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RESUMEN

V. Se han establecido las siguientes etapas de investigaciénz

a) La falta de un Direccionamiento Estratégico. en el Centro Comercial

BeItavista�024Callaome ha llevado a plantear la siguiente investigacién,

como administrador de formacién, dedicado a solucionar problemas a

diario y asesorar a empresas que tienen un gran potencial en el mercado

pero que la inadecuada planeacién, organizacién, direccién y control ,ha

-97 conllevado a la pérdida de la visién dei CCB , ademés de un bajo

desarrollo de las capacidades gerenciales de los directivos para afrontar

esta situacién, por lo que una propuesta de direccionamiento estratégico

puede revertir esta situacién._

b) A partir de la torna de conciencia de la pretensién inves}401gativaacopie Ia

informacién pertinente a través de trabajos de investigacién elaborado por

mis colaboradores, es que me llevé a con}402gurarIa problemética

propuesta como objeto de, investigacién relacionada con el impacto que

'7' tiene las capacidades gerenciales en el desarrollo de la gestién de

excelencia y los esfuerzos para reducir la resistencia al cambio.

c) Paso siguiente fue el alinear estos datos con Ios requerimientos de la

Escuela de Posgrado establecidos en el esquema de presentacién del

proyecto de tesis, especi}401candoIa poblacién y muestra de los sujetos a

investigar, que esté constituida por 6 directivos y 262 comerciantes y la

elaboracién de los instrumentos para la recolecta de infor_macic�031>nque

contribuya a responder a la problemética e hipétesis planteada una vez

T" analizados los datos mediante |os métodos cuantitativos y cualitativos

establecidos.

d) Las etapas de recoleccién de datos se}401aladasen el pérrafo anterior,

interpretacién, comentarios, discusién de resultados, conclusiones y

recomendaciones son propios del desarrollo de esta tesis.

Ii . V
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ABSTRACT

�031 The following research phases have been established:

a) Lack of strategic direction at Bellavista-Callao Shopping Center (CCB)

prompted me to do this investigation in my role [as a trained business

administrator, dedicated to solve daily challenges and to support high market

potential companies with inadequate planning, organizing, direction and control

which resulted in a loss of vision at CCB in addition to managers inability to

confront this problem, which can be resolved with a change in strategic

direction.

" b) After determining the goal of the investigation, l compiled data through

" research done by fellow associates and put together a proposal that links the

impact managerial skills have on driving business excellence and efforts to

reduce resistance to change.

c) The next step was to align data�031to Post-Graduate School's requirements for

thesis project presentations, specifying the population and sample investigation

subjects, which is made up of 6 management staff and 262 retailers, design of

data collection tools which will contribute to solve the problem and hypothesis

as well as analyzing data through the established quantitative and qualitative

methods.

d) The data collection steps outlined in the previous bullet, analysis, comments,

discussing results, conclusion and recommendations are part of the

development of this thesis.
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I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1. ldentificacién del problema V

En el siglo XXI las empresas tienen que enfrentar dia a dia grandes cambios en

ciencia, tecnologia, educacion, costumbres entre otros factores, para lo cual

implementan diversas estrategias de adaptacion, aprovechando sus fortalezas,

disminuyendo las debilidades, detectando oportunidades y atentos a las

: amenazas; por estas razones |as empresas requieren de quienes administran o

dirigen cuenten con asertividad frente a los individuos para crearles conciencia

de la necesidad del cambio y sea aceptado positivamente.

Para BATEMAN ,Thomas S. Administracién , Una Ventaja Competitiva, Mac

Graw Hill ( 2003) Méjico

El Tiempo sigue pasando y las cosas siguen cambiando .Esto puede

�030Z parecer obvio, no lo es para los gerentes y las empresas que no se adaptan. Si

no se anticipan a los cambios y se hace algo para ajustarse a ellos, usted y su

empresa no podrén sobrevivir en un mundo de negocios competitivos.

Los gerentes eficaces deben sentirse comodos con el cambio y estar

' dispuestos a actuar ante la incertidumbre, Bod.Ga|vin , director general de

Motorola hasta que su hijo lo sucedié en 1997, anuncio en una junta que la

empresa era demasiado burocrética que debia comenzar un cambio a gran

escala .Pero no dijo como .A propésito dejé las cosas vagas e inciertas para

'�030 que sus gerentes pudieran ser creativos y experimentar.

Algunos gerentes batallaron con la ambiguedad, pues estaban atrapados en el

hecho de que no sabian que estaba buscando Galvin .Otros se cargaron de

energia en lugar de frustrarse e inhibirse ante Ia incertidumbre de la situacion

y utilizaron el reto como oportunidad para intentar cosas nuevas.

6 .



_ Para PINTADO Pasapera Edgar, Gerenciacién y Iiderazgo conductivo de|

talento humano (Tercera Edicic'>n).Lima �024Per(:2011- 566p.

La gerencia conductiva busca la transformacién y el redise}401omental

de sus empleados, por ello, constituye la herramienta de calidad de mayor

efectividad en el marco de la dinamica dei cambio que el mundo exige a las

organizaciones ,por ende sus gerentes muestran una visién consecuente con

esta realidad de trascendencia. Dejé de ser la }401guradecorativa poco

�030 trascendente que antes tuvo, asumiendo activa ,asertiva e

interdisciplinariamente el rol que siempre debié cumplir ,cual es, detectar y

desarrollar ei talento y las habilidades de los recursos humanos

permitiéndose ubicarlos , con un minimo de error ,en una determinada

actividad. V

Para ROBBINS, Stephen P. Comportamiento Organizacional . 10° Edicién �024

Pearson Educacién (2004: 633) menciona:

�034Losgerentes cumplen la funcién importante en el cambio organizacional

y muchas veces fungen como agentes de cambio. Sin embargo, ios gerentes

se pueden topar con la resistencia de los empleados a los cambios. A fin de

cuentas, un cambio representa ambigiiedad e incertidumbre o amenaza ei "

�030estado de las cosas."

El mismo autor alude que es inevitable que exista cultura y resistencia at

cambio hacia una cultura organizacionai y a la vez es desconcedante por la

.�031 gran cantidad de formas que adopta. La resistencia abierta�030se mani}401estaen

huelgas_ menor productividad. trabajo defectuoso e incluso sabotaje. La

resistencia encubierta se expresa mediante demoras, solicitudes de traslados,

renuncias, pérdida de motivacién y tasas elevadas de accidentes y de errores.

Una de las formas mas da}401inasde la resistencia, es la falta de compromiso de

los empleados con los cambios propuestos, aun teniendo oportunidades de

participar.
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La resistencia al cambio se presenta cuando los que participan en la

A - empresa desde Ios niveles gerencia|es,.hasta |os niveles inferiores de la

empresa no aceptan el reto que les presenta Ia modernidad.

Pero més preocupante es cuando los niveles gérenciales son incapaces

para convencer a sus colaboradores de la necesidad de implementar cambios

en la organizacién, ademés de la falta de programas que permitan enfrentar Ia

resistencia al cambio individual y organizacional.

Segun el Centro de evaluacién para la educacién superior

(2006: 5): wvwitspc.gob.mx/cenevakhtmi

�034Lascapacidades gerenciaies son los conocimientos, habilidades o '

actitudes que de manera general y por el nivel de- responsabilidad, deberén

tener los servidores pfiblicos de carrera para el desempe}401ode sus funciones,

distinguiendo entre estas: la visién}402estratégica,el Iiderazgo, Ia orientacién a

resultados, Ia negociacién y el trabajo en equipo".

'5

Tener desarrollada estas capacidades permite a la administracién darle

direccién a la empresa, lo contrario afectaré de forma directa en el corto,

mediano y largo plazo; disminuyendo Ia rentabilidad, generando un inadecuado

ciima laboral, bajo desempe}401oen los colaboradores, insatisfaccién de sus

�030cliéntes por ende disminucién en la demanda de sus productos o servicios y

junto a la pérdida de posicionamiento en el mercado. A lo mencionado

referente a las capacidades gerenciales, es importante de igual forma prestar

atencién y conocer a nuestros competidores.

En lo concerniente a los competidores solo sirven de referencia en

algunos aspectos relevantes, muchas veces se cree que son importantes, pero

mucho mejor es ver nuestra propia incompetencia.

Ii.
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La Asociacién de Comerciantes, Centro Comercial Bellavista, se inicié

�031 hace mas de 35 a}401os,producto de la extrema pobreza que existia en nuestro

pais, muchos campesinos dejaron sus tierras e incentivados por las politicas

gubernamentales del Presidente Gral. Juan Velasco Alvarado, vinieron a Lima,

pero se encontraron que no habia oportunidad de trabajo, es por eso que se

vieron en la necesidad de generar sus propios trabajos para obtener peque}401os

ingresos y asi se inicia la invasién de terrenos. que estaban destinados para

hacer un paso a desnivel., en la Av. E. Faucett y la Av. Venezuela�030.

Pero a inicios del a}401o1999, se les comunica su inminente desalojo y

ellos deciden reunir sus capitales y lograr la compra de un gran terreno,

situado frente a su antigua ubicacién, a precios sumamente cémodos y es el

12 de Diciembre de 1999, que inauguran SL1 actual mercado, con 262 puestos

con el nombre de Asociacién de Comerciantes del Centro Comercial

Bellavista.

4*

El Centro Comercial Bellavista esté constituido por due}401osy conductores de _

sus propios negocios y esta dirigido por un administrador, que no esta acorde

con las exigencias que el modernismo plantea, at no aplicar el respectivo

Direccionamiento Estratégico. '

Cuenta con 262 stands, tiene una entrada principal, cuatro entradas auxiliares,

un peque}401oparqueo y un auditorio.

En el Centro Comercial Ios comerciantes venden productos alimenticios de

diferente indole, prendas de vestir, reparacién de electrodomésticos,

peluquerias y articulos en general.

La falta de direccionamiento estratégico en el CCB se}401aladolineas arriba _ se

hace evidente por los problemas que hay que enfrentar y superar, asi como los

aspectos positivos que adecuadamente encaminados mejorarian

signi}401cativamentela competitividad de los negocios que forman parte de este

Centro. -

Entre |os hailazgos preliminares de| analisis FODA se ha encontrado: una

empresa totalmente desordenada y sin criterio de una excelente distribucién

interna, clasi}401cadospor rubros,_con areas sumamente reducidas.

,5 .
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I Fortalezas

a. Se cuenta con puestos que se dedican a la prestacién de servicios

multiples, lo cua| hace atractivo a los clientes en �030acudira un solo lugar y

poder cubrir todas sus demandas de servicios.

b. Asi mismo los servicios de comidas, son tan variados y de gran

aceptacién, que es el centro de atraccién por partes de clientes que vienen

'4 a este mercado a saborear sus excelentes potajes, generando una gran

competencia, por lo que cada comerciante se exige en la diversidad de

productos, calidad y precios competitivos.

c. En los stands dedicados al servicio de peluqueria se ofrece variedad de

servicios especializados, como por ejemplo: Iavado de cabello, tratamiento

capilar, masajes, limpieza de cutis, tenido de cabello, tratamiento facial,

etc., es por ello que se cuenta con una asistencia continua de damas,

solicitando estos servicios.

�030j; d. La venta de productos naturales, en los rubros de alimentos, medicinas,

dulces, etc. tienen gran aceptacién e incluso muchos de ellos son

elaborados por los propios comerciantes, lo que es una garan}401apara los

clientes.

e. Se cuenta en los puestos de venta de productos perecibles, con

modernas méquinas congeladoras, conservadoras y mostradores.

f. La ubicacién estratégica del mercado, ha sido muy favorable puesto que

actualmente lo rodean un buen n}402merode urbanizaciones y nuevas

edi}401caciones.

. g. La mano de obra de muchos servicios, (meseros, chefs ),es de una gran

aceptacién, por su profesionalismo y gran calidad de servicio.

h. Los clientes pueden hacer uso de un cajero automético que le facilitaré

obtencién de dinero en efectivo para poder realizar sus compras.

10



V Oportunidades

a. El pais esté pasando por un buen momento de crecimiento econémico

lo cua| le da al cliente una capacidad mayor de pago y endeudamiento,

por lo que este mercado deberé aprovechar esta situacién.

4i b. Los clientes tienen la oportunidad de usar sus tarjetas de crédito, |os

cuales son aceptadas por algunos de los negocios, lo que hace posibie

Ia captacién de una mayor cantidad de clientes.

c. Poder abastecer a clientes extranjeros, que desean provisionarse de

alimentos por su cercania al Puerto del Callao, donde muchas naves, a

través de sus compradores realizan sus adquisiciones y ven que se

cuenta con productos vaiiados , atractivos y a buen precio.

d. Incremento de nuevos productos y la aparicién de nuevos proveedores

nacionales y extranjeros, con los cuales se deberén establecer

relaciones a largo plazo, dignas de con}401anzay provechosas para

bene}401ciode todos.

e. Apertura de muchos empresas de servicios en su entomo, lo que hace

que crezca Ia poblacién de deméndantes de servicios.

' f. El descuido de varios mercados circundantes, que son su competencia,

pero que han dejado de lado la calidad de sus productos y la

excelencia de sus servicios, conllevando la fuga de sus clientes.

"�030 11



Debilidades

_ a. Existe una mala distribucién de puestos, lo que da una idea de desorden y

que muchas personas rechazan y pre}401erenno participan en ei mercado.

b. Tienen productos que se pueden adquirir en el supermercado Metro a

precios mucho més bajos. I

c. Los espacios de érea construida por puestos son insu}401cientesya que no

se ha considerado un plan estratégico, para e! �030crecimientoa pisos

superiores. �030

E d. No se ha capacitado a los comerciantes, ni a su personal, respecto a la

importancia que reviste de la opinion del cliente, posterior a la compra del

producto o servicio, a través de encuestas 0 un buzon de sugerencias.

e. El comerciante desconoce qué debe aplicar normas y politicas al realizar

sus compras, sus ventas, en el aspecto }401nanciero,en sus gestiones

administrativas. etc. con el fin de lograr mejoras y aumento de sus

ganancias al aplicar estas politicas con eficiencia.

�030_'- f. No cuenta con el érea necesaria para poder aplicar una buena disposicién

de descarga de productos y asi evitar congestionamiento vehicular y més

aun de accidentes de los clientes o comerciantes.

g. La zona de parqueo de autos, donde solamente un promedio de 10 a 12

carros podrén estacionarse, lo que resulta insu}401ciente,lo que hace que

los clientes ubiquen sus carros en el perimetro de| mercado, creando

malestar a los vecinos.

h. No se respetan las se}401alizacionesy Iimites entre puestos, abarcando parte

de los pasadizos y no acatando en lo referido a las medidas de seguridad

impuesta por la Administracién.

i. Debido a que no esté bien de}401nidaIa visién estratégica, los comerciantes

no dedican sus esfuerzos con una orientacién hacia mejores resultados en

el futuro, viéndose re}402ejadoen el bajo nivel de demandas en algunos

rubros. .

j. El Iiderazgo y gestion por parte del Administrador no es su}401ciente,at no

haber logrado una nueva distribucién de los puestos en sus éreas

�031» 12



, correspondientes, ni haber implantado totalmente su autoridad para aplicar

�030 » nuevas medidas administrativas.

k. Los acuerdos a nivel de Dirigentes para el mejoramiento continuo de ios

servicios, no se pueden plantear y menos implantar ante la total

indiferencia de parte de algunos comerciantes, quienes solo velan por

sus intereses personales.

I. . Tiene que haber un mayor control de la Administracion en lo referente a la

emision y entrega de boletas y facturas por las ventas, pues muchos de los

: comerciantes eluden esta obligacion con el }401nde no pagar impuestos

creando malestar entre los clientes.

Amenazas .

a. Tienen una fuerte competencia con el Supermercado Metro, que se ubica

frente al mercado y que oferta ciertos productos a precios muy bajos y que

'; perjudica a los comerciantes, propiciando que muchos de ellos tengan que

cambiar de giro del negocio o alquilar sus puestos.

b. Presencia continua y agresiva de delincuentes en la zona.

c. La falta en ciertas horas de apoyo policial y de poca vigilancia de| servicio

de Serenazgo, obligéndolos a tener su propia seguridad del mercado, la

I ' que resulta insu}401ciente.

d. Cuando hay partidos de f}402tbolen el Estadio del Callao, |as barras bravas

pasan por esa zona y realizan actos vandélicos y robos, debido a que los

vigilantes no son su}401cientesen cantidad para detener a esa gran turba.

�034 e. Corte de agua y/o Iuz de manera inesperada por problemas de conexiones

clandestinas, por parte de gente inescrupulosa.

En concordancia con lo expuesto acerca de las capacidades gerenciales,

la investigacién tiene como escenario el Centro Comercial Bellavista - CCB, se

busca implementar un modelo de Direccionamiento Estratégico é partir del

establecimiénto dei grado de in}402uenciade la resistencia at cambio y el bajo

desarrollo de las capacidades gerenciales para gestionar Centro Comercial

Bellavista de la Region Callao.

�030 . ,
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�031 Los. esfuerzos y propuestas hechas por parte. de. la administracién del

CCB para mejorar la�030distribucién delas secciones y la caiidad de Ea atencién

han sido insu}401cientesy .a la vez se han visto reducidas producto de la

resistencia al cambio que presentan alguno de los propietanbs - comerciarztes,

quienes se sienten muy cémodos en. el lugar donde se encue_n.t.ra.n,

man}401estandoque si son. reubicados. dei lugar que actualmente ocupan

perderian a sus clientes, tendrian menores ingresos, resistiéndose a ordenarse

f adecuadamena

Siendo, su principal problema Ia no aplicacién de Iineamientos claros por

parte de-la Administracién y su, Junta Directiva acerca de lo que quieren iograr

en el futuro, el estudio se enfoca en proponer un modelo de direccionamiento

que permita mejorar e! posicionamiento del CCB en la zona, que

progresivamente, van perdiendo, debido a que la competencia esté

_; aprovechando estas debilidades: Todos�031los esfuelzos que se haga para�031

mejorar, solamente sera posible si se da el nivel de compromiso y participacién

de los comefciantes dei Centro Comercial Benavista.

�031 1.2. Formulacién de problemas

1.2. Problema general

{De qué manera el modelo de Direocionamiento Estratégico in}402uyeen

* las capacidades. gerenciales. de. los. directivas. y comerciantes. del.

Cerrtm Comercial Beiiavista-, Regién. Caéiao?

1.2.1. Problemas especi}401cas

Pe1: ¢;De.qué.mocl.o el modelo de estrategia. corporativa in}402uyeen las

capacidades gerenciales delos directivos ycomerciantes?

.9 _
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Pe2: g,De qué forma Ia resistencia al cambio in}402uyeen las

r capacidades gerenciales de los directivos y come-rciantes . �031

Pe3: ¢',Como la cultura organizacional in}402uyeen la capacidades

gerenciales de los directives y comerciantes?

1.30bjetivos de la investigacién

_. 1.3.1. Objetivo general �024

Elaborar un modelo de Direccionamiento Estratégico que influya en las

capacidades gerenciales de |o_s directivos ycomerciantes del Centro

Comercia| Bellavista de la Regién Callao.

1.3.2. Objetivos especificos

0e 1: Analizar si la estrategia corporativa in}402uyeen las capacidades

gerenciales delos directives y comerciantes.

0e 2: Determinar si la resistencia al cambio in}402uyeen las capaéidades

gerenciales de los directivos y comerciantes.

Oe3.- Establecer si la cultura organizacional in}402uyeen las capacidades .

gerenciales de los directivos y comerciantes.

1.4. Justificacién .

La presente investigacién presenta un modelo de Direccionamiento

Estratégico �030para�031complementar |as teorias de resistencia al cambio y el

Iimitado desarrollo de las capacidades gerenciales, debido a que se

identificaré |os posibles problemas que afectan estas variables y formular un

modelo de direccionamiento- el cual generaré un reordenamiento de los
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negocios, asi como la necesidad de ampliar los espacios existentes, utilizando

' los aires que estos negocios poseen y. asi Iograr mayores bene}401cios

econémicos y por ende una vis-ién de futuro que Ie permita estar acorde a los

esténdares de la competencia.

Aportar evidencia empirica al marco teérico desarrollado, se dotaré de

validez, confiabilidad y objetividad a los instrumentos aplicados: escala de

capacidades gerenciales dirigida a los directives y come-rciantes para conocer

. el nivel de desarrollo de estas capacidades, la escala de resistencia al cambio

para los comerciantes, asi conocer el grado de resistencia ante Ias propuestas

de cambio, asi como la entrevista de competencias gerenciales dirigida a

directivos.

.
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MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

2.1.1 Antecedentes Nacionales.

MAMANI MAQUERA, Ely G_isse! (2010) en la tesis doctoral Capacidades

gerenciales de las potenciales empresas exportadoras de aceite de olivo

de Tacna, cuyo objetivo de este estudio fue identi}401carIas capacidades

gerenciales de las empresas exportadoras de-aceite de olivo en la ciudad de

Tacna, Ia poblacién �031soncuatro empresas productoras de aceite de olivo que

no exportan.

�030 Se aplicaron tres tipos de instrumentos: observacién simpie no

estructurada, entrevista a profundidad y cuestionario estructurado.

Entre las conclusiones tenemos:

a) Ausencia de| conocimiento de la descripcién de la capacidad gerencial de

las potenciales empresas exportadoras que se expresan en el reiativo

conocimiento de las oportunidades comerciales del mercado exterior y

poco acceso al mismo.

�034 b) Produccién no estandarizada ni en calidad ni en cantidad. Existencia de

las exportaciones de productos con un minimo o casi nulo va|or agregado.

c) Los productores de olivo pre}401erenvender a los acopiadores que exportan

la aceituna como materia prima, la cua| es procesada y vendida por otros

paises, Io cua| también perjudica Ia imagen industrial de Tacna, pues |as

exportaciones de materia prima son destinadas a su industrializacion en

otros paises y nuevamente vendidas como producto }401nalal mundo, pero

llevan en sus etiquetas el nombre del pais que lo proceso y no de| Pen].

En el caso del aceite_ de olivo, existe un proceso de produccién que
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. incrementa el va|or agregado pero no a! punto de ser vendido

: directamente al consumidor }401nal,sino este es llevado a ser re}401nadoy

envasado para su consumo por otras empresas internacionales.

v Esta investigacién nos presenta Ia trascendencia de las capacidades

gerenciales en el crecimiento y desarrollo de una empresa. Nos sirve de

sustento para nuestro trabajo en la medida que nos brinda las directrices

�024 de la aplicacién de esas capacidades en la estructura forma! de! Centro

I Comercia| para la consecucién de sus }401nes.

DIONICIO Daniel J. y VENEGAS M. Carlos M. (2007) en la tesis

�034Propuestade modelo de planeamiento estratégico como

herramienta de gestién en las capacidades gerenciafes del directiva

de las instituciones educativas del nivel secundario del distrito de

San José �024Pacasmayo", proponen un modelo de planeamiento

�030 estratégico como herramienta de gestién en la capacidad gerencial dei

Directivo de las instituciones educativas del nivel secundario de| distrito de '

San José �024Pacasmayo, de una poblacién de 20 (veinte) Instituciones

Educativas, se toma una muestra de 05 (cinco) Instituciones Educativas

de Educacién Secundaria existentes en el Distrito de San José de la

Provincia de Pacasmayo. V

Se concluye de manera general que el Modelo propuesto de

Planeamiento Estratégico como herramienta de gestién, mejoraré las

_ Capacidades Gerenciales de| Directivo de las Instituciones Educativas,

tanto en la Gestién Administrativa e lnstitucional; para lograr la ansiada

calidad educativa del Distrito San José, de Pacasmayo. ademés se

deduce lo siguiente:

a) Al Directivo de las Instituciones Educativas le falta conocer las Etapas del

Planeamiento�031Estratégico, para el desarrollo de sus acciones de gestién

institucional y administrativa como parte de sus Capacidades Gerenciales.
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y b) Las capacidades gerenciales del Directiva necesitan ser reforzadas

'�031 especialmente en sus componentes: cualidades, capacidades especi}401cas,

roles, toma de decisiones y Iiderazgo.

c) El Modelo de Planeamiento Estratégico como propuesta fortalecerén |as

capacidades gerenciales, asi como, la e}401caciay e}401cienciaen las acciones

educativas que desarrolla el directivo de las Instituciones Educativas San

José.

' Esta investigacién, contribuye a la nuestra debido a que nos presenta un

modelo de pianeamiento estratégico, sirviendo de~ guia para nuestra

investigacién ,para fortaiecer las capacidades gerenciales de los

administradores y comerciantes del Centro Comercial,

PEREZ GOMEZ, Ayme (2007) en la tesis Modelo de Desarrollo de

Compete-ncias Gerenciales en una Empresa Industrialde Arequipa.

:5 El objetivo de este estudio, es que el objeto de estudio difiere de otros

objetos y en esa perspectiva, el objetivo es describir ei carécter excepcional _

de la Empresa Industrial Sider}402rgicaen cuanto a la aplicacién o adopcién de

estrategias y politicas de formacién y desarrollo de recursos humanos que se V

han dado en ella, en el plano gerencial. Esto permitiré proponer un modelo de '

desarrollo de competencias gerenciales en una empresa industrial de _

Arequipa.

La recoleccién se pretende documentar mediante tablas de contenido, guia

de anélisis documentario y guia observacién de tal forma que permita reunir

hechos de la forma tan completa como sea posible.

Entre los hallazgos se encontré Io siguiente:

> No se han encontrado muchas debilidades del sistema de capacitacién

en la empresa bajo estudio, por ello el modelo que se propone pretende

a}401anzarsemés sobre la realidad de los profesionales y gerentes de la

. empresa y que, en especial, estos se formen y colaboren a desarrollar
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y la caiidad, Ia competitividad y el conocimiento, ya que la importancia de

I un modelo de desarrollo de competencias es no caer en el dilema de

capacitar por Capacitar, lo que provoca gastos innecesarios,

desperdiciar recursos humanos y materiales, pérdida de tiempo, entre

otros.

> Las principales caracteristicas relativas a la formacién y al desarrollo de

competencias gerenciales en la empresa han estado marcadas por dos

�024 temas principales, |a visualizacién de los cambios futuros que iba a

afrontar el mundo con la internacionalizacion de los mercados y ei

desarrollo de un trabajo estratégico futurista, con lo que se ha

demandado e! despliegue de diversas competencias por parte de los

gerentes, entre ias cuales estén 1a Gestién dei Empleo, la Gestion del

desarrollo del Recurso Humano, Gestién de las Competencias y la

Gestién de las reiaciones laborales.

F» Los mecanismos de planeamiento y programacién utilizados por la

empresa en cuanto al tema de desarrollo de competencias gerenciales

se encuentran dentro de un Programa General de Capacftacién y estén

orientados a responder una necesidad concreta de capacitacion (estar

al dia), pero con la restriccién de que muchas veces no hay un

iineamiento con las prioridades empresariales. ,

2.1.2 Antecedentes extranjeros V V v

GARCiA Monica, RUBIO Paola, BRAVO Laura ( 2007) en la tésis

Relacién entre los factores de riesgo psicosocial y la resistencia al

cambio organizacional en personal de seguridad de una empresa del

sector econémico terciaria. El objetivo de estudio es determinar la

correlécién entre los factores de riesgo psicosocial y la resistencia al

cambio organizacional, en el personal de seguridad de una empresa de|

sector economico terciaria.
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La poblacién esté formada por 199 empleados (73% hombres y 27%

mujeres), aplicéndoseles instrumentos bajo la estructura de una escala

tipo Likert, escala }401jadaestructuratmente por dos extremos entre los

cuales se recorre un dise}401ocontinuo que va desde favorable hasta

desfavorable con un punto medio neutral para cada a}401rrnacién,como a

continuacién se detalla 5 opciones de respuesta, cada una con un

puntaje, Totalmente de acuerdo (5 Puntos), De acuerdo (4 puntos), En

desacuerdo (3 puntos), Totalmente en desacuerdo (2 puntos) y No aplica

\' (1 punto). Conciuyendo lo siguiente: V

> Se encontré una corretacién dev.O.605 siendo signi}401cativaal 0.01, y para

cada instrumento se encontré que su nivel de }401abilidadcorresponde a

0.84 para Resistencia al Cambio y 0.79 para Riesgo Psicosocial, lo cual

permite a}401rmarque existe un alto nivel de con}401abilidady precisién en la

medida de| atributo. Esto permite concluir que los resultados esperados

respecto a la relacién entre las dos variables y la confiabilidad de los

'; instrumentos, dan cumplimiento a las expectativas planteadas

inicialmente.

> En cuanto a la reiacién entre las sub-variables de los respectivos

instrumentos, se evidencia Ia relacion entre la sub-variable caracteristicas '

del grupo social de trabajo perteneciente al instrumento de riesgo con la

sub-variable resistencia activa y pasiva de| instrumento de Resistencia a1

Cambio, debido a que se encuentra una correlacién de 0.324 y 0.259,

respectivamente, con un nivel de signi}401canciade| 0.01.

> Otra caracteristica que se encontré es la relacién que existe entre la

identificacién con la tarea y la comunicacién y trabajo en equipo. Tal como

lo se}401alael estudio realizado por RIPOL (2004), el papel modulador del

tipo de tarea y la comunicacién abierta en el grupo in}402uyenpositiva y

directamente en la relacién de los procesos y los resultados grupales.
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El presente estudio generé aportes teéricos importantes a la psicologia

organizacional con respecto a la relacién existente entre los riesgos

psicosociales y la resistencia al cambio, especi}401camentecon algunas

variables cuyo impacto sobresalié en los hallazgos del estudio.

Se logré con}401rmarel amplio campo de accién para el psicélogo al

comprobar que es de vital importancia el control de las condiciones de

�030 trabajo (respecto a los riesgos y a los factores que generan resistencia al

cambio) para el éptimo desempe}401ode las funciones laborales.

Se amplié también la perspectiva de la psicologia organizacional debido a

que es el psicélogo un potencial generador de cambio y agente de control

de riesgos psicosociales que afecten la dinémica laboral.

V�030 Teniendo en cuenta que el cambio es una condicién inevitable para la

supervivencia y crecimiento de las empresas y que la cultura

organizacional se ajusta de igual forma a estos Iineamientos se sugiere

continuar en la investigacién de estos dos elementos y su impacto en las

empresas colombianas .

NUNEZ Johana, RODRiGUEZ Arianny (2008) en la tesis Relacién costo-

bene}401cioque ofrece el sistema integrado de gestién de informacién

(SAP R/3) y el proceso de resistencia al cambio en el departamento

�030 de almacén de la empresa CADAFE Regién y Zona Sucre-Cumana.

El objetivo del estudio es observar y comparar cuales son las diferencias

en cuanto a la aplicacion de las NTlC entre la banca publica y la banca

privada, en relacién a los intereses y propésitos que cada tipo de

organizacién mani}401esta,en concordancia con su visién y misién de hacer

banca, utilizando como marco lnductivo el Estado Venezolano.

F . 23



_ Para tal }401n,se realizé una investigacion de enfoque de campo en la que

se acudié a dos instituciones bancarias privadas y a dos organizaciones

bancarias publicas. Se aplicaron cuestionarios a parte del personal. y

entrevistas no estructuradas a informantes claves.

Entre las conclusiones tenemos: A

> El trabajo aporto datos importantes para evaiuar las diferencias en

cuanto al uso, adopcién, expectativas y aspectos legales, que posee

3 cada tipo de banca y de qué forma son beneficiados los usuarios-

clientes

> El SAP R/3 permite a la organizacién estar conectada a varias

sucursales via on-line, con _solo conectarse a su computadora, de esta

manera acceder a la informacién que se requiera de forma fécil oportuna

y actualizada.

> El implantar un nuevo sistema de informacién, trae consigo la resistencia

al cambio, la clave esté en saber dirigir el mismo, a través de la

comunicacién y capacitacién al recurso humano realizar cursos, talleres,

charlas, para que asi |os empleados se invoiucren con el cambio y no se

vean tan afectados.

> La coiaboracién por parte del recurso humano es imprescindibie en todo �031

�031 proceso de cambio, para asi poder obtener Ios bene}401ciosesperados.

> A razon de que la organizacién no cuenta con una red de computadoras

interconectadas al 100% para la implementacién del sistema SAP R/3 no

se logran percibir |os bene}401ciosinmediatos.

/ > La implementacién de SAP R13 aun no ha sido positiva, esto debido al

tiempo que tiene implementado el sistema.

VALERO Daniel y CASTILLA Orquidea (2011) en la tesis Resistencia -

al cambio y trabajo por turnos en trabajadores de la banca.

El objetivo de dise}401arun plan para el manejo de| cambio, a través de|

cual Ia gerencia pueda intervenir y lograr superar dicha resistencia.
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. La investigacién consistié en un estudio de casos, que parte de realizar

un diagnéstico que permitié identi}401carfactores de resistencia como la

disminucién dei ingreso econémico, amenaza a nébitos familiares e I

intereses propios y seguridad personal; para luego dise}401arun plan de

manejo del cambio que le permitiré a la gerencia del érea implantar el

esquema de horarios de trabajo por turnos, con el menor impacto posible

sobre el personal.

; La poblacién estuvo conformada por 12 miembros del departamento en�030

las instalaciones de la empresa. Se aplicé un guion o guia para una

entrevista estructurada (de acuerdo a lo establecido por Kerlinger y Lee,

2002) con veintidés (22) preguntas, principalmente reactivos o preguntas

de tipo abierto y otras de altemativa }401ja.

Algunas buscaban evaluar �031|osfactores de resistencia descritos por

Garcia (2005) y otro grupo la percepcién de los miembros del

departamento hacia los factores descritos por Nogareda (1997; 1998).

�030 Finalmente, se incorporaron preguntas para eva|uar |os aspectos

mencionados por los gerentes en las reuniones previas.

Esta guia de entrevista fue revisada por tres jueces expertos en dise}401o

de instrumentos. Entre los hallazgos vale destacar:

> Los entrevistados indican que no fueron consultados al momento de

de}401nirlas bandas horarias de los turnos, ni participaron en el dise}401odel

esquema de turnos propuesto. �031

> Asi mismo, opinan que la organizacién no ha considerado posibles

7 efectos de su implementacién, como la di}401cultadpara coordinar

compartir puestos de trabajo, imposibilidad de garantizar presencia de|

personal en los dos turnos (por vacaciones o enfermedad, ya que la

institucién no ampliaré Ia planti}402ade doce trabajadores) comunicacién

como equipo de trabajo, servicios de alimentacién y seguridad del

personal en -horas en las que no trabaja més personal ni se dispone de

esos servicios.

> La mayoria (83%) considera que el nuevo esquema de turnos propuesto

debe ser modi}401cado,sobre todo en lo de compartir puestos de trabajo y
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. equipos, ya que alguna actividad que se esté realizando en un turno no

V podria ser continuada por el empleado que se incorpora a| siguiente

turno, ya que impiicaria entrega de contrase}401asy otros datos de usuario

de red, lo cual es contraindicado por seguridad de informacién.

> La totalidad indicé, que no se ha planteado recompensa alguna al

personal para aceptar trabajar en una de los turnos propuestas y

tampoco las consideraban necesarias, ya que debe ser una decisién

: personal, si las condiciones soiicitadas por cada uno de ellos estén

dadas,

> Los aspectos necesarios se}401aladospara aceptar trabajar en uno de los

turnos propuestos fueron disponibilidad de estacionamiento y/o

transporte y alimentacién.

> La mayoria indicé que para el turno nocturno, el puesto de

estacionamiento debe ser asignado en el mismo edi}401ciode !a sede

�034 principal, por razones de seguridad personal y de los equipos de

computacién y telefénicos asignados durante el turno.

> Otra opcién seria garantizar el transporte Hogar�024Empresa(para el turno

de 6am a 2pm) y Empresa�024Hogar(para el turno de 2pm a 10pm).

D§AZ MONTALVO, José (2002) en la tesis Resistencia al cambio en la

estructura de las organizaciones.

El objetivo de esta tesis es poder demostrarde una manera clara y

.. contundente, que toda organizacién que realmente quiera alcanzar el

éxito en todos sus niveles a través de los cambios, deberé tener una

visién clara y precisa de| crecimiento y desarrollo de la misma, en todos

y cada una de las personas que laboramos en ella.

Asi como determinar las causas por las que los empleados se resisten a

�030 la decisién de innovar. La poblacién esté conformada por 156 personas

(92 éindicaliéados y 64 no sindicalizados) y 6 directivas. Se empleé una

guia de entrevista y guia de observacién. Entre los hallazgos cabe

destacar:
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V - > Surgié al observar que dicha compa}401iatenia problemas para realizar un

cambio en sus funciones, ya que la competencia�030les estaba ganando en V

produccién y calidad.

> Dicho problema se da en los niveles superiores; ya que querla hacer el I

cambio sin contar con los subordinados, y era por eso que se resistian a

este debido a que desconocian el motivo del cambio.

> Se pudo encontrar también que es necesario que se impartan a los

1�030 empleados cursos de capacitacién, de entrenamiento, dinémicas, debido

a que el lenguaje utilizado por los supervisores era extra}401opara los

empleados. l

> Se observé que la emprgsa citada, implementé un programa de la

Administracién por Calidad en toda la organizacién, en sus esfuerzos. por

superar los problemas que se han suscitado debido a la inestabilidad

econémlca que nuestro pais esté viviendo, lo que signi}401caréun cambio

cultural de trabajo, una participacién més activa, involucrar a todos los

E niveles, usando un criterio y un Ienguaje comun en busca de cumplir con

los requisitos y lograr las metas que nos hemos }401jado.

FERNANDEZ, Carlos (2011) en la tesis doctoral Modelo sobre

�031 Competencias Gerenciales para el Personal Directivo de Tecnologia

del Sector Financiero basado ven Enfoque de Organizaciones

lnteligentes.

El objetivo de la investigacién es ldenti}401carlos modelos,�030metodologlas,

: técnicas y tecnologias que en la actualidad se han convertido en buenas

préctlcas gerenciales y construir, a partir de ellas, un modelo conceptual

adaptable y dinémico, modelo que vincule la relacién entre las

competencias gerencialeé del personal de tecnologia del sector

}401nanciero,sobre la base de organizaciones inteligentes y las ventajas

competitivas que se desprenden como factor clave en�030el éxito

empresarial.�031
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. El campo de aplicacién seré en el émbito de la Vicepresidencia de

Tecnologia del Banco Occidental de Descuento en la Rep}402blica

Bolivariana de Venezuela. Se emplearon los siguientes instrumentos de

recoleccién de datos tablas de contenido de documentos formales y guia

de entrevistas. �030

Se encontraron los siguientes hallazgos:

\

1- > En cuanto a las caracteristicas del modelo de competencias gerenciales

que prima actualmente en la Organizacién Corporativa de Tecnologia

del Banco Occidental de Descuento, se encontré que el mismo, es de

naturaleza: burocrético, centralista_ con necesidad de una plani}401cacién

estratégica, con falta de formacién de competencias e incapacidad para

el aprendizaje organizacional. Esto se ve reforzado por los resultados

obtenidos y re}402ejadosen los instrumentos que se pasaron at personal

entrevistado.

~.�030 _ > En cuanto a los supuestos gerenciales que prevalecen en los

responsables de las instancias }401nancierastecnolégicas de la

Organizacién Corporativa de Tecnologia se encontré que los mismos

estén orientados a ideas de naturaleza mecénica_ rigida e in}402exible

sobre las personas y las tareas.

> En los documentos formales de la institucién }401nancierase encuentran

enunciados que se vinculan con los conceptos de las disciplinas de

aprendizaje de Peter SENGE, lo cua| constituye una fortaleza y abona el

2 terreno para encaminar una forma de gestién enmarcada en el modelo

de la organizacién inteligente para la organizacion corporativa de

tecnologia. Sin embargo, !as caracteristicas marcadas del modelo de

competencias gerenciales que priva en |a actualidad y factores de

indole humano.

> En atencién_ a la disciplina visién compartida hay enunciados que

establecen niveles importantes de cooperacién a favor de la integracién

�030 entre las necesidades de la gente y su identi}401caciéncon los propésitos

de la institucién }401nanciera.Rasgo distintivo de una organizacién
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._ inteligente. En tal sentido, en las entrevistas realizadas a los

responsables de las decisiones, se evidencia Ia b}402squedade la

cooperacién. Sin embargo, la forma en que esté pianteada, la hace por

demés di}401cilde Iograr.

> Aunado a ello, la vision no se traza a través de un proceso consensuado

de anélisis de la realidad y conocimiento compartido sobre lo que se

desea ser como institucion }401nancieraapoyada en tecnologias del siglo

XXI, lo cual se traduce en que no se perciba direccionamiento hacia su

consecucion y se desarrolle un sentido de pertenencia y compromiso en

el personal.

2.2. BASES TEORICAS

2.2.1. Resistencia al cambio

Seglin RIMBAU GELABERT Eva- Barcelona Espa}401a.Profesora de

,« Organizacién y Recursos Humanos -Catalunya http: lIwww.uoc.edu.

Mayo 2011.

La resistencia al cambio incluye componentes afectivos, conductuales y

cognitivos.

Estoscomponentes re}402ejantres manifestaciones diferentes de la forma

_ en que las personas normalmente evalaan un objeto o situacién:

- El componente afectivo se re}401erea como se sienten las personas

respecto al cambio. Por ejemplo, pueden estar enfadadas o ansiosas.

- El componente cognitivo incluye lo que se piensa sobre ei cambio. Por

ejemplo: (;Es necesario? gseré bene}401cioso?

o El componente conductual se re}401erea las acciones o a las intenciones

de actuar en respuesta al cambio. Por ejemplo, quejarse del cambio,

tratar de convencer a otros de que el cambio es malo, o no realizar |as

acciones solicitadas para que el cambio se lleve a término.
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Estos tres componentes no son independientes entre si. Lo que una

' persona siente sobre un cambio" a menudo se corresponde con lo que

piensa sobre éI y con sus intenciones de comportamiento al respecto.

Sin embargo, los componentes son distintos y cada uno destaca un

aspecto diferente del fenémeno de la resistencia. �031

El investigador de RR.HH. Shaul OREG realizé un estudio en 2006

sobre |as reacciones de los trabajadores de una organizacién del sector

de la defensa ante un cambio impodante. Dos de las principales

unidades de la organizacién se fusionaban, dando lugar a un diseno

.1 organizativa de tipo matricial, que contrastaba enormemente con la

estructura departamental y burocrética que habia antes de la fusién�030

Los resultados que obtuvo Oreg en su estudio permiten re}402exionarsobre

cuales son los causantes de la resistencia al cambio en sus distintos

componentes, y deducir recomendaciones para los directivos que

deseen implantar un cambio en sus organizaciones.

OREG, S. (2006). �034Personality,context, and resistance to

organizational change". European Journal of Organizational

Psychology. Vol. 15, n° 1, pégs. 73-101.

�030 Al parecer existe un elemento personal en la tendencia de cada

individuo a presentar resistencias al cambio. En particular, la

personalidad de cada uno puede in}402uiren gran medida sobre sus

reacciones afectivas ante un cambio.

Es decir, que ciertos miembros de la organizacién tendrén mas

probabilidades de experimentar emociones negativas y de actuar en

contra de los cambios a causa de su inclinacién natural, con

independencia del cambio de que se trate.

Oreg hallé que las personas que, por naturaleza, estén menos

predispuestas al cambio, suelen presentar sentimientos mas negativos

cuando hacen frente a un cambio, e inctuso pueden llegar a actuar de

' manera contraria al cambio.

Pero los resultados esperados de| cambio y el proceso por el que éste

se produce también presentan una relacién clara, aunque diferenciada,

con las resistencias que pueden aparecer:

- Los resultados esperados del cambio incluyen, entre otros elementos, Ia

percepcién de que se va a perder el poder y prestigio que hasta ahora

se tenia, de que va a disminuir la seguridad del empleo 0 de que van a

reducirse recompensas intrinsecas (por ejemplo, tener un trabajo

interesante. auténomo y desa}401ante). .
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- Cuando las personas piensan que los resultados del cambio les

perjudicarén en alguno de estos aspectos, las reacdones suelen ser de

tipo afectivo y cognitivo, pero no conductual.

Los resultados de la investigacién de Oreg sugiéren lo siguiente:

a) Si se percibe una amenaza al poder y e! prestigio, la resistencia suele

ser cognitiva.

' b) Si se percibe una amenaza a la seguridad dei empieo, existe

resistencia afectiva,

Si se prevé una amenaza a la motivacién intrinseca, se origina una

. resistencia afectiva y cognitiva.

o c) Cuando los afectados por el cambio creen que el proceso de cambio

no ha sido adecuado, la reaccion suele re}402ejarsesobre todo en forma de

conductas. ( Conductual)

7: .

- Tres componentes clave de| proceso de cambio son la con}401anzaen la

direccién, la in}402uenciasocial de los compa}401erosde trabajo y la

informacién sobre el cambio. El estudio de GREG permite llegar a las

siguientes conclusiones:

0 La con}401anzaen la direccién disminuye Ia resistencia en sus tres �031

. componente: afectivo, conductual y cognitive.

En otras palabras, la falta de con}401anzaen la direccién genera

sentimientos de miedo. frustracién y ansiedad, actuaciones en

contra del cambio, y evaluaciones negativas sobre la neeesidad y

el va|or de dicho cambio.

: 0 La in}402uenciasocial, es decir, el estar rodeado de personas que

se oponen al cambio, aumenta la resistencia conductual y

afectiva, aunque no se evaltie el cambio de forma negativa desde

un punto de vista cognitive.

El hecho de que otros se resistan al cambio puede afectar mucho

a la forma en que uno se comporta o lo que siente sobre un

cambio, aunque por si mismo este hecho no proporciona

informacion substantive sobre la que basar una opinion negativa

sobre la conveniencia del cambio.
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_ 0 La informacién sobre el cambio, tiene una relacién compleja

' con la resistencia.

Mas informacién sobre el cambio puede: empeorar la evaluacién

de dicho cambio y la intencién de actuar en su contra. �030

Si |os empleados estén resistiéndose aui cambio porque tienen

algo que perder con él, el contenido de la informacién les puede

con}401rmaresa pérdida potencial y, por lo tanto, incrementar su

resistencia.

�030 También puede ocurrir que sea igua! de problemético

" proporcionar poca que demasiada informacién.

Un comentario adicional antes de terminar:

Las personas afectadas�030por un cambio siempre tendrén alg}401ntipo

de reaccién (positiva o negativa) en términos de afectos,

opiniones o comportamientos.

No obstante, Ia simple existencia de actitudes negativas ante

un cambio no signi}401caque exista una resistencia al cambio.

Cuando esas actitudes se traducen en comportamientos que el

agente de cambio identi}401ca.como frenos a los planes para

cambiar, entonces hablamos propiamente de resistencia al

cambio.

_ o Otro autor:

Segun ROBBINS, Stephen P. Comportamiento Organizacional.

10° Edicién -Pearson Educacién (2004: 633) menciona:

Es inevitable que exista �030resistenciaal cambio; es desconcertarse

V por la gran cantidad de formas que adopta. La resistencia abierta

" se mani}401estaen huelgas, menor productividad, trabajo defectuoso

e incluso sabotaje.

Una de las formas més da}401inasde la resistencia es la falta de

participacién y de compromiso de los empleados con los cambios

propuestas, hasta cuando tienen oportunidades de participar. La

necesidad al cambio proviene de fuentes diversas:
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A) Resistencia individual al cambio

Entre |as fuentes més importantes de resistencia individual al

cambio, pueden mencionarse:

/ Hébitos: A menos que una situacién cambie en forma

dréstica, quizé la gente continte respondiendo a los estimulos

; en sus formas habituales. Un hébito iiega a ser una fuente de

satisfaccién para la gente porque permite ajustarse al mundo y

hacerle frente. E! i:iébitO también brinda comodidad y

seguridad.

/ Seguridad y amenazas al poder y la in}402uencia:La gente

con alta necesidad de seguridad es probable que se resista al

cambio, ya que éste amenaza sus sentimientos de seguridad.

, Algunas personas de las organizaciones tai vez contempien el

H�035 cambio como una amenaza a su poder e in}402uencia.

/ Miedo a lo desconocida: Los cambios sustituyen lo conocido

por la ambigiiedad y la incertidumbre. Enfrentarse a lo .

desconocido hace que la mayoria de �034laspersonas se

angustien. Cada cambio importante de una situacién de

trabajo trae consigo un elemento de incertidumbre. posible

cambio en si mismo, sino también por las posibles

consecuencias de éste.

~/ Factores econémicosz Ei dinero pesa mucho en el

pensamiento de las personas y desde luego, es légico que se

resistan a los cambios que podrian disminuir sus ingresos.

s�031Procesamiento selectivo de la informacién o

percepciones: Las personas tienden a percibir en forma

selectiva Ias cosas que se adaptan en forma més cémoda a su
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punto de vista del mundo. Una vez que las personas
.

V establecen una comprensién de la realidad, se resisten a

cambiarlas.

b). Resistencia organizacional al cambio

La naturaleza de las organizaciones tiende a resistirse at cambio.

Muchas veces |as organizaciones son més e}401cientescuando

' realizan tareas rutinarias y se inclinan a desempe}401arseen forma

més deficiente cuando llevan a cabo algo por primera vez, al

menos al principio.

Para asegurar la e}401caciay efectividad operacional, las

organizaciones crearén fuertes defensas contra el cambio. No sélo

eso, con frecuencia el cambio se opone a intereses ya creados y

transgrede ciertos derechos territoriales o prerrogativas de toma de

decisiones que los grupos, equipos y departamentos establecieron

3 y se han aceptado a lo largo de| tiempo.

Las fuentes més importantes de resistencia organizacional al

cambio son:

I / lnercia estructural: Las organizaciones incorporan

mecanismos para producir la estabilidad. Por ejemplo, el

proceso de seleccién elige sisteméticamente a ciertas

V�031 personas y descarta a otras�030

�030 / La capacitacién y otras técnicas de socializacién refuerzan

determinados requisitos, roles y habilidades. I

/ La formaiizacién da descriptores de puestos, reglas y

procedimientos que los empleados deben obedecer.

/ Las personas contratadas en una organizacién son

moldeadas y dirigidas para que se conduzcan de cierta

manera. Cuando una organizacién enfrenta un cambio, Ia
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lnercia es?'ru�030cturalact}402zicomd contrapeso para conservar la

�031 - estabilidad. .

Enfoque Iimitado en el cambio: Las organizaciones estén formadas

por varios subsistemas interdependientes y no es posible cambiar uno

sin alterar los otros. Por ejemplo si la administracién cambia �030los

procesos tecnolégicos sin modi}401caral mismo tiempo su estructura, es

A. poco probable que se acepte el cambio tecnolégico. Por lo tanto, los

cambios se limitan a subsistemas que quedan nulificados por el sistema

general.

Amenaza a la asignacién establecida de recursos: Algunas

organizacionesldesean mantener el Statu quo, otras cambiarian si

tuvieran los recursos para hacerlo. El cambio exige capital, tiempo y

gente capacitada. En cualquier momento determinado los directivos y

; empleados de una organizacién habrén identificado cambios que se

podria o debiera hacer, pero tal vez sea necesario diferir o abandonar

algunos de los cambios deseados a causa de las Iimitaciones de

recursos.

lnercia de grupo: Las distintas formas en que los integrantes del equipo

perciben la realidad, pueden cpnstituirse en fuentes de resistencia, ya

que, una vez que el grupo conforma una visién de su realidad, les

resulta sumamente di}401cilcambiarla. Por ejemplo un trabajador

sindicalizado podria aceptar de buena gana los cambios en su puesto

que sugiere la administracién, pero si las normas de| sindicato dictan

que los empleados se opongan a cua|quier cambio unilateral de parte de

la administracién, tendré que resistirse.

o Amenaza a las relaciones establecidas de poder: Algunos

grupos dentro de la organizacién cuentan con ciertas bases de

poder e influencias que fueron ganadas con el paso del tiempo.
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Ante una situacibn de cambio, dichos grupos se sienten

amenazados, al ver como probable la pérdida de dicho poder

adquirido, Io cual puede convertirse en una barrera para el _ -

cambio.

- Amenaza a la destreza: Los cambios en los esquemas de las

organizaciones pueden ptantear una amenaza a la destreza de

y grupos especializados. �030

Hay 6 técticas para reducir la resistencia al cambio

o Educacién y comunicaciénz La sensibilizacién al cambio a

través de capacitar a la gente y comunicarse con ellos

abiertamente, puede ayudarles a ver Ia légica del cambio y a

ganar con}401anzamutua y credibilidad. La comunicacién e}401caz

.; reduce los chismes y temores infundados.

Al darles a los integrantes del equipo toda la infonnacién posible y

al proveerlos de alternativas para que cada uno pueda elegir su

destino, se les pennitiré acostumbrarse gradualmente a los

�030 cambios y podrén darse cuenta de que pueden sobrevivir en un

ambiente cambiante.

o Participaciénz Existe evidencias de que una de las mejores

formas de ayudar a implementar un cambio es hacer que el

sistema afectado participe directamente en el proceso de toma de

decisiones. V

- Facilitacién y apoyo: Los agentes de cambio pueden ofrecer una

amplia gama de esfuerzos de apoyo. El temor y la ansiedad

~ disminuyen cuando la gente obtiene bene}401ciosinmediatas. La

desventaja de esta téctica es que es costosa y no se tiene la

garantia de éxito.
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Manipulacién y Cooptaciénz La manipulacién se re}401erea intentos

disimuiados de obtener in}402uencia,proporcionando informacién falseada.

La cooptacién es una forma tanto de manipulacién como de

participacién.

2.2.2. Capacidades Gerenciales

\

Seg}401nel Centro de Evaluacién para la Educacién Superior (2006: 5):

magisinvestigacioneducacion.javeriana.edu.coInumero...I3�024

hernandez.ht...

�034Lascapacidades gerenciales son los conocimientos, habilidades o

actitudes que de manera general y por el nivel de responsabilidad,

deberén tener los servidores de carrera para el desempe}401ode sus

' funciones, distinguiendo entre estas: la visién estratégica, el Iiderazgo, Ia

orientacién a resultados, la negociacién y el trabajo en equipo�035. .

Todo gerente debe tener una capacidad estratégica éptima, por lo tanto,

no basta con tener buenos edi}401cios,buenos recursos y mucho dinero en

el banco, tiene que ser inteiigente para proyectarse al futuro y brindarle un

adecuado servicio a la sociedad. Y adicionalmente el ser humano tiene

carécter, personalidad, algo que lo identi}401que,Io de}401na.

Entre |as capacidades gerenciales tenemos:

a. La informaciénz Permite captar informacién, procesarla, darle sentido,

enriquecerla, utilizarla y distribuirla entre agentes y actores para que

tainto unos como otros realicen un mejor trabajo.
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\ b. Visién estratégica: Articula, enriquece y rede}401nela visién del Centro

Comerciat Bellavista porque comprende la red de objetivos concretos

que forman su estrategia y que son expresados de forma que

provocan compromiso, ilusién y entusiasmo. Por tanto, aqui se

especifica dénde estamos y dénde debemos estar, hacia dénde vamos

y que perseguimos.

c. Orfentacién en los resultados: permite preguntarse, a la vista de la

7' visién, qué resultados se han obtenido. Centrarse en lo imponante y

|as oportunidades; de establecer los propios objetivos; y de evaluar el

propio rendimiento.

URCOLA, Juan Luis 2000, Factores Claves de Ia Direccién. ESIC

Editorial sostiene que:

�034ElLograr resultados positivos y satisfactorios es la funcién bésica y

I�030 prioritaria de todo directivo. Sin resultados positivos todo queda en

buenas voluntades, en expectativas posibles, en excusas_ la mayor parte

de las veces, injusti}401cadas".

Los resultados, generalmente medidos a corto plazo, constituyen el

indicador por excelencia de fa capacidad de direccién y de fa e}401caciade

un directivo, y no tanto su esfuerzo ni su dedicacién.

Por ello, es necesario que los directivos sean capaces de manejar de

�030 manera e}401cientelas diversas circunstancias a Ias que se enfrentan dia a

dia, con la }401nalidadde obtener |os resultados esperados, siendo

conscientes de los factores que in}402uyenen dicha gestién.

d. Negociacién: Permite estar influenciando cara a cara constantemente

a los demés, dejéndose también in}402uirpor ellos para crear una vision

com}402n.Es el hébito por el que }402uyeta motivacién y que enriquece

todo. Requiere de contacto personal, originando pensamientos,

sentimientos, buenos estados de énimo, etc.
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' e. Equipo de trabajo; Permite hace funcionar adecuadamente todos los

diversos procesos intemos que fluidi}401canen el CCB; vuelca Ia

fidelidad del departamento hacia el equipo y el proceso; Iogra un

mayor compromiso, integracién y sinergia, to que hace que se

potencie el intangible y la productividad. Es el hébito de estar

dispuesto a perder protagonismo

f. Liderazgo

Para FISCHMAN, David LIDERAZG-O�035,Bertha MADRIGAL

TORRES, edicio'n ( 2006.156) alude:

�034ElIiderazgo es ia capacidad de inspirar y guiar a un equipo a que

a|cance sus metas por més desa}401antesque sea, es la habilidad de in}402uir

positivamente en las personas y hacer que hagan lo que no podrian

k hacer por si mismas".

Entonces decimos que ei Iiderazgo es la capacidad por el que un

individuo ejerce in}402uenciasobre las personas, motivéndolas,

direccionéndolas y evaluando sus habilidades con la }401nalidadde _

. alcanzar sus metas y propésitos.

Un administrador debe tener cualidades de Iiderazgo para el buen

manejo y direccién de la empresa a cargo, para e}402ose Ie brinda los

recursos necesarios que junto a su e}401caciapuede generar compromises

en los colaboradores, siendo requisito imprescindibie abordar varios

cambios innovadores y alcanzar excelencia empresarial.

M: 39



2.2.3. Direccionamiento estratégico

Para la presente investigacién, respecto a ia propuesta de un modelo de

Direccionamiento Estratégico, tomaremos como referencia la teoria que

aplicé Ia Federacién Nacional de Cafeteros de. Colombia en un taller

denominado Coherencia frente a los cambios en el entomo: Articulaciones

del Servicio de Extension con la nueva misién, visién y objetivos de

FEDERACAFE de 1995, para adaptaria a la realidad del Centro

Q" Comercial�030 I

Segl'Jn CALDERON HERNANDEZ Gregorio y cAsTANo DUQUE

Germén Revista Escuela De Administracién De'Negocios ISSN:0120-

8160 edicions Escuela De Administracion De Negocios Ean v.54 fasc

.N/A p.5 �02425 .2005

�034ElDireccionamiento Estratégico es el conjunto de acciones que orientan

-_-I la organizacién hacia el futuro, a través de| direccionamiento que da

consistencia a los esfuerzos y Iogra la solidaridad de todas las personas

hacia propésitos comunes de satisfaccién de necesidades sociales."

�030 Respaldando Io anterior, AMAYA AMAYA, Jairo - Universidad Santo .

Tomas de Aquino, (2005 �024395) péginas dice:

�034Eldireccionamiento estratégico pretende responder a la pregunta: ;En

_ dénde queremos estar? En donde, se deben revisar nuevamente Ios

principios, la mision y la visién. Las organizaciones para crecer, generar

utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia

dénde van, es decir, haber de}401nidosu direccionamiento estratégico.

El Direccionamiento Estratégico Io integran Ios principios o valores

corporativos, Ia vision y la misién de la organizacién".
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Al respecto, BAUTISTA Miguel Angel-

(2007: 143), menciona: Direccionamiento Estratégico-México

�034Eldireccionamiento estratégico de la organizacién estaré

enfocado a partir de la politica, misién y objetivos que la alta

direccién y la organizacién misma se hayan planteado.

. Entrye sus elementos se encuentran:

/ Visién y propésitos de| proyecto y la organizacién

~/ Politicas y objetivos estratégicos del proyecto y la

organizacién ' .

/ Objetivos especi}401cas"

Entonces, podemos concluir que el Direccionamiento Estratégico es el

�0307 proceso que permitiré al Centro Comercia! Bellavista determinar lo que

propone ser en el futuro y cémo lo lograré garantizando un proceso }402uido

de construccién.

Tomamos como guia Ios elementos planteados por Articulaciones del

Servicio de Extensién con la nueva misién, visién y objetivos de

FEDERACAFE, ya que presenta mayor integracién de los mismos_y se

adapta, con mayor precisién, a la�030realidad del C.C.B.

Aspectos conceptuales generales

Debido a una serie de circunstancias dificiles a las que se enfrentaba Ia

, Federacién, era necesario reformular sus estrategias, buscando aquellas

que vayan acorde con las exigencias del mercado, decidieron asi,

ajustarse a las nuevas teorias de gestién como La Reingenieria,

propuesta por Michael HAMMER y James CHAMPY y otras como la del

Benchmarking. > _
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Luego de un consenso entre los participantes, la Corporacirbn aconsejé

trabajar bajo un concepto global que ilamaron Programa de Gestién

Integral hacia la Calidad, haciendo uso del Esquema Integral de Gestién

hacia Ia Calidad, Ia Productividad y la Competitividad.

5 ESQUEMA INTEGRAL DE GESTION HACIA LA CALIDAD

Veamos este esquema (Figura 1.0.) bajo dos criterios: Ia productividad y

la competitividad. Antes que�030nada hay que manejar el direccionamiento

estratégico, es decir, hacia dénde queremos que vayan |as empresas. Lo

primero es de}401nirlos qué es el Direccionamiento Estratégico.
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Figura 1.0
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Tanto en la vida personal, como en una empresa es de suma importancia

tener orientacién hacia dénde queremos ir y la determinacién de los

valores como ios principios, deben estar orientados hacia Ia calidad.

El componente conceptual tiene como funcion orientar, imprimir direccién,

es una guia para encaminar iniciativas, proyectos y acciones.

En una entidad como la nuestra que tiene por }401nalidadde servicio a {a

comunidad, los principios y va|ores para nosotros son de tipo restrictive.

a) Misién

THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. J. HI, Mc Graw Hill, 2001, Pag. 4

"Lo que una compa}401iatrata de hacer en la actualidad por sus

clientes a menudo se cali}401cacomo la misién de la compa}401ia.Una

exposicién de la misma a menudo es Litil para ponderar el negocio en el

2- cual se encuentra la compa}401iay las necesidades de los clientes a

quienes trata de servir�030También se le considera como el motivo 0 razén

de ser de la empresa.

Segfm FRANCES Antonio.

Pearson Educacién, 2006 - Business & Economics - 507 pages .

�034Lamisién de un negocio es la de}401niciéndel a|cance de| negocio en

' términos de productos, mercados, cobertura geogré}401cay forma de

competir, descritos de modo breve y conciso (tabla 2.1)

" 44



Tabla 1

V Misién del negocio

P d t Extensién de productos a ser g,Qué necesidades van

ro uc os '
suphdos a ser satisfechas?

Mercados Campo de clientes ¢;Quién va a ser

atendido?

Cobertura Alcance geogréfico de las ;D<')nde vamos a

I geogra}401caoperaciones operar?

Fuente: France Antonio (2006), estrategia y planes para la empresa: con el cuarto

de mando integral.

b) Visién

FLEITMAN, Jack - Mc Graw Hill, 2000: 283. GESTIO-POLIS.

expresa: «

1" �034Enel mundo empresarial, la visién se define como el camino al cual se

dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar

las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad"

Segfm Arthur THOMPSON y A. J. Strickland (2001: 4),

�034Elsimple hecho de establecer con claridad lo que esta haciendo el

dia de, hoy no dice nada del futuro de la compa}401ia,ni incorpora el sentido

de un cambio necesario y de una direccién a largo plazo. Hay un

- imperativo administrativa todavia mayor, el de considerar qué debera�031

hacer la compa}401iapara satisfacer las necesidades de sus clientes el dia

de ma}401anay cémo deberé evolucionar la con}401guraciénde negocios para

que pueda crecer y prosperar".

La visién de una empresa también es llamada visién de futuro, y es una

formulacién de la situacién futura deseable para la empresa.
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Las preguntas que debemos hacemos para formular la visién son:

a g,Dénde estamos ahora?

- g,Para dénde vamos?

- g,Dénde queremos estar?

o g,Cc'>mo llegamos alli?

Debido a que las circunstancias son cambiantes; la misién y la visién

�031 deben mantenerse lo més estables posible, como si fueran lémparas que

iluminan y se}401alana donde ir. Pero Ia misién se puede ir ajustando,

porque puede haber cambios tanto en el entomo interno como en el

externo y en funcién de ellos hay que irse ajustando.

c) Valores corporativos

Los valores corporativos se componen de tres elementos:

El desea o la voluntad:

Es el deseo legitimo del empresario por ser reconocido de una manera

�030 u otra, depende de su concepcién de negocios, sus inclinaciones y sus

aspiraciones.

La estrategia

�030 (,cual es la orientacién de su negocio, cémo quiere competir y

posicionarse en la mente de los consumidores y de los competidores?.

El compromiso

Las cosas que se deciden con la voluntad 0 con la re}402exién,

(;Cémo se desarrollan en la realidad?
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No basta disponer, entonces, de un listado de supuestos valores

corporativos, si posteriormente no se construyen y se vuelven parte de la

cultura y la vida cotidiana de la empresa, hasta ser reconocidos,

valorados por los clientes y percibidos por ios competidores. Lo frecuente

es ver el listado de enunciados, Io poco frecuente es ver que si se

cumplen.

Entre los tipos de valores corporativos, tenemos:

7 / De la empresa:

Algunos valores corporativos se re}401erena la empresa como institucién.

Por ejemplo, si una compa}401iaemplea como argumento competitivo su

solidez, este es un hecho que corresponde més a la voluntad y decisién

de sus due}401osque a |a actuécién de sus empleados. En esta categoria

estarian valores tales como: la transparencia, la solidez, la liquidez, la

estructura corporativa, el Iiderazgo ante la comunidad, los cédigos de

�030 buen gobierno, etc.

/ De sus empleados:

Otros valores corporativos corresponden estrictamente a las normas de ~

conducta o maneras de actuacién de sus empleados. Referencias tales

como: la confidencialidad, la lealtad, el trabajo en grupo, la honestidad y

ia responsabilidad, entre muchos otros, son algunos de los ejemplos

més comunes.

/ Del producto 0 el servicio: .

Se re}401erea caracteristicas relacionadas con el producto y su desarrollo.

Por ejemplo, conceptos tales como: Ia marca, la tecnologia empleada, la

calidad, la �024 oponunidad, el precio, Ia diversidad de medios de

distribucién, el cumplimiento, ios procesos ceni}401cados,el exceiente

servicio posventa, etc., son algunos entre muchos.
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Una vez de}401nidos,hay que de}401nirque son las grandes estrategias. Las

de}401nicionesde los qué y los cémo nos dan Ios grandes propésitos.

g,Cémo voy a hacer para alcanzar la meta? Hay que reconocer las

debiiidades y las fortaiezas acompa}401adasde una constante preocupacién

por la capacitacién. Asi como hay oportunidades también se presentan

amenazas. \

d) Grandes estrategias

Permite plantearse la siguiente interrogante (;Cc�030)m�031ovoy a hacer para

desarrollar esos qué?

Entre e}402as,se menciona las siguientes:

«/ Estrategia de estabilidad

Ausencia de cambios signi}401cativos(servir a los mismos clientes u

ofrecerles el mismo producto, mantener la posicién en el mercado).

Se busca la estabilidad cuando el desempe}401ode la compa}401iaes

satisfactorio, e| entomo parece estable y sin cambios, la empresa no

tiene fortalezas vaiiosas o grandes debilidades. �031

/ Estrategias de crecimiento 4

incrementar el nivel de operaciones de la empresa, generalmente

incluye la expansién y la diversi}401cacién.La estrategia de expansién

implica mantener una cierta relacién con la situacién actual de la

empresa, ya sea con los productos tradicionales, mercados tradicionales

o ambos. La diversificacién, por el contrario, supone una cierta ruptura
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con la situacién actual, desarrolléndose la empresa a partir de mercados

y productos nuevos.

Tabla 2

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

�024TRADICIONALES NUEVOS

1�030 TRADICIONALES EXPANSION
r';:'>

NUEVOS }402 DIVERSIFICACION

Fuente: France Antonio (2006), estrategia y planes para la empresa: con el

cuarto de mando integral.

3- Las principales estrategias de expansién son las siguientes:

o Penetracién en el mercado (crecimiento de las ventas): Esta estrategia

es més fécil de desarroilar cuando el mercado esté en fase de

crecimiento y presenta dificultades importantes en sectores maduros y

en declive.

e Desarrollo de productos (innovaciones)

- Desarrollo de mercados (nuevos mercados).

' La estrategia de diversi}401caciénse produce cuando la empresa a}401ade

simulténeamente nuevos productos y nuevos mercados a los ya

existentes.

Algunas de las razones por las cuales |as empresas diversifican

sus actividades son:
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- Reduccién de| riesgo global

- Saturacién de| mercado tradicional

- Oportunidadc-rs de inversién de excedentes }401nancieros

o Mejorar la imagen ante la sociedad.

Los métodos extemos de crecimiento son: compra, fusién, franquicia.

Con estos métodos se puede ir por una de las vias de crecimiento.

" V Estrategias de Defensa

Reducir tama}401oo diversidad de una de las operaciones de la empresa.

' Al momento de aplicar las estrategias al CCB, debemos considerar cua|

de ellas se adapta mejor a surealidad, para realizar un proceso mucho

més e}401caz.

d). Oir la voz de| cliente

Hoy ya no basta con satisfacer at cliente es necesario deleitarlo. Para

' lograrlo hay que escuchar sus opiniones y traducirlas en acciones

concretas. Escuchar al cliente y actuar para satisfacerlo esté

adquiriendo cada vez més importancia en el mundo de los negocios, en

consecuencia, a su aplicacion en el Centro Comercial.

Oir la voz del cliente implica reaiizar las siguientes preguntas:

- ;Qué estoy haciendo en este momento por mi c}401ente?

o g,Qué se puede hacer? Una vez que se respondan Ia pregunta

anterior averig}402enqué se puede hacer ademés de lo que se esté

haciendo por el cliente. ¢;Sera' que eso es lo que el cliente necesita?

La b}402squedade respuestas requiere permanente diélogo con el

cliente.

o Definif cua'les son las éreas sensibles de mi relacién con el cliente. Si

las tenemos claras sabremos a cuales dedicar esfuerzos y recursos.

Sabremos también que si no las manejamos se va a deteriorar
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relacién con nuestros clientes. Las areas sensibles son las que

» afectan directamente al cliente.

Una estrategia vencedora: (;Por qué deleitar al cliente? Porque es

necesario ir més a}402éde su satisfaccién. Las invéstigaciones demuestran

que incluso los clientes satisfechos pueden abandonar su producto o

servicio. Entonces, hay que ir més allé de su satisfaccién ,en direccién a

lo que la gente Mama encanto.

Escuchar la opinién de los clientes signi}401cados cosas: la primera es

escucharlo en el sentido literal de la palabra; Ia segunda, més importante,

es actuar después de escucharlo. Yo acostumbro hacer una distincién

entre la empresa consagrada al cliente y la empresa enfocada al cliente.

Reconozco que hoy en dia muchas organizaciones estén dirigiendo su

mirada hacia Ios clientes, realizando investigaciones, organizando focus

groups. etc. pero muchas de ellas no act}402an.No desean que la opinién

; de los clientes oriente las decisiones que toman en sus negocios.

Oir la voz del cliente es vital. Muchas veces se cree que se conocen las

demandas de los clientes y se act}401asobre la base de suposiciones que

pueden resultar muy alejadas de la realidad.

Primero debe conceptualizarse como una filosofia y cultura

organizacional, més que como un conjunto de herramientas y técnicas.

Por ejemplo, las organizaciones que verdaderamente prestan un servicio

' de calidad al cliente, conocen y analizan cada interaccién clave que ellos

tienen con los clientes. Estas interacciones son llamadas: Momentos de

Verdad y permiten descubrir cémo es que les gustaria a los ciientes que

fueran esas interacciones. ldenti}401cary mapear |os Momentos de Verdad

a medida que son experimentados por los clientes, va a permitir mirar a

través de los.ojos de ellos y ver el negocio desde su punto de vista. De

esta forma se dise}401ala estrategia de servicio al cliente.
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La gestién de la voz del cliente permite establecer si verdaderamente se

cumple con lo prometido, se ajusta a esténdares. 5 Se da al cliente lo

que quiere?, se responden las quejas?, se retienen los ch'entes?, se

superar a la competencia?, se crea un bene}401ciounico? En Ias

organizaciones competitivas quién o quiénes son los que contestan Ias

preguntas anteriores, o ser acaso que suponen Ias respuestas.

Para gestionar la voz del cliente hay que conocer a los clientes y

3 convertirios en socios de negocio y asi mejorar la coordinacién interna,

reducir |os procesos ine}401cientesy, en de}401nitiva,aumentar la rentabilidad

y Ia fidelizacién de Ios clientes. Para este fin podemos hacer uso de las

encuestas 0 del buzén de sugerencias, en ellos los clientes mani}401estan

sus opiniones de| producto y/o de| servicio.

\ f) Anélisis de la situacién (FODA)

No hay que olvidarnos del entomo. Para planear hay que explorar el

entorno tanto interno como externo. Esto se hace a través de un anélisis

de la situacién. Como personas y como organizaciones tenemos unos

aspectos que son intemos y otros extemos. Las cosas que son internas

yo |as puedo modi}401cary se identi}401cancomo fonalezas y debilidades.

Las oportunidades estén ahi, hay que buscarfas haciendo uso de

programas de capacitacién. A}401nanalizando el comportamiento de la

competencia.

Frente a las oportunidades tenemos que ser conscientes de que, si no

tenemos la previsién de aprovecharlas, vendrén otros y ocuparén el lugar

que podria ser para uno.

Frente a las amenazas tenemos que estar alertas y actuar previsivamente

porque con ignorancias no vamos a escapar de sus efectos
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Figura 2.0.

Anélisis FODA
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3 Oportunidades Debilidades

Amenazas Fortalezas

'"r'£.;§li.;§ %};§.;'e�030A}l1;}.E&�031(&Eab2-.3,";;E�254a1Eg};'y';{u;£.;;]3;£a' 1; 1;n?.};};;;Z};1{.§ 'e1};1L-iél»

de mando integral.

SULSER, Rosario y Pedroza, José - Escanden This One Primera

edicién Mayo (2004: 23) mencionan que:

�034Elanalisis situacional es un elemento fundamental de proceso de

planeacién estratégica (planeacién a largo plazo) de la compa}401ia,que

junto con la misién, |os objetivos, las estrategias y las tacticas permiten

que la alta direccién defina el estilo de la organizacién en el largo plazo."

Wheelen, Thomas y Hunger, J. David. Administracién Estratégica Y

Politica de Negocios 10 edicién. Pearson Educaci6n,( 2007 - 405

pégina ) nos dice:

�034Elanalisis FODA puede ser }402tilpara obtener un enfoque més amplio de

�024 la estrategia a través de la férmulaz

AE= O / (F�024D)

Es decir, Alternativa Estratégica es igua| a oportunidad dividida entre

Fonalezas menos Debilidades. Esto re}402ejaun asunto importante que

enfrentan |os administradores estratégicos: gse debe invertir mas en las

fortalezas para hacerlas aun mas fuertes (una competencia distintiva) 0 se

debe invertir en las debilidades para hacerlas por lo menos

competitivas?". Fundamentalmente en esta primera pane hemos hecho

énfasis en por qué partir del analisis de la situacién. Porque no podemos

hacer planeacién en el aire. Es necesario tener visiones con amplias
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perspectivas en el tiempo y en el espacio. Pero tenemos que pasar a

instrumentarlas. Si nos quedamos en visién pasariamos a ser solo unos

so}401adoresmés.

g) Referenciacién Competltiva (BENCHMARKING) _

También tenemos que averiguar cémo las otras personas y empresas

' estén haciendo cosas iguales a las que nosotros hacemos. Dentro de las

terminologias actuales de la gerencia a esto se le esté Ilamando con el

nombre de referenciacién competitiva, que es una traduccién de

�034benchmarking".

El benchmarking implica:

- De}401nircon quiénes podemos y debemos comparamos (Empresa

Lider) �030

�030 - Cuéles son las brechas con respecto a los lideres. Si miréramos en

cada Servicio de Exlensién por Comité Departamental podriamos

encontrar grupos 0 personas que hacen con més efectividad sus

trabajos.

- Entonces lo que hay que hacer es averiguar cémo lo estén logrando,

y hacer modificaciones en nuestro trabajo para suplir esa debilidad.

- Actlvidad general y permanente: Averiguar cémo convierto el

conocimiento en una actividad permanente de| dia a dia.

g) Politicas corporativas

Seg}401nFernéndez Romero, Andrés Direccién y Plani}402cacién:

Estrategias en las empresas y organizaciones (2004: 240) Editorial:

Diaz de Santos

�034Laspoliticas son criterios de actuacién que guian las actividades,

programas y planes de accién de toda la organizacic'>n_ programas y

planes de accién de toda la organizacién para alcanzar resultados
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positivos para todos los grupos de interés (clientes, empleados, gobierno,

�030 sociedad)".

Las politicas pueden ser generales de empresa, o especi}401cas:por funcién

(}401nanciera,comercial, operaciones), por érea geogréfica 0 érea temética

(subcontratacién, formacién) por unidad de gestién."

~ Seg}401nFRANCES, Antonio 2 Consultor de Empresas y profesor

�030 asociado de la Facultad de Econémicas de la Universidad de Alicante. -

Estrategia y Planes para la empresa. Pearson Educacién, 01/01/2006 -

507 péginas

�034Laspoliticas son las reglas o guias que expresan los Iimites dentro

de los cuales determinadas acciones deben ocurrir. Puede ser de gran

importancia en empresas de| Estado y en empresas familiares sujetas a

\ |as directrices o preferencias de actores extemos. Las politicas de}401nen

1�030 cuales son las acciones preferibles o aceptables, entre las opciones

posibles, para el Iogro de los objetivos.

Asimismo, nos llevan a desechar algunas opciones que no se

consideran aceptables en funcién de los va|ores o }401nesde la corporacién, .

0 en funcién de otros objetivos de mayor jerarquia�030

Las po}401ticaspueden derivarse de los valores, de los }401nes0 de objetivos

corporativos�030

Ejemplos:

- Politica de mercadeo (marketing): publicidad veraz.

o Politica de recursos humanos: promocién intema; no discriminacién.

- Politica de suministros: preferir proveedores nacionales.

- Politica }401nanciera:uso preferente de recursos intemos.�035
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h) Gerencia del dia a dia

Forma parte del aspecto instrumental. Son las herramientas y métodos

centrados en los procesos y aplicados al trabajo diario. "La Gerencia dei

Dia a Dia es el componente de| Sistema de Gestién Integral que hace

referencia a la gestién de los procesos de la Organizacién.

Comprende las siguientes iniciativas.

- Mejores Précticas: Hace referencia a la flexibilizacién de los cargos, la

implantaciény de los procesos y la adecuacién de la estructura de la

Empresa, para pasar del trabajo por funciones a la organizacién por

procesos y la gestién de los mismos.

- Sistema de Control lntemo: Proporciona una estructura para el control

de la estrategia, la gestién y la evaluacién, a través de herramientas

__; orientadas hacia el cumplimiento de los objetivos institucionales.

- Sistema de Gestién de Calidad: Proporciona herramientas de gestién

que permiten dirigir y eva|uar el desempe}401oinstitucional en términos de

calidad y satisfaccién en la prestacién del servicio

o Tecnologias de Informaciénz Apunta a la automatizacién de las tareas

de los procesos }401nancieros,de gestién humana, servicios intemos y los

diferentes mantenimientos que se ejecutan en la Empresa�035.

Transformacién cultural V ,

No basta con tener claros los aspectos conceptuales e instrumentales. Se

requiere que�030tales aspectos estén orientados hacia una transformacién de

la cultura, la cua| puede operar positivamente si nos ayuda a conseguir los
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objetivos propuestos. Pero también puede hacerlo en forma negativa,

cuando nos dice que hay ciertas cosas que no podemos hacer.

Aplicar los elementos del Direccionamiento Estratégico, antes

desarrollados; contribuiré al progreso, el mejoramiento, la seguridad social

de los socios y de todos aquellos que estén, directa o indirectamente

relacionados con el Centro Comercial Be}402avista,permitiendo alcanzar |as

metas y objetivos estabfecidos.

2.3. Centro Comercial Bellavista

a. Historia

Se lnaugura el 12 de diciembre de 1999, con el aporte econémico de los

asociados. La CCB se encuentra en la interseccién de las Avenidas

Venezuela y Elmer Fauce_tt, antes de esta fecha estaban ubicados frente

_; a este nuevo local de donde fueron desalojados.

El centro comercial cuenta con 262 puestos como: Carnes, Pollos,

Pescados, Ropas, Internet, Joyas, Peluches, Comidas, Librerias,

Cosmetologia, Cortinas, Zapatos, Renovadoras de calzado, verduras, '

' frutas, abarrotes, etc. una entrada principaf, cuatro entradas auxiliares, un

parqueo y un auditorio.

VISION:

Llegar a ser en el 2015 un supermercado reconocido en el medio

departamental.

MISION:

Brindar una buena atencién y productos de primera calidad a los clientes.

VALORES CORPORATIVOS

/ Puntualidad.

J E}401caciaen el servicio al cliente.

/ Diversificacién de productos y servicios a brindar.
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/ Optimizacién de la distribucién de secciones para una adecuada

circulacién de los clientes.

OBJETIVOS

' / En 5 a}401osllegar a tener 4 pisos para una mayor atraccién para los

clientes.

/ Remplazar Ias puertas deslizables por puertas de vidrio

/ Crear en el segundo piso juegos de diversiones.

/ En el cuarto piso hacer una playa de estacionamiento.

»�030 / Colocar en el tercer piso una sala de cines y una cafeteria con

vista al panorama.

ORGANIGRAMA.

I Figura N�0343

Viccpresidente

Gerente Administrador

Fuente: Centro Comercial Betlavista
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HI.

VARIABLES E HIPOTESIS
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3.1. De}401niciénde las variables

La tesis se centra en la causalidad entre las variables, para Iograr una

teoria bien estructurada que establezca la manera y el grado en que la

resistencia al cambio y las capacidades gerenciales de directivos y

comerciantes vienen afectando el desarrollo del CCB.

Se parte del supuesto que las capacidades gerenciales de informacién,

:- visién estratégica, orientacién al resultado, negociacién, trabajo en equipd

y el Iiderazgo que poseen los directives y comerciantes de| CCB no son

las mas adecuadas, y que otras empresas emplean herramientas

modernas de gestién y de marketing, queitienen personas altamente

capacitadas y un respaldo econémico, asi�031como apiicacién de acciones

estratégicas, inversiones financieras que les vienen abonado rendimientos

sumamente superiores a los obtenidos por el CCB, a la vez la falta de

estos conocimientos y la aplicacién estratégica de los mismos a su vez

:4 brindan inseguridad que se traduce en una mayor resistencia al cambio

individual y a nivel de organizacién.

Dentro de esta misma légica tenemos que los bajos nive|es en las

capacidades gerenciales que venimos detectando en los dirigentes -

comerciantes los Iimitan a seguir haciendo lo mismo, es decir empleando

Ias mismas estrategias que en algun momento y sin |os competidores ~

actuales les trajo buenos resultados, instaléndose en algunos de ellos

una mayor resistencia al cambio individual como personas, comerciantes,

' padres de familia, porque en la medida que se adapten y manejen el

cambio el desarrollo se haré més integral.
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3.2. Operacionalizacién de |as variables

Tabla 3.0.

�030Variablesindegendientes

. X1: Direccionamiento X1.1. Plan X1-1-1 M5316�034

I Estratégico Estratégico X1-1-2 Visié"

; X1.2.1Estrategias de I

Eslahilidad

X1 _2_ Grande; X1.2.2E§tr§te%ias de

E - crecnmnen o

strateglas X1.2.3.Estrategias de

Expansién

X1.2.4.Estrateg1a de Defensa.

X1_3_ Rea}401dad X1 .3.1. Oil�030la voz del Cliente

. . X1.3.2.Ana'l's�030ssit �030 I
organizacional (FODA). ' ' uacmna

X1 .3.3. Benchmarking

X1 .3.4.Politicas corporativas

I X1.4. Resistencia al _

cambio §�030$.:f§.é�030£;2�030:é3a
X.1.4.3Conductual

X1 _5_ cuuura X.1.5.1El deseo o la voluntad

:.-;;.5.-::;::s.*;:::9::~de
(vaiores Corpora}401vos) x.1.5.3. El compromiso

' . o o r

-t--�030Lanablede enmente Y1.1 .GerencIa de| dia a dia y1_1_1Esquema G}402encial

. B's'co

Y1:capac'_dades Y1.1.;SIoluci6n de problemas

9e�031e"°'3'95 Y1.1.3Estandarizaci6n

Y1 .1.4Anélisis de procesos

Y1.1.5Ser'vicios '
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3.3. HIPOTESIS GENERAL

Ho Hipétesis general

�034Si se aplica el modelo de Direccionamiento Estratégico propuesto

entonces , no in}402uyede manera positiva en la capacidades

gerenciales de los directives y comerciantes dei Centro Comercial

Bellavista, Regién Callao�035.

3 H1�034Si se aplica el modelo de Direccionamiento Estratégico

propuesto entonces , in}402uyede manera positiva en la capacidades

gerenciales de los directives y comerciantes de| Centro Comercial

Beilavista, Regién Callao".

3.3.2 HIPOTESIS ESPECiFlCAS

Ho �034Sise aplica el modelo de la estrategia corporativa no in}402uye

; directamente en las capacidades gerenciales de los directivas y

comerciantes�035.

H1 �034Sise aplica el modelo de la estrategia corporativa in}402uye

directamente en las capacidades gerenciales de los directivos y

comerciantes�035.

Ho �034Sise aplican los componentes de la resistencia al cambio

entonces no in}402uyedirectamente en la capacidades gerenciales

de los directivas y comerciantes�035.

H2 �034Sise aplican los componentes de la resistencia al cambio

entonces in}402uyedirectamente en la capacidades gerenciales de

los directivos y comerciantes�035.

Ho Si se aplica la Cultura organizacional no in}402uyedirectamente

en las capacidades gerenciales de los directivos y comerciantes.

H3 Si se aplica la Cultura organizacional in}402uyedirectamente en

las capacidades gerenciales de los directives y comerciantes.
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4.1. Tipo de investigacién

El método a considerar es el descriptivo y correlacional, porque se esté

planteando un método cualitativo que va a servir para aplicar a las

�030 variables de estudio.

Descriptive, por que busca especi}401carpropiedades, problemas,

caracteristicas y rasgos importantes de cua|quier fenérneno que-se

anaiice.

Correlacional, porque busca conocer la reiacién o grado de asociacién

» que exista entre la variable independiente y la dependiente.

4.2. Dise}401ode investigacién

Aplicada por que va a producir cambios en un determinado sector de la

realidad o que serviré para modificar el problema donde sucede Ia

investigacién - _

Transeccional Este dise}401ose utiliza para realizar estudios de

investigacién de hechos y fenémenos de la realidad en un momento

determinado de tiempo.

ix(Variable 1)

0y( Variable 2)

4.3. Poblacién y muestra.

4.3.1. Poblacién

La poblacién esté constituida por un total de 268 personas , entre ellos 1

presidente, 1 vicepresidente, 1gerente general, 1 secretaria de asistencia

social, 1 secretaria de economia, 1 secretaria de tesoreria y 262

comerciantes (socios) de todas de las secciones.
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4.3.2. Muestra

�030 Es una muestra probabiiistica entre directivos y comerciantes de todas

las secciones, para determinar Ia muestra se aplicé la siguiente férmufa:

Z2 m }3 »- 6; *1"!

�035*e9w (Fs�031~1)+'_n»q**Z3

1.953 x 0.5 0.5 w -253
71 = _: = 153

- 0.0S- 267 + CL: 0,: x '1.�030:!t')"

n= Tama}401ode la muestra

N= Tama}401ode la poblacién

Z2= Nivel de con}401anza

e2= Margen de error

p= Posibilidad de que ciertas caracteristicas que estén presentes

en la poblacién.

q= Posibilidad de que ciertas caracteristicas que no estén presentes

en la poblacién.

L Aplicando la férmula, se obtuvo el tama}401osiguiente de la muestra:

n= 158 personas

Error méximo aceptable = 5%

Nivel de con}401anza= 95%

4.3.3. Delimitacién de la investigacién

I - Delimitacién espacial

Centro Comercial Bellavista ubicado entre Av. Faucett y Av. Venezuela

0 Delirrritacién temporal

La investigacién abarca de Enero a Diciembre del 2012
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- Delimitacién social

Se tomara en cuenta la opinién de Directivos y Comerciantes del Centro

Comercial Bellavista y otros expertos.

- Delimitacién Conceptual.

> Resistencia al cambio

: La poca participacién y de compromiso de los Comerciantes del Centro

Comercial Beliavista con los cambios propuestos por los Directives.

> Capacidades gerenciales

Las capacidades gerenciales consisten en los conocimientos,

habilidades o actitudes que de manera general y por el nivel de

responsabilidad, que tienen los Directivos y Comerciantes del Centro

Comercial Bellavista para el desempe}401ode sus funciones.

" 4.3.4 Limitaciones y viabilidad ' �030

- Limitaciones

Las Limitaciones, aunque aun no se han establecido se prevé que podria

estar relacionada con el tiempo, tanto en lo personal debido a la labor de >

. docencia que ejerzo y la disponibi|idad de los comerciantes puesto que

la recoleccién de datos se hizo en plena realizacién de sus actividades.

o viabilidad

Se cuenta con autorizacién del Centro Comercial Bellavista (CCB), a

través de sus principales directivos para la ejecucién del estudio, la

colaboracién de sus comerciantes previniéndose los recursos de

asesoria especializada y metodolégica para Ia realizacién de la

investigacién.
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4.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Encuestas- Escalograma de Likert.

Ficha técnica 1

 Escala de capacidades gerenciales.

 Luis Alberto Chunga Olivares

2012

. Teoria de las Capacidades Gerenciales seg}402nCentro dé Evaluacién Para Ia

3 Bases teéncas Educacién Suerior 2006

S�034j.°t°§fie Direclivos y comerciantes del Centro Comerciai Be}402avista.
allcaclon

:3:-"i:i:traci6n Individual y colectiva.

Edad de . -
A pamr de 18 anos

 Aproximadamente 10 minutos

Especi}401ca,puntaje global estimada minima 26 y maxima de 130, por dimensiones

Normas de infonnacion, visién estratégica. trabajo en equipo, Iiderazgo, orientacién al

puntuacién resultado, negociacién y analisis de la competencia, items positivos con 5

alternativas de resuestas 1 a 5 .

Signi}401cacién Exploracién, medicién y determinacién de las capacidades gerenciales

7. :22: Diagnéstico y desarrollo personal laboral.

Validez Opinién

con}401abilidad
Previamente se coordinaré oon los directivos y comerciantes la fecha y hora en

que se aplicara la encuesta. asumiendo ambos el compromiso para tal efecto. En

Procedimiento de la fecha prevista se procederé a dar |as instruociones. se}401alarel tiempo de

apiicacién duracién, distribuir la encuesta, recoger las mismas, veri}401carque estén completes

las respuestas a todos Ios items. agradeoiendo a los directivos por el apoyo

brindado.

Caii}401cacién:acorde a la tabla 4.1�030se cali}401cancada uno de los cuestionarios

aplicados, sumando y colocando el puntaje para cada capacidad gerencial.

Normas lnterpretaciénz se obtienen los valores de capacidades gerenciales, oiorgéndole

interpretativas a los directivas |as categorias siguientes: nive|es muy bajos, bajos. promedio.

altos y muy altos. Quedando el instrumento listo para |a evaluacion, mediante la

tabulacibn, el analisis descri tivo oslerior rueba de hiétesis.

Tabla 4.1.

Frecuencia de las capacidades

gerenciales

Intervalos categorias

1 - 1.99 Nunca

2 - 2.99 Casi nunca

3 - 3.99 A veces

4 �0244.99 Casi siempre

5 Siemgre
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,+':

,.; �030r?3~?..f5_�034H

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO
�030:3: FACULTAD DE C_IENCIAS ADMINISTRATIVAS

. SECCION DE POST GRAQO

AESTRIA EN ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE EMPRESAS

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Escala de capacidades gerenciales , directivas y

comerciantes del Centro Comercial Bellavista

Género: M E] F Cargo N°__

Nivel Educative: N°.. Cargo: Gerente 1 -- Dirigente 2 -- Comerciante 3.

Primaria 1�024Secundaria 2« Técnica 3 �024Superior 4.

El cuestionario es anénimo. Cada proposicién mide la frecuencia |as

capacidades gerenciales que poseen |os administradores. Lea cuidadosamente

cada proposicién y marque con un aspa (X) sélo una a|ternativa, la que mayor

re}402ejesu punto de vista al respecto, conteste todas las proposiciones. No hay

respuestas buenas ni malas.

�030�024 Colocar una (X) teniendo en cuenta lo siguiente:

1 2 4

Nunca Casi nunca Casi siem - re -

III ' PLAN ESTRATEGICO

Conoce y aplica Ud. la Misién dentro de su organizacién

Se ha planteado la Vision en su organizacion por pane del Gerente o Dirigente

= GRANDES ESTRATEGIAS -2-�030-

Le agrada de tener siempre |os mismos clientes, eso le da seguridad. (Estabilidad)

n Piensa que su negocio debe expandirse y diversi}401carsus productos (Crecimiento)

_ Penso en reducir |as ventas o tal vez el espacio que le toca trabajar. (Defensa).

- REALIDAD 0RGAN|ZAClONAL II�034:

B Se ha preocupado por tener conocimiento de la opinion de los clientes

Tiene el conocimiento o aplica el FODA para e| desarrollo de sus negocios.

1. Han hecho una comaracién de su mercado con otro mercado Llder

E Conoce y aplican |as politicas corporativas en el desarrollo de sus funciones.

I COMPONENTES DE LA RESISTENCIA LA CAMBIO --In

10 Se enfada 0 se siente mortificado cuando Ie hablan del cambio.(Afectivo)
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Piensa ue el cambio uede ser bene}401ciosog Qonitivo

Convence a otros para que no se implante el cambio ( Conductual )

VALORES CORPORATIVOS

Tiene Ud. el deseo de servir bien a sus clientes

14 Aplica alguna estrategia para hacer que el cliente recuerde por algo su negocio

Asume un compromiso con sus clientes respecto al producto o servicio.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO I

�030:6Los directivos y gerencia Ie han comentado que signi}401cadireccionamiento estratégico. '

' CAPACIDADES GERENCIALES

Los directives y gerencia han demostrado que poseen capacidades gerenciales -

Cree Ud. que el actual gerente cubre |as expectativas o exigencias del cargo

El gerente esta en la capacidad de solucionar problemas dentro del mercado

20 Cree Ud. que el gerente actué con total imparciaiidad al momento de realizar Ia

distribucién de uestos en el mercado.

21 El gerente ha realizado cambios en los procesos internos del mercado con el }401nde

me'orar|os servicios.

22 El gerente |os oriento a Uds. para diversi}401carlos productos o servicios que

actualmente desarrollan ara bene}401ciosde los clientes.

4.5 Procedimiento de recoleccién de datos

�030 4.5.1. Anéiisis cualitativa

Se efectuaré la recoleccién de datos mediante guia de encuestas,

documentos y guia de observacién, extrayendo el significado que

contienen Ios comportamientos dentro del contexto en que se exhiben

. para el posterior anélisis de cada unos de ellos.

4.6 Procesamiento estadistico y anélisis de datos

4.6.1. Anélisis cuantitativo

Una vez cali}401cadaIas escalas se prooede a la tabulacién de los datos y a

la obtencién de ios estadisticos descriptivos siguientes: mediana y moda,
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por ser estas variables que utilizan una escala de tipo ordinal, asi como

también la correlacién de Spearman para contrastacién de hipétesis.

Para fa con}401abi}401dadde Ias escalas se obtendré mediante el coe}401ciente

de Alfa de Cronbach.

Tabla 4

MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL, VARIABILIDAD Y N0 PARAMETRICA.

No COEFICIENTE DE A 3 57.
, . ALFADE o<=_�024~1 ~:2�030] -

Parametnca CRONBACH 1., - 1 3},
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RESULTADOS DE CORRELACIONES

TABLAN" 5

CUADRO GENERAL DE CORRELACIONES

Realida Reslste

DE Estratégi Estrategia Organiz cia al organiza

o _ acional cambio ional
V

-3 Plan Estratégico Correlacién 1 1559*" ,978" 0,785" .887"

despearman

_ Sig. . ,ooo ,ooo ,ooo .ooo

(bilateral) �031

N _ 158 153 153 153 158

Grancles correlacién ,a59" ms�034338'�030 J74�030

Estrategias de Spearman

_ Sig. ,ooo ,ooo ,ooo ,ooo

(bilateral)

N 153 158 158 158

Z Realidad correlacién .973�034 .335�034 .373�034 .825�034

�031 Organizacional de Srearman

�030 �024 _ Sig. ,ooo ,ooo ,ooo ,ooo

(bilateral)

N 153 153 153 158

Resistencia al Correlacién .785" ,9ss" .878" 1 J20�034

cambio de Speannan

_ Sig. ,ooo ,ooo ,ooo ,ooo

(bilateral)

N 158 153 153 158 158

Cultura Correlacién ,sa7" .714" ,s25" Jan" 1

Organizacional de spearman

�024N ,ooo ,ooo ,ooo ,ooo

N 153 158 153 158 153

En esta tabla se observa que hay correlaciones entre el plan estratégico y las

grandes estrategias, asi como la realidad organizacional |os componentes de

la resistencia al cambio, asi como los va|ores corporativos se ha aplicado la

correlacién de Spearman porque su escala es de tipo ordinal.
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS
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6.1. CONTRASTACION DE HIPOTESIS CON LOS RESULTADOS

TABLA N° 6

HIPOTESIS GENERAL

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO �024CAPACIDADES GERENCIALES

T �031 Sig.

_ Error tip. aproximada aproxi

�030 Valor asintf�031 '�031 mada

lntervalo R de Pearson ,732 ,000°

por

intervalo

Ordinal por Correlacién de ,832 ,000°

ordinal Speavman

N de casos validos 158

También observamos que entre estas dos variables ordinales también existe una

�030 asociacién positiva tal como se muestra en el nivel de signi}401canciaque se observa

' que el valor 0°/o<5°/o, por la tanto hay asociacién entre estas dos variables.

TABLA N° 7

HIPOTESIS ESPECIFICA N�0351

ESTRATEGIA CORPORATIVA-CAPACIDADES GERENCIALES

Error tip. 1' Sig.

asint.= aproximada�035aproximada V

ordinal por Gamma 1,000 ,ooo 27,236 .000

ordinal Correlacién de ,842 ,006 44,345 ,oooe

Spearman

lntervalo por R de Pearson ,875 ,0O5 32,326 ,000=

intervalo

N de casos véiidos 7 158

En este cuadro observamos que hay correlacién entre estas dos variables, es decir

si estén asociadas positivamente. El nivel de la significancia 0<5%

entonces la estrategia corporativa y las capacidades gerenciales si estén

asociadas

74



I TABLA N°'8

�030 HIPOTESIS ESPECIFRCA N° 2

RESISTENCIA AL CAMBlO- CAPACIDADES GERENCIALES

Error tip. T Sig.

asint.= aproximada" aproximada

ordinal por

0113303�030 Correlazzién de 0,986 ,O00= 34,426 0,000

�030 Spearman

�030 intervalo por R de Pearson 1,000 ,000 6,446E6 ,000°

intervalo

N de casos vélidos 158

Se observa que también hay asociacién entre estas dos variables dado que el valor de

signi}401cancia0<5% por lo tanto hay asociacién entre la resistencia al cambio y las capacidades

gerenciales

TABLA N�0349

HIPOTESIS ESPECIFICA N° 3

�030 CULTURA ORGANIZACIONAL-CAPACIDADES GERENCIALES

Sig.

Error tip. T aproximad

asint.= aproximadab a

Ordinal por Gamma ,643 ,138 3,222 ,000

Ofdinal Correlacién de ,732 ,138 3,465 ,002

Spearman

lntervalo por R de Pearson ,660 ,093 4,390 ,000

intervalo

N de casos vélidos 158

I También hay asociacién entre la cultura organizacional y las caacidades

gerenciales debido a que el valor de signi}401canciaes 0<5°/o
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6.2 Anéiisis de la capacidades gerenciales.

TABLA N° 10 �031

EL GERENTE HA REALIZADO CAMBiOS EN LOS PROCESOS INTERNOS

Frecu Porcentaje Porcentaje Porcentaje

encia V vélido acumulado

nunca 32 51,9 51,9 51,9

? casi nunca t 39 24,7 24,7 76,6

�030Vélidos~a veces 18 11,4 11,4 88,0

casi siempre �03019 12,0 12,0 100,0

Tota! 158 100,0 100,0

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : E! suscrito

El 88% de los encuestados opinan que el gerente no ha realizado cambios .

signi}401cativosen los procesos intemos.

TABLA N° 11

EL GERENTE LOS ORIENTA PARA DIVERSIFICAR sus PRODUCTOS

Frecuen Porcentaj Porcentaje Porcentaje

cia e vélido acumulado

' nunca 92 V 53,2 58,2 58,2

casi nunca 45 28,5 28,5 86,7

Vélidos a veces 12 �030 7,6 7,6 94,3

casi siempre 9 5,7 5,7 100,0

Total 158 �031 100,0 100,0

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : El suscrito

El 943% de los encuestados opinan que el gerente no los oriente en su

diversificacién de sus productos 0 servicios.
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TABLA N° 12

�031 EL GERENTE AcTL'1A con IMPARCIAUDAD

cia e vélido acumulado

' nunca 95 60,1 60,1 60,1

casi nunca 46 29,1 29,1 89,2

validos a veces 5 3,2 3,2 92,4

casi siempre 6 3,8 3,8 96,2

; siempre 6 3,8 3,8 100,0

;. i _ Totai 158 100,0 100,0 '

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : El suscrito

El 92.4% opinan que el gerente no actué con imparcialidad en lo que respecta

a las distribucién y ubicacion de puestos dentro del mercado.

; TABLA N°13

CUBRE LAS EXPECTATIVAS o EXIGENCIAS DEL CARO

ncia vélido acumulado

nunca 80 50,6 50,6 50,6 �030

casi nunca 50 31,6 31,6 82,3

a veces 20 12,7 12,7 94,9

V°"d°s we 4 2,5 2,5 97,5

siempre 4 2,5 2,5 100,0

Total 158 100,0 100,0

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : El suscrito

El 823% |os encuestados opinan que el gerente no cubre |as expectativas de|

cargo, es decir no cubre |os requisitos que se deben demandar de un gerente.
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TABLA N° 14

EL GERENTE ESTA EN LA CAPCIDAD DE SOLUCIONAR PROBLEMAS

Cate - orias cia e vélido acumulado

nunca 84 53,2 53,2 53,2

casi nunca 46 29,1 29,1 82,3

validos a veces 12 7,6 7,6 ' 89,9

casi siempre 8 5,1 5,1 94,9

�030 siempre 8 5,1 5,1 100,0

' Total 158 100,0 100,0

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : El suscrito

El 89.9% de los encuestados opinan que el gerente no es capaz de solucionar

problemas intemos

TABLA N�03415

MUESTREO DE ALGUNAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO

4 CONSIDERANDO LA MEDIANA Y LA MODA.

LOS

DIRECTIVO

S

Y

GERENCIA

PREGUNTAS NAN HECHO HAN

DE UNA PiENsA DEMOSTRA

MUESTREO CONOCE Y SE HA APLIOA EL COMPARACI QUE EL TIENE UD. D0 QUE

APLICA LA PLATEADO LA FODA PARA ON DE SU CAMBIO EL DESEO POSEEN

MISION DE VISION POR EL MERCADO PUEDE DE SERVIR CAPACIDA

5U 8U DESARROLL CON UN SER BIEN A DES

ORGANIZAC nnucsurs o o as sus msncnno asnsncuo sus ERENCIAL

Ion censure uzeocnos LIDER so cuan-res as

N Vélidos 153 153 153 153 158 153 153

Perdida 0 0 0 0 o 0 0

Mediana 3,00 3,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00

Moda 2- 2n 1 1 1 2 1

Nunca 1- Casi nunca 2- A veces 3
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Para tener una idea concreta con respecto a la encuesta, se ha realizado un

« muestreo de a|gunas preguntas para ver cuél es el comportamiento de los

encuestados con respecto a sus resultados se ha tomado en cuenta a los

estadigrafos tales como a la mediana y la moda para su interpretacién.

A.- Puede apreciarse en la primera y segunda pregunta que

aproximadamente et 50% de los encuestados respondic�030),que �0343 veces "

aplican Ia Misién y la Visién de la empresa y el otro 50% no la aplica o por

desconocimiento y eso se puede apreciar en la moda ( 2 ) es el valor més

frecuente o que mas veces se repite.

B.�024En la pregunta relacionada con el FODA, su mediana determina que un

I 74.1%, consideré que,�035nunca�035aplican este concepto, suponiendo que es

producto del desconocimiento del tema�030

C.- Respecto a la pregunta relacionada con la aplicacién de| Benchmarking,

un 66.6% de los encuestados, �034nunca�035han comparado su empresa con una

empresa Lider.

D.- De acuerdo al resultado de las encuestas, relacionado al cambio y sus

beneficios, consideran que es mucho el riesgo y que no vislumbran que

bene}401ciospodrian obtener con este_ cambio, es por ello que se concentra las

respuestas en �034casinunca�035.

E.- De idéntica forma al anélisis anterior, los encuestados demuestran la

' misma actitud, cuando se le pregunta respecto al �034deseode servir al

cliente�035,se nota una mediana y una moda , que determina que " casi nunca"

ellos le dan la importancia en la atencién de| cliente nuevo, pues a los clientes

antiguos se les trata casi con un afecto familiar.

F.- La pregunta relacionada con las capacidades gerenciales de sus

. directivos y gerente, los encuestados mani}401estanque en muy breves

momentos se han interesado en modi}401carlas cosas, pero solo quedé en

perspectiva y nunca hubo decisién para hacer algun cambio; es por ello que

prevalece una mediana de �034casinunca�035y una moda de �034nunca�035

Para ampliar los comentarios se ha preparado la sustentacién independizada,

�031 por cada pregunta del muestreo, para asi ampliar algunos de apreciaciones

acompa}401adode sus respectivos gré}401oos.

En forma més detallada se ha reaiizado, en forma individualizada el anétisis de

las preguntas a forma de muestro, considerando su tabla correspondiente, su

fuente, la elaboracién, gré}401cacorrespondiente y los comentarios respectivos.
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TABLA N°16

�034CONOCEY APLICA LA MISION DE LA ORGANIZACION�035.

M�030. Frecuen Porcenta Porcentaje Porcentaje

_ cia �030e vélido acumulado

nunca 23 14,6 14,6 14,6

casi nunca 47 29,7 29,7 44,3

a veces 41 25,9 25,9 70,3

"�034"°°�030casi 47 29,7 29,7 1oo,o

siempre

Total 158 100,0 100,0

Fuente: encuesta en el centro comercial

Elaboracién : el suscrito

Figura N�0354

conoce y aplica la mision de la organizacion

Fuente: encuesta en el centro comercial

Elaboracién : el suscrito

COMENTARIO:

En este cuadro ,se observa que el 44.3%% de los encuestados ,nunca 0 casi

nunca apbica ,ni conoce la Misién, un 25.9% , a veces la aplica y casi siempre lo

hace en un 29.7%. Por lo que se puede deducir que un gran porcentaje de

comerciantes desconoce o no aplica la Misién.

Esto es algo muy positivo, ante Ia posibilidad de reorientar Ia idea 0 replantear

Ia Misién es més factible de realizarla
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TABLA N�03517

SE HA PLANTEADO LA VISION POR SU DIRIGENTE O GERENTE

Frecuen Pdrcentaje Porcentaje

cia Porcenta�031evélido acumulado

nunca 23 14,6 14,6 14,6

casi nunca 47 29,7 29,7 44,3

a veces 41 25,9 25,9 70,3

7 """"�030°-°'casi 47 29,7 29,7 1oo,o

siempre

Totai 158 100,0 100,0

Fuente: encuesta en el centro comercial

Elaboracién : el suscrito

Figura N" 5

SE HA PLANTEADA VISION POR SU DIRIGENTE O GERENTE

3: �0307 Hum sienna

. SE ' f__\

-:' 7�030;t

"'i.:»�030�024'_;_'*7'1

Fuente: encuesta en el centro comercial

Elaboracién : el suscrito

COMENTARIO:

E! Gerente y los Directives de alguna manera han trabajado el asunto de la

Visién en forma muy parcial y quienes tienen conocimiento muy Iimitado de la

visién ascienden el 55.7% en cambio los que no la aplican Ilegan a un 44.3%
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TABLA N�03418 �030

APLICA EL FODA PARA EL DESARROLLO DE SUS NEGOCIOS

�030Frecuenc Porcentaj Porcentaje Porcentaje I

' * ia ' e vélio acumulado

_ nunca 82 51,9 51,9 51,9

; casi nunca 34 21,5 21,5 73,4 _

~ a veces �031 36 22,8 22,8 96,2 �030 �031 '.

"�030*'�034�031°�030casi �031 6 3,8 3,3 1oo,o _ �031

�030: ; siempre �030

« Total 7 I .> it 158 100,0 - 100,0 �030.

Fuente: Entrevista en el Centro comercial

Elaboraciénr El suscrito �030 ' '

Figura N" 6 _ '

APLICAEL FODA PARA SUS NEGOCIOS

_ , . .. -.=. 3 Elcasn nunca

, .�024:'~:. Dams
. » �030E I 3°�034?SW0

.

Fuente: Entrevista en el Centro comercial '

Elaboiaciénz El suscrito

Comentario: �031

Si se observa la estadistica, notaremos que de los 158 encuestados, 116 de

ellos no tienen una idea muy clara respecto de los factores del anélisis

situacional, considerados como: Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y

Amenazas.. . . _

El 73.4 % son los que desconocen estos factores y es muy representative,

que se tenga una exacta apreciacién de sus negocios.
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TABLA N�0341'3

HAN HECHO UNA COMPARACICN DE SU MERCADO CON UN MERCADO

LiDER

Frecuenc Porcent Porcentaje Porcentaje

ia a'e vélido acumulado

Vélido nunca 76 48,1 48,1 48,1

5 casi nunca 29 18,4 18,4 66,5

A a veces 47 29,7 29,7 96,2 '

�030 casi 6 3,8 3,8 100,0

siempre

Total 158 100,0 100,0

Fuente:Encuesta en el centro comercial

Elaboracionz El suscrito

Figura N�0347

HAN HECHO UNA COMPARACION DE su MERCADO coN un MERCADO unen

�031�034"�030~ - .1 Ezzzrzm
�030\. =*'=.°=.�030

- V -�024 -casr sewve

,_ �0305 1 7T�031 >

- '"';�030r �031 7

;,:�030_-_j;~_�254~3v

Fuente:Encuesta en el centro comerciai

Elaboracion: El suscrito

COMENTARIO:

El 66.5%, representa a un grupo de comerciantes encuestados que nunca o

casi nunca , tomarian Ia decisién de compararse con otro mercado , es decir

medir sus fuemas entre su mercado y una empresa Lider.

Las comparaciones muchas veces nos llevan a plantear nuevos retos que

debemos dar para superar al contrincante.
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TABLA N�03420

.. PIENSA QUE EL CAMBIO PUEDE SER BENEFICIOSO

' Frecuenc Porcentaj, Porcentaj�031Porcentaje j_

ia _ e e vélido acumulado �034

nunca - 64 40,5 40,5 40,5 I .

, casi nunca i 41 25,9 25,9 66,5 .

.�030 a veces 6 3,8 3,8 70,3 ' « �030

�030�035""�030°5casi �030 47 29,7 29,7 100,0

1 siempre ' 1

Thai 158 100;0 100,0 > �030 .

Fuente: Encuesta en el centro comercial �024 .

Elaboraciénz El suscrito. > . 7 �031

�030 �030 _ Figura N�0348 I r

' PIENSA que EL CAMBIO PUEDE sen BENEFICIOSO . ' I >

_ ;.3�024.z-:5g._:_ ,1} ,:.,-< �024::'v::.-".>.§:3,E;.,u.».=-�030.«m.g.;1;;+,:;.,;;a»:\;;¢ �024..�030�024.-.-p,»

; gj 'v:=.;;.'w.�024.,-.�030:<.'¢r�031,:�024.::~.-4~; :2.-.

-�034=�031*~1-'-�030=5-;{:' :, '

;:¢:.:;.s::,a::�030 ~;v=.;-:1-. :r:~' x v

7,»; �030:.gV, =5 r» �030.3:-�034.3:�030§�030-.�030§i3'§;:'«�031

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién: El suscrito. » , .

Comentario: ' _ �030

Losyencuestados�030,los que apuestan a que todo cambio trae consigo un gran _

bene}401cio,en este c_aso solo Ilega al 33.5 % , pero en su gran mayoria no cree

en los grandes bene}401ciosque se pueden lograr en el corto plazo o mediano �031

plazo. Muchos por su desconocimiento actuan oon temor a posibles cambios g

que se puedan aplicar - '
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TABLA N° 21

f TIENE UD. EL DESEO DE SERVIR BEEN A SUS CLIENTES.

�031Frecuenc Porcent Porcentaje Porcentaje �030

�030 ia a'e I vélido acumulado '

nunca 41 25,9 25,9 25,9 '

casi nunca 52 32,9 32,9 58,9 -

a veces '3 30 19,0 19,0 77,8 __

"�034""°scasi siempre , 29 18,4 13,4 96,2 _ �024

* _ siempre . 6 3,3 �030 3,8 100,0

Total bf 153 10,0 _ 1oo,o '

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién: Elsuscrito ,

Figura N�0359 _

TIENE uo. EL DESEO DE SERVIR BIENAA sus CLIENTES

' Enunca

Clsienpre

we *' �030av2�031:.. ,-1:: ~:

-- ~
. r:"' ~,».;-;-~=»~,.r».,.

~. _ Iv�030;am�030-<;,».;�030=..:'=.:v'.v% . .

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : El suscrito

Comentario: _ _ �034 '-

De los comerciantes encuestados, un 41.2 %, tiene deseos de servir bien a un '

cliente. Si comparamos con lo que no tratan bien a sus clientes es un alto

porcentaje, pues representan un 58.8.%. Ahora, de acuerdo a opiniones

vertidas, muy pocos son los clientes que se mantienen en el mercado, para los

diferentes servicios que se prestan, en cambio en el rubro de comidas, hay

muchos clientes }401eies.y a quienes se les da muy buen trato.
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TABLA N�03422

t , LOS DlRECT|VOS Y GERENCIA HAN DEMOSTRADO QUE POSEEN

CAPACIDADES GERENCIALES

_ Frecuen Porcentaj Porcentaje Porcentaje '

v �030- cia 7 e vélido acumulado �030

. nunca = - 64 40,5 40,5 40,5 �031 V

casi nunca = 41 25,9 25,9 66,5 :

�030. "*�034"°$a veces A 6 3,3 3,8 70,3 �031

casi siempre 47 29,7 29,7 �030100,0

�030 _ Total �030 158 100,0 100,0 �030

Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién 2 Ei suscrito , ~ . »

_ Figura N° 10

LOS DIRECTIVOS v GERENCIA HAN DEMOSTRADO QUE posean L
CAPACIDADES GERENCIALES

' Em-vm �031
Ea-asi ---ca - \

~... Da vanes -
( icasi smxe

A

�031nu ; = �034:<r�024-=39�031

 
Fuente: Encuesta en el centro comercial

Elaboracién : El suscrito

COMENTARIO: _ , �030

El 70.3% de los encuestados opinan que la gerencia, asi como |os directivos

no poseen. capacidades gerenciales para que este mercado esté preparado a L

|os cambios que la modernidad exige. A
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CONCLUSIONES
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VII CONCLUSIONES.

1.-Se concluye que el DIRECCEONAMIENTO ESTRATEGICO Y LAS

CAPACIDADES GERENCIALES, estén relacionadas positivamente, es

decir que el Direccionamiento Estratégico in}402uyedirectamente en las

.. capacidades gerenciales, por lo tanto la Gerencia debe capacitar a los

directivos y comerciantes, para elevar el grado de competitividad de este

centro de abastos.

2.-Se concluye que la ESTRATEGIA CORPORATIVA y las CAPACIDADES

GERENCIALES se relacionan, determinando que hay correlacién entre

estas dos variables, es decir estén asociadas positivamente. Esto

significa que la Gerencia deberé implementar estrategias corporativas

para elevar la competitividad del centro de abastos.

3.-Se Ilega a la conclusién que la RESISTENCIA AL CAMBlO- y las

\ CAPACIDADES GERENCIALES, también existe asociacién entre estas

' dos variables, donde estén asociadas positivamente, es decir que la

gerencia debe capacitar a directivas y comerciantes para aceptar el

cambio y adaptarse a las exigencias que obliga Ia globalizacién.

4.-Se Ilega a concluir que también hay asociacién entre la CULTURA

ORGANIZACIONAL y las CAPACIDADES GERENCIALES, esta relacién es

medianamente alta es decir que los comerciantes deben tener todo el

deseo, compromiso se servir al cliente.
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VIII

RECOMENDACIONES

PRIMERA: Dar a conocer a los Directives, gerente y comerciantes, Ios

resultados de Ia investigacién realizada, para que puedan aplicar el

Direccionamiento Estratégice en su Asociacién ya que ésta se relaciona

_ con el desarrollo, proyeccién y éxito en la gestién empresarial que exige

�030 la modernidad y la competitividad, para asi lograr que el cliente reciba

una real calidad de productos y prestacién de servicios.

SEGUNDA: La exigencia que presenta el Direccionamiento Estratégico, es

que debe aplicarse una verdadera capacitacién, con el }401nde mejorar Ia

atencién al cliente, pero también que a través del conocimiento adquirido

se logren mejores toma de decisiones entre sus integrantes.

TERCERA: El direccionamiento a través del conocimiento, también deja

de lado los falsos prejuicios, la incertidumbre, el pesimismo, eI rechazo a

lo desconocido y lograré que los comerciantes también vayan

entregando Ia posta de sus negocios a sus hijos, quienes con un nuevo

.3 criterio, mejoraré la toma de decisiones y podrén Iograr aspectos muy

positivos en lo referente a la Visién de la Asociacién.

, CUARTA: Que si se quiere tener un rotundo éxito, tendré que aplicarse

Ios va|ores corporativos, como parte integrante del cambio, lo que

permitiré que se mejore la imagen de la Asociacién, creando Ia con}401anza

y la Iealtad de los clientes pero; a su vez se lograré una ventaja

competitiva con relacién Ia competencia.
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