

La seleccion consiste en la busqueda de empleados, que tengan las
competencias adecuadas para determinados puestos en la empresa,
mientras el reclutamiento consiste en buscar solicitantes que tenga la
capacidad de cubrir una vacante en la empresa.

La contratacion puede ser oral o escrito y segun su tiempo: temporal o

ntratacion h ;
Contratacié indeterminado.

Busca la integracion entre la empresa y el colaborador, para que este
Inducciéon o ultimo se sienta parte de ella. En esta fase se debe mantener al trabajador

entrenamiento previo

informado, sobre las reglas y politicas de la organizacién, recalcandole las
metas y objetivos.

Entrenamiento

Relacionar al trabajador con el trabajo.
Definir claramente sus responsabilidades.
Establecer estandares de desempefio.
Asegurar su comprension y comunicacion.
Proporcionar capacitacion.

Asegurar la supervision y la autosupervision.

Evaluacion del
desempeno

La empresa debe incorporar procesos de evaluacion permanente, para
garantizar el logro metas y objetivos.

Sin embargo, muchas empresas tienen como politica sustentar el
aumento del salario a sus trabajadores, a partir de los resultados de la
evaluacion del desempefio.

Ascensos, movimientos y

despidos

La organizacién debe establecer normas y politicas que sirvan como
procedimientos que los colaboradores deben seguir, para ser ascendidos,
rotados o despedidos.

En cuando a los despidos, estos deben configurarse los causales en el
Reglamento de Trabajo, concordante con la normativa vigente.
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El departamento del talento o recurso humanos debe tener como
funciones planear, complementar, ejecutar y organizar los demas
departamentos de la organizacién. Ademas, esta area debe de realizar
negociaciones con los representantes del sindicato y cooperar con ellos
entregandoles beneficios o incrementos laborales.

Interrelaciones con los
demas departamentos

Tabla 18: Funciones internas

Fuente: elaboracion propia.

Funciones externas Descripcion

Ante esta entidad se debe dar a conocer el reglamento interno de
Ministerio de trabajo trabajo y esperar su aprobacion, y también brindarle informacion sobre el
personal colaborador de la empresa.

Instituto de Seguros A esta entidad se le debe cancelar el seguro del trabajador, afiliar y
Sociales o Entidades desafiliar a los trabajadores, ya sea cuando entre o se retire de la
Promotoras de Salud empresa, informar la existencia de algin aumento salarial, etc.

En esta entidad se debe de enviar los aportes mensuales, segin la
Entidades de riesgos némina, enviar reportes de la existencia de un cambio en el salario del
profesionales trabajador y enviar informacion sobre accidentes que sufra el trabajador,

como la causa de esta.

Muchas veces es importante recurrir a organismos como gobierno local,

Otros organismos del regional, asi como Ministerios u organismos publicos descentralizados
Estado (OPS), para coordinar actividades inherentes a la gestion de las
personas.

Tabla 19: Funciones externas

Fuente: Elaboracion propia

LOS ROLES QUE LA REALIDAD DE HOY EXIGEN A LOS GERENTES

La gerencia social

La gerencia, por si misma, es un tema complejo que abarca diversas actividades,
como se ha podido ver hasta el momento, sin embargo, afadirle el componente social hace
que dicha complejidad tome una dimensién aun mayor y por consiguiente mas compleja,
que requiere mayor eficiencia y eficacia en todos los sentidos; pero, qué implica realmente
la gerencia social y cual es el panorama actual; “una nueva vision de los impactos, y
beneficios del empleo eficiente de recursos en el campo social esta en plena ebullicion
actualmente en el mundo” (Klisberg, 2005, p. 1).

Por otro lado, en cuanto a los recursos destinados por el Estado a programas para
el desarrollo social, también denominados como “gasto social”, (Klisberg, 2005), en su obra
Hacia una gerencia social eficiente: algunas cuestiones clave, nos menciona que el mal
llamado “gasto social” conforma més bien una palanca que impulsa el desarrollo futuro y la
competitividad de una nacion, por lo que dicho término ha sido desplazado por la “inversién
social”:

Roles gerenciales “



Educacion, salud, y nutricién entre otros no son en realidad gastos sino
“inversiones” de muy alta rentabilidad, y los paises que han asignado
recursos sostenidos a estos campos, y han manejado con eficiencia, estan
cobrando ahora réditos muy importantes en términos de progreso, y ventajas
competitivas. (p. 1)

[La inversion social] No es simplemente un paliativo, de objetivos
esencialmente asistenciales. Se trata de poner en marcha a través de ella
“palancas centrales” para el crecimiento y la competitividad en las nuevas
condiciones. La “inversion social” no es un gasto en consumo, administrada
con eficiencia, sino, “crea capital”, humano y social, y esa acumulacion es
insustituible para un desarrollo sostenido. (p. 2)

En concordancia, no se puede hablar de un verdadero desarrollo econémico si este
no va acompafiado de un desarrollo social paralelo, pues sin este ultimo componente,
dichos avances econdémicos carecerian de sustentabilidad en el tiempo, limitando sus
beneficios a un corto plazo.

El capital humano y social de un pais, la calidad de recursos humanos, sumado
a una administracion “efectiva” de los mismos, dentro y fuera de las instituciones, son
factores fundamentales para lograr un desarrollo sostenible tanto econémico como social
de una nacién; pero, qué implicancia tiene dicho planteamiento para el futuro de una regién
como lo es América Latina, “un continente de inmensas de potencialidades, pero al mismo
tiempo de amplisimos déficits sociales”, como lo denomina (Klisberg, 2005, p. 2).

De acuerdo con lo planteado por Kliksberg, se pude hablar de inversiones sociales
y de desarrollo econémico y social, solo si dichas inversiones son operadas con eficiencia,
y es en este punto donde la gerencia social, surge como una respuesta a ello y a la vez
con este una interrogante esencial, sobre todo para el campo de la administracion publica:
“¢Cémo hacer gerencia de excelencia en el campo social?” (Klisberg, 2005, p. 2). De
acuerdo con lo planteado por el autor, menciona que se trata de una problemética de alta
complejidad y especificidad.

Hace falta un enfoque de “gerencia social”. ;En qué consiste? Gerencia
social eficiente tiene que ver con optimizar el rendimiento de los esfuerzos
del Estado y los actores sociales en el enfrentamiento de los grandes déficits
sociales de la region, y el mejoramiento del funcionamiento y resultados de la

inversion en capital humano y capital social (Klisberg, 2005, pp. 2-3).
Ahora, la realizacion de una gestion eficiente, como la que nos plantea Kliksberg,
requiere de una gerencia esencialmente “heuristica”. Pues, si bien, la teoria puede servir
como referencia para la formulacidn de posibles soluciones, la gerencia social, debe
enfocarse mas alla y plantear estas soluciones en base a aquello que lo rodea, es decir
la realidad, observar las particularidades que esta pueda presentar y tener en cuenta las
experiencias, para con ello afrontar problemas reales con soluciones reales que requiere la
sociedad. Cabe mencionar, que dicho conocimiento obtenido debe estar abierto a reajuste,
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pues como sabemos el cambio es inherente al entorno y por tanto el conocimiento no es
absoluto.

Responsabilidad social empresarial

Bien es cierto que el tema de la responsabilidad social empresarial esta tomando
cada vez mayor importancia, pues en ella se refleja el papel que desempenfa la empresa
dentro de la sociedad y su contribucion al desarrollo de esta, de tal manera que se logre
la sostenibilidad de ambos; pero, ¢qué significa la responsabilidad social como tal?,
para responder a esta pregunta, se debe tener en cuenta que existen dos conceptos de

responsabilidad social: el concepto clasico y el concepto socioeconémico.

«  Concepto clasico. Enfatiza que la Unica responsabilidad social de la adminis-
tracion es lograr mayores ganancias, es decir incrementar las utilidades de los
accionistas.

*  Concepto socioeconémico. Enfatiza que la responsabilidad social de la admi-
nistracion no solo implica incrementar las ganancias, sino también defender y
mejorar el bienestar de la sociedad, la cual espera y alienta la participacion del
gremio empresarial en el ambito social, politico y legal.

Estos dos conceptos tienen diferencias fundamentales, por lo que pueden entenderse
mejor, si se basa en las personas, mas que en responsables de las organizaciones (ver
figura 22).

Figura 22. Etapas de la progresion de las responsabilidades de la organizacion
Fuente: Elaborado en base de Robbins & Coulter (2005)

Dentro de lo que involucra la responsabilidad social, de acuerdo con Robbins & Coulter
(2005) se puede apreciar cuatro etapas: la primera de ellas constituye aquella en donde el
gerente adopta una postura clasica de la responsabilidad social y va tras los intereses de los
accionistas. En cambio, los gerentes en la segunda etapa enfocan sus responsabilidades
hacia los colaboradores, mejorando las condiciones de trabajo, ampliando sus derechos,
incrementando la seguridad laboral y centrandose en las inquietudes de derechos humanos.
Por consiguiente, los gerentes en la etapa tres redireccionan sus responsabilidades,
principalmente hacia los clientes y proveedores mediante el establecimiento de precios
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justos de los productos y servicios de calidad, buenas relaciones con los proveedores,
entre otras acciones, pues satisfaciendo la necesidad de los clientes y proveedores
se cumplira con los accionistas. Finalmente, la Ultima etapa se caracteriza por tener el
mayor compromiso socioecondémico (con toda la sociedad), promoviendo la justicia social,

conservacion del medioambiente y respaldando actividades sociales y culturales.

Responsabilidad ecoldgica y cuidado del medio ambiente

Hoy en dia, los gerentes reconocen y otorgan gran importancia al vinculo directo
existente con las decisiones y las actividades de la organizacion y las repercusiones que
estas puedan tener sobre el medio ambiente. Dicha postura es conocida también como el
enfoque ecologista de la gerencia. Sin embargo, algunas empresas solo se limitan a cumplir
lo que impone la ley, mientras otras apuestan por una buena relacion empresa-ambiente,
de modo tal, han tomado la decision de realizar modificaciones mas radicales para que
sus productos y procedimientos sean mas limpios. A continuacién, se muestra el siguiente
modelo de las posturas que pueden adoptar las diversas organizaciones existentes en la
sociedad (ver figura 23).

Figura 23. Posturas ecologicas de las empresas

Fuente: Elaborado en base de Robbins & Coulter (2005)

La postura legal, consiste en realizar solo lo que la ley impone, es decir, obedecer
las reglas, leyes y normas, sin objeciones legales, aunque ello no les limita e incluso tratar
de sacarle ventajas o de hacerle “jugadas” a la legislacion, de manera que en esta postura
demuestran las organizaciones poca sensibilidad ambiental. A medida que las empresas
se vuelven mas sensibles a temas ambientales, se adhieren a una postura de mercado,
donde responden a las demandas ambientales que sus clientes soliciten. En cambio, en la
postura de los interesados, es la empresa u organizacion quien se esfuerza cada vez mas
por cumplir las demandas ambientales de empleados, proveedores y la comunidad en su
conjunto. Por dltimo, la organizacion adopta una postura activista, implantando politicas,
procesos y demas actividades de corte ecologistas.
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Figura 24. Claro preocupado por el medio ambiente
Fuente: Claro (2017)

Promocion de inversiones

Teniendo en cuenta la estrecha relacion existente entre la inversion, el crecimiento
econdémico y la generacion sostenible de empleo, promover la inversion resulta un requisito
indispensable si se desea lograr un verdadero desarrollo econémico, es decir, que vaya

acompafado de una mejora en el bienestar social (que incluye familias y empresas).

Cabe mencionar, la promocién o el fomento de la inversién, como tal, implica no
solo brindar “facilidades” para su desarrollo a través de implementaciéon de politicas, sino,
también brindarle un escenario estable para los inversionistas, lo que involucra, ademas de
la politica, la parte econémica y social. Dentro de las condiciones favorables que atraen a
la inversion tenemos: la eestabilidad macroecondmica, la estabilidad juridica, la estabilidad
politica, el tamafo de mercado, la infraestructura adecuada y finalmente la disponibilidad
de factores de produccién.

Reconociendo la contribucion positiva de la inversion al desarrollo de un pais, una
de las principales tareas a llevar a cabo, es el establecimiento de un escenario favorable
para la inversion, con las condiciones necesarias que faciliten el buen desempefo de los
negocios y la iniciativa privada.

Etica y Deontologia Empresarial

Llamamos ética al conjunto de normas morales que rigen el accionar diario de
una persona. Es aquel esquema de valores que permite distinguir entre “lo bueno” y “lo
malo”. Esta definicidn trasladada a una dimensién mayor implica el accionar diario, y por
consiguiente la toma de decisiones buenas o malas, de un conjunto de personas que
buscan cumplir con los objetivos de la organizacion a la que pertenecen, pero sin dejar de

lado sus propios intereses. A tales ideas, lo llamamos ética empresarial.

En tanto la deontologia, forma parte de la ética e implica el desempefio profesional
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de un individuo, hace referencia a que este debe actuar en el ejercicio de su profesion de
la manera mas correcta posible, contribuyendo con la sociedad en la que se desenvuelve.
En ese sentido, se debe entender a la organizacion como algo mas que una simple
estructura funcional; se debe considerar también la complejidad y la relevancia que tienen
las decisiones y el accionar diario, asi como también la repercusion que estas puedan
tener, no solo sobre la sociedad y el medio en el que se desenvuelve dicha organizacion,
sino también sobre si misma. Pues, recordemos que involucra a un conjunto de personas
que buscan satisfacer no solo los objetivos de la organizacién, sino también los suyos,
impulsandolos a actuar de determinadas formas en el desempefio de sus actividades

profesionales para contribuir con ello.

Y es aqui donde surge la importancia del papel del gerente, quien se debe encargar
de consensuar los objetivos organizacionales con los objetivos individuales propios de sus
colaboradores, ademas de que estas acciones impacten de manera positiva en la sociedad

y en todos los grupos de interés.
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ESTILOS GERENCIALES

“En una organizacion, mientras mas se desarrolle un individuo como persona,
mas puede lograr la organizacion. En esta percepcion se fundamenta
la atencion que hoy damos al desarrollo del gerente y a su educacion
avanzada. Mientras mayores sean la seriedad y la integridad, los objetivos y
la competencia de la organizacion, mas campo de accion habra para que el
individuo desarrolle su personalidad.”

Peter Drucker

La teoria del comportamiento muestra una serie de estilos que puede adoptar
el administrador, en la praxis administrativa. En ese orden de ideas, la forma de como
se administre una empresa, o una institucién publica, estarda condicionada por el estilo
gerencial, de cada gerente o administrador. Cabe sefalar, los estilos gerenciales varian
segun las convicciones que tienen las personas respecto al comportamiento del capital
humano en la organizacion. Estas condiciones moldean no so6lo las formas de dirigir a las
personas, sino, la forma de como se divide el trabajo, se planea y organiza las diversas
actividades. En el presente capitulo, mostramos los principales estilos gerenciales,
que la teoria administrativa recoge, y que por ahora sirven para explicar la dinamica
organizacional, fundamentalmente en lo referido a las convicciones que adoptan acerca de
sus colaboradores en las organizaciones.

TEORIA X Y TEORIA Y

Douglas McGregor economista norteamericano, es considerado como un ilustre de
la escuela de relaciones humanas en la Ciencia Administrativa, gracias a su aporte de
las teorias “X” y “Y” en el siglo pasado. Mcgregor (1966) publicé en su obra The Human
Side of Enterprise (El lado humano de las organizaciones) dos pensamientos centrales que
suelen tener los directivos, denominando teoria “X” y teoria “Y”. Los directivos segun el
pensamiento de la teoria X, consideran a los colaboradores como animal (es) de trabajo,
que sélo trabajan si son amenazados, y para ello deben implementar mecanismos de
castigo y cohersion, y por otro la teoria “Y” se basa en el principio de que la gente quiere y
necesita trabajar.

Chiavenato (2014) sefiala que McGregor contrasta dos estilos opuestos y
antagonicos de administrar: en primer lugar, se encuentra el estilo basado en la teoria
tradicional, mecanicista y pragmatica denominada teoria X, en segundo lugar, el estilo
basado en los pensamientos modernos de conducta humana, denominado teoria Y.

Teoria X

La teoria “X”, constituye el pensamiento tradicional de la administracién. Por hoy
muchas propuestas de esta teoria han quedado obsoletos, es decir, ideas equivocadas
e incorrectas que se percibian sobre la conducta humana, las cuales se muestran en la

siguiente tabla.
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Ideas Descripcion

Son indolentes
y perezosas por
naturaleza

Las personas evitan trabajar y hacen el minimo esfuerzo posible a
cambio de retribuciones monetarias o materiales.

Este tipo de personas no asumen responsabilidades por lo que se dejan

No tienen ambicién )
llevar por los que asumen el liderazgo.

Resistencia a los Este tipo de personas se resisten al cambio, tratan de buscar seguridad
cambios pretendiendo no correr riesgos que las pongan en peligro.

Este tipo de personas tienen la conducta de dependencia, por lo que
son incapaces de ejercer dominio propio en ellas mismas, por lo tanto,
estan a la orden de quienes los conducen.

Absoluta dependencia
de los jefes

Tabla 20: Pensamiento de la teoria X sobre la conducta humana

Fuente: Elaborado en base a Mcgregor (1966)

La teoria “X” concibe ciertas premisas que reflejan un estilo rigido, duro y autocratico,
obligando que los colaboradores trabajen con base en lineamientos previamente establecidos
y planificados, que necesariamente deben realizarse para alcanzar los objetivos y metas.
Bajo el enfoque de esta teoria, los colaboradores son vistos como recursos o medios de
produccién. Las empresas dedicadas a la actividad de construccion civil son ejemplos

tipicos de administracion basados en la teoria “X”.

Teoria Y

LateoriaY se fundamenta en pensamientos y premisas que parten del reconocimiento
que los trabajadores son seres humanos, que para demostrar un mejor rendimiento deben
ser motivados y reconocidos, tal como se muestra en la siguiente tabla.

Pensamiento y premisa  Descripcion

Su pensamiento y premisa esta basado en que los colaboradores no
Inherentemente sienten desagrado por el trabajo. Su esfuerzo fisico como el mental en
el campo laboral es normal, como jugar o descansar.

Por su naturaleza Los colaboradores no son pasivos, ni se resisten a las necesidades de
intrinseca la empresa.

Las personas tienen Las personas cuentan con potencialidades desarrolladas, cuentan con
motivacion patrones de conducta y capacidades para asumir responsabilidades.

El ser humano promedio aprende y asume sus propias

jo Ci ndicion s -
Bajo ciertas condiciones responsabilidades, pero también a buscarlas.

Los colaboradores desarrollan capacidades que les permite generar
Capacidad imaginacion y creatividad, que contribuye en la solucién de problemas
dentro de la organizacion.

Tabla 21: Pensamientos y premisas de la teoria Y

Fuente: elaborado en base a Mcgregor (1966)
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Respecto de los pensamientos y premisas del ser humano, la teoria Y representa
un estilo o forma de administracién abierta, dindmica y democréatica. Es alli donde la
administracion se convierte en una serie de procesos para crear oportunidades, liberar
potencialidades en los colaboradores, eliminar obstaculos, motivar el crecimiento personal
y ofrecer orientacion sobre los objetivos de la organizacion. Luego de ver el concepto de

ambas teorias, se plantean algunos ejemplos de empresas en nuestro medio’.

Figura 25. Ejemplo de administracién segun la teoria X

Fuente: Elaboracion propia

Las empresas dedicadas a la actividad de educacion, investigacion, consultoria, son

ejemplos de administracion basados en la teoria .

Figura 26. Ejemplo de administracién segun la teoria Y

Fuente: Basado en Arellano Marketing (2018)

EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE LIKERT

Rensis Likert un estadounidense reconocido por las investigaciones que realizé
sobre los estilos de gestion, fue educador y psicoélogo organizacional, ademas, es un
referente segun de teoria conductista, el cual considera que la administraciéon es un proceso

1. Las empresas dedicadas a la actividad de construccién civil son ejemplos de administracién basados en la teoria X.
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relativo y no estéa regulado por principios 0 normas universales que sean validos a cualquier

escenario. Por lo tanto, desde el pensamiento del Likert las organizaciones son diferentes

ya sea por sus caracteristicas o por la forma de administrarse y depende de las condiciones

internas y externas en las cuales operan. Para ello, Rensis Likert propuso clasificar el

sistema de administracion en 4 grandes perfiles organizacionales (Chiavenato, 2014).

Sistemas Descripcion

Autoritario Este sistema se caracteriza por ser autocratico, fuerte, arbitrario y coercitivo

coercitivo que es rigido para controlar todo lo que esta a su alcance dentro del sistema
organizacional. Es conocido por ser uno de los sistemas mas duros y cerrados.

Autoritario Es una variante atenuada del sistema anterior. En esencia, es como el sistema uno,

benevolente pero mas condescendiente y menos estricto

Consultivo Tiende hacer un sistema con un enfoque mas participativo que autocratico. Es la

Participativo

representacion de reduccion gradual de la arbitrariedad organizacional.

Se considera un sistema democratico que escucha a sus participantes, es decir es
mas abierto de todos los demas sistemas de administracion.

Tabla 22: 4 sistemas de administracion

Fuente: Elaborado en base a Chiavenato (2014)

En la tabla 23 se puede observar las principales caracteristicas de los cuatro

sistemas en los aspectos de: sistema de recompensa y castigos, de comunicacién, de

proceso decisorio y de relaciones interpersonales.

Sistema de administracion

Variables Autoritario Autoritario . -
principales Coercitivo Benevolente Consultivo Participativo
Estéa centralizado C:rrigtﬁsrlﬁ?:ro Es descentralizado
Esta centralizado en la capula de g niveles totalmente. Se
Proceso en la cipula de la la organizacion, inferiores. que encarga de definir
Decisorio or anize?cic’m solamente permite ermite Ié a politicas y controlar
9 ’ cierto grado de pa rticinacion los resultados
delegacion. P paciony organizacionales.
delegacion.
Este sistema es Estos sistemas Estos sistemas
- , son relativamente . La relacién de
precario y esta - tratan de facilitar .
caracterizado por precarios, donde el fluio en estos dos sistemas
Sistema de P las relaciones ! es eficientes y

Comunicacién

comunicaciones
verticales y
descendientes que

contienen 6rdenes.

descendentes
prevalecen por
encima de las
ascendentes.

direccion vertical
(descendiente

0 ascendente) y
horizontal.

fundamentales
para el éxito de la
organizacion.
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La relaciéon de estos
sistemas provoca
desconfianza.

Son toleradas,
con cierta
condescendencia.

Cierta confianza
en las personas

Trabajo en equipos.
La formacion es

La organizacion La organizacién yenlas importante
Relaciones informal esta inforrrg1al os relaciones. CoF:ﬁianza ﬁlutua
Interpersonal rohibi La cupula facilit o ’

erpersonales Eo%sizg?aé;s incipiente y es Iaa cupula tactita Participacion y
perjudicial. Los considerada da una Organizacion entrega de los
- menaza para | . rupos.
puestos confinan a Zmeresa para fa informal sana. grupos
las personas P ’
- . Utilizan premios
Utilizan sanciones - . ;
y medidas Utilizan sanciones materiales Utilizan recompensas
ST medidas (principalmente . .

disciplinarias. y mediaas - sociales, materiales

Sistema de Obegiencia estricta disciplinarias, salarios). y salariales. Rara vez
ero con menos Premios sociales . o
Recompensa a los reglamentos pero cof . se aplican sanciones,
Castigops Y internosg Rara vez arbitrariedad. ocasionales. cuanpdo se aplican
. )

dan recompensas 5;;?;2??2?: vez E:;%ﬁg;n son definidos por los

estrictamente . . equipos.

(salariales) sociales sanciones o quip

castigos

Tabla 23: Caracteristicas principales de los 4 sistemas administrativos

Fuente: Chiavenato (2014)

El segundo sistema, frecuentemente se encuentran en las compafias industriales,
principalmente en aquellas que utilizan una avanzada tecnologia y mano de obra
especializada, y mantienen de alguna u otra manera la coercién para no perder el control
sobre la conducta en los colaboradores en todas las areas de la organizacion.

Ejemplo: El area de produccion de la empresa Aje Peru es un claro ejemplo. Usa
tecnologia avanzada y mano de obra calificada, sin embargo, aun mantiene formas de

coercion hacia sus colaboradores.

El tercer sistema, en su gran mayoria lo representan las organizaciones del sector
servicios, como son los bancos, cajas rurales y municipales e instituciones financieras,
como también en ciertas areas administrativas de compafias industriales que estan mas

organizadas y avanzadas, en relacion con sus colaboradores.

Una mirada a la realidad: este estilo suele ser usado en las empresas del sector
bancario.

El sistema de administracion consultivo se caracteriza por la para participacion de
los niveles inferiores y se las consulta, permite la comunicacion vertical y horizontal a la vez
que genera una mayor seguridad en las personas y en sus relaciones. En esta clasificacion
ingresa muy bien el BVVA Banco Continental, una organizacion que, ademéas de cumplir
con los requisitos anteriores, busca facilitar el desarrollo de una organizacion informal sana,
asi como el énfasis en recompensas tanto salariales como sociales.

Dada la naturaleza de las actividades que el BVVA Banco Continental realiza y la
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relacion participativa que se tiene con los trabajadores, es un ejemplo de administracion

consultiva.

Respecto al sistema 4, podemos decir que se encuentra fuera de practica. Este tipo
de sistemas se encuentran en organizaciones que utilizan tecnologia y personal altamente
especializado y desarrollado. Algunas organizaciones son de servicios, publicitarias o
consultoras, que se caracterizan por tener profesionales actividades de alta complejidad.

Como bien se ha mencionado, este tipo de sistemas en administraciébn son muy
dificiles de encontrar, sin embargo, podriamos citar, basandonos en la teoria nuevamente
a Arellano Marketing, IPSOS Apoyo, etc.

Una mirada a la realidad: las empresas de consultoria hacen uso de este estilo,
dado que necesitan la participacion y total de todos sus colaboradores.

TEORIA Z DE WILLIAM OUCHI

La “teoria Z” también conocida como el “método japonés”, es estudiada por varios
autores y académicos que han tratado de brindar una explicacion concreta del mundo
occidental y el éxito obtenido por las empresas por el lado del continente asiatico. La
teoria Z, fue abordada por (Ouchi, 1981) y es considerada como una teoria administrativa
emergente. Su interés estuvo enfocado en investigar los factores influyentes en la
productividad y calidad en las organizaciones. Ouchi manifiesta que existen tres tipos de
caracteristicas que asimilan las organizaciones, en primer lugar, las de tipo “A” propias de
organizaciones del continente americano, en segundo lugar, organizaciones de tipo “J”
propias de las companias japonesas, por ultimo, las empresas de tipo Z que se caracterizan
por tener una nueva cultura. Las caracteristicas de la cultura Z son poco aplicadas en las
organizaciones del occidente, sino que mas bien se adecuan mejor a ciertas caracteristicas

de organizaciones japonesas (Ouchi, 1982)

Organizaciones japonesas Organizaciones americanas
«  Empleo de por vida + Empleo a corto plazo
» Proceso lento de evaluacién y promocion +  Proceso rapido de evaluacion y promocion
» Carreras no especializadas + Carreras especializadas
» Mecanismos implicitos de control + Mecanismos explicitos de control
» Proceso colectivo de toma de decisiones + Proceso individual de toma de decisiones
» Responsabilidad colectiva + Responsabilidad individual
» Interés holista + Interés segmentado

Tabla 24: Comparacion entre las empresas japonesas y americanas

Fuente: (Aquiles & Vega, 2004, pp. 26-27)
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¢(QUE ES LA TEORIA 22

La teoria Z es participativa y se basa en las relaciones humanas, pretende
entender al trabajador como un ser integral que no puede separar su vida
laboral de su vida personal. Pero por qué esta area de comprension tan
filial entre empresa y empleados? porque Ouchi considera firmemente que un
empleo es mas que eso, es la parte estructural de la vida de los empleados,
es lo que les permite vivir donde viven, comer lo que comen, vestir lo que
visten, define sus afios de vejez..., entonces, si este empleo es desarrollado
de forma total dentro de una organizacién (como ocurre en la teoria Z), la
persona se integra a ella y crea un sentido de pertenencia que la lleva a dar
todo lo que es posible por alcanzar los objetivos empresariales, con lo cual la
productividad estaria practicamente asegurada (Lépez, 2001, para. 3)

Principios fundamentales de la teoria Z

Existen ciertos principios abordados y fundamentados en la teoria Z que hasta el
dia de hoy aun siguen teniendo vigencia en el &mbito organizacién (Cardona, 1993). El
primer principio es el estilo corporativo, este se ve reflejado en la toma de decisiones, el
consenso y la participacion en los colaboradores, el segundo principio esta relacionado
con el sentido de pertenencia el cual hace referencia a la participacion de la filosofia de la
organizacion lo que le permite al colaborador sentirse parte de ella, por lo que la gerencia
estimula su comportamiento, el tercer principio estd basado en la confianza, es cuando
se tiene fe en las personas y trata de que estas se desarrollen con autonomia, el cuarto
principio se enfoca a la delicadez y se centra en el respeto hacia las personas, sin poner
trabas o condiciones o mandatos, el quinto principio se basa en la intimidad y esta bajo el
soporte de las relaciones construidas con una buena comunicacion en valores, solidaridad

y prudencia hacia el préjimo.

Segun Ouchi (1981), paratoda empresa, desde la mas solemne de las organizaciones
hasta el mas sencillo de los comercios, sabe que construir una organizacién no es o mismo
que construir una casa. Lo Unico que va a sostener y mantener una organizacion unida es
una gran dosis de entusiasmo. El proceso de evolucion es lento, normalmente se requiere
muchos afios para que llegue el momento de transicion. Para ello plantea un conjunto de
pasos que serviran para guiar a cualquier persona, desde un colaborador hasta un director

ejecutivo.
a. Paso 1. Comprender la organizacion Z

A toda persona que forma parte de organizacidén se debera inculcar la filosofia de
la teoria Z. Posiblemente exista escepticismo, para ello se debera fomentar la discusion
de las ventajas y desventajas de esta teoria, ademas, se debe construir un ambiente
de confianza donde el escepticismo se manifieste naturalmente. Las personas que son
honorables son las responsables de liderar y aplicar la experiencia Z. cabe sefialar que esta
persona honorable no es aquella que se deba enfocar a dar consejos sobre moralidad, sino

Estilos Gerenciales



que tenga la capacidad de hacer frente a las dificultades y que sea sincero y voluntario en
solucionar los problemas de los clientes, supervisores, subordinados, entre otros agentes
de la compafia. Entonces una persona honorable es aquella que debe tratar a todos por
igual con respeto y valores al momento de relacionarse (Cardona, 1993)

b. Paso 2. Analizar la filosofia de la organizacion

En este segundo paso Ouchi fundamenta que no es necesario tener en claro lo
que deberia ser su empresa, sino lo que es. Existen muchas razones que justifican esto
como que no es posible realizar una estructura de una filosofia estando al borde del vacio,
por ello es importante comprender las decisiones claves que toma la empresa, y otra,
la importancia que tiene la filosofia en cuanto a la discordancia que existe entre lo que
declaran aconsejable y lo que realmente hacen los altos directivos.

c¢.Paso 3. Definir la filosofia administrativa deseada y comprometer al lider

En este paso el lider y director de la empresa, toman un papel fundamental tras
definir la filosofia de la empresa, donde estos a la vez pueden manifestar cualquier

incomodidad o acuerdo con lo que se acciona internamente.
d. Paso 4. Poner en practica la filosofia

En un sistema formal es necesario determinar quién rendira las cuentas u errores que
se cometan. El ideal de Ouchi es que en una organizacién no debe existir un organigrama o
divisiones, sino debe existir equipos; un buen equipo que puede afrontar cualquier dificultad

que se presente sin tener alguna especializacién o un nivel jerarquico.
e. Paso 5. Desarrollar las habilidades de relaciones humanas

El conocimiento es una base fundamental en las relaciones humanas, esta se
puede detectar en la conducta del ser humano y la capacidad que tiene al momento de
relacionarse, estos vienen hacer una pieza clave para el desarrollo de las habilidades en el
capital relacional. En tal sentido, se podria decir que los principios de la escuela humanista
son absorbidos por la teoria Z.

f. Paso 6. Evaluacion del propio desempenfio y los resultados del sistema

Segun la teoria propuesta por Ouchi, se debe realizar una evaluacion, del
comportamiento del personal, con el fin de determinar, si estos han tenido un impacto
positivo en relaciéon con la filosofia de la empresa, y esto se puede desarrollar a través de
cuestionamientos, en beneficios, entrevistas y distintas pruebas.

g. Paso 7. Involucrar al sindicato

Ante cualquier cambio que se realice en la organizacion, el sindicato debe estar
incluido en los planes. La relacion que existe con el sindicato debe de ser de interés tanto
a nivel politico y funcional en la empresa.
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h. Paso 8: Procurar la estabilidad del empleo

Una de las causas de éxito en una compafiia de tipo Z, llega a darse gracias a
la baja rotacion del personal, porque permite mantener al personal experimentado en un
puesto de trabajo, en efecto generan elevados indices de productividad y crecimiento para
la organizacion.

i. Paso 9. Toma de decisiones en un proceso lento de evaluacién y promocion

Es propicio sefialar que la generacidn juvenil es impaciente. Es por ello que los
procesos de evaluacion deben ser con el mayor tiempo posible para que los colaboradores
puedan concientizarse de lo importante que son los proyectos que tiene la organizacion en
relacion con el cambio organizacional y el rendimiento a largo plazo.

j. Paso 10. Ampliar el horizonte profesional

La capacitacién constante del personal administrativo debe ser prioritario en una
organizacion tipo Z porque permitira el buen desempefo y especializacion en el puesto
laboral. Cabe mencionar, los colaboradores que son especialistas y permanecen por un
largo periodo de tiempo en un solo puesto, perderan el interés, entusiasmo y dedicacion al
no tener la posibilidad de crecer dentro de la organizacién. En ese sentido, la alta direccion
debe equilibrar la balanza y tratar de promover o ascender al colaborador para ampliar
mejor el horizonte de sus colaboradores.

k.Paso 11. Prepararse para aplicar la teoria en el primer nivel

De todas las etapas antes mencionadas se han excluido a todos los colaboradores
de niveles inferiores y solo se han considerado a los colaboradores profesionales y
administrativos. Las razones para empezar en la cima de la jerarquia se explican en que
un colaborador de nivel inferior no puede participar, a menos de que este se encuentre
preparado por encima de quien lo invita a hacerlo. Si tales colaboradores desean que
se les incluya en una relacién de cooperacion y confianza, deberan superar trabas y el
escepticismo que gobierna en el promedio del consciente colectivo.

I. Paso 12. Busca el lugar preciso para poner en practica la participacion

Si las empresas promueven recompensas equitativas, seguridad del empleo y
coordinacion entre divisiones, podemos afirmar que el compromiso y productividad de
los colaboradores empezaran a incrementarse. Gran parte de la productividad deficiente
que los directivos atribuyen a los operarios resulta de conductas no captadas, informacién
desapercibida, maquinarias no reparadas oportunamente y de proyectos cuya coordinacion
puesta en manos de altos directivos apaticos compiten entre si. Por ejemplo, compafiias
como Protec & Gamble han logrado incrementar su productividad en forma significativa a
través de enfoques de participaciéon a nivel del area de produccion.

m. Paso 13. Permitir el desarrollo de relaciones “holistas”

Estas relaciones son una consecuencia de la integracion social, es decir, de unir
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a supervisores y (colaboradores) como iguales temporales y demostrar, la distancia que
existe entre ellos no es distante. Por lo tanto, seria un craso error esperar beneficios de

productividad homogénea de los colaboradores.

ESTILOS DE GERENCIA EN UNA COMPANIA INTERNACIONAL

La gerencia y el estilo gerencial son factores determinantes para el rumbo de una
organizacion, pues de ella depende el éxito o fracaso de la misma; pero, cuales son los
estilos gerenciales identificables dentro de las grandes corporaciones internacionales,
donde la brecha cultural entre el pais de origen y de destino es mas notoria, que, por
tanto, afecta al estilo gerencial que se maneja en cada uno de los establecimientos de la

compania.

Segun Stoner et al. (1996), en su libro Administracion, dentro de las posturas tomadas
por los gerentes con respecto a los estilos gerenciales en una compafia internacional se
pueden identificar tres tipos de gerentes:

+  Gerente Etnocéntrico.

En ella el gerente asume una actitud “etnocentrista”, es decir, considera que las
practicas administrativas que provienen del exterior son inferiores a las de su pais de origen
y, por tanto, dichas préacticas pueden ser exportables al igual que los bienes y servicios de
la organizacion.

+  Gerente Policéntrico.

El gerente entiende que todos los paises son diferentes y dificiles de entender y, por
consiguiente, considera que los gerentes locales del pais extranjero entienden mejor sus
propias necesidades y politicas administrativas, de tal modo que la organizacion local debe
depender de las oficinas en el exterior.

«  Gerente Geocéntrico.

Reconoce las similitudes y diferencias existentes entre un pais y otro, asi como
las politicas administrativas manejadas en las oficinas locales (extranjeras y nacionales);
por tanto, trata de hallar un equilibrio entre aquellas que resulten mas efectivas para su

aplicacion, independientemente de su origen.
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Figura 27. Caso de Valentin Choquenaira y la multinacional Xstrata

Fuente: Gestion (2010)

UN NUEVO ENFOQUE DE LAS TEORIAS SOBRE LOS ESTILOS GERENCIALES

Los diferentes estilos planteados en los acapites anteriores, que han sido propuestos
oportunamente por cada autor en correspondencia a su tiempo y espacio, describen los
estilos gerenciales desde la éptica de los gerentes y su respuesta a las caracteristicas
propias de la organizacion, basados en la actividad productiva que estos realizan. Entre
ellos, el planteamiento de Likert es, tal vez, el ejemplo mas claro: no hay estilo malo si esta
es aplicada en la organizacion adecuada de acuerdo con las actividades que esta realiza.
Sin embargo, es importante analizar dichos estilos desde una 6ptica distinta, pero no lejana
a la realidad organizacional.

Maslow, en su libro La amplitud de la Naturaleza Humana, realiza un anélisis muy
interesante respecto a los niveles de necesidades que cada colaborador de una empresa
tiene. Al realizar el planteamiento de la Teoria Z de la administracién realiza la diferencia
entre dos clases de personas autorrealizantes: el primero son aquellas que evidentemente
son sanas, no obstante que hayan obtenido escaza tendencia o en aquellas que han
centrado sus experiencias importantes y trascendentales. Son para las personas con
anhelos de autorrealizacion con trascendencia para quienes Ouchi desarrolla la Teoria Z.
En particular este tipo de personas se centran en lo practico, en lo realista, mundanas,
capaces, profanas y que prefieren vivir mas en el mundo presente, por lo que el autor ha
llamado dominio-D, enfocado al mundo de las necesidades y cogniciones de deficiencia.
Estos ultimos llenan los criterios que establecen las teorias de McGregor. Por consiguiente,
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las personas con autorrealizacion deberan no solamente llenar los criterios de la teoria,
sino que la han trascendido o rebasado, por lo que viven en un nivel denominado como
Teoria Z.

Desde esta 6ptica podemos decir que tanto las teorias planteadas por McGregor
y Maslow tienen en si sus origenes, los estilos de vida de los trabajadores que el
administrador tiene bajo su dependencia. El gerente responde al comportamiento de sus
colaboradores con el estilo adecuado dada las caracteristicas mencionadas. Por otro lado,
el planteamiento de Likert, como ya lo hemos analizado, también tiene sus inicios en como
se comportan los trabajadores y los anhelos que ellos tienen en la vida.

A raiz de este andlisis que presentamos a continuacién, creemos que es posible
desarrollar un enfoque distinto de estructurar los estilos gerenciales. Partimos de
razonamientos que estan intrinsecos en los planteamientos que cada autor realiza como
propuesta teoria, y lo recogemos para plantear una estructura diferente a las tradicionales.

La siguiente tabla retne las concepciones de las teorias respecto a las actitudes de
los trabajadores en 4 variables principales: proceso decisorio, sistema de comunicacion,
relaciones interpersonales y sistemas de recompensas y castigos. Estas variables son
relacionadas con las teorias antes mencionadas. Por fines didacticos, tales teorias los
agrupamos en base a sus caracteristicas similares; asi, los sistemas 1y 2 de Likert guardan
una relacién con la Teoria X de McGregor y los sistemas 3 y 4 con la Teoria Z.

Enlatabla 25, se busca establecer la relacién que puede existir entre las necesidades
personales de cada persona y los estilos que los gerentes deben aplicar en respuesta a
ellas. Para ello hacemos uso de la Piramide de las Necesidades de Maslow y establecemos

una relacién con las teorias ya analizadas.

Sistema de Administracion

Teoria X Teoria Z

Variables — —
principales Autoritario Autoritario

o Consultivo Participativo
coercitivo benevolente

Son personas dependientes, incapaces de
autocontrolarse y autodisciplinarse: necesita ser
dirigido y controlado, le rehGiyen al trabajo y evaden
la responsabilidad para sentirse mas seguros.

Este tipo de colaboradores buscan y aceptan
responsabilidades y desafios, se autodirigen y para ellos
ven el trabajo como una forma de divertirse o descansar.

Proceso decisorio

Tiene tendencia a hacer vida social, establecer Este tipo de colaboradores no son, por naturaleza, pasivas
Sistema de grupos informales que no coptr.ibuye en nada o contrarias’a Ia§ necesidades.de Ig empresa, pero pu.eden
comunicacion posm\{o ep el logro de los objetivos dg la _ volverse asi debido a su experiencia profeS{onaI negativa en
organizacién: esos grupos son una distraccion para  otras empresas. Buscan establecer grupos informales, pero
el trabajador de manera proactiva y son por naturaleza comunicativos.
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Las personas son egocéntricas por naturaleza y por

El ser humano tiene la capacidad de tener motivaciones,

Relaciones desarrollo potencial, patrones de comportamientos
) lo general sus metas personales se oponen a los . ; )
interpersonales apropiados y capacidad para tomar determinadas
de la empresa. -
responsabilidades.
Sistema de El ser humano bajo esta teoria y sistema le falta Las personas promedio no muestra desagrado innato por
recompensa ambicion, es perezoso, es indolente y le gusta su labor. Hay que precisar que el trabajo puede llegar
cas?i os Y evitar el trabajo, por lo que rinde al minimo posible hacer una fuente de satisfaccion y de recompensa si hay
9 a cambio de una retribucién salarial o material. condiciones que se puedan controlar.
Tabla 25: Concepcion de los trabajadores segun las teorias analizadas
Fuente: Chiavenato (2014)
Sistema de Administracion
Teoria X Teoria Z
Variables . . . - .
Autoritario coercitivo Autoritario benevolente Consultivo Participativo
Su proceso decisorio
Enteramente su proceso
. Centrado en la alta se centra en consultar )
Completamente esta f - - ) ) es delegar y descentralizar.
Proceso direccion administrativa, a los otros niveles de
S concentrado en la alta . Trata de controlar los
Decisorio . » no obstante, permite una la estructura, buscando .
direccion Wy N B resultados y definir las
delegacion rutinaria. su participacion y . SR
" politicas de la institucion.
delegacion.
Bastante precario.
Exclusivamente admite  Relativamente precario. -
o - ) o . Parte del éxito de la
. comunicacion vertical Predominan las La comunicacion vertical N
Sistema de organizacion depende de

comunicaciéon

y descendente, bajo
una comunicacién de
érdenes de arriba hacia
abajo.

comunicaciones
descendentes sobre las
ascendentes.

como horizontal tratan de
facilitar su sentido.

los eficientes sistemas de
comunicacion.

Incitan desconfianza.
Es por ello que se

Son toleradas, con cierto
consentimiento. Suele

Existe una cierta
confianza en los
colaboradores
al momento de

El trabajo es realizado en
grupos. La informacién
de estos equipos se hace

Relaciones ) : : . importante. Se caracteriza
trata de impedir la ser informal y se cree que relacionarse. La )
Interpersonales . . . por su mutua confianza,
informalidad que es una amenaza para la compafiia trata de L
- ~ - - por ser participativa y por
perjudica. compaiiia. facilitar el crecimiento .
tener un intenso grupo
y desarrollo de manera .
: comprometido.
informal y sano.
Pone énfasis en las
- Lo Se enfoca en los
medidas disciplinarias. . . )
castigos y las medidas Enfatiza las
Muestra grado de . . Sus recompensas son
. L rigurosas, no obstante, recompensas monetarias . p
Sistema de obediencia rigurosa . sociales. Ademas, los
) con menor arbitrariedad. como recompensas .
recompensay  en regalos internos. . . . materiales y las frecuentes
A > Recompensas salariales sociales. Es por ello, casi )
castigos Insuficientes recompensas salariales.

recompensas (de
origen estrictamente
salarial)

mas frecuentes.
Recompensas sociales
muy escasas.

nunca existen castigos
0 penas.

Casi nunca hay castigos.

Tabla 26: Estilo de administracion adecuada en respuesta a las caracteristicas de los trabajadores

Fuente: (Chiavenato, 2014; Ouchi, 1981)

Estilos Gerenciales m



Figura 28. Piramide de necesidades de Maslow

Fuente: Elaborado en base a Maslow

Para Maslow las necesidades humanas responden a una jerarquia. Cuando una
persona satisface una necesidad, aparecen inmediatamente necesidades de orden
superior. En realidad, todos buscamos satisfacer necesidades superiores, y de esa forma
crecemos. Sin embargo, muchas veces experimentamos situaciones adversas, esas son
las fuerzas regresivas que empujas hacia abajo.
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ESTRATEGIAS GERENCIALES

Cuando el lider sabe guiar a su equipo el destino solo es uno: el éxito.

(Asociacion Empresa Peruana del afio)

En el presente capitulo presentamos las diversas estrategias que aplican los
gerentes. Tales estrategias gerenciales se ubican en la cima de la piramide, y tiene como
base, el rol que desempefia y el estilo que aplica el gerente en la administracion de una

organizacion.

ESTRATEGIAS GERENCIALES PROPUESTAS POR MICHAEL PORTER

Michael Porter, sostiene que existen tres estrategias genéricas que una empresa
puede adoptar:

a. Estrategia global del liderazgo en costos.

El poder alcanzar una estructura de costos, mas bajos que la competencia es uno
de los principales objetivos que tiene una organizacion. La ventaja competitiva (liderazgo)
de una organizacion centrada en costos, puede estar en la fabricacion y produccion
estandarizada, y a bajos costos por unidad en un nicho de mercado que son sensibles al
precio. Las organizaciones que tienen mayor acceso a los recursos tendran mayor liderazgo
en costos y gozaran de diferenciacion, mientras que las pequefias empresas compiten a
menudo con una fuerte ventaja competitiva, para enfrentarse a un mundo empresarial cada
vez mas competitivo. Entonces, un producto de bajo costo sera un producto vendido con
mayor ventaja en un mercado amplio y complejo.

b. Estrategia de diferenciacién.

Una estrategia de diferenciacion es elaborar productos o servicios Unicos en el
mercado, dirigidos a consumidores poco sensibles al precio. Una ventaja competitiva
enmarcada en la diferenciaciébn no siempre es una garantia, mas audn, si el segmento
ya es satisfecho sus necesidades con productos estandarizados, o si los competidores
pueden imitar el producto con rapidez. De ser el caso por productos especiales, empresas

conocidas por su buena atencion al cliente y servicio rapido.
c. Estrategia de enfoque o alta segmentacion.

Una organizacién que estd enmarcada en una estrategia de enfoque o de alta
segmentacion, es aquella que se centraliza en grupos de clientes especiales, estos pueden
ser, de una linea de productos, una regidén o zona geografica especifica y demas aspectos
que podrian convertirse en el meollo de los esfuerzos de la organizacion, en vez de atender
en su totalidad del mercado, ya sea de productos o servicios, la organizacion se debe
concentrar en un determinado segmento (Leiva, 2013)
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HERRAMIENTAS MODERNAS DE LA ADMINISTRACION

Los gerentes para cumplir con sus objetivos y metas organizacionales pueden,
ademas de las estrategias propuestas por Michael Porter, recurrir a cualquiera de estas o
a varias a la vez, las cuales le proporcionan una serie de elementos que permiten utilizar

eficiente y estratégicamente las fortalezas y ventajas internas.

Joint Venture

La estrategia propuesta, consiste en la alianza que se establece entre una o0 més
empresas, con la finalidad de establecer una nueva entidad o una marca, pero sin olvidar
su propia autonomia que la caracterizan a cada una. La organizacion en alianza conjunta
trata de conseguir objetivos especificos que en su gran mayoria son dificiles de alcanzar.
Ademas, en esta alianza estratégica su contribucion a la misma puede ser de diferente
indole, como contribucién en capital, materias primas, tecnologias, recursos humanos y el
know-how e incluso otros aportes que sirvan a la alianza establecida. En ese sentido, las
empresas en el Peru tienen la facilidad de usar este fascinante mecanismo para aliarse
con socios importantes y salir de su zona de confort hacia la internacionalizacién, siendo el

Joint Venture una excelente alternativa que ayuda a lograrla (Oliveros, 2015).

Keiretsu

El termino Keiretsu hace referencia al concepto japonés, que se define como
un modelo empresarial y del mantenimiento industrial que consiste en agrupar varias
empresas, con intereses econémicos comunes, con el proposito de implementar nuevas

oportunidades de mercado, asi como mejorarlas constantemente.

Se podria decir que Keiretsu, es un conglomerado de organizaciones con una
gran distribuciéon y suministros de manera cruzada entre si, que llegan a formar alianzas
estratégicas muy valiosas para las empresas. En ese sentido, las organizaciones
entrelazadas por alianzas estratégicas amplia el panorama de nuevas oportunidades,
de mercados locales, regionales, nacionales e incluso internacionales, debido a sus

contribuciones y participaciones minoritarias (Delgado, 2014).

Outsourcing

El outsourcing es un concepto que hace referencia a la tercerizaciéon, también
llamada externalizacion, pues ocurre cuando una determinada empresa a través de un
contrato encarga a otra empresa externa para que cumpla o desarrolle ciertas tareas que
la primera empresa u organizacion por determinados motivos no puede realizarlas. Es una
técnica muy utilizada por las empresas en nuestro medio. Esta técnica facilita algunos
procesos que en su mayoria son complementarios al rubro principal del negocio, con la
finalidad de ser mas competitivos y agiles frente al mercado.
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Muchas organizaciones de diferentes modalidades son contratadas para realizar
un proceso o servicio en concreto, dentro de la organizacion que la contrata. Es decir, la
organizacion a través de la gerencia cumple un rol en delegar, alguno de sus procesos o
servicios a una empresa tercera llamado outsourcing, con el propdésito de agilizar, optimizar,
reducir costos, entre otros beneficios. Entonces, el outsourcing es, transferencia de riesgos

a una empresa que dé garantias y sea experta en el tema que esta contratando.

El outsourcing es importante porque permite centrar esfuerzos de la organizacion
en los principales objetivos y actividades del giro de la empresa. De esta forma, es posible
brindar mayor valor agregado a los productos y clientes a través de procesos agiles,
buscando mayores oportunidades en el mejoramiento del manejo de los procesos, ademas
permite reducir el tiempo en los procedimientos y procesamiento. En la mayor parte
contribuye a reducir costos directamente en los procesos o servicios tercerizados. Precisar
que esta técnica al igual que otras tienen sus ventajas y desventajas (ver figura 24), pero si
es muy bien utilizada, por las empresas en un contexto global puede permitir también dirigir
sus esfuerzos en buscar la innovacion empresarial (Diaz, 2012).

Figura 29. Ventajas y desventajas del Outsourcing
Fuente: Elaborado en base a Diaz (2012).
Benchmarking
Es preciso decir que Xerox fue la compafia que introdujo el concepto del
benchmarking en 1979: “un proceso continuo para evaluar productos, servicios y practicas

de los competidores mas fuertes y de compafias que son reconocidas como lideres

Estrategias gerenciales



empresariales” (Chiavenato, 2014, p. 348). Spendolini agrega: “el benchmarking es un
proceso continuo y sistematico de investigacion para evaluar productos, servicios, procesos
de trabajo de empresas u organizaciones reconocidas como representantes de las mejores
préacticas, con el propésito de mejorar la propia organizacion” (Chiavenato, 2014, p. 348).

[El benchmarking] permite comparar procesos y practicas administrativas
entre empresas para identificar lo “mejor de lo mejor” y alcanzar un nivel
de superioridad o ventaja competitiva. (...) alienta a las organizaciones a
investigar los factores clave que influyen en la productividad y la calidad. (...)
produce mejores resultados cuando se implanta como un todo.

Elpropdsito del benchmarking es desarrollar lahabilidad de los administradores
para detectar en el mercado las mejores préacticas administrativas de las
empresas consideradas excelentes (benchmarks) en ciertos aspectos,
comparar las practicas vigentes en la empresa enfocada, evaluar la situacion
e identificar las oportunidades de cambio dentro de la organizacion (p. 438).

Etapas Sub etapas

Elegir los procesos a evaluar

Identificar y escoger al mejor competidor del mercado.

Los benchmarks son identificados

Planear Organizar el equipo que realizara la evaluacion.

Elegir el método para reunir datos.

Planear y establecer un cronograma de visitas.

Utilizar el método elegido para reunir datos.

Comparar la organizacion frente a sus competidores.

Analizar Relacionar la informacién obtenida y crear un “centro de competencia”.

Se tiene que comprender, los procesos y medidas de desempeiio.

Establecer objetivos en base al nuevo nivel de desempeno.

Desarrollar - » -
Se debe desarrollar uno 0 mas planes de accién para lograr las metas e integrarlas
a la compafiia.
Meiorar Se debe implementar acciones especificas, integrandolas en los procesos
! organizacionales.
Se debe vigilar resultados y mejoras de la organizacion.
Revisar

Finalmente se debe revisar los benchmarks y las relaciones actuales con la
compafia meta.

Tabla 27: Etapas del benchmarking
Fuente: Chiavenato (2014).
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Kaizen

El kaizen o la mejora continua tiene sus inicios después de la Segunda Guerra
Mundial, con el interés de los japoneses por imitar los productos occidentales, el empefio
por mejorarlos y la aficion por optimizar los procesos occidentales (Chiavenato, 2010). El
kaizen hace referencia a la mejora continua y gradual, realizado a través de la cooperacion
activa y comprometida de todos aquellos que integran la compania, en base a como lo
hacen (Chiavenato, 2014). De acuerdo con Oakland, es una filosofia que se basa en mejora
continua de los colaboradores de la organizacion, de tal forma que cada dia mejoran sus
tareas asignadas. Es decir, es hacer las cosas siempre un poco mejor (Chiavenato, 2014).

ESTRATEGIAS GERENCIALES CORPORATIVAS

Son diversas las estrategias que pueden aplicar los gerentes en sus organizaciones,
algunas de ellas son a nivel del sector econdmico, como lo vimos en las propuestas de
Michael Porter; otras son herramientas estratégicas que se pueden aplicar por cada
empresa 0 en conjunto con otras; en este caso, estas estrategias son aplicadas a nivel

corporativo y se aplican a organizaciones.

En el mundo empresarial internacional de hoy en dia, centran sus esfuerzos en crear
estrategias gerenciales que les permita posicionarse en estados muy altos de produccién
de bienes y de servicios, que por consiguiente les permite alcanzar niveles 6ptimos de

competitividad en un escenario de mercado internacional.

En la década de los 60, Ansof empez6 hablar sobre el concepto de estrategia
empresarial, haciendo referencia a la filosofia de crecimiento de aquel entonces, es
decir, se referia al desarrollo del mercado y diversificacion de este, como también a la
penetracion del mercado partiendo del producto y mercado con la finalidad de desarrollar
opciones estratégicas. En esa misma linea, Campbell indic6 que las estrategias gerenciales
corporativas eran establecer la misién y vision de las empresas, dado que esos dos
elementos definen como debe ser la empresa, como desea actuar y a que actividad se va
a dedicar. Ademas, las estrategias corporativas determinan las actividades que se deben
realizar de manera obligatoria, para lograr ventaja competitiva. Tales estrategias permiten
que la organizacién sea algo mas que la suma de sus distintos negocios.

Como manifiestan Zarate & Gutiérrez (2013) hoy en dia, el mundo empresarial tiene
como soporte, estrategias que les ayuda a diferenciarse frente a su competencia y tratar de
acaparar mas en el mercado, a pesar de tener una gran participacion de sus competidores.

El Banco de Crédito del Perd (BCP) y Grupo Crédito S.A que son empresas
controladas por Credicorp Ltd, cuyo accionista mayoritario es la familia Romero, adquirieron

el banco peruano “Mi banco”, con una participacion de las acciones en un 98.65%. Sin
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embargo, ambas entidades financieras compiten en el mercado, buscando captar clientes
para colocar préstamos y captar ahorros (Gestion, 2018). Estas estrategias de crecimiento

deben estar asociadas con estrategias de diversificacion, por las razones siguientes:

»  Reduccion de riesgo global. Esta es una de las razones mas poderosas, porque
es dificil pensar que todas las empresas fracasaran, como también es dificil
pensar que a todas les ira bien.

+  Saturacion del mercado Tradicional. Las empresas comienzan a diversificar sus
productos para poder alcanzar sus objetivos y mantener un crecimiento inten-
sivo.

»  Oportunidad de inversidn de excedentes financieros. Una empresa puede co-
menzar a diversificar su negocio cuando los excedentes financieros son mayo-
res a las necesidades de los recursos para los negocios tradicionales de la
empresa.

+  Existencia de un conjunto de recursos y conocimientos infrautilizados. La em-
presa entiende que debe hacer uso eficiente de los recursos que estan siendo
subutilizados.

+  Reforzamiento de la posicion competitiva. En este proceso, la empresa obtiene
sinergias que le permiten aprovechar los recursos, y por tanto genera ventajas
competitivas (Munuera & Rodriguez, 2007).

La integracion vertical se refiere cuando la diversificacion esta en forma vertical, es
decir esta de abajo hacia arriba o viceversa, tal como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 30. Crecimiento diversificado e integrado

Fuente: Elaborado en base a Munuera & Rodriguez (2007)

Por ejemplo, en nuestro pais, el Grupo Gloria es mejor representado por su producto
estrella: Leche evaporada en sus diferentes presentaciones, es el negocio dominante sobre
sus otros productos (Colombia, 2013)
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Divisiones Corporativas Empresas

Inca Tops S.A.

Textil Incalpaca S.A.

Kuna by alpaca 111
Kero S.A.
Agroindustria Agroinca S.A.

Paloma Gourmet S.A.

Grupo Inca Cecotur S.A.
Colca Lodge S.A.
Turismo Colca Explorer S.A.

Amazonas Explorer S.A.

Café altoandino S.A
Inti Raymi S.A.

Servicios financieros Carmen inmuebles S.A.

Caja InacasurS.A.A.

Tabla 28: Companias del Grupo Inca

Fuente: Elaboracion con datos recuperados del “Grupo Empresarial Inca”

Por ejemplo, el Grupo Inca ha logrado diversificar sus empresas, sin embargo,
tiene una moderada diversificacion, dado que ninguna de sus divisiones corporativas es
preponderante.

Diversificacion Relacionada

Se determina por el crecimiento hacia una industria con diversas actividades de
fabricacion, de comercializacion (Marketing) o tecnoldgicas habituales al giro de negocio.
Cabe enfatizar que el uso de sinergias originadas por colaborar con actividades o
conocimientos logra fortalecer la vision de la organizacion al proporcionar la continuidad de
una estrategia de liderazgo en costos que permite la diferenciacion de productos. Gracias
al fomento de sinergias creemos contribuira en el fortalecimiento del liderazgo en costos,
para realizar actividades a pleno rendimiento, del mismo modo, obtiene una economia de
gran escala o repotenciar el efecto de experiencia. La diferenciacién de la empresa es
promovida por la diversificacion relacionada, que ayuda a eludir las barreras que protegen
los mercados, compitiendo con otras organizaciones que logran mantener una estrategia
conjunta con muchos negocios. Precisar, aquella organizacion que se esta enfrentando
con una diversidad justificada debe tener en cuenta que enfrentara riesgos. En tal sentido,
uno de los principales riesgos es que a pesar de que este deba establecer teGricamente
sinergias, en el proceso de consolidar la diversificacion no son faciles de traducir a
resultados tangibles. Ademas, suele suceder que los costos entre empresas superen los
beneficios que emanan producto de las sinergias.
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Figura 31. Integracion Vertical de la Division Corporativa Textil del Grupo Inca

Fuente: Elaboracion propia de datos recuperados de “Grupo empresarial Inca”

Diversificacion No Relacionada

Quiero mencionar que la diversificacién no relacionada se puede observar cuando
el negocio, no tiene conexién con las areas existentes en la organizacion, esto sucede en
empresas pequefas o nuevas que recientemente se crean. Por lo que, solo se generan
sinergias en el area financiera o las vinculadas con esta, asi como en el sistema de direccion
(Munuera & Rodriguez, 2007)

PLANTEAMIENTO DE HERZBERG

Esta estrategia se centra fundamentalmente en la gestion del personal y en la forma
como se cumple con uno de los roles fundamentales: motivar al personal. Muchas veces
puede resultar todo un reto para la gerencia, lograr tener un personal que enfrente lo que
plantea la globalizacion y la competencia cada vez mas desenfrenada en nuestros dias.
Por este fin, proponemos a los gerentes, tener presente el estudio realizado por Frederick
Herzberg, quien ahondé en dos criterios fundamentales que inciden en la motivacion del
personal como estrategia fundamental.

Frederick Herzberg desarrollé una teoria sobre la motivacion laboral en base a un
estudio sobre 200 contadores e ingenieros empleados por organizaciones de Pittsburgh,
Pennsylvania y sus alrededores. Los resultados conseguidos de este estudio demostraron
que los sentimientos agradables reportados se relacionaron por lo general con factores
intrinsecos, mientras que los sentimientos desagradables se relacionaron usualmente a

factores extrinsecos.

Como resultado del estudio que llevdé a cabo, pudo concluir que los factores
motivadores (los que producen satisfaccidn) se relacionan con experiencias y contenidos
laborales y los factores de higiene (los que causan insatisfaccion) estan relacionados al

contexto laboral, siendo ambos factores esenciales en la motivacion del personal. Ademas,
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Herzberg creia que lo diferente de la satisfaccion no solo es la insatisfaccion debido a que la
separacion de las caracteristicas insatisfactorias de un trabajo no implica necesariamente
que éste se vuelva mas satisfactorio o motivador; en otras palabras, los elementos que
generan satisfaccion son independientes y diferentes a los que generan insatisfaccién en
el puesto de trabajo. Precisar que fue Herzberg quien postul6 la teoria de los factores que
permite explicar la conducta del ser humano en el contexto laboral Chiavenato (2014). Por

lo que su teoria consiste en dos factores que dirigen la conducta de las personas.

»  Factores higiénicos o extrinsecos.

Son aquellos factores que se localizan en un entorno donde estan las personas y
comprenden las condiciones donde desempefnan su trabajo. Son las empresas quienes
deciden y administran sobre las condiciones de estos factores, y en muchos casos los

colaboradores no tienen control sobre esos factores higiénicos.

. Factores motivacionales o intrinsecos.

Estos factores se vinculan con cierto contenido del puesto laboral y con la manera
de como el colaborador desempefia. Es el colaborador quien llega a controlar los factores
motivacionales y decidir sobre ellos. En tal sentido llegan a interferir ciertos sentimientos
de crecimiento del colaborador, como el reconocimiento profesional y autorrealizacion. El
efecto de ciertos factores motivacionales en los colaboradores es profundo y estable. Hay
que precisar que cuando los factores antes mencionados llegan a ser excelentes pueden
producir satisfaccion personal, por el contrario, al ser precarios, la eliminan. Sin embargo,
como estan relacionados con la satisfaccién de las personas, son llamados por Herzberg,
factores satisfactores.

Factores de higiene Factores motivadores

+ Politica de la empresa

+  Supervision

» Relacion con el supervisor
+ Salario

« Condiciones de trabajo

» Las prestaciones sociales
+ Vida personal

+ Relacion con los colegas

+ Reconocimiento

+ Logro

+ Responsabilidad
+ Eltrabajo mismo
»  Crecimiento

+ Progreso
+ Estatus 9
» Relacion con los colaboradores
» Seguridad
No satisfactores Satisfactores

Tabla 29: Factores motivacionales y factores higiénicos de Herzberg
Fuente: (Chiavenato, 2014, p. 244)
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De acuerdo con la teoria Herzberg sobre los dos factores parten de los siguientes

supuestos:

+ La satisfaccién en el puesto:

Este supuesto parte del factor motivacional o del factor satisfactores, en otras
palabras, del contenido o las acciones desafiantes y estimulantes de la labor que el

colaborador desempefia.

+ Lainsatisfaccion en el puesto:

Este supuesto pende de factores higiénicos o de los factores insatisfactorios, como
las prestaciones, el salario, la supervision, el ambiente laboral, los compafieros y todo
aquello que rodea en el lugar que se desempefia.

En tal sentido, Herzberg plantea el “enriquecimiento de tareas” o el “enriquecimiento
de puesto” (job enrichment) con el fin de brindar motivacién continua en la organizacion.
Ademés, permite realizar actividades mas elementales y sencillas del puesto laboral, por
otras mas complicadas que provoquen el crecimiento propio del colaborador, presentando
situaciones de retos y satisfaccion profesional en su puesto de trabajo. Cabe sefalar, el
enriquecimiento de las actividades, dependera especificamente del desarrollo personal, por
lo que se debe ajustar a las caracteristicas de cada colaborador (Chiavenato, 2014). Las

caracteristicas del cambio pueden ser vertical u horizontal. Véase la figura 32.

Figura 32. Enriquecimiento vertical y horizontal del puesto

Fuente: Elaboracion propia

Como consecuencia del enriquecimiento de tareas tenemos lo siguiente. Véase

figura 33
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Figura 33. Efectos posibles del enriquecimiento de puesto

Fuente: Elaborado en base a Chiavenato (2014)

ESTRATEGIAS COTIDIANAS DEL GERENTE

El mundo empresarial de hoy en dia caracterizado por factores como: el constante
cambio y la alta competitividad, exigen gerentes lo suficientemente capaces de anticipar
y responder ante situaciones adversas a la organizacion, transformar los problemas en
posibles oportunidades, ademas de saber aprovechar correctamente el potencial de la
misma, y todo esto mediante la aplicacion adecuada de estrategias efectivas que vayan
acorde alas necesidades tanto de la organizacion como de su medio externo. A continuacion,
se explican algunas de estas estrategias empleadas en el contexto internacional.

Gestion de la informacion: Recurso fundamental de la gerencia

Lainformacién es considerada como un activo intangible valioso para la organizacion,
donde todas las funciones de la administracion dependen del grado de fluidez con la que
esta es trasmitida, pues es fundamental para saber acerca de lo que pasa tanto dentro
como fuera de la organizacion; y, en base a ello desarrollar estrategias y tomar cursos de
accion adecuados. Esto nos permite hacer frente a las complejas y turbulentas situaciones

propias de los escenarios actuales.

Por otro lado, el término informacioén suele ser tomado como sinébnimo de datos, sin
embargo, mientras los datos son cifras y hechos sin analizar, la informacion es el resultado
de la organizacién y andlisis de datos con un propésito concreto.

Los sistemas de informacion (Sl) son de vital importancia para los gerentes, dado que
les permite vigilar y controlar al momento de tomar decisiones de determinadas actividades,
para lograr los objetivos establecidos. Cabe sefalar, debido a su gran importancia en la
administracion de las organizaciones, para los gerentes son imprescindibles que conciban

coémo disenar, aplicar y gestionar los Sistemas de Informacién y Comunicaciones (TICs).

Debido a que la informacion recibida es la base para la toma de decisiones de los
gerentes, éstas deben cumplir una serie de condiciones, las cuales segin Stoner et al.
(1996) son las siguientes:

. La calidad de informacién, cuando mas exacta sea esta, mas calidad y confian-
za depositaran los gerentes en la toma de decisiones.
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+  Oportunidad de la informacién, hace referencia a que la informacion debe estar
al alcance y en el momento oportuno.

+ Lacantidad de la informacién no debe ser demasiada pero si suficiente, impor-
tante y sobre todo Gtil para que se pueda tomar una decision exacta y oportuna.

+ Lainformacion debe ser muy relevante para las funciones y labores de los ge-
rentes.

Delegacion de facultades de decision

También denominada empowerment o empoderamiento, viene a ser la accion de
otorgarle, a las personas que corresponde, la facultad de tomar decisiones dentro del area
propia de responsabilidad y conferirles el sentimiento de que son duefos de su propio
trabajo, con lo que se crea un propésito compartido entre los colaboradores y estimula al
incremento de la colaboracién y cooperacién entre miembros de la organizacion.

Una de las principales caracteristicas de dicha estrategia, es que impulsa y anima
a los colaboradores a tener iniciativa, debido a que estan empoderados no s6lo de cierto
nivel de autoridad, sino también en recursos, para que asi puedan llevarlas a cabo
(implementarlas). En ese sentido, cabe mencionar, para la delegacion de tales facultades,
se debe definir claramente elementos como: la relacion existente entre el poder y la
confianza en uno mismo (por el colaborador), la autoridad de la administracion y el hecho
de esperar el compromiso de colaboradores individuales, lo cual debe formar parte de los

valores culturales de la organizacion.

Segun Luthans (2008), la delegacion de facultades de decision tiene efectos en
la innovacién, informacién, rendicién de cuentas y responsabilidad, tal como pasamos a

mencionar:

+  En lainnovacién mediante la delegacion de facultades de decision, estimula a
los colaboradores la oportunidad de probar nuevas ideas y tomar decisiones
que generen nuevas formas de hacer las cosas.

»  Cuando los colaboradores tienen acceso a la informacién, como parte esencial
de la autoridad delegada, aumenta su disposicion a cooperar y los equipos de
trabajo son capaces de dirigir y controlar las operaciones de manera mas eficaz.

+ Larendicion de cuentas hace referencia, asi como los colaboradores tienen la
facultad para tomar decisiones, éstos deben a su vez responsabilizarse de los
resultados de esta, de manera que se asegura los colaboradores den todo de
si, trabajen para cumplir los objetivos establecidos, comportdndose de manera
responsable con los otros miembros de la organizacion.

Luthans (2008) a su vez considera, la delegacion de facultades de decision se puede
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llevar a cabo de diversas maneras; sin embargo, existen dos métodos comunes:
»  La funcion del Kaizen (mejora continua) y los principios del s6lo hazlo.

+ La generacion de confianza conlleva a que se otorgue la capacidad para dise-
minar ideas e informacién de manera rapida a través de toda la organizacion. El
desarrollo de una forma de pensar compartida que motiva a los colaboradores a
asumir riesgos y el fomento de la habilidad para formar equipos que compartan
conocimientos y resuelvan problemas.

La meta de ambos métodos es relacionar la delegacion de facultades de decision,
con el modelo de resultados, orientado hacia la accién. Asi como los otros programas de
implementacion, se basan en evaluaciones de los beneficios e inconvenientes del proceso
y el grado donde los miembros de la organizacién estan preparados para aceptar las ideas.

Al implementar la delegacion de facultades de decision, los miembros de la
organizacion tendran una meta compartida y uniran esfuerzos para el logro de esta, lo cual

incentivara la creatividad y un mayor interés en los resultados y el futuro de la organizacion.

Administracion econdomica

De acuerdo con Den (2005), en su libro Gestién y gerencia empresariales, toda
organizacion es afectada significativamente por la macroeconomia, pues en el mundo actual,
globalizado y altamente dinamico, los cambios se producen sin solucion de continuidad y la
volatilidad es lo habitual. Las diversas variables se encuentran interconectadas e interactian
entre si afectando unas a otras. Tal es el caso de las variables macroecondmicas, que
afectan al escenario donde se mueven las organizaciones y sobre las cuales se debe
disefar las estrategias para anticipar cambios y evitar potenciales problemas.

La macroeconomia estudia la economia en su conjunto, dentro de ella una serie
de variables béasicas para la marcha de cualquier negocio, que sitian directamente a la
organizacion en el entorno globalizado. En ese sentido, para un correcto andlisis externo
de la organizacién, se debe tener en cuenta los estudios macroecondémicos y, estos a su
vez, deben realizarse desde una perspectiva de oferta y demanda agregada, los cuales se

dividen en tres ambitos, como se detalla a continuacién:

+  El primer ambito comprende al mercado de bienes, y las variables que afectan a
la oferta y demanda de estos bienes, tomando en cuenta el consumo de bienes,
la inversion, el gasto publico, las exportaciones y las importaciones.

+  El segundo ambito es el mercado de dinero, que se ve afectado por variables
como la renta y el tipo de interés, los cuales determinaran el precio al que se
compra o vende dicho medio de pago. Ademas, permitira a la organizacién im-
plementar politicas financieras adecuadas y asi evitar problemas de liquidez a
corto plazo.
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+  El mercado de trabajo es el dltimo ambito de estudio que esta basado en la
oferta y demanda, el cual afecta y es afectado por los dos mercados anteriores.

Como podemos apreciar, el estudio de las variables macroeconémicas constituye un
factor determinante para la formaciéon de una organizacién, asi como para su accionar diario
y la elaboracion de estrategias adecuadas. Para ello, el gerente debera prestar especial
atencion a estas variables econémicas, a fin de determinar las estrategias y tacticas mas

adecuadas a seguir para obtener los mejores resultados en la empresa.

Gerenciar a las personas, formas de motivar

Una organizacién es un sistema cooperativo racional que tiene como activo méas
importante a las personas que la componen, quienes se encargan de disefar, plantear y
producir bienes y servicios, asi como encargarse del control de calidad, distribucion del
producto, asignar los recursos financieros, e implantar los objetivos y estrategias para la
organizacion. EIl Comportamiento Organizacional (CO), es una disciplina que se encarga de
estudiar el funcionamiento y la dinamica organizacional, y la manera en que se comportan
diversos grupos e individuos dentro de ellas, con el fin de determinar el impacto que
generan estos factores, asi como la estructura organizativa en la conducta humana de los

colaboradores.

La buena Gestion del Talento Humano (GTH), es de vital importancia en toda
organizacion, sin él esimposible que se logren los objetivos. Una propuesta de investigadores
de la Universidad de Harvard para evaluar la eficacia de su Gestion es mediante el modelo

de las cuatro “C”, la cual comprende:

+ La competencia de los colaboradores en su trabajo se refiere a los talentos,
las diversas habilidades con que una organizacién tiene a su disposicion y se
pueden determinar por las evaluaciones de desempefio efectuadas por los ge-
rentes.

+  El compromiso existente entre cada miembro con su trabajo y con la organiza-
cién, compartiendo un propésito comin y cooperando para el logro de esta. El
nivel de compromiso y cooperacidon puede ser investigado mediante encuestas,
o focus groups.

+ La congruencia entre la filosofia y los objetivos de la organizacion, con sus
colaboradores se reflejan cuando no se presentan, protestas, paralizaciones en
contra de las decisiones de sus superiores, predominando una convivencia y
confianza mutua, entre los mismos.

+  Los costos de la Gestidon del Talento Humanos deben ser efectivos en términos
de salarios, beneficios, rotacion de personal, ausentismo, huelgas, satisfaccion
y otros factores.
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Figura 34. El factor humano

Fuente: Elaborado en base a SPIEL

La teoria de Maslow, postula que en cada individuo existe una jerarquia de
necesidades. Estas necesidades se muestran en la siguiente tabla.

Tipo de necesidad Descripcion de la necesidad

Son la base de todas las demas necesidades y nacen con la persona.

Necesidades Estas necesidades basicas pueden ser, el alimento, la bebida u otras

fisiolégicas . s
9 necesidades fisicas
Son aquellas necesidades que implican una proteccion contra la amenaza
Necesidades de a los dafios fisico y emocional o la privacion. Dentro de las necesidades
seguridad de seguridad tenemos los sindicatos, seguro médico, planes de asistencia,
entre otros.
Necesidades Son importantes fuerzas motivadoras como afecto, aceptacion, pertenencia
sociales y amistad.
Necesidades de Son aquellas que abraca los factores de estima interno (respeto a uno
estima mismo) y los factores de estima externos (simbolos de estatus, titulos).

Son aquellas que impulsan a cada persona a convertirse en lo que es
capaz de llegar a ser. Este tipo de necesidad implica el crecimiento
personal, realizacién potencial y autosatisfaccion

Necesidades de
autorrealizacion

Tabla 30: Jerarquia de las necesidades de Maslow

Fuente: Elaborado en base a Chiavenato (2014)

Por otro lado, de acuerdo con la teoria de tres necesidades abordada por David
McClelland, las personas siempre tenemos necesidad de logro, de poder y de pertenencia.
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Tipo de necesidad

Descripcion de la necesidad

Caracteristicas de la necesidad

Necesidad de logro
(NLog)

Aquel estimulo que tiene un
individuo para sobresalir, lograr y
luchar para alcanzar el éxito.

Busqueda de la excelencia.
Acepta responsabilidades.
Gustan de realizar trabajos desafiantes.

Necesidad de retroalimentacion
(feedback).

Necesidad de poder
(NPod)

Aquella necesidad que tiene un
individuo en poder influir, generar
impacto en el comportamiento de
otros individuos de tal manera que
ellos no harian.

Gusta ser considerado como importante.
Busca prestigio y estatus.

Goza de las competencias.

Necesidad de
pertenencia (NPer)

Aquella necesidad que tiene un
individuo de establecer relaciones
interpersonales con otros individuos

Gusta el contacto con los demas.
Gustan de trabajar en equipos.

Prefiere la cooperacién a la competencia.

Influir estratégicamente sobre los stakeholders

Tabla 31: Teoria de las tres necesidades de McClelland

Fuente: Elaboracion propia en base a McClelland

“La organizacion es un sistema social, compuesto por diferentes participantes que

interactuan (entre si)” (Chiavenato, 2014, p. 258), es decir aquellos que pudiendo estar

dentro o fuera de la organizacién y desempefando diferentes roles, reciben incentivos de

la organizacién y contribuyen a la existencia de esta. Dependiendo de la naturaleza de la

organizacion puede haber de 3 a 6 tipos de participantes, dentro de los cuales tenemos:

. Inversionistas

»  Jefes/ supervisores

+  Colaboradores

. Distribuidores

. Proveedores

+  Clientes

Todos estos participantes prestan sus servicios a cambio de incentivos, y esta en la

organizacion proporcionar a cambio de contribuciones utiles. A continuacion, se presenta

los grupos de interés:
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Participantes
(socios)

Aportaciones
(personales)

Incentivos
(retorno esperado)

Colaboradores

Su aporte del colaborador es con
su trabajo, desempefio, esfuerzo
personal, dedicacion, asiduidad y
lealtad.

Son motivados por el salario,
prestaciones, reconocimiento, premios,
elogios, oportunidades y seguridad en el
trabajo.

Inversionista

Aportan dinero, a través de acciones,
préstamos o financiamientos.

Son motivados a través de rentabilidad,
utilidades, liquidez, dividendos y
rendimiento sobre la inversion.

Aportan con materiales, tecnologias,

Son motivados por las condiciones de

Proveedores materias primas y servicios pago, movidos por precio, la facturacion o
especializados. la garantia de nuevos negocios.
Aportan dinero al adquirir los Estos pueden motivarse por el
. 2 . recio, movidos por la calidad, por las
Clientes productos/servicios y consumirlos o P p P

utilizarlos.

condiciones y formas de pago, y la
satisfaccion sus necesidades.

Tabla 32: Grupos de interés en la organizacion
Fuente: Chiavenato (2014)

Estrategias gerenciales m



LA GERENCIA EN EL PERU: ANALISIS DE FACTORES
INFLUYENTES Y PECULIARIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

“La cultura es la compafiera de la comunicacion; todas las relaciones e
interacciones claves estan moldeadas por la cultura”.

Cossio de Vivanco José Luis

Existen una variedad de factores influyentes que determinan las caracteristicas de
una organizacion. Por tales influencias no existe una organizacion igual a la otra; pueden
existir similitudes, mas no ser equivalentes. Las peculiaridades de las cuales hablamos
hacen que una organizacion se diferencie de otra, y hasta pueden ser determinantes en
el éxito o fracaso de esta. En este capitulo se abordaran de manera detallada los factores
que influyen en la forma de gerenciar una organizacién en nuestro medio, marcando la
diferencia, que a la postre se traducen en resultados tangibles.

LOS FACTORES CULTURALES Y SOCIOLOGICOS EN LAS ORGANIZACIONES
PERUANAS

Cabe mencionar cuan importante es conocer el marco conceptual del andlisis del
entorno. Una forma inmediata de clasificar es que tales fendmenos del entorno pueden
ser econémicos, politicos, culturales y demogréficos. Estos fenédmenos interrelacionados
permiten a los administradores, rastrear y analizar sistematicamente y concentrarse
agudamente, en el nivel de influencia que ejerce en la organizacion. Estos factores
moldean, dicho entorno en cada uno de los niveles analiticos: internacional, nacional,
sector empresarial y empresa. El segundo componente del marco conceptual de analisis
del entorno le permite al administrador analizar las estrategias nacionales del gobierno y
comprender su efecto sobre el entorno de los negocios. A través de la cadena de impactos
de la politica de gobierno, el administrador puede hacer un seguimiento y determinar los
efectos actuales o potenciales de las estrategias, politicas e instrumentos de politica sobre
las areas funcionales y estrategias globales de la empresa. El tercer componente del marco
conceptual de analisis del entorno utiliza una perspectiva institucional para identificar la
naturaleza distintiva de los actores claves en el entorno competitivo al nivel del sector
empresarial.

Al aplicar el marco conceptual de analisis del entorno, los administradores pueden
analizar sistematicamente las caracteristicas del entorno, las estrategias del pais y la
estructura y dindmica del sector econémico, para formular estrategias mas efectivas en
la empresa. De esta manera, lo que hemos mencionado nos provee un marco conceptual
con herramientas analiticas para tratar con dos preguntas basicas del analisis del entorno
de los negocios: ;,Qué es lo que el gerente debe analizar del entorno? y ;Como puede

el gerente determinar su relevancia para la empresa? Al elaborar y mostrar este marco
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conceptual, lo que se quiere es identificar y comprender el entorno peruano de los negocios
(Cossio, 2007)

Determinacion de los efectos de la cultura peruana sobre la organizacién. ¢A qué
nos referimos por cultura? Es aquella programacion social y colectiva de la mente que
distingue un pais de otro. Pero es un término abstracto, no directamente observable.
También podemos decir que es la teoria que tiene un individuo acerca de lo que saben,
creen y quieren decir sus companeros o conciudadanos, su teoria del codigo que se sigue,
del juego que se juega. Entonces se diria que la cultura no vendria a ser una caracteristica
individual méas bien que esta se denota bajo varias teorias y programas de comportamiento
compartidos por las personas (Cossio, 2007).

¢ Como influye la cultura peruana en la Organizacién? Entonces, la administracion
peruana de nuestras organizaciones ocurre dentro del contexto de la cultura peruana y
los fundamentos de nuestras organizaciones, nuestros empresarios, sean estos formales
o informales, usualmente son individuos distintivos, pero también son hijos de la cultura
nacional. Y es aqui donde encontramos los valores organizacionales que los fundadores se
preocuparon en inculcar, que a su vez se encuentran alineados con los valores nacionales.

[Si partimos] de la base de los conceptos contenidos en los libros de
administracion de origen extranjero, es necesario hacer ajustes en los
enfoques financieros, en las tecnologias de produccién y en los procesos
y productos del marketing, para operar efectivamente en el entorno de los
negocios peruanos. De la misma manera, los administradores deben ajustar
sus estrategias de disefio organizacional para que encajen con los dictados
de la cultura peruana.

Aun cuando podemos identificar tendencias claras hacia la homogenizacion
global de instrumentos financieros, tecnologias y mercados, las estructuras
y procesos organizacionales pueden ser los mas ajustados a la cultura
y los menos susceptibles de estandarizar de acuerdo con los preceptos y
conceptos que aparecen en los libros de origen extranjero. Aun cuando las
tecnologias y las condiciones del mercado afectan significativamente los
procesos organizacionales independiente de las diferencias culturales, varios
estudios, incluyendo el de Hofstede de 67 paises y 116,000 trabajadores en
una empresa multinacional (incluyendo el Pert) y el estudio de 10 paises de
Laurent en varias empresas, claramente revelan actitudes, valores y enfoques
a las actividades de trabajo muy distintivas y culturalmente basadas.

Lograr la congruencia cultural es una cuestion estratégica por su importancia
y amplitud.

Se han perdido muchas oportunidades de negocios debido a los fracasos
en comprender o administrar la diversidad cultural, puede ser insignificante
que estemos bien en lo econdémico si nos equivocamos drasticamente con
la cultura. No podemos tratar efectivamente la dimension cultural jugando
con algun aspecto organizacional estrecho. La cultura es la companera
de la comunicacion; todas las relaciones e interacciones claves estan
moldeadas por la cultura. De esta manera, tanto la comprensién cultural como
la comunicacion efectiva entre culturas o subculturas son criticas para las
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relaciones internas entre ejecutivos y trabajadores de diferentes antecedentes
culturales o subculturales. Para mostrar dénde y cémo la dimension cultural
puede afectar a la organizacién, examinaremos las siguientes areas: (...).

. La Estructura Organizacional y la Toma de Decisiones.

Las sociedades varian en sus valores y actitudes hacia la autoridad vy la
igualdad, las que a su vez influencian como es que estructuran las relaciones
en las organizaciones. Los paises que preferimos relaciones mas autoritarias
tendemos hacia estructuras organizacionales jerarquicas, como es nuestro
caso; aquellos que prefieren una distribucién mas igualitaria del poder,
como los Estados Unidos y otros paises desarrollados, aceptan menos tales
estructuras. Nos referimos a esta dimension del valor como “la distancia
emocional que separa a los subordinados de sus jefes”.

e La Dindmica de Grupo.

Las maneras en que los grupos son utilizados en el trabajo estan
significativamente influenciadas por los valores culturales referentes a la
orientacion grupal o colectivismo en contraposicion al individualismo. El Peru
tiende a ser mas colectivista; la afiliacion al grupo y la lealtad nos son de
primordial importancia, se prefiere el bienestar del grupo al individual, y el
grupo protege y cuida a sus miembros. Los paises nérdicos y anglosajones
desarrollados tienden a valorizar mas el individualismo.

. La Administracion de Personal.

La cultura incide en muchos aspectos de la administracion de personal. Los
criterios para seleccionar y ascender personal pueden estar fuertemente
influenciados por la cultura. En un estudio que se realizé, la mayoria de los
ejecutivos consideré como mas importante la lealtad que la eficiencia. (...)
[Un ejemplo de esta forma de pensar lo encontramos] en la subcultura de
los aborigenes de nuestra sierra, que se traduce en las practicas de los
empresarios informales en nuestras ciudades, el nepotismo que valoriza la
pertenencia a la familia nuclear o extendida, por encima de la capacidad, es
considerada una virtud. En algunas culturas como la estadounidense, la lealtad
del trabajador es para con su organizacion; en el Peru es especialmente para
con la gente especifica. [La sociedad peruana ve el trabajo como un medio y
no como un fin].

. El Planeamiento y la Programacion.

Las actitudes para con el tiempo y el entorno afectan al planeamiento: Las
culturas varian en sus percepciones de la controlabilidad o mutabilidad
de sus entornos. En los casos en que estos son bajos 0 se piensa que son
determinados por Dios, el fatalismo resultante erosiona el razonamiento para el
planteamiento. (...) Algunas culturas, (...), visualizan el tiempo como un recurso
finito y escaso, por lo que les importa mucho la puntualidad y la eficiencia
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del tiempo (...). Otras culturas como la peruana visualizamos el tiempo como
infinito y abundante. (...) Diferentes orientaciones con respecto al tiempo
pueden conducir a percepciones muy distintas acerca de la importancia de
adherirnos a fechas de terminacién o de entrega, introduciendo asi una mayor
incertidumbre en la programacion. (...).

. Las Comunicaciones.

(...) Algunas formas de expresion que son apropiadas en una cultura son
inapropiadas o facilmente incomprendidas en otra. La comunicacién entre
diferentes culturas o subculturas requiere de una sensibilidad para con dichas
diferencias. Mientras que un peruano podria emplear la emocionalidad en la
persuasion o negociacion, el estadounidense podria apelar mas a hechos y
a la légica. Este tenderia a ser mas franco, mas directo y argumentador, el
peruano, menos abierto, mas indirecto y no abiertamente agresivo.

e  Capacidades Administrativas Criticas.

Para tener éxito en cualquier entorno de los negocios, por supuesto
que precisamos tener competencia en el anadlisis estratégico y en la
Administracion funcional. Para satisfacer las exigencias distintivas del entorno
peruano, sobresalen siete capacidades como especialmente criticas. Juntas
constituyen un conjunto mental y perspectiva administrativa sintonizados a los
desafios especiales del Peru.

e Es fundamental la aplicacién el analisis del entorno para la administracion
estratégica efectiva.

e Manejar cuidadosamente las relaciones negocio-gobierno es esencial para
tener éxito en el Peru.

e |aadministracion del cambio es una capacidad critica debido a que el en-
torno de los negocios con frecuencia se encuentra en un estado tumultuoso
de flujo, tanto econdmico como politico.

e El capitalizar en las restricciones es un gran desafio administrativo debido
a que abundan las fallas del mercado y las inadecuaciones de recursos. En
lugar de dejar que estas brechas y deficiencias rigidicen las operaciones,
los administradores deben verlas como oportunidades.

e Esesencial ser culturalmente sensible para asegurar que la estrategia eco-
némica de una empresa sea compatible con los dictados culturales. Esto se
vuelve especialmente critico para las interacciones y comunicaciones entre
culturas y subculturas. (...) Los administradores deben buscar sinergias
entre culturas y subculturas, (...). El poder discernir e interpretar cambios
subyacentes en una cultura, puede ser critico para asegurar la compatibili-
dad cultural y descubrir nuevas oportunidades en los negocios.

e Estar socialmente preocupados es integral a la administracion responsable.
(...) La responsabilidad social y la ética son esenciales para la gerencia
estratégica.
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e Pensar globalmente es imperativo final, dada la creciente integracion eco-
némica de todos los paises. Las empresas precisan determinar los papeles
que deban desempefiar sus operaciones en sus estrategias de marketing,
operaciones, de financiamiento y de redes globales. Las empresas perua-
nas que solo operan en el Peru todavia precisan tener una perspectiva glo-
bal para conseguir sus insumos y para tratar con la competencia de los bie-
nes importados. Los administradores deben idear oportunidades para idear
nuevos tipos de alianzas y acuerdos tanto en el Perd como con empresas
en otros paises. La creciente globalizacion de los sectores econémicos exi-
ge la innovacion organizacional (Cossio, 2007, pp. 48-59)

La simbiosis de cultura y economia y su incidencia sobre la cultura de las
organizaciones
Son diversos elementos que conforman la cultura, los mismos que estan clasificados

en 4 categorias (D’Iribarne, 1994).

. Los valores.

Este primer elemento constituye la base mas profunda de una determinada cultura.
Empiezan siendo nociones vagas, a veces inconscientes y que en su gran mayor parte no
se discuten, de lo que es malo o es bueno, sucio o limpio, l6gico o absurdo, bonito o feo,
anormal o normal, irracional o racional, decoroso o indecoroso, etc. Estas y otras opiniones

mas son compartidas por la gran mayoria de los que viven estan dentro de una cultura.

+  Los simbolos.

Son aquellas palabras, objetos o gestos, cuyo significado es convencional. Estos
son abarcados en su totalidad del lenguaje y en el plano asociativo, son considerados como
simbolos, es decir, abreviaturas, jergas, asi como la forma de vestir, las expresiones y otros
signos que permiten su reconocimiento por los agentes.

*  Losritos.

Hace referencias a las actividades colectivas que carecen de respaldo técnico y
tienen una funcionalidad social colectiva en una determinada cultura. En el escenario
organizacional van mas alla que las simples celebraciones sino mas bien aquellas acciones
convencionales racionales reflejadas a través de los intercambios de escritos, reuniones de
trabajo, sistemas de programacion y los codigos establecidos para las acciones tomadas
por los colaboradores, en esto implica el llegar tarde a una reunién, la forma de dirigirse a
otra persona, entre otras cuestiones generadas por las circunstancias propias por las que

atraviesan los colaboradores y la organizacion.

*  Los héroes.

Estos personajes son muy peculiares y pueden ser seres vivos, muertos, imaginarios
o reales para la organizacion, pues estos son personajes modelos a seguir y dignos de
ser imitados. Desde alli que surgen en los procesos de reclutamiento el de basarse en
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buscar “el buen colaborador” o “el buen administrador”, que esté alineado a la cultura de
la organizacion. Por lo que muchos de los fundadores de las organizaciones culminan

convirtiéndose en héroes miticos a quienes se les atribuyen hazafias increibles.

Existen diferencias entre culturas nacionales. Las investigaciones realizadas
por Geert Hofstede le permitieron encontrar parametros para comparar las culturas
nacionales. Estos parametros estan basados en el andlisis de los valores respectivos de
los colaboradores y ejecutivos conformados por 53 filiales nacionales dentro de ellas la
empresa IBM (D’lribarne, 1994).

+ Ladistancia jerarquica, o grado de desigualdad se considera normal.

+  Elindividualismo, o en qué medida los habitantes de un pais han aprendido a
actuar como individuos y no como miembros de un grupo coherente.

+ La masculinidad, o grado de preponderancia de los valores masculinos sobre
los valores femeninos, que va desde la extrema dureza a la mayor blandura.

+ Laintolerancia de la ambigliedad e incertidumbre, o grado de preferencia de la
poblacion de un pais por las situaciones rigidas, o abiertas, que va desde una
relativa flexibilidad a una extrema rigidez.

Algunas naciones consideran grandes discrepancias desde estos cuatro puntos de
vista. Entre Francia y Peru se percibe una enorme distancia emocional muy marcada. Se
ha demostrado que somos mas colectivistas que individualista, al igual que los griegos,
italianos, estadounidenses y mexicanos, cuyas naciones han obtenido muy altos puntajes
en masculinidad. Sin embargo, paises como Suecia, Holanda, Bélgica, Francia y el Perl
rechazan la inseguridad, en tanto Inglaterra y los Estados Unidos la aceptan faciimente
(D’Iribarne, 1994).

Estas diferencias tienen un efecto en la forma de administrar en estos paises. Son las
distancias emocionales que favorecen el centralismo, sin embargo, cuando estas se reducen,
la descentralizacidn prospera. Asimismo, el colectivismo llega a valorizar las gratificaciones
colectivas y las empresas de grupos familiares, mientras tanto el individualismo brinda
la movilidad de los profesionales, asi como las gratificaciones de su equipo de trabajo.
También cabe precisar la masculinidad, que esta relacionada con la competitividad, asi
como con la supervivencia de la persona mas apta, en cambio la feminidad tiende a la
solidaridad y la simpatia por las personas que son débiles. Finalmente mencionar que el
rechazo de la inseguridad suele ir apoyado del respeto hacia los principios y reglamentos,
mientras esta acepte favorecer el oportunismo y la tolerancia a anticonformismo (Cossio,
2007; D’Iribarne, 1994).
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La distancia emocional que separa la relacién de autoridad en el Pera —
Prevalencia de la Ley y el Orden

Es evidente que existe desigualdad en todas las sociedades. Algunas personas
tienen méas poder que otras, en tanto, son mas capaces de determinar el comportamiento
de otros, y viceversa. Algunos adquieren mas riqueza que otros. A algunos se les da mas
estatus y respeto que a otros.

Las capacidades fisicas e intelectuales, el poder, la riqueza y el estatus pueden o
no ir juntas. Los atletas, artistas o cientificos gozan usualmente de estatus, pero so6lo en
algunas sociedades también gozan de riqueza y raramente tienen poder politico. En algunos
paises, los politicos pueden gozar del estatus y del poder sin riqueza; los hombres de
negocios, los empresarios, tienen riqueza y poder sin status. Con frecuencia se siente que
tales inconsistencias de desigualdad son problematicas. En algunas sociedades, el Estado
trata de resolverlas al hacer mas consistentes y homogéneas. Los deportistas se vuelven
profesionales para adquirir riqueza, los politicos pueden explotar su poder para hacer lo
mismo, los empresarios y ejecutivos exitosos ingresan a los gabinetes ministeriales y a las
comisiones de privatizacion para adquirir estatus. Obviamente, esta tendencia aumenta las
desigualdades en estas sociedades.

En otras sociedades, el sentimiento dominante es algo bueno, en vez de ser un
problema, el rango de una persona en un sector no encaja con el rango de otro. Un alto
rango en un sector debe estar parcialmente compensado por un rango bajo en otro. Este
proceso aumenta el tamafo de la clase media, entre aquellos que sobresalen en todos
los aspectos, y aquellos que no tienen oportunidad alguna. Las leyes en muchos paises
han sido concebidas para servir la desigualdad al tratar a todo el mundo como iguales,
independiente del estatus, riqueza y poder, pero hay pocas sociedades donde la realidad
se ajusta al ideal. La alabanza por la pobreza en la Biblia cristiana puede ser vista como
una manifestacion del deseo por la igualdad, lo mismo es valedero para la suplica de Karl
Marx por una “dictadura del proletariado”.

En cuanto a la definicién de la distancia emocional que separa a los subordinados de
sus jefes, se dice que si miramos a las tres preguntas que se han utilizado para componer
el indice de distancia emocional (IDE), se puede notar algo sorprendente: las preguntas (1)
(los colaboradores tienen temor) y (2) (el jefe es autdcrata o paternalista), indican la manera
en que los encuestados perciben su ambiente diario en el trabajo. Sin embargo, la pregunta
(3) indica que los encuestados expresan su preferencia, como es que les gustaria que fuera
su ambiente laboral.

El hecho de que las preguntas son parte del mismo factor muestra que en una
sociedad a otra, hay una estrecha relacién entre la realidad que uno percibe y la realidad que
uno desea. En los paises donde los colaboradores no son vistos como muy temerosos y los
jefes con frecuencia no son ni autocraticos ni paternalistas, los colaboradores usualmente
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consultan con sus superiores antes de tomar una decision.

En los paises que se ubican en el lado opuesto de la escala de distancia emocional,
doénde los colaboradores son vistos frecuentemente que tienen temor de estar en
desacuerdo con sus jefes, y los jefes son visualizados como autocraticos o paternalistas,
es menor probable que los colaboradores en puestos parecidos, prefieran a un jefe
consultivo. En su lugar, muchos expresan su preferencia por un jefe que decide autocratica
o paternalistamente, pero algunos se pasan al otro extremo; es decir, prefieren un jefe que
gobierne por voto de la mayoria, lo que significa que no decide. En la préactica, en mayor
parte de las organizaciones, el voto de la mayoria es dificil de manejar y pocas personas
han percibido que su jefe realmente utiliza este estilo (y los que pretenden usarlo son con

frecuencia acusados de manipuladores).

En cuanto a la distancia emocional en el trabajo, la mayoria de la gente empieza su
vida laboral como jévenes adultos, después de haber pasado experiencias de aprendizaje,
tanto en familia como en el colegio. Las parejas de roles padre-nifio y profesor-estudiante
se complementan ahora con el par de roles jefe-subordinado, y no debe sorprender cuando
las actitudes hacia los parientes, especialmente los padres o hacia los profesores, que son
parte de nuestra programacion mental, llegan a ser transferidas hacia los jefes.

En la situaciobn de gran distancia emocional, tanto los superiores como los
subordinados se consideran entre si como existencialmente desiguales. Se siente que
el sistema jerarquico esta basado en esta desigualdad existencial. Las organizaciones
centralizan el poder, en unas pocas manos. Los subordinados esperan que les digan qué
hacer. Hay un exceso de personal supervisor estructurado en jerarquias altas, de gente
que se reportan entre si. Los sistemas salariales muestran brechas amplias entre la cima
y la base de la organizacion. Relativamente, los trabajadores tienen menor educacion y el
trabajo manual tiene un estatus mucho mas bajo que el trabajo de oficina. Los superiores
tienen derecho a privilegios (reglamentos privados) y se supone que los contactos entre los
superiores y los subordinados deben ser iniciados Unicamente por los primeros. A los 0jos
de los subordinados, el jefe ideal es un autocrata benevolente o un buen padre. Después
de varias experiencias con padres malos, pueden rechazar ideolégicamente en su totalidad
la autoridad del jefe, aun cuando en la practica seguiran obedeciendo. El vinculo que
tienen los subordinados con los superiores en una organizacion, con una gran distancia
emocional, estan frecuentemente cargadas con emociones (Cossio, 2007).

Por otro lado, en cuanto a la distancia emocional en el Perul, la caracteristica
fuertemente emocional de las relaciones jerarquicas en el Per( es intrigante. Hay una
extrema diversidad de sentimientos hacia los superiores, pudiendo ser adorados o
despreciados con la misma intensidad. Esta situacién no es universal, no la encontramos
en otros paises latinos, menos en los Estados Unidos ni en Alemania.

En el Peru existe la polarizacion entre la dependencia y la contra dependencia, en
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contraposicion a las personas que detentan autoridad, que es caracteristica de los paises
que tienen una gran distancia emocional.

Esta marcada relacién con la autoridad también se refleja en el comportamiento de
los peruanos frente a la ley y el orden. Si bien es cierto, la ley es el conjunto de normas
que ordenan a la sociedad, esta proviene de las autoridades que detentan poder y estan
por encima de los ciudadanos. Esta relacion por la marcada distancia emocional tiene
peculiaridades en nuestro pais.

Otro fendbmeno para destacar viene a ser la informalidad, dado que es un problema
econdmico y social, que no solo afecta a los paises emergentes como el nuestro. Este
fendbmeno en nuestra realidad, no solo esta marcada por la necesidad de sobrevivencia
de los sectores mas empobrecidos, que no pueden acceder a actividades laborales en el
marco legal (Cossio, 2007).

El estudio titulado “Causas y consecuencias de la informalidad en el Peri” realizado
por Loayza (2008), publicado por el Banco Central de Reserva del Perd (BCRP), considera
cuatro variables determinantes de la informalidad:

1ro. Existe la calidad de los servicios publicos y la capacidad del Estado, se debe
representar para hacer cumplir las leyes; de alli existe un indice de prevalencia de ley y
orden. 2do. La reduccion de restricciones por el marco normativo, y esta representado
por el indice de libertad econémica del Economic Freedom of the World Report de Fraser
Foundation. 3ro. A nivel secundario las cifras promedio de la poblacién adulta, es usada
para representar la educacién y el nivel de calificacion de la fuerza laboral, su desarrollo y
crecimiento de esta. 4to. El indice de variables sociodemograéficas, usada para obtener y
dar cuenta de los indices porcentuales de jévenes, del total de la poblacion rural que existe,

como también el peso que la agricultura tiene en la generacion del PBI.

Por medio de estos cuatro indicadores estadisticos se intenta establecer conclusiones
sobre las verdaderas causas de la informalidad en nuestro pais. Como el tema nuestro
tiene que ver el primer indicador, referido a la prevalencia de la Ley y el Orden, relacionada
directamente con el indice de distancia emocional que separa la relacién de autoridad en
el Peru.
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Figura 35. indice de la Prevalencia de la Ley y el Orden

Fuente: (Loayza, 2008, p. 52)

Observamos que Peru, Panamé y Bolivia se encuentran alejadas de la linea de
regresion negativa, lo que nos indica que no hay mucha correlacion en este estudio para

los mencionados paises, sin embargo:
* No hay una correlacion directa entre Ley y Orden.

. Por la lejania de la linea de regresion, en el Perd no existe una relacién entre
ley y orden.

+ Lasleyes son mas bien el resultado de la intolerancia a la ambigledad, caracte-
ristica peculiar de nuestra cultura social, como lo vemos ampliamente.
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Figura 36. Relacion entre estudios sociol6gicos y econémicos para la comprension del Comportamiento
Organizacional en el Perl

Fuente: Elaboracion propia.

La familia peruana sobre la relacién entre el individuo y el grupo de trabajo

Cuando una empresa sueca negocia con una empresa peruana, para los suecos el
trato es con la empresa. Para algunos peruanos, el trato aun cuando es con la empresa,
usualmente requiere que sea con la persona que tratdé inicialmente, por cuanto, no se
conoce la seriedad en el trato de los otros miembros de la empresa extranjera, dado que no
se conoce bien. Usualmente se requiere de la presencia de un intermediario que sea bien
conocido y con quien ambas partes puedan confiar. En la raiz de la diferencia entre estas
culturas, la sueca y la peruana, hay una cuestion fundamental en las sociedades humanas:

el papel del individuo en contraposicién al papel del grupo.
a. El individuo y la colectividad en la sociedad.

La mayoria de las personas en nuestro mundo viven en sociedades donde el interés
del grupo se mantiene por encima del interés individual. Usualmente se denomina a estas
sociedades colectivistas, que para algunos puede tener connotaciones politicas, aun
cuando esa no es nuestra intencion. No se refiere al poder del Estado sobre el individuo,
sino al poder del grupo.

El primer grupo en nuestras vidas siempre es la familia, en cuyo seno nacemos.
Sin embargo, las estructuras de la familia varian entre sociedades. En la mayoria de
las sociedades colectivas, como el nuestro, con predominancia de pobladores serranos
introvertidos, nuestra familia donde crece la criatura estd conformada por personas que
viven en estrecha cercania, no solo los padres y otros nifios, sino, también los abuelos, tios,
tias, empleados domésticos e inclusive parientes solteros (Medina, 2003).

En la antropologia cultural ésta es conocida como la familia extendida. Cuando los
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ninos crecen, aprenden a pensar de si mismos, como parte de un grupo de nosotros, una
relaciébn que estd dada por la naturaleza (Lakkis & Castillo, 2016). El grupo de nosotros
es diferente de otras personas en la sociedad que pertenecen a grupos de ellos, que son
muchos. Cabe sefalar que el grupo de nosotros (grupo interno), es el origen de nuestra
identidad, y la Unica proteccion segura que tenemos contra la dura realidad de la vida.
De alli que le debemos lealtad de por vida a nuestro grupo interno, y una de las peores
cosas que una persona puede hacer es romper esta lealtad. Desarrollamos una relacion de
dependencia, tanto practica como psicoldgica, entre la persona y el grupo interno.

Aun existen personas en este mundo donde los intereses individuales se anteponen
a los intereses grupales, a estas se les denomina sociedades individualistas. En este tipo
de sociedades la gran parte de menores de edad nacen en el seno de familias compuestos
por sus padres y, posiblemente, de otros nifios. En algunas sociedades, hay una
participacion creciente de familias que consisten s6lo de un progenitor (Medina, 2003). Los
otros parientes viven en otra parte y son raramente vistos. Este tipo es la familia nuclear
0 basica. Los nifios de estas familias conforme crecen, rapidamente aprenden a pensar
de si mismos como Yo. Este Yo, hace referencia a su identidad personal, es diferente
del yo de otras personas, y éstos no son clasificados segun su pertenencia a grupos
sino a sus caracteristicas individuales (Lakkis & Castillo, 2016). Por ejemplo, se eligen
los comparieros de juegos sobre la base de preferencias personales. El proposito de la
educacion es permitir a la criatura que se pare por si sola. Se espera que el hijo abandone
el hogar de los padres tan pronto como lo logra. No es infrecuente que los jovenes, después
de haber abandonado el hogar de los padres, reduzcan sus relaciones con ellos a un

minimo, o las rompan totalmente.
» Instrumento para medir en grado de colectivismo en la sociedad.

+ Tanto el colectivismo extremo como el individualismo extremo pueden ser con-
siderados como los polos opuestos de una segunda dimension global de las
culturas nacionales, después de la distancia emocional entre subordinados y
sus jefes, (...). A todos los paises se podria dar una puntuaciéon del indice de
colectivismo que fuera alto para las sociedades colectivistas y bajo para las
individualistas. La nueva dimension podria ser medida, (...), [de la siguiente
manera): (Cossio, 2007, pp. 128—129)
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Descripcion Objetivos de trabajo

+ Capacitacion. Tiene oportunidades de
Es pertinente a las sociedades capacitacion (para mejorar sus habilidades
donde la gente, a partir de su 0 asimilar nuevas)
nacimiento en adelante estan
integrados en grupos internos
fuertes y cohesivos, que,
durante su vida, continGan
protegiéndolos a cambio de su
lealtad incuestionable + Uso de habilidades. Utiliza plenamente sus

habilidades y destrezas en el puesto.

+ Condiciones fisicas. Tiene condiciones
fisicas de trabajo, es decir, buena
ventilacién e iluminacién, un espacio
adecuado para trabajar, etc.

Colectivismo

» Tiempo personal. Tiene un puesto que
le deja suficiente tiempo para su vida
Es pertinente en sociedades personal o familiar.
donde los lazos entre
individuos son flexibles: se
espera que todos se cuiden

» Libertad. Tiene bastante libertad para

Individualismo adoptar su propio enfoque al puesto.

de si mismos y de su familia + Desafio. Tiene un trabajo desafiante a

inmediata. realizar, trabajo a partir del cual usted
puede alcanzar un sentido personal de
logro.

Tabla 33: El colectivismo e individualismo en una sociedad y sus objetivos de trabajo

Fuente: Elaborado en base a Cossio (2007)

b. El colectivismo y el individualismo de acuerdo con la ocupacioén.

Otro argumento a favor de diferenciar la distancia emocional del colectivismo es que
mientras los indices de distancia emocional (IDE) podian no solamente ser calculados para
los paises, sino para las ocupaciones, en tanto, los incides de distancia colectiva (IDC) solo
pueden calcularse para los paises y no para las ocupaciones. Al comparar como es que
la gente en diferentes ocupaciones responde a los 14 objetivos de trabajo, sus respuestas
como grupo no pueden clasificarse como colectivistas o individualistas. Por ejemplo, al
diferenciar ocupaciones, la importancia del desafio y del uso de destrezas, van juntas,
mientras que, al diferenciar paises, son opuestos entre las ocupaciones, cuando se califica

el tiempo personal.

c. El colectivismo y el individualismo en la familia.

El colectivismo estaba asociado con una estructura familiar extendida y el
individualismo con una estructura nuclear, conduciendo a la primera a
diferenciarse entre grupos internos y externos. La relacion entre el individuo
y el grupo, como otros elementos basicos de la cultura humana, primero es
aprendida en la situacién familiar. En la familia japonesa tradicional, sélo el
hijo mayor contintia viviendo con sus padres, creando asi una estructura lineal
que se encuentra en medio de la familia nuclear y de la extendida (Cossio,
2007, pp. 133-134).

Hay correlacién entre el grado de colectivismo en una sociedad, y la probabilidad
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de que los hijos compartan las ocupaciones de sus padres. En las sociedades mas
individualistas, hay mayores probabilidades que los hijos de padres en ocupaciones
manuales se incorporen a ocupaciones no manuales y viceversa. Esto es mas raro en
sociedades colectivistas, puesto que algunos se quedan dentro de la esfera de la familia
extendida.

La criatura que crece entre varios mayores, pares y menores, aprende naturalmente
a concebir de si mismo como parte de un nosotros, mucho mas que el nifio de una familia
nuclear.

d. Armonia con el entorno en contraposicion a vocear nuestra opinion.

En una situacion de un contacto social intenso y continuado, el mantenimiento de la
armonia con nuestro entorno social se convierte en una virtud clave que se extiende a otras
esferas mas alla de la familia. En la mayoria de las culturas colectivistas, el enfrentamiento
directo de otra persona es considerado como indeseable y rudo. Raramente se utiliza la
palabra No, para emplearlas es un enfrentamiento. Maneras educadas de rechazar una
solicitud son puedes estar en lo cierto o lo pensaremos. De la misma manera, la palabra si
no necesariamente debe ser vista como una aprobacion, sino como el mantenimiento de la
linea de comunicacion. Si, te escuché es el significado que tiene en el Japén.

Por el otro lado, en las culturas individualistas, es una virtud decir lo que uno piensa.
Decir la verdad acerca de lo que uno siente, es la caracteristica de una persona sincera
y honesta. La confrontacion saludable, cree que el choque de opiniones conduce a una
verdad mas alturada. Debe tomarse en cuenta el efecto de las comunicaciones sobre las
otras personas, pero eso no justifica cambiar los hechos. Los individuos adultos deben
aprender aceptar constructivamente la retroalimentacion directa. En la familia, a los nifios
siempre se les dice, que deben decir la verdad, por mas duro que fuere. Enfrentarse con el

conflicto es una parte normal de vivir juntos como una familia.

En la familia colectivista, los nifios aprenden a recibir sus orientaciones de
otros cuando se refiere a opiniones. Las opiniones personales no existen,
son predeterminadas por el grupo. Si surge una nueva cuestion donde no
hay opinién establecida del grupo, es necesaria alguna clase de conferencia
familiar, antes de emitir una opinién. El nifio que repetidamente vocea
opiniones que se desvian de lo que se siente colectivamente, es considerado
como que tiene mal caracter. Por el contrario, en la familia individualista,
se espera que los nifios desarrollen opiniones propias, lo que inclusive es
alentado, y el nifio que siempre refleja la opinion de otros, es considerado que
tiene un caracter débil. EIl comportamiento correspondiente con un caracter
deseable, depende del entorno cultural (Cossio, 2007, p. 134)

e. La lealtad para con el grupo en contraposicion a la independencia.

La lealtad para con el grupo, que es un elemento esencial de la familia colectivista,
también significa que se comparten los recursos. Si un miembro de una familia extendida
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de 20 miembros tiene un puesto pagado y los otros no, se supone que debe compartir
sus ingresos para ayudar a alimentar a toda la familia. Sobre la base de este principio, se
entiende que la familia puede cubrir colectivamente los gastos para enviar a un miembro
a la universidad, esperando que cuando éste, subsecuentemente logre un puesto bien
pagado, el ingreso también sera compartido.

En las culturas individualistas, los padres se sentiran orgullosos si sus hijos, a una
temprana edad, realizan pequefios trabajos para ganar su propio dinero que so6lo ellos
pueden decidir cdmo gastar.

f. La vergiienza en contraposicion a la culpa

Ademas de laarmonia, otro concepto importante en conexion con lafamilia colectivista
es la verglienza. Las sociedades individualistas han sido descritas como culturas de culpa,
donde las personas que infringen las reglas de la sociedad, con frecuencia se sentiran
culpables, por su conciencia desarrollada individualmente, que funciona como un piloto
privado interno. Por el contrario, las sociedades colectivistas, son culturas de verglienza,
debido a las personas que corresponden a un determinado grupo, han roto las reglas de la
sociedad, se sienten avergonzadas, fundamentadas en un sentido de obligacién colectiva.
Cabe precisar que la verglienza es de naturaleza social y la culpa es individual. El hecho de
llegar a ser conocido es mas una fuente de verglienza que el infringimiento mismo. No es el
caso de la culpa, que se siente, aun si el hecho es conocido o no por otros (Cossio, 2007).

g. El colectivismo y el individualismo en el trabajo.

En una organizacion que existe una cultura colectivista, casi nunca contrata solo
un colaborador, ellos prefieren contratar al personal que pertenece al grupo interno. Este
colaborador actuara acorde a los intereses del grupo, mas no a sus intereses propios,
es por ello por lo que hay reserva por el bien del grupo interno, lo cual le permitira crear
expectativas en la sociedad. Habitualmente el salario o jornal tiene que ser compartido
con sus pares. En una cultura colectiva o individualista se espera que su desempefo sea
acorde con los intereses del propio grupo, y su labor debe ser organizada de manera
que coincida su interés personal con el de grupo interno o empleador. Cabe precisar que
los colaboradores, por su naturaleza actian como seres con necesidades econémicas y
psicolégicas, y en su mayoria actian con sus propias necesidades.

Para el caso peruano el proceso de contratacién en las sociedades colectivas
constantemente toma prioridad la consideracion del grupo interno. Comunmente se toma
la decision de contratar a los parientes de colaboradores de la sociedad colectiva. Se
tiene el pensamiento de que si contrata a personas que estan dentro del circulo familiar
reduce muchos riesgos. Se cree que la familia se va a preocupar mas por cuidar de la
reputacion de la sociedad colectiva y de la familia en si, por lo que luchara por corregir
ciertos comportamientos inadecuados dentro de los miembros. Por otra parte, en una

La gerencia en el PerG: analisis de factores influyentes y peculiaridades de las organizaciones



sociedad individual es indeseable contratar a personas que forman parte de la familia por
el motivo que estas pueden ocasionar nepotismo y una serie de conflictos de intereses. En
determinadas empresas con sociedades colectivas aplican reglas como, por ejemplo, en
el caso de que dos colaboradores de la sociedad lleguen a casarse entre si, uno de ellos
debera desvincularse de la empresa (Cossio, 2007, pp. 138—-139)

Grado de influencia en el Peru en las Relaciones Interpersonales en general en
contraposicion a la deseabilidad del logro

a. Los géneros y su papel

Las diferencias biologicas y estadisticas entre hombres y mujeres son las mismas a
lo largo de todo el mundo, pero sus papeles sociales s6lo son parcialmente determinados
por sus restricciones biologicas. Toda sociedad reconoce muchos comportamientos, no
relacionados inmediatamente a la procreacién, como méas apropiadas para las mujeres o
para los hombres, pero la valoracion de tales comportamientos, difieren de una sociedad a
otra. Los antropélogos que han estudiado sociedades analfabetas, relativamente aisladas
enfatizan la amplia variedad de papeles sociales de los sexos que parecen posibles.
Para la diferencia bioldgica, se utilizan los términos hombre y mujer, en tanto, para los
papeles sociales determinados culturalmente, se conocen como masculino y femenino.
Estos ultimos términos son relativos, no absolutos. Un hombre puede comportarse de una
manera femenina, asi como una mujer de un modo masculino, lo que significa que se
desvian de ciertas convenciones establecidas en la sociedad.

Los comportamientos considerados femeninos o masculinos no solo difieren en las
sociedades tradicionales, sino también en las contemporaneas. Esto es mas evidente en la
distribucién de hombres y mujeres a lo largo de ciertas profesiones. Las mujeres dominan
como doctores en la Federacion Rusa, como dentistas en Bélgica, etc. Los hombres
dominan como mecanoégrafos en Pakistan, y cubren una buena proporcién de enfermeros
en Holanda. En el Japdn practicamente no existen administradoras, y en menor grado en

el Pera y Tailandia.

A pesar de la variedad encontrada, hay una tendencia comun en la mayoria de las
sociedades, tanto tradicionales como modernas, acerca de la distribucién del rol social
que juegan entre los sexos. Se admite que los hombres estdn méas preocupados con los
logros fuera del hogar-cazando y luchando en las sociedades tradicionales, 1o mismo, pero
traducido en términos econémicos en las sociedades modernas (Lakkis & Castillo, 2016).
Asi, se cree que los hombres son afirmativos, competitivos y duros, a su vez, se presume
que las mujeres estan mas preocupadas con cuidar el hogar, los nifios, y de la gente en
general. No es dificil ver como se ha desarrollado esta pauta de papeles, en primer lugar,
las mujeres han tenido a los hijos y usualmente los amamantaron. Durante este periodo

han tenido que estar cerca de los nifios. Los hombres han tenido mayor libertad para
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movilizarse, hasta el punto en que no eran necesarios para salvaguardar el bienestar de

las mujeres y nifios, contra los ataques de otros hombres y bestias.

El logro de los hombres refuerza la firmeza y competencia masculina, el cuidado
por las mujeres refuerza la proteccion femenina, la preocupacion por las relaciones y por
el ambiente de vida. Los hombres mas altos, mas fuertes y libres para salir, tienden a
dominar en la vida social fuera del hogar. Dentro del hogar es posible una variedad de
distribucién de papeles entre los géneros. La pauta del papel demostrada por el padre y por
la madre (y posiblemente por otros miembros de la familia) tiene un impacto profundo sobre
la programacion mental del bebé (Cossio, 2007; Lakkis & Castillo, 2016). Por lo que no es
de sorprender que las dimensiones de los sistemas de valor nacional estan relacionados

con el modelo del papel de los géneros ofrecidos por los padres (Cossio, 2007).
b. La femineidad y masculinidad en el trabajo.

En las culturas masculinas se tiene el sentimiento que los conflictos deben ser
resueltos con una buena pelea: dejar que el mejor gane. El escenario de las relaciones
humanas en esas culturas esta marcado por tales peleas. En un escenario como lo
descrito, la gerencia debe evitar tratar con los sindicatos y comportamientos belicosos de
sus miembros. Mientras que en las culturas femeninas se prefiere resolver los conflictos
a través de negociaciones y compromisos. Los contextos institucionales donde ocurren
tales negociaciones varian entre los paises. En los paises moderadamente femeninos
ocasionalmente ocurren insultos verbales, entre supervisores y colaboradores, o entre
jefes y subordinados, pero detras de ese conflicto aparente, hay un sentido de moderacién
que permite las partes continden trabajando juntas, mientras solucionan sus desacuerdos.

La familia dentro de una sociedad predominantemente femenina socializa a los nifios
hacia la modestia y la solidaridad y es mas probable que las organizaciones recompensen,
a la gente sobre la base de la igualdad (en oposicién a la equidad), o sea, a todos de
acuerdo con su necesidad. En estas sociedades, tanto los hombres como las mujeres
pueden o no tener ambiciones, y no deben hacer diferencias en los géneros acerca de la

necesidad de una especializacion.

Mientras en la sociedad masculina la familia socializa a los nifios hacia la afirmacién
de si mismos, la ambicién y la competencia. Las organizaciones enfatizan resultados y
quieren recompensar sobre la base de la equidad, mejor dicho, a todos de acuerdo con
su desempefio individual. Se espera que los hombres sean aspirantes a mejorar en las
especialidades que hayan elegido, mientras que las mujeres no tienen la compulsion social

para ello.

Muchos puestos en el sector laboral requieren de pocas destrezas y causan
desempleo y subempleo en la gente. Por ahora es un problema social principalmente en
los paises emergentes.
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Las soluciones que se han tratado dependen del tipo de cultura adoptada. Todas
fueron etiquetadas como humanizacion del trabajo. En las culturas masculinas, el puesto
humanizado proporcionara mayores oportunidades para el reconocimiento, el ascenso y los
desafios. Este es el principio de mejora en el puesto, tal como postulan Frederick Herzberg
y Henry Mintzberg. Un ejemplo de ello es hacer que los colaboradores en una labor sencilla
de produccion sean también responsables por la puesta a punto y el mantenimiento de
sus maquinas, labores que previamente fueron reservados para los técnicos calificados.
La mejora del puesto representa una masculinizacién del trabajo semicualificado y no
calificado, propia de una cultura ocupacional relativamente femenina. Es por ello por lo que,
en manufacturas como la nuestra, es practicamente imposible realizar esfuerzos integrados
de reingenieria de procesos, los cuales solamente pueden lograrse en organizaciones think
thanks, con trabajadores profesionales relativamente homogéneos.

En las culturas femeninas, el puesto humanizado debe dar oportunidades para la
ayuda mutua y los contactos sociales. Las culturas femeninas y masculinas crean diferentes
tipos de héroes administrativos. El jefe masculino es afirmativo, decisivo y agresivo (siendo
ésta una connotacioén positiva). Es un tomador de decisiones solitario, que busca los
hechos en vez de tratar de ser el lider en las discusiones del grupo. No hace dafio si es
algo machista. Mientras que, en la cultura femenina, el jefe es menos visible, intuitivo en
vez de ser decisivo y estd acostumbrado a buscar el consenso. Ambos deben estar llenos

de recursos y tener empuje e inteligencia por encima de la media.

Basados en sus caracteristicas culturales, los paises femeninos en comparaciéon con
los masculinos son excelentes en diferentes tipos de sectores empresariales. Las culturas
masculinas en paises industrializados tienen una ventaja competitiva en la masificacion de
productos, al hacer las cosas eficientes y rapidamente. Son buenos en la fabricacion de
equipos grandes y pesados y en el sector quimico. En tanto, las culturas femeninas suelen
tener una ventaja relativa en sectores de servicios como la consultoria y el transporte, en
la fabricacion de acuerdo con las especificaciones del cliente y en el manejo de cosas
vivas como en la agricultura y bioquimica. Sin embargo, en el mundo hay una tendencia
a la division internacional del trabajo, donde los paises son relativamente exitosos, en
actividades que encajan con las preferencias culturales de su poblacién, a diferencia de
aquellas contrarias a ellas.

Aun cuando uno podria esperar, no existe relacion alguna entre la femineidad o
masculinidad de la cultura en una sociedad, y la distribucion del empleo entre hombres
y mujeres. Sin embargo, a mayor desarrollo de un pais, mayor es la participacion de las
mujeres en puestos altamente técnicos y profesionales.

Ultimamente, en todas las sociedades hay un acrecentamiento gradual de la
fuerza laboral femenina. La paradoja es que, en vista del fuerte dominio tradicional de los

hombres en el mundo laboral, las mujeres tienen que ser muy ambiciosas para vencer a sus
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competidores masculinos en los puestos de mayor jerarquia. Es mas frecuente encontrar
mujeres ambiciosas en las sociedades masculinas. En las sociedades femeninas son mas
débiles, las fuerzas de resistencia en contra de las mujeres que aspiran a puestos de mayor
nivel jerarquico (Cossio, 2007)

Femeninas Masculinas

Los valores dominantes en la sociedad, es la
preservacion y el cuidado a los demas.

Las personas y las relaciones calidas son
importantes.

Se supone que todos son modestos.

Se permite que tanto los hombres como las
mujeres sean tiernos, y se preocupen por las
relaciones.

En la familia, ambos progenitores tratan con
hechos y sentimientos

Se permite que los nifios y nifias lloren, pero
ninguno debe pelear

Simpatia por los débiles

La norma es el estudiante medio

Ser jalado en el colegio es un accidente menor
Se aprecia que los maestros sean amistosos
Nifios y ninas estudian las mismas materias
Trabajar para vivir

Los. jefes usan la intuicion y buscan el
consenso

Se enfatiza la igualdad, la solidaridad y la
calidad de la vida laboral

Los conflictos se resuelven por compromiso y
negociacion.

Los valores dominantes en la sociedad, es el éxito

y el progreso material.
El dinero y las cosas son importantes.

Se supone que los hombres son afirmativos,
ambiciosos y duros.

Se supone que las mujeres sean tiernas y que
cuiden de las relaciones.

En la familia, los padres tratan con hechos y las
madres con sentimientos.

Las nifas lloran, los nifios no. Los nifios deben
pelear cuando sean atacados, las nifias no

Simpatia por los fuertes

La norma es el mejor estudiante

Ser jalado en el colegio es un desastre

Se aprecia que los maestros sean brillantes
Nifios y nifias estudian diferentes asignaturas
Vivir para trabajar

Se espera que los jefes sean decisivos y
afirmativos

Se enfatiza la equidad, la competencia entre
colegas, y el desempefio

Los conflictos son resueltos a través de la pelea.

Tabla 34: Diferencias claves entre sociedades femeninas y masculinas

Fuente: Cossio (2007)

El rechazo de la inseguridad en el Peru

El término intolerancia de la incertidumbre, lo tomamos prestado de la sociologia
organizacional estadounidense, especialmente del trabajo académico de James G. March.
Tanto €l como sus colegas la reconocieron en las organizaciones estadounidenses. Sin
embargo, las formas de manejar la incertidumbre pertenecen a cualquier instituciéon humana
en el mundo. Como seres humanos, todos enfrentamos el hecho de que no sabemos lo
que ocurrira mafana, el futuro es incierto, esta lleno de inseguridades, incertidumbres y
ambiguedades, pero igual, debemos acostumbrarnos a convivir con tales males.
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La incertidumbre extrema crea una ansiedad intolerable. Toda sociedad humana
ha desarrollado maneras para aliviar esta ansiedad. Estas maneras pertenecen al ambito
de la tecnologia, la ley y la religion. La tecnologia, desde la mas primitiva hasta la mas
avanzada, ayuda a evitar las incertidumbres causadas por la naturaleza. Las leyes y los
reglamentos tratan de evitar las incertidumbres en el comportamiento de otra gente. La
religion es una manera de relacionarse con las fuerzas trascendentales que son asumidas
para controlar el futuro personal del individuo (Lakkis & Castillo, 2016). La religion ayuda en
la aceptacion de las incertidumbres contra las cuales no podemos defendemos, y algunas
religiones ofrecen la certidumbre final de una vida después de la muerte o de la victoria

sobre nuestros oponentes.

Los antrop6logos qué han estudiado las sociedades tradicionales, han dedicado
mucho tiempo en analizar el impacto de la tecnologia, la ley y la religion. Han mostrado
la enorme variedad de maneras en que las sociedades humanas, han tratado con la
incertidumbre. Las sociedades modernas no difieren esencialmente de las tradicionales
a este respecto. A pesar de la disponibilidad de la misma informacién, virtualmente en
cualquier parte del mundo, tanto las tecnologias como las leyes y las religiones, contindan
variando. Mas aun, no hay sefial alguna de una convergencia espontanea de los elementos
antes sefalados. La esencia de la incertidumbre viene a ser una de las experiencias mas
subjetiva, un sentimiento (Lakkis & Castillo, 2016). Podemos sentirnos razonablemente
cdmodos al manejar por la Via Expresa en Lima a unos 80 o 100 kph, una situacién que
estadisticamente tiene una probabilidad de ser igualmente peligrosa, que la del domador
de leones

Los sentimientos de la incertidumbre, inseguridad y ambigliedad no son sélo
personales, sino que también son compartidos por otros miembros de nuestra sociedad. Tales
sentimientos de incertidumbre o ambigliedad son aprendidos. Ademas, los sentimientos y
la forma de enfrentarse con ellos conciernen a la herencia cultural de las sociedades que
son transferidos, a su vez reforzados por las instituciones fundamentales, tales como la
familia, los centros educativos de educacion basica, la universidad, los centros laborales y
el Estado. Hay que mencionar que estos pueden ver reflejadas en los valores que arrebatan
colectivamente los miembros de una determinada sociedad. Sus raices son irracionales
(Cossio, 2007; Medina, 2003). Pueden conducir a pautas colectivas de comportamiento en
una sociedad que son en su mayoria descaminadas e incomprensibles a las personas de

las otras culturas o sociedades (Cossio, 2007).

Por lo que la intolerancia de la ambigliedad puede ser definida como la extension
donde los miembros de una determinada cultura se ven amenazados por circunstancias
inseguras o desconocidas. Entre otras cosas, esta conmocién es expresada a través de
una tensién nerviosa y en la necesidad de la predictibilidad, la insuficiencia de tener reglas
escritas y no escritas.
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a) La intolerancia de la ambigiiedad en el trabajo

Existen leyes y reglamentos como maneras donde la sociedad trata de evitar
ambiguedades e incertidumbres en el comportamiento de la gente. Esto se nota en el
trabajo. En las sociedades intolerantes de la ambigledad, como la nuestra, hay muchas
leyes formales y/o reglas informales que controlan los derechos y deberes tanto de los
empleadores, como de los empleados. También hay muchos reglamentos internos que
controlan el proceso de trabajo, aun cuando en este caso, el nivel de la distancia emocional
también desempenia su papel. En los paises donde las distancias emocionales son grandes
como el Perd, el ejercicio del poder discresionario por los superiores, reemplaza hasta cierto
punto, la necesidad por reglamentos internos. La necesidad por reglas, reglamentos y leyes
no esta basada en una légica formal sino en una psicoldgica. La necesidad de reglamentos
en una sociedad que tiene una cultura con una fuerte intolerancia de la ambigledad es
emocional.

La gente, tratese de los miembros del gobierno, empleados publicos, empleadores
y empleados, fueron programados desde su temprana nifiez para sentirse comodos en
entornos estructurados. Debe dejarse lo menos posible al azar.

La necesidad emotiva por leyes y reglamentos en una sociedad inertemente
intolerante de la ambigliedad, con frecuencia conduce al establecimiento de reglamentos
o comportamientos orientados hacia reglas que claramente son inconsistentes,
circunstanciales o que no tienen sentido. Los criticos provenientes de paises con una
fuerte tolerancia a la ambigliedad, no se dan cuenta que adn los reglamentos no efectivos
satisfacen la necesidad emocional de la gente por una estructura formal. Lo que ocurra en
la realidad tiene menor importancia.

En los paises que tienen una fuerte tolerancia a la ambigledad, mas bien parece
haber un horror emocional por los reglamentos formales. Los reglamentos sélo son
establecidos en el caso de una necesidad absoluta, como determinar si el trafico debe
ir por la izquierda o por derecha. Es por ello, la gente que pertenece a esta sociedad se
enorgullece, de que pueden resolver tantos problemas sin reglas formales. La paradoja es
que, aun cuando en los paises con una fuerte tolerancia a la ambigledad, los reglamentos

son menos sagrados, generalmente son mas respetados.

La fuerte tolerancia a la ambigliedad también representa poca ansiedad. En el
trabajo, el componente ansiedad de la intolerancia y ambigliedad conduce a diferencias
visibles entre las sociedades con una fuerte tolerancia e intolerancia a la ambigledad. En
las sociedades como la nuestra, con una fuerte intolerancia, a la gente les gusta trabajar
duro, o por lo menos estar siempre ocupada. La vida es apurada y el tiempo vale oro.
Mientras en las sociedades que tienen una fuerte tolerancia a la ambigiuedad, la gente es
capaz de trabajar duro si es que son requeridos para hacerlo, pero no funcionan por una
necesidad interior hacia la actividad constante. Les gusta relajarse. El tiempo es el marco
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conceptual para orientarse, pero no es algo que uno observa constantemente.

La necesidad emocional por reglamentos en las sociedades que tienen una fuerte
intolerancia a la ambigliedad puede ser convertida en un talento para la precisiéon y la
puntualidad. Esto ocurre especialmente donde la distancia emocional es relativamente
pequena, por lo que el comportamiento de los colaboradores no depende, de la conducta
de sus jefes.

Los siguientes factores son comunes cuando existe una fuerte intolerancia a la

ambigledad:

» La mayoria de las organizaciones estarian mejor si pudiera eliminarse el con-
flicto para siempre.

+ Es importante que el jefe tenga respuestas precisas a la mayor parte de las
preguntas que pueden hacerle sus subordinados acerca de su trabajo.

+  Siusted quiere que una persona competente realice apropiadamente su traba-
jo, a menudo es mejor proveerle con instrucciones muy precisas sobre cdmo
hacerlo.

+  Cuando los papeles respectivos de los miembros de un departamento se tor-
nan complejos, las descripciones detalladas del puesto son una manera util de
aclararlo.

. Debe evitarse a toda costa una estructura organizacional, donde determinado
subordinado tenga dos jefes directos a la vez.

Lo antes mencionado son contrarios a la ambigledad, y concordantes con la
precision y formalizacion tanto en el Perl, como en otros paises que tienen culturas con
una fuerte intolerancia a la ambigledad.

Los problemas estratégicos, que por definicion no son estructurados, requieren de
una mayor tolerancia a la ambigledad que los problemas operativos. La tolerancia que
conduce a una mayor programacion estratégica no necesariamente aumenta la efectividad
en los negocios. El éxito econdmico de empresas y paises depende de muchos factores

exogenos.

Es mas probable en los paises que tienen una mayor tolerancia a la ambigiedad,
estimulen innovaciones béasicas dado que mantienen una mayor tolerancia a diferentes
ideas. Sin embargo, parecen estar en desventaja al desarrollar tales innovaciones basicas
hacia una implementacion incompleta, por cuanto estos Gltimos exigen un sentido de
detalle y puntualidad. Es mas probable encontrar estas caracteristicas, en paises con
una mayor intolerancia a la ambigiedad. Por ahora, los paises generan sinergias entre
culturas innovadoras y ejecutoras. Las primeras proveen ideas, mientras que las segundas
desarrollan aun mas (Cossio, 2007).
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La cultura de las personas que residen en la costa y sierra, y sus implicancias
sobre la administracidn, roles y estrategias gerenciales

Como se pudo detallar en capitulos anteriores, cada ejecutivo posee un estilo propio
de gerencia o de administracion, las cuales responden a distintos requerimientos del medio
tanto interno como externo de la organizacion, entre ellos la més resaltante es la cultura.
La cultura proviene no so6lo de un colectivo como pais, sino que varia de acuerdo con los
distintos grupos y subgrupos que estan presentes en la sociedad peruana.

a) Sistema cultural de las comunidades de la sierra y sus implicancias

La oscuridad cultural ocurre cuando un concepto cultural es Unico a esa cultura.
Generalmente, esto sucede cuando algunos conceptos definidos culturalmente son
transpuestos desde una situacion cultural a otra. Por ejemplo, el concepto de privacidad
suena mas como una idea alienigena, que un derecho individual a muchos individuos
oriundos de comunidades de la sierra, que viven en asentamientos humanos de las
ciudades en la costa, cuya cultura no tiene una norma social similar. Una situacion parecida
ocurre con algunos términos propios de la lengua, pues ocurre que un término quiza sea
muy popular en otras culturas o lenguas, y en otras pueda no poseer una traduccion exacta,
tal como ocurre con el quechua o aimara. Incluso, en el espafol puede tener diferentes
significados, dependiendo de los contextos donde se use. Del mismo modo, hay conceptos
provenientes de la serrania peruana, donde no seran comprendidos por personas ajenas a

su cultura, debido a sus connotaciones sutiles y de naturaleza complicada.

En lo referente a la administracion de negocios, la metodologia administrativa, de
gestion y manejo de recursos importada, predominantemente de Norteamérica y Europa,
denominadas teorias clasicas, comportamentales y de modelaje, se contraponen con
la administracion practicada en organizaciones pequefias y medianas, dado que estos
ultimos, son gerenciados por emprendedores, que provienen de distintas regiones del pais,
donde imperan conceptos como la sabiduria cultural ancestral del lugar de origen, ademas
de caracterizarse por un estilo mas autoritario, que en muchos casos ha demostrado ser
efectivo.

b) El familiarismo de las comunidades de la Sierra

Las familias de las comunidades serranas actian no sélo para proveer techoy comida,
sino también proveen un entorno dentro del cual la gente socializa y desempefia papeles
definidos por su tradicién ancestral. Las familias, que son una forma de inmortalidad social,
tienen algo del caracter de la religion catolica, muchas veces es potenciada por la ritualidad
de la adoracién a los ancestros, cuya conciencia de ello ha penetrado profundamente en el
alma del comunero serrano. Una creencia fuerte y prolongada es cuando el mio muere, y
el suyo vive en la corriente més grande de la vida familiar.

En los tiempos contemporaneos, el concepto tradicional de familia del comunero
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serrano es transformado en el familismo que atraviesa a casi todas las organizaciones
sociales. Si se cumplieran con estos preceptos culturales, las organizaciones donde
colaboran estos trabajadores les deberian proveer con vivienda, cuidados médicos gratuitos
y educacion para sus hijos. Sus actividades y vidas personales estan estrechamente
conectadas a la organizacion, cuya administracion debe funcionar como miembros de una
familia extendida, responsables tanto por los negocios. como por resolver los problemas
personales de los trabajadores. Entonces tanto la seleccion, contratacion, compensacion
y otras decisiones administrativas deben involucrar a todos los miembros. Asi se entiende

el familismo.

El concepto de “familismo” fue comprendido seriamente por las compafias mineras, en su
mayoria grandes corporaciones transnacionales, las que dotan a los mineros de socavén
provenientes de comunidades altoandinas de vivienda (campamento), alimentacion
(Comedor minero), y les brindan atencién de salud y educacion a ellos y a sus familias.

Figura 37. Familismo

Fuente: Elaboracion propia

c) La orientacion grupal

La orientacion grupal de los comuneros serranos también esta identificada con
las doctrinas y tradiciones ancestrales que enfatizan al grupo interno y a las relaciones
personales estrechas. Los individuos existen para el beneficio del grupo y se aplica la presion
grupal para asegurar el conformismo, al sacar a flote la vergtienza (perder el prestigio, la
dignidad y el buen nombre). Generalmente se maneja el conflicto mediante la mediacion
interna al grupo, en vez de hacerlo a través de un sistema legal externo (grupo extremo).
Los individuos son percibidos como parte de la red de relaciones sociales. Encuentran sus
propias identidades con referencia a otros de su alrededor, y adoptan objetivos y opiniones
del grupo, a cambio de proteccion y cuidado reciproco.

Con frecuencia se frunce el cefio ante el concepto estadounidense del individualismo
por cuanto para nuestros comuneros serranos, parece como egoismo, una tentativa contra
natura de aislarse del grupo y anteponer los intereses personales por encima del grupo.
En las empresas, la importancia de los grupos se ve reflejada en la forma del reclamo del
familismo por la solidaridad. La orientacion del grupo es expresada por la unidad laboral,
donde la concentracion no so6lo es en actividades relacionadas con el trabajo, sino en
ejercicios, deportes y control en las areas ajenas al trabajo. Como resultado, las necesidades
sociales de la gente en una organizacion laboral tienden a estar jerarquizadas en lo mas
alto, que las necesidades de autonomia o de autorrealizaciéon. En la administracion de

los negocios, la relacion del grupo se manifiesta en conexiones interpersonales, que, en
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muchos casos, sobrepasa a la estructura formal de la organizacién. Los contratos en los
negocios son con frecuencia especificados en términos legales, pero son implementados
basandose en la confianza y en las relaciones entre las partes involucradas. Es lo que se
llama como el contrato psicolégico.

d) El ideal de vida del comunero serrano

Tradicionalmente, la base en la cual los comuneros serranos visualizan el significado
y proposito de la vida es el humanismo. Para la mente del comunero serrano, el verdadero fin
de la vida yace en gozar de una vida sencilla, especialmente la vida familiar y en relaciones
sociales armoniosas. La vida ideal es permeada con sentimiento del estado felix finis?, una

condicion final, ni especialmente ambiciosa ni metafisica, pero inmensamente real.

Para muchos comuneros serranos, la importancia de la vida no es tanto alcanzar
objetivos mundanamente especificos, sino experimentar una supremacia espiritual. Este
ideal de vida representa una visidén secular o perspectiva enraizada en una sociedad y cultura
humana original o primitiva que le otorga una alta prioridad a lo natural y a lo sencillo, en
términos de vivir una vida descansada, auto satisfactoria, despreocupada y sin prisas. Con
frecuencia, la felicidad es interpretada como que esta anidada en su propia mano, pero casi
estrangulada en su busqueda. El lado negativo de esta mentalidad yace en su mecanismo
que retiene a nuestras comunidades serranas del rapido progreso socioecondémico.

El comunero de la sierra visualiza el significado y propésito de la vida en el humanismo, el
verdadero fin de la vida yace en gozar de mi vida sencilla, especialmente la vida familiar
y en relaciones sociales armoniosas, sin embargo, esta mentalidad limita su progreso
econdémico.

Figura 38. Comunero serrano

Fuente: Elaboracion propia

El caracter personal y la idiosincrasia del trabajo individual, grupal y el concepto
del tiempo para un trabajador oriundo de la sierra, asi como la emotividad juegan un
papel predominante en su modo de pensar, pues con la importancia y la vivacidad de
la colaboracion afectiva, reviste el caracter de dicho pensamiento concreto. El trastorno
entre los datos objetivos y las resonancias de la vida mental, constituyen la condiciéon de
su orientacion intelectual. Mas que percepcion, lo que en él se da es la anti-percepcion.
A favor de la atmoésfera afectiva, se establecen y se multiplican las asociaciones de
representaciones que confieren a su mentalidad un caracter impresionable y oscuro.

Apesar de que la atencion y el espiritu de observacion son dos cualidades cardinales
del indigena, le falta a esta claridad tanto en la concepcién como en la expresion, ya

1. Vocabilo latino, que significa final feliz.
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que no es posible aplicarle rigor l6gico a la emocion. Intelectualidad y afectividad varian
en razén inversa la una de la otra. Y, si bien nuestros introvertidos distinguen dos tipos
de conocimientos: yachay, saber adquirido por aprendizaje y experiencia, y yuyay,
conocimiento recordado (reminiscencia) de indole sobrenatural, en la practica, les es muy
dificil distinguirlos, lo que aumenta su confusiébn mental. Otro aspecto interesante, es el
concepto del tiempo en la cosmovision del serrano.

e) El trabajador oriundo de las cumbres

Un pueblo es estable cuando esta psicolégicamente integrado y su aspecto mas
externo, local, espacial es el apego a la mama pacha, vale decir, a la tierra donde vio nacer.

f) Pervivencia del pasado.

Otra forma de la estabilidad caracteroldgica es la continuidad con respecto a la
sucesion temporal, siendo su peculiaridad el respeto a la tradicion y a la supervivencia
del patrimonio cultural. Toda la historia del grupo parece que quisiera reducirse a una
prolongacion del pasado y a una prorroga del presente. Tal es el sentido de la fidelidad a
las costumbres, del horror y la oposicion a los cambios, de la indecision. Toda sociedad
o comunidad que no acepta cambios retrasan su progreso. Aun a pesar de los cambios
notables y las mas importantes transformaciones eventuales, se descubre una constante
presencia del pasado subyacente en el presente.

g) Orden, trabajo y disciplina

Lo que antecede en la cosmovisién andina, nos puede llevar a pensar en una
anarquia. Nada mas erréneo. El orden no depende Unicamente de la conformidad con la
ley, sino mas bien, de un sentimiento de conveniencia y de armonia mas cualitativa que
formal. Por su estructura, el poblador de la sierra, introvertido se revela favorablemente
para el orden cualitativo. En ese orden de ideas, la emotividad suministra la fuerza para la
sistematizacion de la secundariedad, ejerciendo ésta el poder organizador que favorece al
orden duradero.

h) Sumision y dependencia

A la disciplina hay que reconocerle valor, siempre que signifique capacidad
de inhibicién voluntaria y refuerce la proteccién contra los desérdenes, el capricho y la
irregularidad de la conducta. Pero la disciplina puede facilmente degenerar en una actividad
alienante que llamamos sumisién a normas y personas por el mero hecho de tener que
depender de ellas para subsistir. Nuestro campesino ha hecho de la sumision no sélo una
regla de vida, sino algo asi como una mistica, configurandose en una actitud servil, tan
abusivamente explotada por elementos ajenos a los serranos introvertidos.

i) El trabajador oriundo de los valles

En la estructura de su caracter que conforma su personalidad, en dosis variable,

tiene del espafol la energia que le hace impetuoso frente a la accién, pero su tremendo
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individualismo le resta sentido critico, dandole en cambio un exceso de pundonor, la ironia
y el don del ridiculo, la arrogancia y el habito de la libertad. Ostenta del aborigen su astucia,
la perseverancia, el fatalismo vy el instinto gregario del ayllu, la sobriedad y el sentimiento

a la naturaleza.
j) Reactividad emotiva

Su integracion es lenta y multipolar. Podria decirse que es altamente sociable, que
le gusta la vida en sociedad, que es comunicativo e incluso hospitalario. E incluso, gracias
a su reaccion rapida y abierta, puede llegar a creerse que tiene el corazén en la mano, que
responde al llamado del préjimo con espontaneidad, con cortesia, sin afectacion.

k) Reactividad contradictoria

Las acciones del trabajador oriundo de los valles de la sierra no estan condicionadas
por ideas subjetivas sino por acontecimientos objetivos, y ello se debe a su reactividad
objetiva y primaria. Su comportamiento se caracteriza por una aparente tranquilidad e
impasibilidad. Es decir, reacciona con bastante debilidad, se conmueve con moderaciéon
ante los acontecimientos de la vida, y sus contactos con el exterior parecen faltos de calor
y de cordialidad. Es més, esa impasibilidad con visos de estoicismo puede oscilar desde la
dulzura y el dominio de si mismo, hasta la frialdad y la indiferencia. El trato de los padres
a los hijos es muy variable entre el afecto, la c6lera y la indiferencia. Asi que la aparente
impasibilidad puede tomarse agresiva y hostil.

1) Actitud peculiar de la mujer

En este aspecto nuevamente destaca la mujer. Se siente facilmente impulsada a
responder con agresividad.

m) Objetividad

En todo ello ejercen una influencia, la primacia de la inteligencia objetiva sobre una
afectividad muy confusa, la claridad y espiritu, y el pragmatismo. La objetividad juega pues
un papel determinante. Las emociones no se traducen tanto por niveles de intensidad,
cuanto por diferencias de juicio.

Frente al acontecimiento adverso no brota de los valles de la sierra la exclamacion,
sino la respuesta adecuada. No es suya la desmesura ni la exuberancia intempestiva. Su
entusiasmo es moderado. Tiene un concepto peyorativo de la efusion sentimental, que es
patrimonio de las mujeres. Ademas, es ajena al superlativismo, le gusta la claridad y la
precision.

Su frialdad de fondo, mas o menos acentuada, favorece la intelectualizacion de la
relacion en la intimidad con lo manifiesto, en lugar de traducirla afectiva y efectivamente,
lo piensa, de donde se deriva su inmensa capacidad de calculo y su afan por el litigio, a tal
punto que podria decirse que su pasion por litigar en el campo judicial raya en los limites
de lo morboso.
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Y aqui, nuevamente, tenemos que traer a colacién su pragmatismo y egocentrismo
que puede llegar a tal punto que sélo experimenten débilmente la necesidad de afirmar el
compromiso y sus principios, sus palabras y actos, siendo el hombre parte de la solucion
inmediata y eficaz, no interesando las formas.

Para sintetizar lo expuesto, digamos que su personalidad extrovertida es el rescate
de su presencia del espiritu. Pero cuando la entrega es espontanea, contraida por la
coherencia mental y la sistematizacion, es cuando se doblega cobmodamente a cualquier
situaciéon, adaptandose facilmente.

n) Ironia

La ironia se convierte para el trabajador oriundo de los valles de la sierra, en el
arma predilecta para enfrentarse a los demas. Es una ironia pura, desprovista de cualquier
atisbo de indignacién. Viene a resumir la estructura psico-intelectual de este tipo, pues
demuestra en ella, la rapidez de reaccién y presencia de espiritu, que son sus caracteristicas
fundamentales.

o) Valores materiales

Una de las principales consecuencias de esta actitud es el atractivo por las funciones
de adquisicion, de produccion y de intercambio; atractivo que se siente estimulado por su
habilidad, espiritu practico y gran vision en el campo de los negocios. Pero, cabe sefialar
que esta tendencia a los negocios tiene una doble intencién: la satisfaccion de la propia
necesidad de utilitarismo inmediato y también saciar su sed de promocion social. En
realidad, orienta su actividad hacia el logro de su bienestar econémico, y por medio de él,
alcanzar un mejor estatus social.

p) Valores culturales

Algo similar ocurre con sus inclinaciones culturales, totalmente ajenas a lo puramente
teorico y especulativo. Las ideas le interesan menos por si mismas que por su relacion con
posibles acciones. Los ideales culturales que los padres inculcan a sus hijos con mayor
intensidad son los de la viveza y laboriosidad, tendientes a la edificacion econémica y al
prestigio ciudadano. Las ideas de moralidad son de una superficialidad consecuente con
la movilidad humana.

q) Folklore

El trabajador oriundo de los valles de la sierra tiene a la chicheria como su segundo
hogar. Es en ella donde se reune para comentar y discutir los problemas que se presentan,
bebiendo chicha suave al paladar y comiendo potajes y picantes.

r)Valores Religiosos

Es dificil pensar en una vida intensamente espiritual en una etnia de la que el hombre
empirico es el prototipo. La intensidad de las necesidades inmediatas, su interés por las
determinaciones objetivas, las cosas, el dinero y todas las sensaciones de riqueza y poder

La gerencia en el PerG: analisis de factores influyentes y peculiaridades de las organizaciones “



temporal le obstaculizan el contacto con el mundo trascendente. Mientras que la percepcion
es habitualmente rica y variada. El trabajador del ande es atraido y y dificilmente se separa

sin esfuerzo de la naturaleza que se refleja en sus sentidos.
s) Aptitudes especificas

Las obras méas poderosas envuelven ordinariamente la emotividad, que
eventualmente refuerza el impulso de la ambicion y del pensamiento, asi como la
sistematizacion que acrecienta el ordenamiento de los elementos que deben integrar una
obra superior. El trabajador oriundo de los valles de la sierra no es ni muy emotivo ni muy
secundario, esta por debajo de la media y a veces muy lejos de ella, lo que no favorece su
espiritu creador.

Estos trabajadores prefieren la reflexién critica al esfuerzo productivo, porque se
sienten menos dotados. Es por este motivo que se siente impulsado hacia las formas
técnicas y materializadas de la objetividad.

No cabe duda de que su predisposicion por la observacion, y el tipo de inteligencia
mecanica que posee, le permiten destacar en el campo de las ciencias naturales y sobre

todo en la técnica, tomada esta en el sentido de la utilizacion practica de la ciencia.

Todo parece indicar que dispone de los elementos indispensables, positiva o
negativamente, para la aptitud técnica, orientacion hacia el exterior, hacia las cosas, sentido
practico, o sea, capacidad para encontrar y dar rapidamente solucién a problemas que se
presentan a lo largo de la existencia temporal, habilidad motora y especialmente habilidad
manual. Ya desde el tiempo de la colonia, el trabajador oriundo de los valles de la sierra
hace rejas para las puertas, ventanas y faroles de la ciudad. Es el que trabaja las arquetas,
las sillas y mesas. También destaca como orfebre y trabaja al golpe de martillo, platos,
fuentes y ricas joyas para fines profanos y religiosos. Se dedica a la escultura popular y
fabrica juguetes de madera, de tela y otros materiales.

Al igual que las aptitudes técnicas, las cualidades artisticas del trabajador oriundo
de los valles de la sierra, estan profundamente marcadas por la orientacion objetiva de su
caracter. Claridad, seguridad del rasgo, necesidad instintiva de precision.

Tanto en la produccién arquitectonica como en la pictérica se aunan, de ordinario
a la simplicidad incaica y la fantasia espanola. No obstante, con cierta frecuencia estas

cualidades se sacrifican por el decorativismo ridiculo que raya en la huachaferia.
t) Efectividad profesional

El trabajador oriundo de los valles es por naturaleza activo y esforzado. Lo mas
interesante es que su actividad es polivalente. Su extraordinaria plasticidad y la orientacién
multiforme de sus tendencias, le facilitan enormemente la adaptacion profesional.

u) Trabajo en equipo

Un rasgo que resulta interesante e importante mencionar, viene a ser el trabajo
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en equipo del peruano andino, de naturaleza reciproca y redistributiva, que forman parte
de su esquema de valores. Ambos elementos son propios de las sociedades andinas, los
cuales son transmitidos a las nuevas generaciones y forman parte de su quehacer diario.
Por ello resulta légico y natural que el colaborador de origen andino tenga mayor facilidad
al momento de interactuar con otros compaferos de su area de trabajo, al momento de
realizar actividades que requieran la colaboracion de todos los integrantes.

v) El caracter del trabajador oriundo de la costa.

El costefio estd sujeto al predominio primario. Precisamente se le denomina
fluctuante por el constante movimiento de oscilacion ciclica en que vive y se debe a la

persistente subjetividad de la afectividad y a la influencia permanente de la primariedad.

. Estructuracion

Estamos ante una estructura ya no continua y sistematica como la del introvertido,
sino mas bien alternante y polimorfe, como ha sido la gestacion del costefio. Tal como lo dijo
Bustamante: el campesinado de la costa, que abarca desde el sur de Tacna hasta el norte
de Tumbes, no tiene una situacion pareja. En cambio, presentan diferencias entre grupos,
debido a su idiosincrasia y de las tensiones colectivas (Piaggio & Kiefer-Marchand, 1959).
Asimismo, Llosa dijo: “La inmigracidén europea y del continente africano, mezclado con el
aborigen del Chinchaysuyo, formaron un tipo humano y un estilo cultural impregnados por
la tierra y el mar”. Tanto la estructuracion polisistematica como la tension interior ciclica se
deben al efecto contradictorio que sobre esta region ha tenido el medio fisico y la fusiéon
racial.

+  Aptitudes especificas

No puede esperarse del costefio una actitud cientifica que necesariamente supone
objetividad, método, imparcialidad, veracidad, perseverancia, cualidades que no posee.
Pero, sabemos que se muestra superior en las propiedades inversas: imitacion, adaptacion
rapida en lo concreto, facilidad mnemotécnica y habil asimilacion de lo que esta mecanizado.
De alli que no se sentira inclinado y menos idoneo para actividades puramente cientificas
0 que exijan plan de conjunto, division funcional, subordinacién y coordinacion, pero si
se sentird en su medio en cualquier trabajo que le demande aptitud técnica o sentido
comercial, pequefia industria, comercio o pesca. Ahora bien, en donde verdaderamente
destaca es en el arte subjetivo, el arte puro, donde la imaginacion cualitativa se expresa
espontaneamente. Lo que se debe a su movilidad afectiva que facilita la transformacion de
la realidad y el dominio del instante que le impulsa a la exteriorizacion.

Este dominio del arte subjetivo se pone claramente de manifiesto en la musica y
la danza. El tipo literario criollo es agudo, flexible, de imaginacién viva, de inteligencia
discursiva, rapida y lucida, de forma clara, muy proclive a la superficialidad y a la burla, de
palabra facil y amena. El caracter predomina en la literatura peruana, lo mismo en la colonia
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que en la republica.
w) El caciquismo peruano y su influencia en los estilos gerenciales.

La organizacion de la fuerza laboral en el Peru prehispanico no estuvo caracterizada
por la actividad individual e independiente sino por la fuerza laboral total de una comunidad,
que rotaba alrededor de un cacique o curaca. En otras palabras, el curaca no solamente
era el gobernador de la comunidad, sino que también el administrador de la produccién
local. Este nucleo sociopolitico basico descendia desde el Inca a través de tres niveles de
curacas. Mientras que el primer curaca, el jefe supremo de toda la region representaba
el poder imperial, los otros dos funcionaban como organizadores directos de la vida de la
colectividad al nivel de la provincia y de la comunidad. Fue debido a este ordenamiento
que el tipo de sociedad pre-nacional, la virtud social suprema no era el patriotismo sino la
lealtad hacia el jefe; y con el tiempo el patriotismo en esta sociedad tomé la forma de lealtad
con el grupo y su jefe. Mas aln, al curaca que queria reinar en su ambito, no le faltaban los
medios de forzar la obediencia, sancionando a los que se negaban.

Cuando los espafoles se hicieron cargo, algunos curacas de las comunidades mas
grandes se resistieron a los conquistadores y terminaron como Atahualpa. Sin embargo,
como el imperio del Tahuantinsuyo sélo se habia consolidado en los ultimos 40 afios,
los pueblos sojuzgados todavia no estaban tan contentos con el dominio del incanato,
la mayoria de los jefes de las comunidades, aceptaron pacificamente la dominacién
espanola, permitiendo asi que sobreviviera la organizacion socioeconémica previa, que era
exactamente lo que queria la corona de Espafa, para la poblacién; vale decir, evitar pérdidas
de vidas, asegurar la libertad, y hacer que las colonias fueran tributarias productivas al
tesoro espafiol (debido a que los aborigenes libres pagaban tributos, mientras que los
esclavos no). Para asegurar la obediencia, en 1529, el Rey de Espafia emiti6 un decreto
que reafirmaba la posicién preeminente de los lideres aborigenes como aristécratas, de
acuerdo con la tradicion de su propia cultura, y les reconfirmaban el poder para organizar
el trabajo para el beneficio de la corona espanola.
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Figura 39. Ejemplo de la cultura peruana en el emprendimiento

Fuente: Elaboracion propia

PREMIOS A LA CALIDAD GERENCIAL EN EL PERU

Premios al desempeno gerencial sobresaliente en el Peru: criterios para su
otorgamiento

Premio Nacional a la Calidad del Pert

a. ¢ Qué es el premio Nacional a la Calidad?

Es un mecanismo creado para orientar a las organizaciones en todos sus procesos
de mejora continua. Permite contribuir en el incremento de su desarrollo competitivo. Este
se ha forjado como un modelo de Excelencia en la Gestion, que permite ayudar en la
implementacion de una gestidén de calidad moderna y eficaz, la cual se da mediante:

*  Uso de conceptos del Modelo.
»  Auto evaluacion.

. Postulacion al Premio.

El Premio Nacional a la Calidad, es conferido por el Comité de Gestiéon de la Calidad,
a aquellas instituciones o empresas que son un modelo a seguir por sus buenas practicas
alcanzados en la implementacion del modelo (Centro de Desarrollo Industrial — CDI, 2019)

b. ¢ Quién lo organiza?
El Centro de Desarrollo Industrial - CDI, viene hacer un érgano de la Sociedad
Nacional de Industrias del Pert. Para el CDI su misién, es ayudar a todo el gremio

empresarial y organizacional a desempenfarse en un mercado de la mas alta competencia,

buscando orientacién en un mercado cada vez mas globalizado. Su actividad diaria esta
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orientada en promover la calidad, productividad, competitividad y el mejor desempefio en
el mercado global (Centro de Desarrollo Industrial, 2014)

c. Fundamento

Una gestion que apunta a que la empresa compita y demuestre ser la mejor ya
no apunta sélo a una certificacion 1SO, porque hoy en dia son cientos las empresas que
la poseen. Para lograr esa diferenciacion los gerentes deben aplicar los principios de la
calidad, cuyos verdaderos resultados se miden en la satisfaccion no sélo de los clientes
que demandan sus productos o servicios, sino de todos los grupos de interés en su
conjunto, los cuales han de sentirse comprometidos e identificados con la organizacion. En
suma, una empresa no puede alcanzar la calidad parcialmente, si no en todos sus procesos
desde los mas sencillos como la limpieza o ambientacion del local, hasta las mas complejas

decisiones financieras (Premio Nacional a la Calidad, 2018).
d. Ganadores

En la tabla 32, se muestran los premios de las empresas que ganaron el premio de
acuerdo con su categoria y afio. Hay que sefialar que el portal del Centro de Desarrollo
Industrial — CDI no muestra ganadores en el periodo 2017.
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Tabla 35: Ganadores del Premio Nacional a la Calidad 2014 — 2018
Fuente: Centro de Desarrollo Industrial - CDI (2018)

Premio ABE

a. ¢Qué es el premio ABE?

Es un reconocimiento a la gestion de recursos humanos realizado en nuestro pais.
Considera las buenas practicas laborales, como el respeto hacia ellos, la innovacion del
trabajo realizado y el impacto en la empresa como en la sociedad.

b. Objetivos del Premio

El objetivo principal es, “reconocer y difundir las practicas laborales méas destacadas
y dar énfasis en aquellos modelos de gestion mas importantes de las empresas que
participan, presentandolas como patrones de excelencia” (Premio ABE, 2018). De tal
manera, reconoce el mérito y liderazgo de las empresas que instituyen en un modelo a
seguir.
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c. Participantes

Todas las empresas o instituciones constituidas de manera legal en el Pera pueden
participar de este concurso, siempre que estas cumplan con lo que exige la ley. Ademas,
deben cumplir determinados requisitos generales y los requisitos especificos que establece
cada categoria del concurso.

d. Criterios
Impacto en la empresa:

El impacto en el ambito laboral en la empresa debe ser positivo, mostrando mejoras
en los resultados de productividad, clima laboral, y/o cualquier otro indicador.

- Alcance interno:

En qué grado la practica laboral favorece a un determinado porcentaje de
colaboradores o empresas relacionadas en si.

- Innovacion:

A través del trabajo continuo y la experiencia, se logra la innovacién, lograndose
implementar a la empresa practicas laborales creativas

Impacto en la sociedad:

Como el trabajo de una empresa, impacta a nivel social. Esta puede ser en un
sector especifico o general. Mediante este criterio se desea saber en cuanto se favorece
a la sociedad.

e. Categorias

El Premio ABE a la responsabilidad social empresarial, sugiere determinadas
categorias para su evaluacién. Segun Premio ABE 2018, las categorias son las siguientes:

- Promocion de voluntariado de los trabajadores.

El programa de apoyo social mas destacado por su calidad de una determinada
empresa es premiado. Este programa debe estar reflejado por su orientacion a sus
colaboradores, su alta calidad de vida, la de sus comunidades y de la sociedad en general,
ademas este debe ser ejecutado directa y voluntariamente por sus colaboradores de la
empresa.

- Equidad de Género.

Es premiada a la empresa que implemento el programa completo, en este se debe
promover acciones de igualdad de oportunidades de ambo géneros. Ademas, se tiene en
cuenta sus actividades que ha difundido, las capacitaciones ejecutadas y el compromiso
generado para la empresa.

- Inclusién (capacidades especiales y otras minorias.

La mejor implementacién del programa en una empresa es premiada. Para ser
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acreedora del premio, la empresa debe tener la mejor incorporacion, adaptacion y desarrollo
del personal, en base a sus capacidades especiales, adultos mayores entre otros grupos
especiales que en su mayoria son minoritarios dentro de la organizacion.

- Etica e integridad.

Es premiada aquella organizacion que tiene mejores practicas en ética e integridad.
Para ello, en la evaluacion se toma en cuenta sus actividades de difusion, capacitacion
y generacion de compromiso, asi como las acciones que toma en el reforzamiento de su

cumplimiento, por ende, disuadir su incumplimiento.
- Vida saludable.

Es premiada aquella empresa que ha implementado el programa de vida saludable
para sus colaboradores. Es preciso sefialar que en el Peru lo exigen las leyes para que
sus colaboradores tengan cobertura de salud y puedan pasar periédicamente revisiones
de salud. Para ello, en la evaluacion el comité tomara en cuenta las practicas que van mas
alla que el simple cumplimiento de la normativa, donde se amplie, facilite y tengan temas
relacionados o vinculados con la salud de sus colaboradores.

- Ambiente de trabajo seguro e higiénico.

Es premiada aquella empresa que logrdé implementar un mejor programa, donde
certifique un buen ambiente laboral (oficinas, bafios, plantas, almacenes, comedores, etc.),
caracterizado por su buena higiene y seguridad para sus colaboradores. Solo se valoran
los programas que preparan al personal en como prevenir enfermedades y accidentes, asi
como el saber afrontar escenarios de emergencia o en todo caso que los minimicen.

- Beneficios.

Es premiada aquella empresa que cuenta con mejor implementacion de programas,
en beneficios adicionales a los que la ley obliga cumplir. Estos pueden ser formulados en
base a las caracteristicas de sus colaboradores.

- Capacitacion y desarrollo de personas.

Es premiada aquella empresa que implementa el programa de capacitacion y
desarrollo del colaborador. Este programa debe abarcar desde el inicio del contrato hasta su
desvinculacion de la empresa. Para ello, se consideran las practicas laborales, induccion,
capacitacion, coaching, mentoring, desarrollo de competencias, integracion cultural,
liderazgo y toda aquella practica que tiene la empresa, para con sus colaboradores, cuyas
buenas practicas le permitan mejorar el talento.

- Gestion del desempenio.

Se premia aquella empresa que cuente con la implementacion del mejor programa
de evaluacion y gestion del desempefio laboral. Asimismo, la empresa tendra que demostrar
de manera escrita la difusion interna de este programa, dando a conocer que todos los
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colaboradores estan informados de sus caracteristicas y plazos.
- Comunicacién interna.

Es premiada la empresa que tiene implementado el mejor programa de comunicacion
interna. Este debe estar disefiado para transmitir la informacién con total seguridad para
llegar a los canales adecuados y correctos, donde las personas involucradas puedan
entender facilmente.

- Induccion.

Es premiada aquella empresa que cuente con un excelente programa de induccion,
orientado al personal nuevo y como aquellos que ocupen nuevos puestos, logren un
desempefio eficiente en el corto plazo. Ademas, debe ir acompanada con capacitacion en
el puesto, comprensién e historia, adaptacion a su cultura, entre otros aspectos.

- Desarrollo de proveedores.

Se premia aquella empresa que cuente con el mejor programa orientado a los
proveedores para que adopten y apliquen las buenas practicas de recursos humanos, asi
como otras buenas practicas orientadas a la productividad. Ademas, se consideran las

homologaciones que las empresas hacen antes de contratar un nuevo proveedor.
- Capacitacién de direccion de personas.

Es premiada aquella empresa que ha implementado programas de capacitacion para
el personal que tienen responsabilidades en gestionar personas, es decir, en teméticas
como dirigir, dar retroalimentacion, manejo de conflictos, entre otras, relacionada con la

direccién y conduccién del personal.
- Compensacion.

Es premiado aquella empresa que haya implementado el mejor programa de
compensacion, donde la politica salarial cuenta con una clausula de aumento de sueldos,
otorgamiento de incentivos o bonos. Para su aplicacion debe tener en cuenta el sistema de
evaluacién de desempefio y esta a su vez debe ser de conocimiento de sus colaboradores.

- Desarrollo del entorno.

En cuanto al desarrollo del entorno, solo se premia aquella empresa que cuente con
el mejor programa de desarrollo del personal, segun su entorno o comunidad. Asimismo,
en la evaluacion se consideran todos aquellos programas que conducen en promover las
capacidades en el desempeno de acciones productivas y que contribuyan al desarrollo de
las familias y sociedad en general.

- Reconocimiento a sus trabajadores.

Asimismo, el reconocimiento a los trabajadores, solo se hace entrega a la empresa
que pudo implementar el mejor programa de reconocimiento, donde involucre la premiacién
a uno o mas colaboradores, por lograr un objetivo, haber superado una meta, por proponer
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una innovacion o en todo caso cualquier indicador que la empresa desea destacar en sus
colaboradores.

Figura 40. El Premio ABE a la Responsabilidad Social Empresarial

Fuente: Elaborado en base al Premio ABE
f. Ganadores

La siguiente tabla muestra la relacion de empresas ganadoras en el afo 2017,

segln categorias.

Figura 41. Ganadores del Premio ABE 2017
Fuente: Premio ABE (2017)
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Premio Lideres Empresariales del Cambio - LEC

a. ¢Qué es el premio LEC?

Es una iniciativa de Ernst & Young y El Comercio, bajo la contribucion de Asbanc,
realizado con la finalidad de promover el desarrollo empresarial en el Per(, reconociendo
su liderazgo empresarial que a su vez viene a ser el soporte y aporte econdmico y social al
Peru (Lideres Empresariales del Cambio, 2018).

b. ¢ A quién esta dirigido LEC?

Esta dirigido a empresarios de medianas, grandes empresas consolidadas y
corporaciones, como tambien a jovenes existosos empresarialmente que hayan expuesto
un destacado desempefio en su aporte econdmico y social en la construccion de un Peru
mejor, asi como en el desempeiio financiero de su empresa.

c. ¢Cual es el proceso de evaluacion de los LEC?

- Nominacion

El grupo selecto de clientes denominado por los bancos asociados a Asbanc
son seleccionados en base a su historia de éxito empresarial, que han destacado en su
desempefio financiero asi como en liderazgo, responsabilidad social, emprendimiento e

innovacion y propuesta de valor.
- Comunicacion.

Las empresas Ernst & Young y el Comercio, informan a los nominados la decisién
de los bancos inscritos a Asbanc, con la finalidad de que éstos decidan su participacion.

- Candidatura

Si el nominado decide participar en el Premio LEC, un equipo de Ernst & Young se
pondra en contacto, con el objetivo de ayudarle en todo el proceso de su candidatura.

- Seleccion de los Lideres Empresariales del Cambio 2018

Este equipo esta conformado por un destacado Comité Académico independiente que
evaluara a los candidatos en base a su modelo de negocio, emprendimiento e innovacion,
liderazgo y responsabilidad social. Esta evaluacién se realiza previa informacion proveida
por los candidatos para seleccionar a los Lideres Empresariales del Cambio.

- Seleccion de ganadores

Finalmente, un exquisito Jurado independiente conformado por rectores y past
rectores de las universidades mas destacadas del pais son los encargados de evaluar a
los Lideres Empresariales del Cambio, ellos son los que seleccionan a los ganadores bajo
una rigurosa evaluacién segun categoria al ganador que representara al Per( en la gala,
esta es llevada a cabo en Monaco. Cabe indicar que los ganadores seran comunicados en
la seremonia de gala de El Comercio.
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d. Categorias

Esta premiacion estd conformado por cuatro categorias segun el volumen de
facturacion, y puede el jurado incluir otras categorias que crea pertinente en su evaluacion.
Algunas de estas categorias se muestran a continuacion:

+  Empresa Corporativa

+  Empresa Grande consolidada

+  Empresa Grande en crecimiento
+  Empresa Grande

*  Empresa Median

+  Empresario Joven

El jurado especializado sacara un ganador por categoria y el mejor sera el elegido
para representar al Peru en el evento EY World Entrepreneur Of The Year en Ménaco
(Lideres Empresariales del Cambio, 2018)

e. Ganadores

Afo Empresa Ganador

2018 Industrias Alimenticias Cusco S.A. Teodoro Ortiz Tocrer
2017 Resemin S.A. James Valenzuela

2016 llender Peru S.A. Antonio Armejo Sanchez
2015 Danper Rosario Cabello

Tabla 36: Ganadores del Premio LEC

Fuente: Lideres Empresariales del Cambio (2018)

Premio a la creatividad empresarial
a. ¢ Qué es premio de la estatuilla de la Creatividad Empresarial?

El premio a la Creatividad Empresarial es un claro signo de las exigencias a la
gerencia peruana a adoptar cada vez mas estrategias de innovacion, creatividad y constante
cambio a los productos y servicios de sus empresas.

Es un concurso publico que se realiza con la finalidad de seleccionar y premiar
por las contribuciones en creatividad e innovacion mas notables de las empresas, que
hayan logrado generar un impacto significativo en beneficio de los usuarios y consumidores
(Blogupcaldia, 2017; Creatividad Empresarial, 2019)

Dicho concurso ha venido siendo realizado desde hace 23 afios y es organizado
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por la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), juntamente con Canal N, diario

El Comercio y RPP Noticias, ademas de contar con el auspicio de entidades como Caja

Sullana, Libertador Hotels, Resorts & Spa y Southern Peru Copper Corporation.

b. Categorias

Actualmente, se encuentran 22 categorias en las cuales las entidades participantes

son evaluadas.

Categorias

Descripcion

Arte y Disefio

Compromiso con
la sociedad

Comunicaciéon
innovadora

Cuidado del
medio ambiente

Cultura

Desarrollo
tecnolégico

Educacion

Factor humano

Gastronomia

Gestion publica
nacional

Gestion publica
regional y local
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En esta categoria es evaluada la innovacion en base a procesos y resultados
producidos en arte y disefio en diferentes presentaciones.

En esta categoria es evaluado el compromiso y el apoyo incondicional frente

a las multiples necesidades sociales que existen y estan relacionadas con su

actividad econémica, ademas pueden involucrar en la evaluacion iniciativa de
responsabilidad social y filantropia.

En esta categoria la evaluacion se centra en el caracter innovador y creativo del
medio por la que se comunica, asi como el mensaje y forma de comunicacion.

Los medios para una comunicacion innovadora pueden llevarse a través de la
television, radio, revistas, publicaciones en la web entre otros medios que le permita
reflejar una comunicacion innovadora.

En esta categoria la evaluacion se centra en el cuidado que tiene la empresa en
proteger la flora y fauna silvestre

En esta categoria se prioriza evaluar las actividades vinculadas con el cultivo y
fomentacion del arte y del conocimiento en base a la empresa y/o la sociedad.

En esta categoria se involucra la forma y como se aplican las herramientas o
insumos que han sido creados por la industria tecnolégica, procesos, sistemas

de informacién computarizada, entre otros componentes que intervienen en el
desarrollo tecnolégico y que permiten aplicar nuevas formas, nuevas metodologias
en el tratamiento de la informacién.

En esta categoria la evaluacion esta centrada en los productos y servicios
referentes a sus niveles y modalidades que la institucion cuenta.

Esta categoria se centrada en procesos y/o estrategias que personifiquen el
esfuerzo que la organizacion cuenta para el bienestar de sus colaboradores,
permitiendole generar mejores indicadores en su beneficio.

Su evaluacién de esta categoria esta centrada en los productos y servicios
vinculados y relacionados con el desarrollo de la cultura y arte culinario, como
también la oferta que emite al publico en diferentes modalidades de cocina, entre
ellos la reposteria y la preparacién de comidas y bebidas. Ademas, su evaluacién
implica la forma de como esta implementado el restaurante y si fuera el caso como
esta implementado las cadenas de establecimientos alimenticios.

La evaluacion de la categoria gestion publica nacional, es por la calidad e
importancia, ya sea de un servicio o programa mas meritorio de los 6rganos y
niveles que conforman el Estado peruano, incluyendo entidades auténomas y
descentralizadas.

En esta categoria es premiada aquella entidad en merito a su calidad e importancia,
del programa o servicio que prest6 en los diversos niveles de los gobiernos
regionales y locales.



Impacto
internacional

Inmobiliaria,
construccion y
equipamiento

Marketing,
comercializacion
y ventas

Medios
interactivos

Productos
alimenticios y
nutricionales

Productos
y servicios
intermedios

Salud e higiene

Servicio al cliente

Servicios
bancarios,
financieros y de
seguros

Servicios publicos

Turismo y
recreacion

La evaluacion de esta categoria comprende la actividad vinculada con la
implantacion de la empresa peruana en el extranjero, asi como la venta de
productos y servicios nacionales en otros paises, que puede estar integrada por las
actividades preparatorias de la venta y la posventa.

En su evaluacién se determina la infraestructura (edificacién), los productos, los
servicios que estan destinados en la utilizacion en las viviendas y oficinas. Estas
pueden ser inmobiliarios, mobiliarios, decoraciones, equipamiento, entre otros que
no estan comprendidos en las categorias de evaluacion.

Su evaluacion se centra en el lanzamiento, consolidacion o el posicionamiento

de un servicio o producto. En la evaluaciéon también intervienen la negociacion,
distribucion, la venta mayorista, la venta minorista, y el comercio electrénico, en
inglés, e-business. Ademas, incluye en la evaluacion las estrategias en el marketing
digital y el marketing interactivo, asi como la utilizacién eficiente de las redes
sociales en apoyo al desarrollo y fines organizacionales.

Se evalla en esta categoria aquellas que generan material y recurso interactivo
para diversos medios de comunicacion digital. Los medios interactivos pueden ser
internet, television digital, podcat, celulares, entre otros medios.

Esta categoria se evalla en base a lo relacionado con la pesca, agricultura,
ganaderia, las industrias alimentarias, entre otros suplementos y complementos
alimenticios y nutricionales de bebidas y comidas de un determinado producto.

Son evaluados los insumos de los procesos productivos, asi como del petréleo,
mineria, gas, industria quimica y pesada. Asimismo, son evaluados aquellos
elementos que no son comprendidos por otras categorias, estas pueden referirse
a asesorias, consultorias, mantenimiento, seguridad, entre otros. En esta categoria
se incluyen operaciones logisticas como el movimiento, almacenamiento de
productos e insumos y adquisiciones, asi como el control de los inventarios.

Esta categoria implica su evaluacion en aquellos productos o servicios médicos,
referidos en prevencion y atencién de la salud, del mismo modo aquellos que estan
relacionados o vinculados con la higiene.

Son evaluadas las actividades que incorporan un esfuerzo organizacional y una
preocupacion extraordinaria por la busqueda de la satisfaccion y bienestar del
cliente, traducido en el servicio de calidad hacia el cliente.

Los servicios, productos y operaciones en las entidades bancarias, entidades de
seguros, administracion de fondos y todas aquellas que estén vinculados con esta
categoria.

Son evaluadas aquellas entidades privadas de forma directa o indirectamente con
asociaciones publico y privadas en areas de transporte, telecomunicaciones, areas
de saneamiento, aeropuerto, carreteras, puertos o cualquier otra infraestructura en
general, vinculado a la categoria servicio publico.

En este criterio se evalUa aquellos servicios propios vinculados al turismo. En esta
categoria entran empresas como medios de transporte turistico, hospedajes y
servicios conexos. Ademas, se incluyen las actividades de diversion, esparcimiento
y bienestar personal.

Tabla 37: Categorias a los premios Creatividad Empresarial

Fuente: (Blogupcaldia, 2017; Creatividad Empresarial, 2019)

c. Criterios de Evaluacion

En cuanto a los criterios evaluados en el concurso, destacan aquellos productos,
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servicios 0 procesos que aporten creatividad y tengan un impacto beneficioso y medible,

independientemente del lugar de origen o pais de desarrollo, pero cuya adaptacion,

utilizacion o puesta en el mercado se realice en el Pera.

A continuacion, se presentan los criterios tomados en cuenta durante el proceso de

evaluacién (Creatividad Empresarial, 2019)

1.

Criterios sobre la creacién en si misma (0-40)

Novedad e innovacién (0-20)

Originalidad (0-10)

Eficiencia (0-5)

Vigencia (0-5)

Criterios sobre los beneficios (0-60)

Beneficio para la empresa (0-25)

Beneficio para los consumidores (0-25)

Otros beneficios (0-10)

d. Ganadores

Categoria Ganador Empresa Motivo
Fue galardonado porque logr6 disefar una pieza de
L - arte que revaloriza la cultura a través del programa
Arte y Disefio Cuchimilcos Marcelo Wong de modelado computarizado y realizado con una
impresora 3D.
Compromiso con X-Runner X-R v Esta emprlesg fue galardqnada} por qué deglarrollo )
la Sociedad Venture -Runner Venture  una tecnologia que permite solucionar problemas de
saneamiento para comunidades de bajos recurso.
Instituto Nacional ~ Se condecoro por el motivo que es la Unica que tiene
Comunicacién Nuganchik de Radio y un noticiero producido y es transmitido en lengua
Innovadora q Television del quechua, siendo de gran beneficio a la poblacién
Pera (IRTP) peruana quechua hablante.
Estas empresas fueron ganadoras al premio por motivo
. Pacifico Seguros, que concientizan al ciudadano peruano en el cuidado
Cuidado del Ponchil c Col del medi bient trib o ifas d
Medio Ambiente onchilas oca-Cola y el medio ambiente y contribuyen que nifios y nifas de
Cencosud la zona andina puedan seguir estudiando a pesar de las
adversidades que emana del clima.
También se premi6 en esta categoria a la empresa
IRTP por su contribucién a la cultura a través del
. impacto positivo que tiene el noticiero que producen
Cultura Nuqganchik IRTP y transmiten a nivel nacional especificamente en la
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Desarrollo
Tecnologico e
Informatica

Educacion

Gastronomia

Gestion Publica
Nacional

Gestion Pablica
Regional y Local

Impacto
Internacional

Inmobiliaria,
Construccion y
Equipamiento

Marketing,
Comercializacion
y Ventas

Medios
Interactivos

Productos
Alimenticios y
Nutricionales

Productos
y Servicios
Intermedios
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Tele-ecografia
para zonas
rurales

Colegios de Alto
Rendimiento
(COAR)

Vigilancia
sanitaria
alimentaria: Yo
te cuido...Tu me
cuidas

Reporte de
deudas SBS
y alerta de
calificaciones

Miraflores,
ciudad que lee

Proyecto _
Qhapaqg Nan:
The Great Inca
Trail

Promocién de
edificaciones y
techos verdes

Buenas
practicas
en servicio
automotriz

Planificacion de
viaje en Lima
Metropolitana y
Callao con Bus.
AlToke

Forticao
Chocolate

Mallki

Medical
Innovation &
Technology

Ministerio de
Educacion
(MINEDU)

Municipalidad de
San Borja

Superintendencia
de Banca,
Seguros y AFP

Municipalidad
distrital de
Miraflores

Lima Tours

Municipalidad de
San Borja

Autonort Nor
Oriente

Grupo Express del
Perti (GEP)

Waala

San Fernando

Fue galardonada por que realizé una propuesta
innovadora denominada ecografias a distancia que
contribuye en la realizacion de diagnésticos en zonas
mas reconditas del pais y de dificil acceso. Este
sistema permite realizar ecografias con una tecnologia
de telemedicina donde las imagenes que se toman en
las ecografias se guarden en la nube y puedan ser de
facil acceso a la visualizacion de profesionales que les
permiten ofrecer un diagnostico de calidad de forma
precisa e inmediata.

El MINEDU fue premiado por la implementacion
del COAR porque permite a los estudiantes mas
sobresalientes y de bajos recursos ingresar a una
educacién de mayor calidad.

Esta municipalidad fue premiada por fortalecer la
gastronomia que permite garantizar la calidad de la
venta de los alimentos y los relacionados a estos.
Para su fortalecimiento la municipalidad desarrollo
capacitaciones y otros beneficios que garanticen

la buenas practica alimenticia del consumidor en el
distrito.

Creo un sistema innovador. Este sistema es de gran
beneficio para el ciudadano, el cual pude consultar de
manera virtual su situacién crediticia.

La municipalidad fue galardonada por promover la
lectura ludica.

Por promover el patrimonio cultural y el turismo
sostenible en el marco internacional, que tuvo un
impacto en el desarrollo econémico y social en las
zonas andinas del Peru.

También se premi6 en esta categoria debido a la gran
contribucion en mejora de la calidad de aire a través
del mejoramiento y embellecimiento de zonas libres e
incremento de areas verdes en la comunidad de este
distrito.

Realiz6 una propuesta comercial innovadora para la
oferta de posventa de Toyota en el mercado peruano.
Esta incluy6 al pequefio empresario independiente en
su sistema integrado de servicio, en efecto, la empresa
promovio las buenas practicas de servicio en el rubro
automotriz.

Se premi6 a esta empresa por haber creado un
aplicativo denominado Bus.AlToke. Este aplicativo
contribuye en la mejorar el servicio de transporte
publico.

Por haber creado un producto nutricional. Este producto
utiliza al cacao como insumo nacional y que permite
combatir la anemia.

La empresa San Fernando fue premiada porque creo
una linea de productos organicos.



Salud e Higiene

Servicio al
Cliente

Servicios
Bancarios,
Financieros y de
Seguros

Servicios
Publicos

Turismo y
Recreacion

Tele-ecografia
para zonas
rurales

Gestion
intercultural en
el registro civil
bilingue

Centro de
innovacion:
innovando
para nuestros
clientes

Sistema de
interconexion
Bus.AlToke

Vifia Tacama

Medical
Innovation &
Technology

RENIEC

Banco de Crédito
BCP

Grupo Express del
Pert (GEP)

Estrategia
enoturistica:
la experiencia
Tacama

También fue premiada en esta categoria Salud e
Higiene por crear un sistema innovador que permite
realizar diagnosticos en zonas de dificil acceso.

Fue premiada porque tuvo la iniciativa de preservar y
revitalizar la legua originaria peruana dando un mejor
servicio preferencial a las personas que hablan estas
lenguas bajo un enfoque inclusivo e intercultural.

Fue premiada por realizar una propuesta de
transformacion digital en el sector bancario peruano

y que permite hacer grandes mejoras en el servicio

en la atencion para con sus clientes. Es decir, el BCP
contribuyé con el centro de innovacién para los clientes.

La premiacién a esta empresa también alcanzé la
categoria servicios al publico y es porque la creacién
del aplicativo Bus.AlToke tiene ese beneficio.

Se premi6 en esta categoria porque promueve la
industria enoldgica de nuestro pais a nivel nacional e
internacional.

Tabla 38: Ganadores del Premio a la Creatividad Empresarial 2017

Fuente: (Blogupcaldia, 2017; Creatividad Empresarial, 2019)

Premio Empresa Peruana

La asociacion civil empresa peruana del afio

Esta asociacion sin fines de lucro fue creada con la finalidad de incentivar y

estimular una competencia sana entre empresas. Por ello, la asociaciébn promueve con

reconocimientos a las empresas que cuentan con una eficiente gestion administrativa, en

alcanzar la excelencia empresarial y la calidad de sus productos y/o servicios que brinda

en el pais (Empresa Peruana del Afo, 2018)

Por otro lado, en cuanto, al comité de evaluacién, esta conformado por representantes

de universidades, instituciones y gremios empresariales, los cuales son convocados por la

comision organizadora del evento. Las funciones del comité, entre otras actividades se

resumen, en realizar estudios técnicos, analizar y calificar a los distintos candidatos, de

acuerdo con las diversas categorias que comprende el concurso.

Actualmente, la premiaciébn es patrocinada por instituciones y universidades,

como: Colegio de Licenciados de Administracion (CLAD), la Universidad Ricardo Palma,

la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, la Universidad San Martin de Porres y la

Organizacion Latinoamericana de Administracion (OLA).
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Categorias

* Industria

127




« Comercio

« Comunicacion
+ Educacion

+ Salud

+  Ganadores

Son decenas de ganadores de todas las regiones del pais en las diversas categorias
mencionadas. Por ejemplo, a continuacion, citamos algunas de las empresas ganadoras:

Compaiias de las diferentes categorias premiadas fueron reconocidas con la
trascendente distincion, y entre ellas destacaron las siguientes: Organizaciones Baleno
(Comercio — Premio Platinum), Compafiia Industrial Continental (Industria — Placa de Oro),
Fabrimsa (Industria — Placa de Oro), Geomatic Instruments Corporation (Comercio — Placa
de Oro), Montalvo SPA (Servicio — Placa de Oro), Aviation Security Group (Servicios — Plata
de Plata), Axes Peru (Comercio — Placa de Plata), Andes Asociados (Servicios — Placa de
Bronce), Aruba Lima (Industria — Placa de Bronce), entre otros (Empresa Peruana del Afo,
2017, 2018).

Premios EFFIE

*  Qué son los premios EFFIE

Uno de los premios de particular importancia, que destacan dentro del dmbito
publicitario, viene a ser los premios Effie, los cuales se orientan al reconocimiento de la
efectividad publicitaria.

Es asi, que tales premios son otorgados a los sobresalientes y méas productivos
equipos de trabajo (agencias anunciantes), que muestren capacidad de presentar y
demostrar resultados exitosos, mediante recursos publicitarios. En la actualidad, estos
premios son otorgados en 23 paises, entre ellos el Peru, desde 1996, con licencia de la
American Marketing Organization New York en alianza con Apoyo, Opinién y Mercado,
ademas de su patrocinador académico, la Universidad del Pacifico (Mayorga, 2013)

» Participantes

Es participe para el premio Effie, aquellas empresas que poseen una estrategia
basada en un valioso insight, es decir, empresas que tengan una creatividad sobresaliente
y puedan ser comprobadas con éxito en el mercado. (Effie Per(, 2018; Mayorga, 2013)

En ese sentido, cabe resaltar, que no existe un limite definido en cuanto al numero
de campanas a presentar. De tal modo que se puede presentar mas de una campana para
el mismo producto, marca, servicio o institucion. Cabe mencionar que las empresas que se

presentaron en campafas pasadas y no pudieron ganar, las que hayan obtenido nuevos
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antecedentes o resultados; de la misma forma no se podran presentar aquellas que tengan

o cuenten con resolucioén en contra de cualquier instancia del Indecopi.

.

Criterios de calificacion para su otorgamiento

En cuanto a la calificacion, esta se basa en los siguientes criterios:

Estrategia: calidad de las estrategias de marketing y comunicacion.

Creatividad: orientada estratégicamente al logro de los objetivos plantea-

dos.

Resultados: segun su relevancia atribuidos a la campafa y calidad de la

evidencia con que se demuestra (Effie Pert, 2018; Mayorga, 2013).

+  Ganadores
Premio Producto Campana Categoria Anunciante
BRONCE Actibio de Gloria Actibio de Gloria Alimentos Gloria
PLATA Atan Primor Atan Primor Alimentos Alicorp
Bajo presupuesto — Hipermercados
BRONCE Tottus Tottus Black servicios Tottus
. El Precio de la Bajo presupuesto — ) ,
PLATA Scotiabank Igualdad servicios Scotiabank Pera
Inca Kola - Botellas . The Coca-Cola
BRONCE Inca Kola que hablan Bebidas Company
Tenemos Barrio, . .
ORO Tenemos Mundial Cerveza Cristal Bebidas AB Inbev
Inca Kola Frases Inca Kola: Frases . The Coca Cola
PLATA con sabor con sabor Bebidas Company
Cabello, jabon y Dove - Belleza . |
BRONCE desodorante Peruana Belleza Unilever Peru
Extracto Divino-
Concentrado Unique- Extracto ,
ORO reactivador de Divino Belleza UNIQUE Peru
juventud
PLATA Te necesito, cuidate Te necesito, cuidate Comunicaciones Calidda Gas ,
Internas Natural del Pert
PLATA Bitel 4G Bitel Cobertura 4G David y Goliath Viettel (Bitel)
BRONCE Lavaggi Fideos Lavaggi Exito Sostenido Alicorp
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ORO

PLATA

BRONCE

ORO

PLATA

BRONCE

BRONCE

ORO

PLATA

ORO

BRONCE

ORO

PLATA

ORO

PLATA

ORO
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Servicios
Financieros

Telefonia Movil

Bolivar

Atan Primor

Andino Ultra

Plataforma Digital

Chocolate Sublime
Sonrisa

Panetén D’Onofrio

YopiMix

Cristal

Prepago Chévere
- Claro

Telefonia Movil

Telefonia Movil

Cereales Life

Nova

PREPLAN

Mibanco: 3 afios de
inclusion financiera
y crecimiento
ininterrumpido

ENTEL: 3 afios
ayudando a tener
un Per( mejor
conectado

Bolivar Baby & Kids

Atlan Primor

La Costa

Plataforma Digital

Sublime Sonrisa:
Una sonrisa puede
cambiarlo todo.

Panetén D’Onofrio:
Contagia la magia
de la navidad
peruana

YopiMix

Las Pantallas del
Aliento

Prepago Chévere

Disculpas llimitadas

Migra y Recargate

Cereales Life

“Limpia, Secay Se
Va” con Nova

Preplan

Exito Sostenido

Exito Sostenido

Extensiones de
Linea de productos

Extensiones de
Linea de productos

Extensiones de
Linea de productos

Extensiones de
Linea de servicios

Golosinas /Snacks

Golosinas /Snacks

Golosinas /Snacks

Innovacion en un
medio ya existente

Internet y telecom

Internet y telecom

Internet y telecom

Lanzamiento de
nuevas marcas

Lanzamiento de
nuevas marcas

Lanzamientos de
nuevas marcas de
servicios

Mibanco

Entel Peru

Alicorp

Alicorp

UNACEM

BCP

Nestle Peru

Nestle Peru

Laive

AB Inbev

América Movil

Entel Peru

Entel Peru

Alicorp

Productos Tissue

del Peru

Movistar



BRONCE

ORO

PLATA

BRONCE

ORO

BRONCE

ORO

PLATA

BRONCE

PLATA

BRONCE

ORO

PLATA

BRONCE

PLATA

BRONCE
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BCP: contigo
durante el
fenémeno del Nifio

Ponle Corazén

La Ponchila

Programa de
Reposteria de
Blanca Flor

YopiMix

Bolivar

Andino Ultra

Tinka

Peziduri

Fin de Cebada

Telefonia Movil

Combo Dia de la
Madre

Telefonia Movil

Paisana

Sal Marina Emsal

Prepago Chévere

BCP con el Pera
durante el fenbmeno
del Nifio

Yo doy Aguante

La Ponchila

Blanca Flor: de
marca anunciante a
creador de su propio
medio digital

YopiMix

Bolivar Baby & Kids

La Costa

Que nada se
interponga entre ta y
el pozo millonario

Promocién de Conos
Bodéguing

Cerveza Cristal

Migra y Recargate

Migra con Mama, tu
fan Nro. 1

Disculpas llimitadas

Relanzamiento
Paisana

Marina Emsal, tu sal
de toda la vida

Prepago Chévere

Marketing Social

Marketing Social

Marketing Social

Media Idea

Media Idea

Productos

Productos

Productos

Promociones de
productos

Promociones de
productos

Promociones de
servicios

Promociones de
servicios

Promociones de
servicios

Relanzamientos de
productos

Relanzamientos de
productos

Relanzamientos de
servicios

BCP

Fundacioén
Peruana de
Cancer

Pacifico Seguros,
Coca-Cola,
Cencosud Retail

Alicorp

Laive

Alicorp

UNACEM

Intralot de Pert

Nestle Pert

AB Inbev

Entel Peru

Entel Peru

Entel Pert

Costefno Alimentos

QUIMPAC -
Marina Emsal

Ameérica Movil



Tigres del Ahorro:
Relanzando un

Relanzamientos de

ORO Cuentas de Ahorro portafolio de servicios Mibanco
productos
Relanzamiento Relanzamientos de
PLATA Plaza Vea PlazaVea - Nueva servicios PlazaVea
Estrategia
. . Reputacion
BRONCE Construye Bien Construye Bien Corporativa Maestro Peru
» Pacifico Seguros,
PLATA La Ponchila La Ponchila ggf”&fggﬁ’/’; Coca-Cola,
P Cencosud Retail
BRONCE Supermercado Plataforma de Retail Cencosud Retail
Fidelizaciéon
RETAIL -
ORO Plaza Vea democratizando el Retail PlazaVea
canal moderno
Tu familia es . Promart
PLATA Promart perfecta Retail Homecenter
Capital de Trabajo  Fuerza Servicios .
BRONCE (Crédito) Emprendedora Financieros Mibanco
Capital de trabajo - Servicios .
ORO (Crédito) Escolares Utiles Financieros Mibanco
. Servicios .
PLATA Cuentas de Ahorro  Tigres del Ahorro Financieros Mibanco
Servicios No
BRONCE ISIL ISIL Financieros ISIL
Lanzamiento del kit
Lanzamiento del kit DIRECTV Prepago:  Servicios No |
PLATA DIRECTV Prepago  la revolucion de la  Financieros DIRECTV Pert

TV

Tabla 39: Ganadores EFFIE 2018
Fuente: (Effie Peru, 2018; Mayorga, 2013)

Significado de los premios al mérito gerencial para la Administracion Peruana

Es el reconocimiento a la labor gerencial, dado que hay una tendencia de suma
importancia, relacionadas a las tareas de responsabilidad social empresarial, cuidado del
medio ambiente y desarrollo humano y social de los grupos de interés que rodean a la
empresa.

Los diferentes premios otorgados en nuestro pais a los gerentes sobresalientes
tienen entre sus criterios mas comunes la labor que desarrollan en la gestién del talento
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humano, donde destacan la preocupacion de la empresa por la mejora profesional del
trabajador, de los proveedores, clientes, y todos los grupos de interés.

Por otro lado, se espera que la organizacion ya no solo aspire a conseguir una
certificacion ISO, si no que genere un sistema de calidad total, procurando el desarrollo
de todos los procesos e involucrando a todos los actores tanto internos como externos. De
este modo se rompe el paradigma de que el gerente solo tiene como rol principal: generar
el maximo de utilidades para su empresa, si no que esta maximizacion de beneficios
debe darse, para el beneficio de la empresa, asi como para todos los grupos de interés,
incluyendo al Estado (que debe beneficiarse con los mejores ingresos fiscales para el
desarrollo de la sociedad en general).

Por otro lado, se observa el hecho de organizar el otorgamiento de un determinado
premio a la gestion empresarial, es ya por si mismo una accion de compromiso con el
desarrollo de la gerencia en el Perd, y tiene el objetivo general de recompensar moralmente
a las organizaciones que tienen la meta de la mejora continua.

LA GERENCIA PERUANA CON RESPECTO A LATINOAMERICA Y PAISES DE
ORIGEN ANGLOSAJON

Del anélisis de las ideas de Juan de Cossio (2007), en su libro “Comportamiento
organizacional Latinoamericano” donde indica lo siguiente:

Las organizaciones son entes simbdlicos, funcionan de acuerdo con modelos
implicitos en las mentes de sus miembros y estos modelos estan culturalmente
determinados. Pero no sélo las organizaciones estan influenciadas por la cultura, también
estan las teorias acerca de las organizaciones. Los autores de estas teorias son en si, hijos
de sus culturas, crecieron en familia, fueron al colegio, trabajaron para empleadores. Sus

experiencias representan el material donde estan basados sus pensamientos y escritos.

Lo anteriormente descrito nos permite establecer que la cultura de los paises,
influencia sobre las actividades de sus nacionales.

Ahora bien, es importante resaltar que América Latina no tiene una cultura uniforme,
pues, estd compuesta por diferentes paises cada uno de los cuales, con su propio bagaje
cultural, pero en la mayoria de los casos, y como veremos en el cuadro adjunto los paises
son influenciados por alguna cultura extranjera, como consecuencia del proceso de
conquista por la que atravesamos hace cientos de afios.

Si deseamos profundizar en los factores que diferencian a una organizacién de otra
por la influencia cultural, en la tabla elaborada por Cossio de Vivanco a partir de los datos
de Hofstede, se visualizan dos dimensiones con el objeto de utilizar el diagrama como
mapa para determinar la manera en que funcionan las organizaciones.
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Figura 42. Connotaciones de la matriz Distancia Emocional x Intolerancia a la Incertidumbre para el
funcionamiento de las organizaciones

Fuente: (Cossio, 2007; Hofstede, 2001)

Las dimensiones criticas son las distancias emocionales que separa a los
subordinados de sus superiores y la intolerancia a la incertidumbre. La distancia emocional
esta involucrada al responder a la pregunta de quién decide qué y la intolerancia a la
incertidumbre esta involucrada al responder a como uno puede asegurar que se hard lo
que debe hacerse.

La matriz que presentamos también puede ser utilizada para un refinamiento cultural
de las clasificaciones en cinco estructuras organizacionales de Mintzberg que se presenta
a continuacion.

Figura 43. Intolerancia a la Incertidumbre

Fuente: Configuraciones preferidas de Estructura y situacién de Mintzberg en la Martriz
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Al enfatizar el elemento cultural en la estructuracion y funcionamiento organizacional
no representa una tentativa de reducir todas las diferencias entre las organizaciones a
la cultura. Solo es una advertencia de que no estan determinados por una racionalidad
universal.

Los gerentes de los paises latinoamericanos tienden a no estar disponibles, a no
delegar y a comunicarse poco con sus subordinados. Asimismo, enfatiza el tiempo, prestan
atencion a los detalles y presionan en el trabajo para alcanzar las metas.

Son pocos los afios que han pasado desde que se inici6 el verdadero proceso de
descentralizacion en el Perq, la cual ya estd dando resultados. En consecuencia, muchas

ciudades se estan convirtiendo en polos de desarrollo industrial, politico y comercial.

El mundo de hoy es cada vez mas exigente, las organizaciones y empresas de
cualquier nivel y sector, ven la necesidad de investigar, crear, innovar debido a los multiples
escenarios que se ven expuestas para permanecer en el mercado, esto le permite crear
sus propias capacidades de cambio. Mencionar que en América Latina aun falta entender y
comprender mejor este pensamiento, para terminar de cerrar esta brecha en las empresas.
De alli que se continda trabajando y considerando a la gerencia como procesos de
aprendizaje empresarial. Eso amerita dedicar y sumar esfuerzos principales a actividades
calificadas, como mas criticas o como las productivas que estan relacionadas con la
gerencia de la calidad y con la planificacién estratégica. En la mayoria de las organizaciones
latinoamericanas, la toma de decisiones gerenciales esta altamente centralizada.
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PARTE Il - PRESENTACION Y DESARROLLO DE
CASOS



CASOS SOBRE ROLES, ESTRATEGIAS Y ESTILOS GERENCIALES
EN EL PERU

En la primera parte, hemos desarrollado una exploracion teérica, para explicar la
fenomenologia referidos a los roles, estilos y estrategias gerenciales, recurriendo para tal
fin a diversos autores peruanos y extranjeros.

En esta, hacemos uso del disefio de investigacion, que como lo explicamos en
nuestra metodologia es la investigacion de casos, los cuales a su vez los estructuramos en
dos grandes partes: en la primera, presentamos estudios anteriores de temas semejantes
los cuales a su vez se han realizado contrastando ejemplos de empresas y organizaciones
peruanas a través del tiempo. En la segunda parte, presentamos el estudio de 9 casos de
empresas seleccionadas por el método no probabilistico por conveniencia, es decir sin
ninguna caracteristica comun entre ellas y empiricamente, sin establecer ninguna muestra,
ni margen de error.

OTROS ESTUDIOS REALIZADOS SOBRE LA GERENCIA EN EL PERU

Gerencia global en el Peru
a. Resumen de la entrevista

Business (2010), realiz6 una entrevista al profesor Etienne Cracco de la Universidad
de Bélgica, quien fue uno de los profesores invitados por la Universidad Essan en enero
del 2010. Sus principales apreciaciones fueron respecto al escenario actual, donde los
gerentes no sblo se deben preocuparse de la competencia interna, sino, deben mirar
fundamentalmente a nivel global. Ademas, hablé de cdmo los inversionistas extranjeros
miran a nuestro pais, “... los inversionistas extranjeros miran al Perd como uno de los
paises emergentes que mejor estan haciendo las cosas”. Ademas, recalco que para hacer
frente a la competencia se debe prestar atencion a la importancia de contar con sistemas
de Informacion Global, contar con objetivos a largo plazo que sean capaces de modificarse
de acuerdo con los cambios en el entorno, y por Gltimo tratd de hacer hincapié en la
capacidad que debe tener un gerente de escuchar y hablar a través de culturas distintas.
Dijo “La tecnologia ya ha avanzado una enormidad, ahora lo que debemos desarrollar es
el contacto humano, es por ello, nuestras preocupaciones deben pasar de la High tech al
High touch”.
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b. Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Aspecto de la

gestion Descripcion

» Elrol que debe cumplir un gerente en toda empresa es ser capaz de
contar con objetivos de largo plazo (Planeacion Estratégica). Si no estara
destinada a ser una firma desorientada.

» El no modificar los objetivos de acuerdo con los cambios en el entorno
equivale al suicidio. Por lo tanto, el rol de un gerente es estar atento a los

Roles c 18 o
cambios globales para ser capaces de modificar o adaptar sus objetivos.
» Las empresas peruanas estan obligadas a ser competitivas a nivel mundial.

- La planeacion estratégica hoy en dia, debe buscar la flexibilidad
organizacional.

» Implementar sistemas de informacion global que permitan hacer frente a la
competencia extranjera.

» Comunicarse eficientemente con gente de diversas culturas, es
Estrategias indispensable para hacer frente a la realidad actual de trabajar con
personas de diversos origenes.

+ Aligual que la tecnologia se debe avanzar en el desarrollo del contacto
humano.

Estilo + Capacidad de hablar y escuchar a través de culturas distintas.

» Generar confianza y para ello la dimensiéon humana va a ser cada vez mas
importante.

Tabla 40: Aspectos de gestion de acuerdo con las entrevistas respecto a la gerencia global

Fuente: Business (2010)

Nuevas Tendencias Gerenciales
a. Resumen de la Entrevistas y analisis de las nuevas tendencias

Hoy en dia el conocimiento crece a ritmos acelerados, es decir, lo que hoy es
novedoso y actualizado pronto tiene fecha de vencimiento. Por lo que es importante
que los directivos, ejecutivos, colaboradores que forman parte de la organizacién deben
mantenerse actualizados, capacitdndose constantemente. En ese sentido, la pregunta de
rigor seria, ¢en la actualidad se podria hablar de temas novedosos dentro del campo del
management?, jaln se siguen hablando de reingenieria, benchmarking y de calidad total o
es que ya quedaron obsoletas esos modelos de gestion?, ;son validas las nuevas técnicas

y herramientas de gestion que difunden los best sellers de negocios?
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Figura 44. Imagenes de los entrevistados

Fuente: Recopilacién a partir del internet

Tales preguntas fueron respondidas por destacados académicos en el mundo
de los negocios, tales como Alberto Garro Morey, quien menciona los temas nuevos
del management persiguen dos tendencias: primero hace referencia a la incorporacion
del conocimiento procedente del desarrollo de diversas disciplinas, como los medios
interactivos y el neuromarketing, y por otro, todo lo referente al manejo de crisis enfocados
a los sistemas de gestion, el outsourcing, la innovacion, la resiliencia empresarial y la
ecoeficiencia.

Por su parte Enrique Lofautt; partiendo del planeamiento, argumento que ha surgido
con fuerza en los ultimos tiempos, concibe la prospectiva, redes organizacionales, coaching,
monitoreo y la gestion de valores; sin embargo, respecto al control hoy en dia se habla de
la gestion a través de los indicadores, tal como postulan Norton y Kaplan en el cuadro de
mando integral.

A su turno Armando Valdés Garrido Lecca menciona que las nuevas técnicas se
perfeccionan con las antiguas, logrando un efecto sinérgico. Similar opinién tiene el profesor
Alberto Garro, quien sostiene el surgimiento de nuevos términos en el terreno gerencial,
no implica de ninguna manera la desaparicion de los antiguos. Respecto a los best sellers
de Negocios, Enrique Lofautt recalca que sus contribuciones son validas cuando estas
logran tener el sustento académico, y en ello cuenta la experiencia y trayectoria profesional.
En cambio, Alberto Garro manifiesta que debemos recordar que un best seller es fruto
del mundo editorial y que esta sujeto a las leyes del mercado, lo mas trascendental son
las nuevas ideas que tienen el apoyo en la investigacion cientifica, y que han probado
su efectividad en el terreno. Por dltimo, Armando Valdés declar6 que en su mayoria los
denominados best sellers solo son una expresion de practicas positivas de sus autores,
muchos gurls son solo una moda, ademas, sefiala que la gran mayoria de estos best
sellers expresan otras realidades, por lo que deberiamos tratar de adecuarlos a nuestro
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propio contexto.

b. Aspectos fundamentales de la Gestion segun las tendencias

A partir de los puntos de vista expresados, rescatamos tres aspectos importantes de

gestion que se resumen en la siguiente tabla:

Aspectos de
gestion

Detalles del aspecto en tendencia

Roles

Estrategias

Estilo

- La Planeacién basada en la prospectiva.

- La Organizacion basada en redes organizacionales.

- La Direccién basado en el coaching, el monitoreo y las gestiones de valores.
- El Control basado en indicadores para el monitoreo.

- Se requiere en este entorno donde el conocimiento avanza a paso
vertiginoso, la actualizacion y capacitacion constante por los directivos y
gerentes.

- Incorporar conocimiento.

- Se requiere no sblo una especializacion funcional, sino una especializacion
basada en la sectorizacion.

- Complementar las nuevas técnicas con las antiguas y buscar una sinergia
entre estas.

- No lo menciona la entrevista.

Tabla 41: Aspectos fundamentales de la Gestion

Fuente: Elaboracion propia

Tendencias de gestion empresarial en el Pera 1970

«  Las administraciones familiares en el Peru

Una de las tendencias méas importantes en el Per han sido los grupos econdémicos

familiares, que todavia se mantienen controlando corporaciones empresariales en diferentes

sectores econdmicos.

Las administraciones familiares se han visto obligadas a compartir la direccién
de las empresas, con nuevos socios financieros, a través de la emisiéon de
valores en la Bolsa, o que ha conducido a una reactivacion notoria del sistema
de acciones, apreciandose que la necesidad de capitales conduce a la mayor
presencia de la nueva inversion nacional y extranjera en las administraciones
de los grupos nacionales (Hundskopf, 2000, p. 271)

El fenbmeno de grupos no ha sido ajeno al estilo de gestiébn empresarial a lo largo

de los dltimos 30 afios en el Perd, desarrollando diversas alianzas y concentraciones de

grupos. A continuacién, se presentan algunos grupos econémicos mas importantes que

desarrollaron diversas estrategias de gestion, tal como veremos.

»  Estrategia de gestion: direccién unificada y politica grupal

Luis Banchero Rosi — Fundador de Epensa
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El primer grupo empresarial que indiscutiblemente debemos citar por su
trascendencia y significacién en la historia de la actividad empresarial privada y en la
conformacion peruana estuvo liderado por Luis Banchero Rossi. Este grupo data de 1955,
afio en que este extraordinario empresario inicia sus actividades en el sector pesquero,
explotando una pequefia fabrica de conservas de pescados.

En vista del creciente niUmero de empresas que se iban integrando al citado grupo,
en el afno 1961 se cre6 una empresa de planeamiento organizacion, administracion y
gerencia de compafiias, formandose Operaciones y Servicios S.A. (OYSSA), con el objeto
de desempefiarse como gerente general de Sociedades Anbnimas, prestando servicios
administrativos que requeria una empresa (gestién gerencial, ventas, servicios contables,
asesoria legal, finanzas industriales, abastecimientos, asistencia técnica, etc.). Dicha
empresa fue creada con la filosofia de reunir en una sola entidad a un equipo de ejecutivos
y profesionales, que por separado seria costoso y dificil de constituir, permitiendo no
solamente facilitar dicho manejo, sino ademés hacerlo de forma conjunta, de acuerdo con

una politica idéntica y consistente para todo el grupo.

Para completar la administracion del grupo Banchero Rossi, se crearon dos empresas
que prestaban servicios especializados que OYSSA no brindaba. Servicios Estadisticos y
Contables S.A. (Estacont) que presto servicios de procesamiento electrénico de datos a
todas las empresas del grupo y la agencia de aduanas denominada Servicios Portuarios
Chicama S.A.

Figura 45. Estrategia de gestion empresarial en el Peru en los 70

Fuente: Elaborado en base a Hundskopf (2000)
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»  Estrategia de gestion: Grupo heterogéneo de concentracion vertical

» Nuevo Mundo, empresa peruana de grandes estrategias:

El segundo grupo se denomina Nuevo Mundo, fundada por un grupo de empresarios
en la ciudad de Lima el 5 de mayo de 1949, tomando como razén social Textiles Nuevo
Mundo S.A. Uno de los personajes que fundaron esta empresa textil fue el Sr. Jacques Mayo
Varén, que en un inicio se dedicaba a la fabrica de telas sencillas, para un mercado que
recién empezaba emerger para este tipo de telas. La empresa textil, inicié sus actividades
en la fabricacion y produccion de tejidos como percales y franelas estampadas, teniendo
una gran acogida en el mercado local. Afios mas tarde, la empresa llega a fusionarse
con otras empresas de los mismos accionistas, denominada hilanderias y tejedurias Lima,
es ahi donde se llega a conformar la corporacién. En 1969 la Industrial Nuevo Mundo
S.A, con la llegada de la nueva generacion de ejecutivos dio un importante giro en su
equipamiento y produccion. A partir de 1970 la empresa Nuevo Mundo empez6 a fabricar
un tipo de tela conocida Corduroy. Al mismo tiempo, la fabrica dio inicié a la modernizacién
de sus maquinarias, diversificando sus lineas de produccion, como también extendiendo
los anchos de sus tejidos, es decir, renovo totalmente su hilatura.

+ Modo de administrar la compafnia Nuevo Mundo:

Este Grupo, fue uno de los grandes gestores del desarrollo nacional, albergd méas de
8000 trabajadores y estuvo integrado en su mejor época por mas de 30 empresas, todas
ellas como Sociedades Andénimas.

La empresa que controlaba al grupo se denominé Compafia de Tejidos S.A. Esta
ejerci6 la direccién unificada, al gestionar la politica del grupo y encargarse de imponerla
en las restantes empresas de éste. Su objeto social era la fabricacion de hilados y tejidos
de algodén.

El control del grupo econémico fue ejercido de la siguiente manera: Compafia de
Tejidos S.A. poseia en la mayoria de los casos el 90 % de las acciones, en las empresas
agrupadas. En otros casos su porcentaje disminuia un poco debido a que compartia el
control con otra empresa denominada Comercializadora F.L.P.S.A., la que a su vez era
controlada por la primera. Por ultimo, en algunos casos, la Compafia de Tejidos S.A. no

aparecia como accionista sino Unicamente como Comercializadora F.L.P.S.A.

Analizando la direccidn unificada, la gerencia general de la Compafia de Tejidos
S.A. participaba en todos los directorios de las empresas subsidiarias, en los cargos de
presidentes y vicepresidentes. Desde esa posicion se encargaban de implementar la
politica del grupo econémico, en el resto de las empresas miembro; y para efectos de
verificar que las empresas estén cumpliendo con lo ordenado, los gerentes de cada una
de ellas debian presentar mensualmente, los resultados econémicos de las empresas que
tenian a su cargo.
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Otra forma de gestionar para reducir los costos individuales, de cada una de las
empresas, se centralizaban las peticiones en un solo departamento de compras, de insumos
tanto nacionales como los extranjeros, distribuyendo tales adquisiciones entre las empresas
del grupo. Existia también un departamento de ingenieria en la empresa controlante, que
se encarga de coordinar y fiscalizar las actividades de esa naturaleza que se efectuaba
en el grupo y un departamento de contabilidad que brindaba apoyo exclusivamente a las

empresas del grupo.

Figura 46. Estrategia de grupo heterogéneo de concentracion vertical

Fuente: Elaboracion propia

GRUPOS DE PODER ECONOMICO DEL PERU EN EL SIGLO XXI

Resulta casi una obligacién histérica hablar de los grupos de poder econémico que
representan y representaron por mucho tiempo al capital nacional y que incluso fueron
vistos como la esperanza de la participacion del sector privado en el desarrollo del pais,
pese a que fue un caso de estudio clasico de la década de los 80’, ha calado profundamente
en el empresariado peruano y sin duda ha influido poderosamente en la conformacién de

nuevos grupos econdmicos, que por ser representativos, analizamos a continuacion.

Francisco Durand, en su libro Los doce apdstoles de la economia peruana, realizo
un estudio sobre la trayectoria del poder econdmico, tanto en el ambito politico y social.
Para ello consideré seis grupos limefios (Grafia y Montero, Benavides, Brescia, Ferreyros,
Rodriguez-Pastor y Romero) y seis grupos de origen provinciano (Rodriguez, Anafos,
Acufia, Dyer, Huancaruna y Flores). Durand nos dice que las nuevas fortunas de origen
popular y provinciano se han concebido al calor de la nueva politica economica desde los
anos 90°, trayendo consigo una democratizaciéon del poder econdmico. En el proceso de
adaptacion en la sociedad, subsisten las problematicas de siempre. Segun (Campodénico,
2017), se habria producido una neo-oligarquizacién de los grupos de poder econémico.
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Benavides (Buenaventura).

Generalidades de la empresa:

Empresa: Compania Minera Buenaventura.

Lugar: Lima, Cajamarca, Pasco, Huancavelica y Arequipa.
Rubro: Mineria

Fundador: Alberto Benavides de la Quintana

Gerente: Roque Benavides Ganoza

Presentacion de la empresa:

La compafia Buenaventura se dedica a la extraccion mineray productora de metales.
La comparia desde 1953 se ha dedicado a explorar y explotar en sus propias operaciones
y a través de proyectos juntamente con terceros. Cabe sefialar que Buenaventura tiene
acciones importantes en la Minera Yanacocha S.R.L., la misma que es una de las principales
productoras de oro en Latinoamérica.

Caracteristicas

»  Se encuentra como la segunda empresa minera mas importante en el Perq,
después de la empresa minera Antamina.

+  Se posiciona como la octava empresa de produccion de oro y como la primera
en produccion de plata entre los afios 2012-2016, en el Peru.

+  Tiene una participacion de 43.65% en la mina Yanacocha, siendo esta la mas
importante de Latinoamérica.
Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:
+  Motivar a los trabajadores.

»  Generar 6ptimas relaciones socio laboral que permitan el desarrollo de las ope-
raciones sin obstaculos.

+  Establecer estrategias de corto y largo plazo que no solo diversifique y desar-
rolle la compafia si no que la haga competitiva y efectiva en cada una de sus
actividades.

+  Promover la filosofia de la excelencia y calidad.

Estrategias:

De un plan estratégico desarrollado por los estudiantes de posgrado de la Pontificia
Universidad Catolica del Perl se disefi6 las siguientes estrategias de la Compafia minera
Buenaventura, llevado a cabo a través de un analisis PESTE.
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» Implementar tecnologias con el fin de aumentar la productividad.
» Realizar proyectos de exploracion y explotacion a nivel internacional.
+  Evaluar y adquirir operaciones mineras con potencial de crecimiento.

«  Estandarizar en las compafiias, los procesos en todas las operaciones

De las estrategias sefialadas, se obtuvo como resultados objetivos de largo plazo:

+ Incrementar la produccién para de oro en 200% y plata en 250%, para el afio
2030.

+  Reducir durante los anos el 2015 al 2030, el costo total por onza de oro y plata
producida en 20%.

+ Alcanzar y mantener la calificacion crediticia hacia el 2030.
*  Reducir los conflictos sociales asociados en 75% durante los afios 2015 al 2030

+  Desaparecer los accidentes incapacitantes en 75% entre el 2015 y el 2030.

Estilos:

+  Generar compromiso con los trabajadores, vinculacién con el trabajo en las
buenas y en las malas, no promueve trabajadores “oportunistas” sino que sean
capaces de enfrentar escenarios cambiantes.

+  Conservar una comunicacion fluida con los trabajadores, accionistas, provee-
dores y con la comunidad donde se desarrolla las operaciones.

»  El estilo aplicado es autoritario benevolente.

Grupo Graia y Montero

Generalidades de la Empresa

Empresa: Grupo Grafia y Montero

Paises: Perd, Chile y Colombia

Rubro: Ingenieria y Construccion, Infraestructura e Inmobiliaria.
Fundadores: Carlos Grafia, Alejandro Grana y Carlos Montero

Presentacion de la empresa:

Grana y Montero es una empresa con raices peruanas que tiene mas de 85 afos
en el mercado. La empresa se enfoca a tres lineas: ingenieria y construccion como
principal linea y la infraestructura e inmobiliaria como segunda linea en sus operaciones.
La compania se caracteriza por participar de diversos proyectos a nivel de Latinoamérica
y el Caribe, albergando méas de 13 proyectos y que le ha permitido hacerse muy conocida
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en esta parte del continente.
Estrategias:

Con cuatro las estrategias de Grafia y Montero que le han permitido ubicarse en el
top del sector econémico:

+  Solidez: Grafia y Montero se ha mantenido como una empresa solida por mu-
chos afos, debido a los programas de diversificacion que establecieron en su
compania, ademéas de haber realizado concesiones y desarrollarse de forma
internacional.

»  Diversificacion: Grafa y Montero no solo es una empresa que se decida al rubro
de la inmobiliaria, sino ademas se dirige al rubro de la construccion, ingeniera
e infraestructura.

+  Cumplimiento: Grafia y Montero es una empresa que ha liderado por tener las
mejores practicas y esto se ve reflejado en su estado financiero consolidados e
informe especial de los plazos.

+  Compromiso: La compafia Grafia y Montero se caracteriza por tener una bue-
na imagen a nivel de responsabilidad social, gobierno corporativo y analisis de
administracion.

Grupo Brescia (Minsur, Rimac).

Generalidades de la Empresa:

Empresa: Grupo Brescia.

Lugar: Lima.

Rubro: Banca, Finanzas, Servicios, Comercio.
Fundador: Pedro Brescia

Presentacion de la empresa:

Brescia es el lider del conglomerado financiero empresarial del pais. Compuesto
por diversas empresas como el Banco Continental (BBVA), Seguros Rimac, Tecnologia
de Alimentos S.A., MINSUR, la cadena de hoteles El Libertador y el fundo Hoja Redonda,
entre otras.

Principalmente, el conglomerado tiene una valorizacion de US$ 5 mil millones.
Asimismo, el portafolios de proyectos y nuevas lineas de negocios estan en la mente de su
fundador, como las nuevas tierras agrarias en Olmos y lujosos hoteles en Lima y Cusco, y
a nivel internacional exportacion de mandarinas y paltas a EE. UU.

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos
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Roles:
+  Evaluar las mejores opciones de inversion.

+  Plantear estrategias que permitan las mejores formas de diversificacion.

Estrategias:
»  Grupo Brescia: reinvertir sus utilidades al 100%

+ Siguen una politica de expansion y diversificacion de sus operaciones en el
extranjero (Chile).

+  Tendencia a la internacionalizacion.

Estilos:
*  Lograr la identificacion de sus empresas con la comunidad.

+  Conservar un estilo de respeto a la jerarquia organizacional.

Ferreyros (E. Ferreyros).

Generalidades de la empresa:

Empresa: Ferreyros S.A.

Lugar: Lima

Rubro: Construccion, Mineria, Energia y agricola
Fundador: Enrique Ferreyros Ayulo

Presentacion de empresas

La empresa Ferreyros S.A, fue funda en 1922 por Enrique Ferreyros Ayulo y un
grupo de socios. En un principio la empresa se dedic6 a la comercializacion de productos
de consumo masivo, siendo su principal segmento el mercado de abarrotes. Veinte afios
después, Ferreyros S.A pasa por un proceso que da un giro trascendental, cuando asume
la representacion de Caterpillar Tractor Co. en el Peri. Desde ese entonces, la compafia
empieza a irrumpir en nuevos negocios y a redefinir su cartera de clientes, definiendo asi el
futuro desarrollo de toda la organizacion.

En 1981, pasa a ser una sociedad anénima, como parte de un proceso de
modernizacion a fin de mantener la nueva estructura accionaria, finalmente en 1998 se
transforma en una sociedad an6nima abierta bajo el nombre de Ferreyros S.A.A.

Si bien es cierto, los Ferreyros hoy en dia ya no ocupan la posicion de poder que
hace 30 anos, ha sabido mantenerse en el mercado en un negocio pequefio pero organizado
(Ferreyros, 2018).
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Intercorp

Generalidades de la empresa:

Empresa: Grupo Intercorp

Lugar: Lima y provincias

Rubro: Diversificado

Fundador: Carlos Rodriguez Pastor y Carlos Tomas Persivale Rodriguez

Presentacion de la empresa

Es un conjunto de empresas multinacionales de origen peruano, que a lo largo de
sus afios de experiencia han logrado obtener ingresos considerables y se encuentra en las

tres marcas mas importantes del pais.

Empresas que conforman Intercorp
+  Banco Interbank
+  Innova Schools
* Inrateil
»  Universidad Tecnolégica del Peru (UTP)
+  Promart
+ Inteligo
+ Intercorp Financial Services
+ Instituto IDAT
+  Mall Real plaza
+  URBI (Innovacion urbana)
+  Quimica Suiza
+  Supermercados Peruano
+ Cadena de boticas Mifarma
+  Oechsle
+  Cadena de boticas Inkafarma
* Interseguro

. Financiera OH!
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. Provis alimentacién

+  Express net

Socios
+  Cineplanet

+ Casaandina

. Intralot
+  Sinea
+ NGR

Aspectos para rescatar

Este grupo econémico a lo largo de los afios ha diversificado, controlando asi
empresas gigantes que a la vez tienen un gran poder econémico. De esta forma no solo
se encuentran en el PerU, sino su expansion a traspasado fronteras, fundamentalmente a
nivel de Latinoamérica.

Grupo Romero

Generalidades de la empresa:

Empresa: Grupo Romero
Lugar: Perl y otros paises de Latinoamérica
Rubro: Banca, agricola, energia, industria, servicio logistico y servicios

empresariales.
Fundador: Calixto Romero Hernandez
Gerente: Dionisio Romero Seminario
Presentacion de la empresa

Los productos que consumimos casi a diario, sin duda son de Alicorp, o hemos
escuchado del BCP como el banco mas poderoso del Peru, Dionisio Romero Seminario,
lider del Grupo Romero, ha cedido la total administracion del grupo a su hijo Dionisio
Romero Paoletti como nuevo director, quien ademas es ya director de Alicorp, Credicorp y
otros negocios desde hace 6 afios. No ha sorprendido mucho esta sucesién, puesto que
como sabemos los Romero constituyen una empresa familiar, herederos de la fortuna que
poco a poco y con gran talento fueron conquistando la familia, desde don Calixto Romero
Hernandez en 1874 hasta el dia de hoy, logrando superar diversos obstaculos a través de
la historia peruana y mundial, como la expropiacién de sus fundos con la reforma agraria
en 1970 y el intento de estatizacion de la banca en 1987, y la actual crisis econémica
internacional que viene sorteando con éxito.
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Sin duda, el Grupo Romero juega un papel importante no s6lo en la economia
peruana, sino en todos los paises donde esta presente, tales como Bolivia, Ecuador, El
Salvador, Guatemala, Argentina e incluso Chile asociados con grupos locales.

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:
+  Adaptacion constante a los cambios en el entorno externo.

+  Valoracion y andlisis para decision de inversiones nacionales e internacionales.
Estrategias:

+  El grupo Romero es heterogéneo de concentracion diagonal, debido a que las
actividades que realizan las empresas miembros son distintas y no necesaria-
mente tienen relacion econémica entre si. Por otro lado, por el caracter del vin-
culo que funda la unidad de grupo, se trata de una participacion radial, donde la

direccion unificada no se realiza en funcion de la empresa matriz, sino a través
de un grupo de personas, los hermanos Romero.

»  Su crecimiento fue y es por medio de diversificacion.

» Halogrado cadenas de integracion vertical.

+  Desarrollo de productos e innovacion constante.

»  Establecer redes de contacto con personajes vinculados al poder politico.

»  Fidelizacién de su fuerza laboral, mediante promocién de su desarrollo y linea
de carrera.
Estilos:
+  Segun el tipo de empresa aplica el estilo consultivo (Banco, Financieras, Segu-

ros), el estilo autoritario benevolente (en la industria), pero en general, el grupo
Romero mantiene un alto sentido de jerarquia en sus empresas.

GRUPOS DE ORIGEN PROVINCIANO

Grupo Gloria

Generalidades de la empresa:

Empresa: Gloria S.A.
Plantas: Trujillo, Arequipa, Lima y Cajamarca
Industria: Lacteos, cementos, papeles y cartones
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Fundador: José Rodriguez
Presentacion de la empresa

El Grupo Gloria esta conformado por capitales peruanos. La mayor parte de
representacion del mercado lo tiene en el Per(, dado que don José Rodriguez funda la
empresa en Arequipa. Posteriormente Leche Gloria S.A (Denominacion actual) tiene
participacion en el mercado de Bolivia, Colombia, Ecuador, Argentina y Puerto Rico.

Aspecto para rescatar

La base primordial de crecimiento y fortalecimiento de Leche Gloria S.A, se
fundamenta en el liderazgo de sus marcas en los mercados nacionales e internacionales
que esta se encuentra (Perq, Bolivia, Colombia, Ecuador, Argentina y Puerto Rico). Sin
embargo, la variedad y calidad de los productos que la industria fabrica y comercializa, ha
concentrado una eficiente capacidad de distribucion y transporte para lograr cubrir en todos
los mercados que abastece, permitiéndole generar sinergias que certifican una estructura
diversificada, preparada para desempefiarse con éxito en un entorno cada vez altamente
competitivo (Gloria, 2018).

Estrategia

+ La estrategia de Gloria S.A es mantenerse como una empresa lider, tanto en
el mercado nacional y continuar con su expansién en el mercado internacional.

Aje Group
Generalidades de la empresa
Empresa: Aje
Planta: Huachipa
Rubro: Industria de bebidas
Fundador: Familia Ahanos

Presentacion de la empresa

AJE Group es una empresa multinacional peruana, dedicaba a la produccién de
bebidas no alcohdlicas con presencia en alrededor de 23 paises de América Latina, Asia
y Africa (Peru, Ecuador, Venezuela, Colombia, Bolivia, Brasil, Costa Rica, El Salvador,
Guatemala, Honduras, Nicaragua, México, Panama, Egipto, India, Tailandia, Indonesia,
Isla de la Reunién, Nigeria y Vietham). Asimismo, los productos de AJE son exportan y se
distribuyen en Laos, Camboya y Myanmar.

Con més de 26 afios en el mercado, AJE es una de las cuatro compafias mundiales
en volumen de ventas, en la categoria de bebidas sin alcohol y la tercera empresa en
carbonatadas en los mercados antes mencionados (Canadean Annual Soft Drinks —
Wisdom — 2014)
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Para la empresa, uno de los principales compromisos es democratizar el consumo,
AJE llega a muchos grupos de consumidores y les abastece con productos de alta calidad
a un precio justo. Ademas de su marca insignia, BIG Cola, la cartera de productos de AJE
Group esta compuesta por marcas reconocidas por el mercado como Sporade, Cifrut, BIG
Fresh, Pulp, Cielo, y Volt en las categorias de zumos y agua, asimismo, bebidas energéticas
e hidratantes (Aje Group, 2014)

Algunos datos clave, de acuerdo con la pagina oficial de la empresa, en sus 28 afios
de experiencia en el mercado nacional e internacional, dicha empresa ha logrado:
* Poseer 8 marcas globales.
+ 3,6 mil millones de litros de bebidas en el mundo.

+ Gran alcance en el mercado internacional hasta 23 paises.

+ 32 fabricas instaladas en los distintos paises que opera.

Estrategia

+  Su modelo de negocio diferencial, centrado en las relaciones y redes de distri-
bucidn, son su fortaleza para seguir creciendo. La estrategia de innovacion que
aplica Aje es designar categorias especificas a sus trabajadores. Aje cuenta
con un éarea técnica de investigacion y desarrollo y con centros de desarrollo
tecnoldgico en Asia y en el Peru (Villalobos, 2016).

Camposol

Generalidades de la empresa

Empresa: Camposol

Sede: Truijillo

Rubro: Agroindustrial
Fundador: Samuel Dyer Coriat

Presentacion de la empresa

Camposol es la empresa agroindustrial lider en el Perd. Se dedica a la
comercializacion de productos agricolas de muy alta calidad. Los productos como la uva,
arandanos, mandarinas, paltas, mangos, langostinos, entre otros, llegan a ser exportados,
frescos y congelados, alcanzando a méas de 40 paises, a través de sus oficinas comerciales
en los Estados Unidos de América, Europa y Asia (Camposol, 2018).

Aspecto para rescatar

Camposol ha consolidado sus operaciones desde los campos de produccion,
hasta la culminacion de todos sus procesos, directamente a través de sus plataformas
comerciales y de distribucion internacionales.
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Estrategia

La innovacion y la investigacion biotecnologica se han convertido en Camposol
como una estrategia de marketing, permitiéndoles incrementar ain mas sus habilidades
de marketing, a través de la presencia en el mercado internacional, permitiéndoles un gran
beneficio en el apoyo de firmas y alianzas en diferentes paises.

Altomayo

Generalidades de la empresa

Empresa: Altomayo Peru S.A.C.
Origen: Valle de Altomayo-San Martin
Rubro: Cafetalero

Fundador: Grupo Huancaruna

Presentacion de la empresa

Altomayo Peru S.A.C., ha venido liderando por muchos afos el sector cafetalero
peruano, se cred en 1992, la misma que forma parte del Grupo Huancaruna quienes
tienen mas de 50 afios en el mercado trabajando con comunidades cafetaleras a lo largo
y ancho del pais. Es una de las principales empresas exportadoras de café de primer nivel
(Altomayo, 2017).

Aspecto para rescatar

Altomayo utiliza la estrategia de diversificacion, teniendo diferentes tipos de

presentaciones y sabores que ofrecer.

Topitop.
Generalidades de la empresa
Empresa: Inka Knit S.A.
Paises: De América y Europa
Rubro: Textileria
Fundador: Aquilino Flores

Presentacion de la empresa

Topitop el dia de hoy constituye una de las empresas de manufactura textil peruana
que ocupa los primeros lugares del ranking exportador. En la actualidad han venido
exportando alrededor del 70% de la produccidén nacional y tienen como principal destino
los Estados Unidos de Norte América y Alemania. La otra parte se distribuye a través de la
cadena de tiendas Topitop de Venezuela, Ecuador y nuestro pais (Topitop, 2012).
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Estrategias

+  Cuenta con una infraestructura adecuada y tecnologia que le permite asegurar
un 6ptimo proceso.

»  Utiliza de forma adecuada el outsourcing como parte y respaldo a los procesos
administrativos y operativos

»  Cuentan con un personal ejecutivo, administrativo y operativo calificado.
»  Tienen mucha flexibilidad en procesos y productos ofrecidos.

+  Ofrecen mejores condiciones para la satisfaccion de los clientes

LAS EMPRESAS REFERENTES EN EL PERU

Importaciones Hiraoka S.A.C

Generalidades de la empresa:

Empresa: Importaciones Hiraoka S.A.C.

Lugar: Lima

Rubro: Comercializacion de electrodomésticos y articulos para la
oficina.

Marca: Miray

Fundador: Carlos Chiyoteru Hiraoka

Gerente General: Carlo Jorge Hiraoka Torres
Presentacion de la empresa:

Importaciones Hiraoka, fue fundada por don Carlos Ch. Hiraoka, en el afno 1964, en
la ciudad de Huanta - Ayacucho. Dicha empresa esta dedicada a la comercializacion de
electrodomésticos y articulos para la oficina.

Actualmente, Hiraoka es reconocida por ser representante de marcas que gozan
de prestigio a nivel mundial. Ademés de contar con una marca propia, denominada MIRAY,
la cual comprende una vasta linea de productos electronicos (video, audio, fotografia, etc.),
linea blanca y demas electrodomésticos en general. La empresa cuenta con cuatro locales,
ubicados en los distritos de Lima, San Miguel, Independencia y Miraflores. Ademas, ofrece
servicios técnicos y sus ventas se canalizan mediante pagos al contado y tarjetas de crédito
Unica y Diners Hiraoka. (Hiraoka, 2018). Al igual que todas las empresas de vanguardia,
Importaciones Hiraoka a ingresado con fuerza en el marketing digital, a través de ventas
por internet.

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos
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Roles:

»  Se asegura que la organizacion desarrolle una planificacion estratégica y ope-
rativa, que le permita identificar fallas que dificultan el correcto funcionamiento
de la organizacién, y asi tome medidas correctivas pertinentes.

+ Aplica la megagerencia pues conociendo el ambiente externo e interno de la
empresa, puede aprovechar todas las oportunidades que se le presenten a la
organizacion.

+ Lleva a cabo actividades de proyeccion a la comunidad mediante programas
participativos e inclusivos enfocados a la mejora de la calidad de vida.

»  Desarrolla el rol de monitor, efectuando un diagnostico interno para luego esta-
blecer las estrategias a llevar a cabo.

+  Desempenia el rol difusor, pues fomenta el conocimiento profundo del mercado
de electrodomésticos.

. Reconoce los factores que motivan a cada miembro de la organizacion, es de-
cir aquello que les impulsa a realizar el mejor esfuerzo en todas las tareas que
desempefien. Identificados estos factores, disefia y desarrolla estrategias de
motivacion a su personal.

Estrategias:

»  Cuenta con un sistema de pagos, privilegiando el uso del dinero plastico, a tra-
vés de tarjetas de débito, tarjetas de crédito Unica y Diners Hiraoka, o cualquier
otra tarjeta del sistema.

+  Excelente servicio posventa. Esta estrategia le ha permitido diferenciarse de la
competencia y lograr la fidelizacion de sus clientes a través de la confianza y
garantia.

»  Control de calidad y garantia total de las caracteristicas los productos y/o servi-
cio buscando a través de ello, que el producto y/o servicio sea satisfactorio para
las expectativas del cliente.

+ Otorga a sus colaboradores la facultad de tomar decisiones dentro del area
propia de responsabilidad.

» Innovan constantemente los productos que ofrecen, estando siempre a la par
con la tendencia mundial en artefactos electrodomésticos y articulos para la
oficina.
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Estilo

+ Tiene en su mistica y valores la fortaleza y el impulso necesarios para enfrentar
con confianza los nuevos retos que se le presentan.

»  Hombre disciplinado y trabajador, generoso con sus colaboradores y la socie-
dad que lo rodea.

+  Facilita y promueve que sus colaboradores tengan la oportunidad de tomar de-
cisiones cada vez mayores.

+  Promueve el trabajo en equipo, depositando confianza en las personas y sus
relaciones, buscando proveer el desarrollo de una organizacién informal sana.

Arca Continental Lindley

Generalidades de la empresa

Empresa: Arca Continental Lindley S.A.

Lugar: Lima

Rubro: Embotelladora

Marcas: Inca Kola, Coca-Cola, Fanta, etc.

Fundadores: José R. Lindley y Martha Stoppanie de Lindley

Presentacion de la empresa

Arca Continental Lindley, es una empresa centenaria, fundad por José R. Lindley y
Martha Stoppanie de Lindley en 1910, creadores de la marca Inca Kola. Actualmente, la
empresa es la distribuidora exclusiva de las marcas de The Coca Cola Company en el Peru.
Ademas, la elaboracion, el embotellamiento y distribucion de gaseosas y aguas gasificadas
y de mesa, asi como también de pulpas y néctares de frutas son sus principales actividades
econbmicas que cuenta la empresa.

En el 2004 la empresa compré a la embotelladora ELSA, la corporacion se consolidd
como la principal empresa de bebidas no alcohélicas del Peri. Cuyo negocio principal
dentro del rubro de bebidas son las gaseosas. Ademas, maneja marcas importantes
como Coca-Cola e Inca Kola, y entre otras marcas que gozan de reconocimiento por el
consumidor peruano (Arca Continental Lindley, 2019).

Grupo Inca.

Generalidades de la empresa:

Empresa: Grupo Inca
Lugar: Arequipa
Rubro: Textil, agroindustrial, turismo y financiero & servicios.
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Marca: Inca
Fundadores: Compafia Patthey & Corzo.
Presentacion de la empresa:

El Grupo Inca se inici6 en 1957, gracias a la vision emprendedora de dos amigos
Patthey & Corzo. Grupo Inca “es una firma dedicada a la adquisicion, seleccién y exportacion
de la fibra de alpaca en sus varias calidades y colores” (Grupo Inca, 2018). La empresa se
incorporé en la ciudad de Arequipa y ha venido expandiéndose por el territorio peruano a
lo largo de los afios. Actualmente, el Grupo cuenta con empresas en distintos rubros, tales

como:

Textileria:
+ Inka Tops.

* Incalpaca TPX.

Agroindustria:
*  Agroinca PPX.
+  Kero PPX.

. Pachamama Gourmet.

Turismo:
+  Café Altoandino.
*  Amazonas Explorer.
+  Colca Lodge.
+  Colca Explorer.

»  El Ekeko Negocios.

Servicios & Finanzas:
+ Inty Raymi
+  Carmen Inmuebles.

»  CajaIncasur
Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos.

Roles:

+  Comprometidos con la introduccion de tecnologia, inversion y conocimientos
comerciales de naciones desarrolladas, aplicando el benchmarking.
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+  Profunda conviccion de cuidado del medio ambiente y apoyo al desarrollo de
la localidad donde se desempefia la empresa. Esto se refleja firmemente en su
eslogan Trabajando con la naturaleza.

+  Establecimiento de relaciones con personas externas como clientes, proveedo-
res, distribuidores, etc. buscando integrar la cadena productiva.

Estrategias:

+  Promueven que la empresa no sea una entidad estatica, sino mas bien dina-
mica y abierta a los cambios, evolucionando constantemente a través de la
innovacion.

+  Gestionan la informacién para la toma de decisiones al considerar a esta, como
un activo valioso y que debe ser obtenida de fuentes confiables.

+ Su filosofia de trabajo se basa en la utilizacion de materias de alta
calidad, agregandoles valor en el origen. Sin dejar de lado el aspecto
ambiental.

+  Trabajan para distribuir productos en mercados ya establecidos y nue-
vos nichos, tratando de llegar lo mas cerca de los consumidores.

+  Sibien la empresa es familiar, posee un equipo de ejecutivos a quienes se
les otorga la facultad de poder tomar decisiones, en base a su expe-
riencia, imaginacion y habilidades profesionales.

Estilo:

El gerente promueve la participacién en algunas areas de la empresa, asi como
permite la creacion de grupos informales entre los colaboradores que no sean negativos
para la organizacién.

Generan las condiciones para que los colaboradores puedan alcanzar sus propios

objetivos al tiempo que se alcanza los organizacionales.
Unién Andina de Cementos - UNACEM

Generalidades de la empresa

Empresa: Unién Andina de Cementos (UNACEM)
Plantas: Limay Junin.

Rubro: Produccién de cementos, clinker y otros.
Marcas: Cemento Andino, Cemento Sol, APU.
Otras marcas: Progresol, Duravia, Hatunsol.
Presidente: Ricardo Rizo Patrén de la Piedra.
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Presentacion de la empresa

UNACEM es la fusion de Cementos Lima y Cemento Andino. Dedicada al suministro
de cemento, clinker y otros materiales para la construccion (Unién Andina de Cementos
(UNACEM), 2018).

Actualmente, la Compania es la principal empresa productora de cemento del pais,
asi como también ha sabido diversificarse en actividades relacionadas con la construccioén,
como la venta de productos ferreteros (Progresol), redes viales (Duravia) y financiamiento
para materiales de construcciéon (Hatunsol).

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:

Eficiencia en el manejo de los recursos financieros a través de rigidez en los gastos
y desarrollo de proyectos que reduzcan de manera significativa los costos, mediante

la eficiencia en el uso de estos recursos.

Cumple el rol de responsabilidad social empresarial y cuidado ambiental al trabajar
constantemente para ser una empresa socialmente Util y revisando constantemente

el proceso productivo para asegurar el menor impacto posible al medio ambiente.

Promueve actividades educativas, culturales y deportivas, estableciendo programas
en beneficio de la sociedad a través de donaciones y diversas presentaciones

asistenciales.
Estrategias:
+  Satisfacer la necesidad de sus clientes a través del abastecimiento de produc-

tos que cumplen con los estandares de calidad mundial, asi como el cumpli-
miento de las especificaciones tratadas para la prestacion de servicios.

+  Mejora continua de la eficacia y del desempenfio de las actividades productivas
a través del Sistema Integrado de Gestion.

+  Promueve el desarrollo de capacidades de todos los trabajadores capacitan-
doles en cuidado de la calidad, seguridad, los costos, la armonia y el medio
ambiente para mejorar constantemente la capacidad de gestion.

Estilos:

»  Los colaboradores poseen la oportunidad de participar en las actividades vincu-
lantes e importantes de la organizacion, en sus respectivos niveles.

+  Se propicia permanentemente la aplicacion de nuevos y mejores sistemas de
gestion.
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Corporacién Aceros Arequipa

Generalidades de la empresa

Empresa: Corporacion Aceros Arequipa S.A.
Planta: Pisco

Rubro: Industria siderurgica.

Marca: Aceros Arequipa.

Presidente: Ricardo Cilloniz Champin

Presentacion de la empresa

Corporacion Aceros Arequipa S.A. es una empresa siderlrgica, lider en el sector
metallrgico y con presencia en sectores de construccion, industria y mineria. La empresa
cuenta con mas de 50 anos de experiencia y se dedica, primordialmente la fabricacion
y venta de productos de acero, existiendo principales productos como las barras y los
alambrones de construccion.

Hoy en dia, Aceros Arequipa no solo cuenta con presencia en el mercado nacional,
sino también internacional, satisfaciendo asi a los mercados mas exigentes de productos

metallrgicos.
Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos
Roles:
+ El esfuerzo de sus gerentes busca la mejor rentabilidad (eficiencia financiera)

y servicios a través de sus marcas de bebidas de mejor calidad y prestigio, asi
como las inversiones en infraestructura y tecnologia de punta.

+ Analiza el entorno externo e interno de la empresa para ubicar oportunidades
de negocios y beneficios para la empresa.

+  Gestiona eficientemente los recursos financieros de la empresa.
Estrategias:
De acuerdo con Apoyo y Asociados (2016), las estrategias de la compafia han sido
las siguientes:

a. Laintegracion vertical hacia atras, a través de su planta de hierro esponja, que
le permite contar con abastecimiento parcial del insumo critico (carga metélica)
y de su planta de fabricacion de acero, lo que le asegura la palanquilla necesa-
ria para el proceso de laminacion.

b. La integracion vertical hacia adelante, a través de su subsidiaria Transportes
Barcino S.A, la que forma parte de su sistema de transporte propio.
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c. Elfortalecimiento de sus canales de distribucion y transporte, apoyandose ade-
mas en empresas de distribucién indirectamente relacionadas (Tradi S.A. y Co-
mercial del Acero S.A.).

d. La busqueda permanente de mejoras en procesos y eficiencias, los controles
estadisticos y la obtencién de estandares de calidad, asi como la permanente
capacitacion de su personal.

e. La participacion en el mercado de generacion eléctrica (a través de Celep S.A),
con la finalidad de obtener una fuente confiable (p. 3)

Estilos:
+  Promueve un ambiente de trabajo que promueve el desarrollo y bienestar de su

personal, mediante el reconocimiento de sus logros y aportes y la asignacion de
las herramientas necesarias para su desenvolvimiento.

Petroperu.

Generalidades de la empresa:

Empresa: Petropera S.A.
Lugar: Lima
Rubro: Transporte, refinacién, distribucion y comercializacién de

combustibles y otros productos derivados del petroleo.

Marca: Petropera
Presidente del: Carlos Eduardo Paredes Lanatta
Directorio

Presentacion de la empresa:

Petropert es una empresa estatal de derecho privado creada en 1969, lider en el
sector con un 51% de participacion de mercado, cuya mision es “Proveer hidrocarburos
de calidad a los mercados nacional e internacional, administrando eficientemente sus
recursos, realizando sus actividades con los mayores niveles de eficiencia, confiabilidad
y sostenibilidad, desarrollando innovacién y responsabilidad socioambiental” (Petroperu,
2018).

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:

+  Desempefia un rol relacionado a brindar prioridad y preocupacién en la moder-
nizacion de sus instalaciones cuidando el medio ambiente.

+  Promueve el sentido de pertenencia mediante actividades orientadas a promo-
ver la integracion e identificacion del personal de la organizacion con la misma,
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asi como la cultura.

+  Considera al recurso humano como un factor fundamental que ha permitido
alcanzar los diferentes logros para optimizar el proceso productivo.

+ Aplica la megagerencia pues conociendo el ambiente externo e interno de la
empresa, puede aprovechar todas las oportunidades que se le presenten a la
organizacion.

+ Lleva a cabo actividades de proyeccion a la comunidad, mediante programas
participativos e inclusivos enfocados a la mejora de la calidad de vida.

+  Desempenia el rol monitor efectuando un diagnostico interno para establecer las
estrategias futuras.

+  Desempenia el rol difusor, pues fomenta que el conocimiento profundo del mer-
cado por el personal.

Estrategias:
»  Alianzas estratégicas con Petrobras y Ecopetrol.

+ Implementacion de estrategias mayormente orientadas a la reduccion de cos-
tos.

+  Gestionar es sin6bnimo de prevencioén para el cliente, sus trabajadores y la co-
munidad en general. De esta manera cualquier emergencia o contingencia en
cuanto a calidad ambiental y salud ocupacién no suceda.

Chimu Agropecuaria S.A

Generalidades de la empresa:

Empresa: Chimu Agropecuaria S.A.

Lugar: La Libertad

Rubro: Industria alimentaria para consumo humano.
Marca: D’Primera

Gerente G.: Luis Alva Gonzalez

Presentacion de la empresa:

La empresa Agropecuaria Chimu SA fue instituida un 10 de junio de 1985 en la region
de La Libertad, dedicandose a la Producciéon y Comercializacién de aves para consumo.
La empresa viene operando en la ciudad de Lima, Chimbote, Piura, Tumbes, Chiclayo,
Cajamarca, Jaén, Huaraz, Huancayo, Huanuco y Tingo Maria (Chima Agropecuario, 2018)

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos
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Roles:

» Analiza los factores vinculantes a la empresa (internos y externos) para identi-
ficar potencialidades y riesgos en beneficio de la organizacion y la mejor toma
de decisién. Este andlisis le permite identificar sus oportunidades de perfeccio-
namiento, innovacion y desarrollo.

Estrategias:
» Implementar con tecnologia de ultima generacion cada fase de la cadena pro-

ductiva, para uniformizar la calidad de sus productos, reducir costos, cuidar el
medio ambiente, etc. mejorando la productividad y optimizar recursos.

+  Fortalece el capital humano entrenando y capacitando en forma practica a los
colaboradores en cuanto al andlisis y solucion de problemas.

Estilos:
»  Promueve el trabajo en equipo potenciando las habilidades de sus trabajadores.

+  Permiten el logro de los objetivos personales de los colaboradores en armonia
con los objetivos de la organizacion.

Supermercados peruanos

Generalidades de la empresa

Empresa: Supermercados peruanos S.A.
Lugar: Lima y otras regiones.

Rubro: Retail

Marca: Mass, Vivanda y Plaza Vea.

Gerente General:  Vallejo Blanco, Juan Carlos.
Presentacion de la empresa

Supermercados Peruanos S.A. (SPSA) inici6 en 1993, como Supermercados
Santa Isabel S.A., cuando la cadena chilena Santa Isabel adquiri6 los supermercados
que pertenecian a Scala. En 1998, la empresa fue adquirida por holandesa Ahold y
posteriormente por el Grupo Interbank, en 2003. Hasta fines del primer trimestre del 2017,
la cadena de supermercados obtuvo la mayor cuota de mercado con una participacion
del 39% (Pefiaranda, 2018). Actualmente, opera bajo los formatos de hipermercados,
supermercados y tiendas de descuento.

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:

+ Respalda la accion socialmente responsable con el objetivo de apoyar al bien
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comun y al desarrollo responsable y sostenido del medio que lo rodea.

+ Entrena y capacita en forma practica a los colaboradores en cuanto al analisis
y solucién de problemas, asi como en la toma de decisiones ante escenarios
excepcionales cumpliendo asi, el rol de gerencia tactica.

»  Reconoce los factores que motivan e impulsa a los colaboradores a realizar el
mejor esfuerzo en todas las tareas que desempefien y contribuir a la realizacién
de las actividades que faciliten el cumplimiento de la mision y objetivos de la
organizacion o de uno de los departamentos o unidades componentes de esta.

* Realiza actividades que conlleva a que el personal se compenetre con la em-
presa en el logro de los objetivos organizacionales.

Estrategias:
»  Variedad de productos a bajos precios
+  Se orienta a la calidad de sus productos y brinda servicios alternos a la hora de
realizar las compras, ofreciendo experiencias satisfactorias para sus clientes.
Estilo:

+  Organizacion plana y participativa, donde cada uno de los colaboradores tiene
la autoridad para tomar decisiones (delegacion de facultades).

LOS PEQUENOS EMPRENDEDORES

Por otro lado, en el Perd hay cientos de emprendedores cuyos proyectos
empresariales empiezan a brillar con luz propia, constituyendo un ejército de pequefias
empresas eficientemente administradas que generan valor agregado y cuyo testimonio

viene siendo difundido por medios de comunicaciones especializadas, veamos algunos de

ellos:

Spray Wash.
Generalidades de la empresa:
Lugar: Lima, Pera.
Rubro: Lavado de autos.
Gerente: Ricardo Armas.

Presentacion de la empresa:

Spray Wash es una empresa que nacié como un modelo de negocio Unico, permitiendo
generar una solucion de manera integral, social e innovadora para el mercado vehicular en

Perl. Cabe sefalar que el proposito principal de Spray Wash es, generar el mayor ahorro
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econobmico y de agua en las playas de estacionamiento del sector corporativo, retail y
multivivienda del pais, garantizando un lavado vehicular sin gastar agua (Spray Wash, n.d.)

La compafia fue nombrada emprendimiento del afio en el foro de innovacién y
emprendimiento de la Alianza del Pacifico. Tienen alianzas importantes con Un Techo Para
Mi Pais, Cuerda Firme de La Tarumba y con Yaqua, la cual es estratégica, ya que se busca
llevar agua a los sectores que no cuentan con el servicio (Blogalumni, 2016, para. 5)

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:
+  Desempenfia un rol comprometido con la responsabilidad ambiental.
»  Perseverante en la lucha por alcanzar los objetivos establecidos.
+ Innovacion en cuanto a categoria de lavado de autos.

+  Emprendedor, especialmente para sobreponerse a los fracasos.

Estrategias:

+ Identificacion de la oportunidad que constituye dedicarse al lavado de autos y
toma de decisiones para saber como aprovechar las potencialidades.

»  Diferenciacion en cuanto al servicio que brinda.

»  Contar con alianzas estratégicas.
Estilos:
»  Promueve el trabajo en equipo potenciando las habilidades de sus trabajadores.

Innova Factoring

Generalidades de la empresa:

Empresa: Innova Factoring S.A.C.
Lugar: Lima, Peru.

Rubro: Empresa de factores.
Gerente: Percy Augustin.

Presentacion de la empresa:

Empresa de Innova factoring SAC registrada en la SBS, que combina finanzas
y tecnologia creando asi la primera empresa Fintech hecha en el Peru. A través de
su plataforma proveen de capital inteligente a microempresas para la mejora de su
productividad, reduciendo sus costos y gastos. Para lograrlo conecta a personas naturales
y juridicas con excedente monetario que sean dispuestos a financiar el capital de trabajo
de otras personas naturales y juridicas con la garantia de un titulo valor, principalmente de
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una factura por cobrar (Innova Factoring, 2018)"abstract”.”. (.
Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos.

Roles:
«  Enfasis en la capacitacién de su personal.
+ Innovacion en cuanto a categoria de empresas de factoring.

+  Enlace y portavoz, estableciendo contactos y redes con clientes y proveedores.

Estrategias:

» Identificaciéon de la oportunidad que constituia dedicarse a la provision de capi-
tal a microempresas.

+  Generar confianza en los usuarios a través un mescla de estrategias.

«  Trabajar con un equipo de personas que poseen estandares de calidad altos.
Kambista

Generalidades de la empresa:

Empresa: Kambista S.A.C.

Lugar: Lima, Peru.

Rubro: Casa de cambios digital.
Gerente: Daniel Bonifaz.

Presentacion de la empresa:

Kambista es la primera empresa de cambio peruana inscrita en la superintendencia
de banca y seguros que existe en el Perq, la cual se encarga de realizar cambio de divisas
online a precios justos, con una alta seguridad y desde la comodidad del hogar u oficina.
Estan convencidos que la empresa tiene la total seguridad que pueden hacer cosas mas
sencillas, para ello tratan a la tecnologia como su principal aliado (Kambista, 2018)

Una solucién mas segura para quien compra o vende délares. Una alternativa a las
altas tasas que cobran los bancos por el cambio de moneda. Una forma de evitar engafios
0 asaltos si uno maneja grandes sumas de dinero. A través de la pagina web, una persona
puede registrarse y cambiar lo que quiera en una rapida transferencia bancaria (Escalante,
2017, para. 7).

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:

+  Daniel Bonifaz como Gerente de la empresa, cumplié el rol de monitor del mer-
cado, analizando la oportunidad de iniciar su inversion en un sector prometedor.
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+  Emprendedor nato, superando el fracaso del inicio.

» Innovador en cuanto a la categoria de casas de cambios.

Estrategias:
»  Identificaciéon de la oportunidad de establecer una casa de cambios digital.
»  Generar confianza y brindar seguridad en los usuarios.
+  Ofrecer bajas tasas para el cambio de moneda.

. Dar comodidad a los usuarios.

Estilos:

+  Promueve el trabajo en equipo potenciando las habilidades de sus trabajadores.

Evea

Generalidades de la empresa:

Empresa: Evea Eco Fashion S.A.C.
Lugar: Lima, Peru.

Rubro: Moda sostenible.
Gerente: Jorge Cajacuri.

Presentacion de la empresa:

Evea es una empresa social de moda sostenible, su vision se basa en la produccién
responsable e inclusiva, apoyando al mantenimiento de la biodiversidad, al cuidado de
los bosques y al desarrollo de familias y comunidades. Ademas, la empresa se enfoca
en desarrollar biomateriales para la moda, que son sostenibles y de muy alta calidad. La
idea del emprendimiento surgié del estudio del caucho silvestre, como material sostenible
para la industria de la moda en la Amazonia peruana. La empresa suele trabajar con
laboratorios, como también la contribucién realizada por biblogos, ambientalistas,
ingenieros, disefiadores y artesanos, con un fuerte compromiso de contribuir en el cuidado
del planeta. Es un proyecto de moda con una responsabilidad de impacto ambiental y social
(Evea Eco Fashion, 2018)

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos

Roles:

+ Jorge Cajacuri como Gerente de la empresa, cumplié el rol de monitor del mer-
cado, analizando la oportunidad de iniciar su inversién en un sector realmente
prometedor.

+  Emprendedor, dado que superar los fracasos iniciales.
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» Innovador en cuanto a la categoria de moda sostenible.
+  Desempefia un rol comprometido con la responsabilidad ambiental y social.

+  Se enfoca en la capacitacion y mejora del bienestar de sus trabajadores.

Estrategias:

+ Identificacidn de la gran oportunidad de establecer una empresa social de moda
responsable que contribuye a la conservacion de la biodiversidad.

» Desarrollo de biomateriales para la moda que sean sostenibles y de alta calidad.

»  Trabajar con un equipo de calidad y comprometido con el cuidado del planeta.

Estilos:

+  Promueve el trabajo en equipo, depositando confianza en las personas y sus
relaciones.

Happy Free Hens

Generalidades de la empresa:

Empresa: Happyfreehens S.A.C.
Lugar: Lima, Peru.

Rubro: Industria Avicola
Gerente: Manuel Ruiz-Conejo

Presentacion de la empresa:

Happy Free Hens ahora Gallinas Libres, hace posible que los peruanos tengan la
eleccion de consumir un alimento (huevo de gallina) natural y a la ves nutritivo, donde el
productor tenga una perspectiva cada vez mas holistico en la comprension de la promocion
del bienestar animal, la preservacion del medio ambiente y la salud de las personas. Son
los primeros productores de huevos “free- range” (Huevos de Gallinitas Libres) en el Pera
con Certificacion Internacional.

Producen los huevos de mejor calidad del Perd, pues, maximizan el bienestar animal
en nuestro proceso productivo, lo que genera un huevo con mayor valor nutricional y mejor
sabor, y minimizan el impacto ambiental (Gallinitas Libres, 2019)

Aspectos fundamentales de la Gestion: roles, estrategias y estilos
Roles:
*  Manuel Ruiz-Conejo como gerente de la empresa, cumplié el rol de monitor

del mercado, analizando la oportunidad de iniciar su inversién en un sector
realmente prometedor.
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»  Vision futurista que busca el desarrollo de productos de acuerdo con las nuevas
tendencias de la salud.

*  Desempefia un rol comprometido con la responsabilidad ambiental y social.

» Innovador de los procesos de producciéon de huevos.

Estrategias:
» Identificacién de la gran oportunidad de producir huevos “free-range” de calidad.
»  Ofrecer productos con valor nutricional.
. Desarrollo de un enfoque holistico, bienestar animal, medio ambiente y salud.

+  Trabajar con un equipo de calidad comprometido con el cuidado animal y am-
biental.
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El objetivo fundamental de esta parte es establecer por medio de la verificacion de
los supuestos a partir de los constructor teéricos con los factores de éxito establecidos del
andlisis de casos, pautas generales que la gerencia peruana debe seguir, para lograr una
trabajo exitoso que lleve a sus organizaciones empresariales, diversificados en tamafos,
estructuras, fines, y otros, a conseguir competitividad y lograr ubicarse entre las mejores,
ademas de identificar los factores de riesgo o las consideraciones peculiares que se deben
evitar para evitar caer en fracasos y pérdidas econdmicas y financieras. En ese orden, la
cultura de cualquier organizacion es el reflejo de la sociedad, como bien sabemos en el

caso nuestro tiene una idiosincrasia particular.

ESTABLECIMIENTO DEL PERFIL DEL GERENTE PERUANO

Creemos que el tipo de perfil del gerente peruano exitoso, son las siguientes:

+  El gerente peruano emprendedor prefiere iniciar su camino empresarial tenien-
do como socios a su familia directa. Es eso lo que explica entre otros, los éxitos
de empresas emblematicas como el grupo AJE, Credicorp, entre otros.

. Procura reducir los riesgos al maximo, no tolera la incertidumbre, prefiere asu-
mir beneficios y pérdidas en grupo que individualmente.

» Analiza detenidamente la psicologia de los clientes reales y potenciales, los ni-
chos de mercado potenciales, la oferta y la demanda en el sector de su negocio,
asi como las tendencias sociales e industriales.

+  Ser emprendedor y perseverante, son aspectos fundamentales que constituyen
la base de su éxito empresarial.

» lIdentifica las redes sociales existentes en los segmentos de mercado y los apro-
vecha orientandolos al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

»  Hace uso de las tecnologias de informacién y comunicaciones (TICs) para estar
informados, de las nuevas tendencias en el sector a nivel nacional e interna-
cional. La idea es desarrollar productos y/o servicios que respondan a las exi-
gencias de tales tendencias, y en concordancia con ello establecer estrategias
empresariales efectivas.

. Pone énfasis tanto en los procesos como en los resultados, que garanticen
alcanzar la eficacia y eficiencia en las actividades que realiza.

+  Desarrolla el empleo como parte estructural de la vida de los trabajadores, con
el proposito de alcanzar la identificacion de estos con la organizacion.

»  Establece sinergias con otras empresas. Para ello recurre a modelos de gestion
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como el Benchmarking, Outsorcing, entre otros, que le permitan potenciar su
corp del negocio.

Tienen estilo de direccion participativa, pues consultan a los colaboradores al-
gunos aspectos de importancia y recogen sus opiniones, logrando asi el com-
promiso y apoyo de estos para llevar a cabo lo establecido.

En época de crisis los gerentes desarrollan estrategias de mayor participacion
de sus colaboradores, promoviendo circulos de calidad e invirtiendo en su cua-
lificacion para alcanzar ventajas sobre la competencia.

Mejora e innova continuamente los procesos y sistemas de atencion al cliente.

Gestiona las tecnologias de informacion y comunicaciones (TICs) para analizar
el entorno y la competencia.

Dada la creciente integracion de todos los paises. El gerente peruano ahora
piensa globalmente, pero actuando localmente. Es que no debe descuidar para
hacer frente a la competencia.

La capacidad de entender en sus diversas variantes (culturas y habilidades dis-
tintas) al factor humano, asi como la buena administracion del mismo constituye
una variable de éxito en una empresa.

En la actualidad las nuevas tendencias en administracion suponen que los roles
van mas alla de actividades universales, como planear, organizar, etc.; sino de
temas que incluyen mas al personal de la organizacién (prospectiva basada en
la participacion, redes organizacionales, coaching, monitoreo y gestiones de
valores, indicadores de supervision, entre otros). Temas como el benchmarking
siguen siendo importantes y ahora se complementan a las nuevas tendencias
de administracion logrando sinergias entre ambas.

Los roles, estilos y estrategias constituyen la base de los resultados de gestidén
y varian segun el tipo de cultura y realidad. De alli que constituye un factor de
éxito, el adecuarlos a nuestra realidad y estudiar los fendbmenos organizacio-
nales en nuestro propio pais, a fin de buscar aquellas soluciones que mejor se
amolden a nuestra problematica empresarial.

El gerente promedio es disciplinado, cuando se propone y desea alcanzar ob-
jetivos mayores.

Es perseverante, ordenado y trabajador. Algunas veces su deseo desmedido de
obtener logros hace que sus conductas se vuelvan oscilantes.

Es importante puntualizar que una gestion integral en la empresa puede au-
mentar su competitividad y mejorar la cadena en la generacion del valor para la
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organizacion que representa.

El gerente promedio es perseverante, valiente y tolerante a los fracasos. Las
estadisticas sefialan cuanto més fracasan, los emprendedores estaran en una
mejor posicidn para perseverar en sus suefos empresariales.

Algo que es propio del gerente promedio, en sus inicios adopta una posicion
paternalista. Consolida la empresa fomentando la participacién, fidelizando a
sus trabajadores y consiguiendo un clima apropiado y agradable. A medida que
crece la empresa, el estilo y la conducta que adoptan los gerentes son rigidos
y autoritarios.

El gerente promedio determina por anticipado (planifica) cuales son los objeti-
vos que deben alcanzarse y escoge anticipadamente, el mejor curso de accion
para alcanzarlos, visualizando aquellas fuerzas externas, es decir, aquellas
oportunidades vy dificultades que surgiran en el futuro y que influiran en el cor-
recto funcionamiento de la organizacién. De la misma forma, organiza los recur-
sos, dirige a sus colaboradores y controla, corrigiendo en el camino las posibles
desviaciones.

Sigue constantemente el comportamiento de las variables macroeconémicas
y los analiza. Con esto conoce el escenario en el que se mueve y disefia las
estrategias del futuro, anticipa cambios y evita problemas futuros. Asimismo,
conoce la situacion actual interna de la organizacion.

El gerente promedio genera consciencia de responsabilidad social en el desar-
rollo de sus operaciones. Este comportamiento socialmente responsable tiene,
en el frente interno, como principal grupo objetivo a su personal, y en el frente
externo a los distintos publicos que conforman la comunidad con la cual se vin-
cula en el desarrollo de las operaciones de la empresa.

Lleva a cabo actividades de proyeccion a la comunidad mediante programas
participativos e inclusivos enfocados a la mejora de la calidad de vida de los
grupos de interés en su entorno.

Concibe que gerenciar socialmente es promover actividades educativas, cultu-
rales y deportivas, ejecutando programas de ayuda social a través de donacio-
nes y organizacion de diversas presentaciones asistenciales.

Establece un enfoque proactivo en el personal de la organizacién (motiva bus-
cando la identificacion del personal), el desarrollo de una conducta ética y una
visidn para hacer frente a las adversidades generadas, por el ambiente externo,
asi como busca alcanzar la optimizacion de los recursos de la empresa.

Utiliza sistemas de recompensas salariales y no salariales para premiar a sus
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colaboradores por el excelente desempefio, mostrado en sus respectivas ta-
reas y por ser pioneros en el disefio de nuevos sistemas, para la mejora de
produccion y calidad de los productos y/o servicios.

Capacita al personal estratégicamente para fomentar la tranquilidad y confianza
en la empresa, es decir, para hacer que los colaboradores sean proactivos en
el proceso de ejecucion de las actividades. Esto gracias que el gerente peruano
reconoce que cuenta con personas capaces y con experiencia, atacando direc-
tamente a las raices de los problemas y evitando consecuencias negativas de
mayor envergadura.

Implementa con tecnologia de ultima generacion, cada fase de la cadena pro-
ductiva para uniformizar la calidad de los productos, reducir costos, cuidar el
medio ambiente, etc. mejorando asi la productividad y optimizando el uso de
los recursos.

El gerente promedio, proporciona las condiciones para que las personas pue-
dan alcanzar sus propios objetivos, al tiempo que se alcanzan los organizacio-
nales. Consultan a los colaboradores algunos aspectos de importancia y cogen
sus opiniones logrando asi el compromiso y apoyo de estos para llevar a cabo
lo establecido. También descentralizan la toma de decisiones y establecen res-
ponsabilidades por cada colaborador.

Innova constantemente los procesos productivos los productos que ofrecen y
esta siempre a la par con la tendencia local y mundial.

Es emprendedor y perseverante dentro de sus roles, estrategias y estilos ge-
renciales.

Maneja eficientemente los recursos financieros siendo austero en los gastos y
desarrollando proyectos que reduzcan significativamente los costos por gene-
racion de eficiencias.

Integra vertical y horizontalmente a la organizacién, permitiéndose asi contar
con abastecimiento de los insumos necesaria para el proceso de produccion y
tener dominio del sistema distribucion y transporte respectivamente.

Destina una significativa inversion al incremento de la capacidad de la planta
y busca constante maximizar la eficiencia operativa contribuyendo asi enor-
memente a que la empresa incremente su capacidad de competencia en el
mercado.

El gerente peruano establece alianzas estratégicas con sectores y organizacio-
nes vinculantes a la organizacion para fortalecer y articular la cadena productiva
en aras de conseguir la mejor calidad de productos.
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+ Posee la habilidad de manejar la mas completa informacién que le permite ha-
cer un andlisis cuidadoso del entorno, para lo cual maneja y domina todos los
canales posibles de informacion: internet, diarios, suscripciones, paginas espe-
cializadas, etc.

+  Estudia, analiza y comprende las caracteristicas de las sociedades o mercados
a los que pretende ingresar con sus productos y adecua estos productos a las
costumbres de dichos mercados para ofrecer a los clientes un producto y/o
servicio que satisfaga sus necesidades.

+  El gerente peruano conduce el cambio, innovando y transformando permanen-
temente su entorno y solucionando problemas. Asimismo, tiene el conocimiento
en la practica de recursos humanos, en cuanto a politicas de ingreso, evalua-
cién del desarrollo, planes de carrera, premios, planificacion de la organizacion
y comunicacion para el adecuado aprovechamiento del talento humano en be-
neficio de la empresa.

+  Promueve un ambiente de trabajo que fomente el desarrollo y el bienestar del
personal, reconociendo sus logros y aportes, midiendo el clima organizacional
y brindando las competencias requeridas para el desempefio de sus labores.

+  Promueve el sentido de pertenencia mediante actividades orientadas a promo-
ver la integracion e identificacion del personal de la organizacion con la misma,
asi como la cultura.

»  En empresas industriales que utilizan una tecnologia méas avanzada y mano de
obra mas especializada, pero que mantienen todavia alguna forma de coercion
para no perder el control sobre el comportamiento de las personas (el area de
produccién y montaje de empresas industriales, y en las oficinas de ciertas
fabricas, etc.) el gerente peruano implanta un sistema de administracion autori-
tario de tipo benevolente.

ASPECTOS ADICIONALES PARA OPTIMIZAR EL PERFIL DEL GERENTE
PERUANO

+ Las organizaciones en el Perl deberian centrarse en ser eficientes y eficaces
sin priorizar una sobre la otra, pero segun la conclusion de los casos se observa
que el cumplimiento de los objetivos esta en primer lugar en las aspiraciones
de los directivos. Por esta razdn, muchos gerentes al no lograr el objetivo tal
como lo planificaron se creen fracasados, y por tanto sienten no haber cumplido
con sus aspiraciones. El dicho popular: todo lo que se inicia, se debe terminar,
adquiere mayor connotacion.
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. Debe reducir las barreras de comunicacion, que muchas veces se obstaculiza
por la jerarquia de los cargos. Esto origina entorpecimiento y lentitud en los
procesos que se realiza dentro de la empresa.

ESTRATEGIAS GERENCIALES SUGERIDAS QUE PODRiAN SEGUIR LOS
GERENTES PERUANOS, SEGUN EL TIPO DE ORGANIZACION

Las empresas establecen sus roles y estrategias gerenciales, segun el tipo de
organizacion que tienen. A continuacion, contrastaremos tipos de organizacion relativamente

opuestos.
A. Por su administracién

Empresas publicas versus empresas privadas.

Las empresas publicas pertenecen al sector publico o (Administracion
central o local), y las empresas privadas pertenecen a individuos particulares
y pueden vender sus acciones en bolsa. Las empresas publicas a veces
venden parte de sus acciones a individuos particulares, pero se consideran
publicas siempre y cuando el 51% de las acciones estén en manos del sector
publico. A diferencia de la empresa privada, la empresa publica no busca la
maximizacioén de sus beneficios, las ventas o la cuota de marcado, sino que
busca el interés general de la colectividad a la que pertenece (Solis, 2016,
p. 83).

El proceso de toma de decisiones de la empresa publica difiere de aquellas
que pertenecen al sector privado, en cuanto a que el poder de iniciativa
parte del Estado, que lo ejerce estableciendo sus objetivos y controlando su
actividad. La diferenciacion entre empresa publica y privada no es absoluta.
Por un lado, existen empresas mixtas, cuyo capital social es, en parte publico,
y en parte privado. Asimismo, una empresa privada puede convertirse en
empresa publica si el gobierno decide nacionalizarla. De forma anéloga,
una empresa publica puede pasar al sector privado tras un proceso de
privatizacion (Cedefio, n.d., paras. 3-4).

A pesar de converger en la forma de actuar, hay sustanciales diferencias entre
la empresa publica y la privada. A titulo de ejemplo, destacan las siguientes:

En sus procedimientos de financiacion. Esta diferencia radica no tanto en
la posible existencia de tratamiento diferencial en el mercado de capitales
publico y privado, trato de que también suele recibir la gran empresa privada
—de forma idéntica o muy parecida- en relacién con la empresa privada
pequefia 0 media, sino en la posible financiacién publica con origen en los
presupuestos que a menudo viene otorgandose a este tipo de empresas. La
persecucion del beneficio y el control a que estan sometidas por los poderes
publicos. Sin olvidar el objetivo del beneficio, estd muy claro que la razén de
la existencia de la empresa publica no es la obtencién de beneficios (Mendez,
2013, p. 19)

En cambio, las empresas privadas tienen como objetivo interno lograr el maximo
beneficio econémico, es decir, mayor rentabilidad. Este cuadro resume la comparacion
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entre ambas organizaciones:

Figura 47. Estilos gerenciales de empresas privadas y publicas

Fuente: Elaboracion Propia.

Cuando una empresa privada tiene como fin Unicamente obtener utilidades y
elabora estrategias para obtener tales, muchas veces descuida otros factores como la
responsabilidad social y responsabilidad ambiental. Esto origina una convulsién social,
pues, los principales afectados son sus trabajadores y las personas que viven en el entorno
de la empresa.

Hay que diferenciar la l6gica y el rol que juega la empresa publica. El Estado tiene
que cumplir su papel ante la ausencia del sector privado, como por ejemplo en llevar
electricidad a las zonas rurales. Pero también hay que decir que tenemos empresas
publicas que compiten en el mercado con otras del sector privado de igual a igual, como
es el Banco de la Nacion, que ademas presta servicios a entidades financieras privadas en
zonas donde es la Unica oferta bancaria. Eso solo se logra con la competitividad.

B. Por su rubro
Empresas del rubro de produccién versus empresas del rubro de servicios.

Agrupa a los servicios de la sociedad. “Es el sector econdmico que engloba de todas
aquellas actividades econ6micas que no producen bienes materiales de forma directa, sino
servicios que se ofrecen para satisfacer las necesidades de la poblacién” (Departamento
de Ciencias Sociales, 2016, p. 1)

Mientras que las empresas de produccibn manufacturera son aquellas que
transforman las materias primas en bienes terminados tangibles.

Todas las organizaciones producen bienes o servicios por medio de un
proceso de transformacion. Dicho en forma muy simple, toda organizacion
tiene un sistema de operaciones que crea valor cuando transforma los insumos
en productos y servicios terminados. Después de todo, las organizaciones de
manufactura elaboran productos fisicos. Es facil observar los procesos de
administracion de operaciones (transformacion) en funcionamiento en este
tipo de organizaciones porque las materias primas se convierten en productos
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fisicos reconocibles. Pero este proceso de transformacion o es tan evidente
en las organizaciones de servicio porque estas producen intangibles en forma
de servicios (Contreras, 2015, p. 10)

A todas las organizaciones les interesan la calidad, la productividad y la
respuesta puntual a los clientes. Un proveedor de servicios, o mismo que
un fabricante, debe tomar decisiones sobre: capacidad, localizacion vy
distribucién de sus instalaciones. Las empresas de manufacturas no ofrecen
Unicamente productos y las organizaciones de servicios no solo brindan
servicios (Krajewski & Ritzman, 2000, p. 9)

A continuacion, podremos observar un cuadro comparativo entre ambos tipos de
organizacion.

Estrategias en una empresa de produccion Estrategias en una empresa de servicios

+ Optimiza la gestiébn humana, buscando
personal calificado que logra una buena
comunicacion empresarial.

+ Optimizar y maximizar el sistema de
procesos operativos.

+ Promover e I+D, para asi reducir costos de

produccion y lograr competitividad. » Necesita de productos tangibles para su

funcionamiento, pero su diferenciacién se

Focalizacion de operaciones para lograr

productos estandarizados y de alta calidad.

Por lo general, su tarea concluye cuando

basa en la calidad del servicio.

Venden comodidades, seguridad,
entretenimiento, etc.

el producto esta terminado y listo para

. + Porl neral lesn it r un cort
competir en el mercado. or lo general, se les necesita por un corto

tiempo.

Tabla 42: Estrategias de empresas de produccion versus empresas de servicios

Fuente: Elaboracion propia.

C. Por su tamaino
Empresas grandes versus microempresas.

La microempresa esta conformada por toda persona natural o juridica, constituida
en su totalidad organizacional por un maximo de 10 trabajadores (Direccién Nacional de
Inspeccién del Trabajo, n.d.)

Una microempresa requiere iniciar sus operaciones con una estrategia que
permita su posicionamiento en elmercado, asicomo el disefio de las actividades
que realiza a partir de un patrén comun. Asimismo, durante el disefio de la
estrategia se debe considerar si la microempresa tiene la capacidad para
elaborar el bien o prestar el servicio de una manera diferenciada. Algunas de
las estrategias que deben considerar las microempresas, con el fin de iniciar
sus operaciones, son las siguientes: Enfoque diferenciado por calidad del
producto a un segmento o nicho de mercado; enfoque con un nuevo producto
a un segmento de mercado e innovacion de un bien o servicio. Por otro lado,
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con el fin de lograr el compromiso de todos los miembros del negocio en
la implantacion de estrategia, se requiere que durante su planteamiento y
formulacion participen todos los integrantes de la microempresa, bajo
el liderazgo del propietario. Esto permitirda que el personal considere la
orientacion global del negocio durante la ejecucion de las tareas que se
desarrollan como parte de las operaciones diarias (Look Trade, 2009, paras.
1-7)

Las microempresas se caracterizan por producir de manera artesanal en volimenes
reducidos, ademas, por ser una forma de organizacién socioecondmica dedicada a la
produccién de bienes o servicios para un mercado minimo local. [La gran empresa esta
conformada por mas de 100 trabajadores]. Emplean tecnologia y formas de organizaciones
sofisticadas y complejas, es poco intensiva en mano de obra y extensiva en capital. Opera

generalmente en grandes ciudades y utiliza mano de obra calificada (Stiven, 2016).

A continuacion, se mostrara un cuadro diferenciando las actividades estratégicas de
los gerentes de ambas empresas:

Gerencia de la microempresa Gerencia de una gran empresa

Dedicado a realizar actividades dirigidas
al exterior:
» Buscar financiamiento.

Dedicado a realizar actividades dirigidas al interior:
+ Distribucion de recursos en sus unidades.

+ B fortalecer su mer:

« Buscar nuevos mercados. usca fortalecer su mercado

. . + Estimula el mejoramien ntin r .
. Estimular el cambio. stimula el mejoramiento continuo de procesos

Tabla 43: Estrategias de microempresas versus gran empresa

Fuente: Elaboracion Propia.

D. Por su conformacioén

Empresas familiares versus empresas con socios no familiares.

Las empresas familiares tienen particularidades. No necesariamente son
ineficientes; se manejan de manera diferente a lo que se suele observar
en empresas de accionariado abierto. Ciertas practicas, sin embargo, han
demostrado ser Uutiles en ambos tipos de empresas. Una es contar con un
directorio efectivo y funcional. Cinco claves en las estrategias gerenciales
para que el de la empresa familiar funcione bien:

Formalidad en la organizacion del directorio. Circular la agenda e informacion
pertinente con suficiente antelacion, ajustar las discusiones solo a los temas
de agenda vy revisar los avances de los comités que lideran los diferentes
directores. Pero lo fundamental es tomar decisiones. Es sorprendente ver las
horas que puede durar una sesioén y, al final, termina sin que se hayan tomado
las decisiones necesarias.

Rigurosidad de la informacién. Esta debe ser veraz y oportuna. Debe haber
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sido revisada previamente por los directores y la gerencia debe estar en
capacidad de brindar todo el sustento que se requiera. La economia de la
familia no debe verse reflejada en los resultados financieros de la empresa.

Escoger el sombrero que se va a usar. Uno de los problemas principales se
presenta cuando el accionista es, a la vez, director y gerente general. Una
funcién principal del directorio es despedir y contratar al gerente general.
¢ Como se puede hacer esto si el gerente general es a la vez director?

Capacidad para ser director. Se piensa -erréneamente, por cierto- que el duefio
tiene que sentarse en el directorio de su empresa. Este es uno de los errores
mas graves. Muchos empresarios son grandes visionarios, emprendedores
y también pésimos directores. Les vendria mejor nombrar a alguien que los
represente en el directorio.

Presidencia no familiar. Cuando hay posibilidad de conflicto entre diferentes
ramas de la familia, un mecanismo efectivo es darle la presidencia del
directorio a un director que no sea miembro de la familia. En un extremo, si la
familia es minoria en el directorio, los conflictos son menores (Reafio citado
por Scerpella, 2017, paras. 2-8).

Por otro lado, el beneficio de las empresas con socios no familiares es que pueden
resolver sus conflictos de manera eficiente, puesto que los temas personales no se ven
involucrados en temas netamente empresariales. Las estrategias gerenciales empleadas
en las empresas no familiares son, por lo general, mas agresivas y ambiciosas que los
planes estratégicos familiares.

Chepita Royal es una empresa familiar, que naci6 bajo el mando de Dona
Josefina “Chepita”, quién fundé un pequefio restaurant en 1978, hoy cuenta con cuatro
establecimientos y es considerado el mejor restaurant de comida nortefia del Peru. Su
estrategia se basa en brindar un calido y personalizado servicio, una comida de calidad y
buen sabor. Ademas, buscan puntos estratégicos donde colocar sus locales.

En sus inicios, el grupo Romero fue un negocio familiar en Piura, que tuvo que dejar
de ser solo una empresa familiar para aceptar nuevos socios no familiares y asi poder

emprender el camino de la expansion. Actualmente, tiene gran poderio en el Peru.

A continuacion, se mostrara un cuadro diferenciando las actividades estratégicas de
los gerentes de ambas empresas:
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Gerencia de empresas familiares

Gerencia de empresas no familiares

Los mandos directivos estan a cargo de los
miembros de la familia.

Combinan relaciones personales con relaciones
empresariales

Hay mayor conocimiento y entendimiento entre
sus miembros

Poca capacidad de expansion, ya que se
necesita de visiones diferentes.

+ Dirigida por miembros de diversos lugares,
aportando visiones diferentes y estructurando
estrategias méas completas.

» Buscan principalmente expandirse y lograr
mayores utilidades.

« Buscan fortalecer su mercado

» Los problemas personales no se entrometen
en problemas estrictamente empresariales.

+ Lentitud en la toma de decisiones generales e
importantes.

Tabla 44: Estrategias de empresas familiares versus empresas no familiares

Fuente: Elaboracion propia.

E. Por su fin
Empresas con fines de lucro versus empresas sin fines de lucro.

No interesa cual sea el tipo de organizacién, los gerentes siempre tendran las

mismas funciones: planear, organizar, dirigir y controlar.

Por supuesto existen algunas diferencias, basicamente en objetivos
estratégicos a alcanzar, que vale la pena sefalar. Por ejemplo, las empresas
no lucrativas, por lo general, tienen como objetivos centrales no ganar dinero
sino brindar el mayor beneficio a sus usuarios; las empresas lucrativas tienen
por objetivo lograr mayores utilidades (S. Robbins et al., 2017)

Esto se ve reflejado a la hora de medir el desempefio, por un lado, las empresas

lucrativas miden el desempefio de acuerdo con el nivel de utilidades o ganancias en un
periodo, la no lucrativa lo hace midiendo la capacidad de satisfaccion de sus usuarios.

Céritas del Pert es un organismo de la Iglesia Catélica fundado en el afio
1955 por la Conferencia Episcopal Peruana con la finalidad de promover e
incentivar programas en favor de las poblaciones mas pobres y facilitar su
desarrollo humano integral basado en los principios cristianos de justicia,
solidaridad y respeto a la dignidad humana (Vallejo, 2014, p. 50).

A continuacion, se mostrara un cuadro diferenciando las actividades estratégicas de
los gerentes de ambas empresas:
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Figura 48. Estrategias de empresas sin fines de lucro versus a las con fines de lucro

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Una empresa exitosa contribuye a la calidad de vida de sus clientes, al bienestar
de sus trabajadores y familias, asi como también al incremento de patrimonio de sus
accionistas y en efecto a la contribucion del desarrollo y crecimiento del Estado. Por lo
tanto, el éxito o fracaso de una empresa depende Unica e irremediablemente del manejo
y decision del gerente de una empresa, en cualquiera de sus labores financieras, de
marketing, de produccion, logistica, de ventas, etc., por eso es importante que se mantenga
siempre atento de lo que sucede en el ambiente interno y externo de la organizacion,
ademas de cualquiera sea el rol que deba cumplir y la estrategia que ha de realizar y con
el estilo de gestion que haya decidido trabajar, debe tener siempre presente que se busca
la excelencia tanto en los procesos como en los resultados, este ultimo incluyendo de

manera implicita la satisfaccion del cliente.

La investigacion en nuevas tendencias de Administracion es una fuente de
conocimiento que contribuye al cambio y/o perfeccionamiento de las actividades y
estrategias gerenciales, estas nuevas tendencias al ser entendidas y llevadas a la practica
eficazmente servirdn como herramienta para que la organizaciébn se enrumbe en un
camino de éxito. Son muchos los estudios que han desarrollado los autores americanos
y europeos sobre los roles gerenciales, sin embargo, en nuestra realidad creemos que
se exigen roles acordes a nuestra realidad. Ahora el gerente peruano debe desarrollar
acciones de responsabilidad social empresarial, responsabilidad ecolégica y cuidado del
medio ambiente, desarrollo sostenible, promocion de inversiones, eficiencia productiva y

ética financiera.

Un factor de éxito para toda organizacion sera considerar a su capital humano como
uno de los recursos mas valiosos que puedan tener, buscar la identificacion de estos con la
organizacion, motivarlos constantemente e incluirlos en la toma de decisiones mediante la
delegacion de funciones. Los diferentes premios otorgados en nuestro pais a los gerentes
sobresalientes tienen entre sus criterios mas comunes la labor que desarrollan en la gestion
del talento humano. Pero la excelencia gerencial se alcanza cuando los colaboradores
se ubican en los puestos y posiciones donde puedan aportar efectivamente, poniendo

especial interés en todas las areas, procesos y grupos de interés de la organizacion.

Hoy en dia, toda organizacion requiere gerentes que realizan actividades mas alla
de aquellas relacionadas a la planeacion, organizacion, direccion y control, pues también es
fundamental que éstos tengan una vision prospectiva, sean capaces de adaptarse y saber
responder mediante estrategias a las fuerzas externas a la organizacion, sean innovadores,
sagaces en la toma de decisiones, conscientes de la gran diversidad de habilidades y
aspectos culturales que caracteriza a cada uno de los miembros y responsables con el
compromiso que tiene la organizacién con la sociedad asi como con el medio ambiente.

Ante un mundo globalizado y de cambios constantes la organizacién debe ser
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flexible y responder de manera rapida y sabia a los cambios suscitados en el medio que
la rodea, teniendo en cuenta las variaciones en gustos, preferencias, nuevas tendencias,
necesidades no satisfechas e insatisfechas de los consumidores, asi como aprovechar las
oportunidades, anticiparse y saber hacer frente a todas las adversidades que emerjan. Ello
conllevara a la organizacion a posicionarse en el mercado y ocupar un rol de lider frente a
la competencia.

Las empresas peruanas se fueron perfilando con los rasgos modernos desde 1950
con el establecimiento de grandes grupos familiares que prevalecen hasta nuestros dias.
En la década del 70’ Luis Banchero Rossi, simbolo del empresario peruano contemporaneo
aplicé estrategias de visibn como la tercerizacion, integracion vertical, direccion unificada y
politica grupal, logrando constituir uno de los grupos empresariales mas adelantados de su
época. La estrategia de gestidn de las empresas peruanas a partir de los 70’ se caracterizd
por la direccion unificada, donde el grupo familiar concentraba mas del 80% de las acciones
en las diversas empresas del grupo, con el fin de homogenizar y monitorear politicas a
nivel corporativo. Hay experiencias donde el grupo de empresas familiares tenian un solo
departamento de compras para el grupo, permitiéndoles reducir costos.

Hay empresas familiares embleméticas en el Per(, quienes controlan corporaciones
poderosas del pais, tales como Grupo Romero, Grupo Brescia, Grupo Rodriguez,
Buenaventura, entre otros. Sin embargo, este modelo ya no se puede aplicar del todo, para
constituir nuevas corporaciones por el fendbmeno de la globalizacién. No solo se globalizan
mercados, sino también capitales; de modo cuando se desea captar inversion fresca se
recurre al mercado de capitales a nivel global.

El gerente peruano posee ventajas comparativas y competitivas con respecto a
otros gerentes del mundo, dado que siempre esta resolviendo problemas, ejerciendo y
conociendo nuevos escenarios, sin descuidar la dinamica local. Este Gltimo es lo que hace

siempre perfeccione sus reflejos para adecuarse a diferentes escenarios.

Las empresas tradicionales representantes de los grupos de poder econémico en
el siglo XX hoy en dia dejan grandes lecciones a la nueva generacion de emprendedores
de éxito, entre ellas, que el entorno de los negocios es cada vez mas cambiante debido
a la era de globalizacién que vivimos, por ende, las empresas deben estar preparadas
para enfrentar los retos de la competencia extranjera y de las oportunidades de inversién
via adquisiciones, fusiones o absorciones, etc. Las empresas que lograron sobrevivir a
este embate tienen entre sus principales fortalezas, la no aversiéon al riesgo, aplicacién
de estrategias corporativas de diversificacién y establecimiento de redes de contactos
efectivos con proveedores internacionales, clientes importantes y con personajes que

detentan el poder politico.

Las empresas tradicionales que conformaron los 12 apéstoles, en el siglo XX, fueron

absorbidas, compradas o concentraron su gestion en sectores mas viables, dejando cautivos
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en determinados sectores econémicos. Los que quedaron desarrollaron capacidades de
adaptacioén a los cambios de entorno y aprovecharon las oportunidades que el mercado les
ofrecia. Perduraron en el tiempo y constituyen hoy, grupos de amplio poder econémico en
el Pera (Buenaventura, Brescia y Romero).

La responsabilidad social constituye un deber con la sociedad de toda organizacion
para ser socialmente Gtil. Manejar muy bien las relaciones institucionales y la imagen
de la empresa es el reflejo de lo que se quiere lograr como empresa. Ser socialmente
responsable permite generar una imagen institucional positiva para la empresa y constituye
hoy por hoy un mecanismo eficiente para ser moralmente aceptado por la sociedad.

Muchos de los gerentes peruanos tienen estilos de direccion participativa, es
decir, proporcionan las condiciones para que las personas puedan alcanzar sus propios
objetivos al tiempo que se alcanzan los organizativos. Consultan a los trabajadores algunos
aspectos de importancia y cogen sus opiniones logrando asi el compromiso y apoyo de
estos para llevar a cabo lo establecido. También descentralizan la toma de decisiones y
establecen responsabilidades para cada colaborador. Estas medidas contribuyen al buen
funcionamiento de la organizacién si se aplica en la medida necesaria y las organizaciones
adecuadas.

Los gerentes de las empresas banderas, tales como AJE Group, Grafia Montero
(actualmente conocida como Aenza S.A.A.), han venido conduciendo el cambio, la
innovacion y transformacion permanentemente su entorno y la solucién de problemas.
Ademas, cuentan con experiencia y conocimiento de la practica de recursos humanos, asi
como en sus politicas de ingreso, de evaluacion del desarrollo, la asignacion de planes de
carrera, la emisién de premios, la planificacién de la organizacién y comunicacién para el

adecuado aprovechamiento del talento humano en beneficio de la empresa.

Existen empresas que utilizan tecnologia de punta en sus procesos, asi como de
la mano de obra mas especializada y avanzada del mercado, sin embargo, mantienen
debilidades en cuanto al control del comportamiento del capital humano, dado que el gerente
peruano suele implantar un sistema de administracion autoritario de tipo benevolente.

También concluimos que se requiere de la capacidad, el conocimiento (experiencia)
del rol que debe cumplir el gerente para conducir adecuadamente el plan estratégico
implementado por la organizacién, asi como su orientacion a la gestion de capital humano,
de habilidades y competencias, por lo que esto es considerado el mas importante que
la calidad de su método empleado en su gestiébn que ayudara en la toma de decisiones
y conduzcan a los objetivos. Ademas, se requiere movilizacion de todas las energias
humanas, pasiény liderazgo, para ello se requiere de alianzas estratégicas entre el personal
interno y externo a la organizacional. Esta alianza debe expresarse en un proyecto comuny
reflejado en el plan estratégico como un acuerdo dindmico para alcanzar la vision y mejorar
la mision. Por lo tanto, todo plan estratégico debe ser constituido a partir del proyecto
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comun empresa y estar alineados con los objetivos corporativos, que sera transformada
en realidad a través de acciones y esfuerzos realizados diariamente, por todo el personal.

Conclusiones m
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