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Gestion de alto desempeiio y su impacto en los resultados de la empresa:
El caso de Uruguay y Argentina
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Abstract: Title: High performance management and their impact on business results: the case of Uruguay and Argentina

The main objective of the study is to identify which high-performance management practices have the greatest impact on business results. Using
de Waal model, 56 executives from Uruguayan and 30 Argentine companies were interviewed, analyzing which practices prioritize, the progress
in their implementation and their results. It is found that, regardless of the country, the characteristics of the company and of the executive, the
practices related to continuous improvement and renewal have a greater impact on the essential results (profitability, income, growth). It is verified
that, although the more a practice is prioritized, the better it is implemented, the results are significantly related to the progress in the implemen-
tation reaffirming the importance of the execution capacity.
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Resumen: El objetivo principal del estudio es identificar qué practicas de gestion de alto desempefio tienen mayor impacto en los resultados
empresariales. Utilizando el modelo de Waal, se entrevistaron a 56 directivos de empresas uruguayas y 30 argentinas, se analizaron que practicas
priorizan, el avance en su implementacion y sus resultados. La evidencia sugiere que, independientemente del pais, de las caracteristicas del di-
rectivo y de la empresa, las practicas relacionadas con la mejora continua y renovacion presentan un mayor impacto en los resultados esenciales
(rentabilidad, facturacién, crecimiento). Se verifica que, si bien cuanto mds se prioriza una préictica, mejor se implementa, los resultados estdn
relacionados significativamente al avance en la implementacién reafirmando la importancia de la capacidad de ejecucion
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1. Introduccién 2012). Estas, denominadas “practicas de gestion de alto desempefio”

Segun el Banco Interamericano de Desarrollo (Grazzi & Pietrobelli, son en principio todas buenas y relevantes, pero los directivos tien-

2016), en los tltimos 15 afios, América Latina presenta una dismi- den a establecer prioridades entre las mismas, asociadas al perfil de

nucién de la competitividad de sus empresas, Esta brecha ha venido la empresa, a la realidad del entorno o a la cultura gerencial, valores,

experiencia y conocimiento del directivo. Esta priorizacion influye en
aumentando con respecto al resto del mundo. A su vez, Bloom et al. P y P Y

(2010) presenta evidencias de que las empresas en paises en desarro- los comportamientos del directivo y en el foco de la organizacion.

. .. . Pero no alcanza con priorizar las pricticas adecuadas, es necesario
llo estan usualmente mal administradas, lo cual substancialmente re- p p >

implementarlas exitosamente para lograr resultados (de Waal, 2012;

duce su competitividad.
Gonzalez et al., 2017; Bloom et al., 2017).
La competitividad de las organizaciones esta explicada por factores

del entorno, en general fuera de su control, y por factores internos A fin de aportar conocimiento que ayude a mejorar la productividad

. - . S de las organizaciones, en este trabajo se comprueba que existen un
relacionados con su gestion. Algunas investigaciones muestran que

los factores internos tienen mayor incidencia (Algorta et al., 2012; conjunto de practicas que, al ser priorizadas por directivos de em-

Bloom etal., 2012ay 2017). Son estos los que explican por qué, en una presas uruguayas y argentinas, logran una mejor implementacion

. . . . . impactan positivamente en los resultados empresariales. Para ello
misma industria —sometida a los mismos factores del entorno-, hay p p p >

. . utilizando el modelo de practicas de gestion de alto desempefio de-
empresas que obtienen mejores resultados que otras.

sarrollado por de Waal (2012), a través de entrevistas a una muestra
La forma en que los directivos conducen su organizacién se manifies- intencional de directivos principales de 55 empresas uruguayas y 30

ta en practicas de gestion. Se refieren a cémo se gestionan los proce- argentinas, que en los ultimos afos han tenido un buen desemperio,

sos, la relacién con los clientes y otras partes interesadas, la estrategia
y su implementacion, la fuerza laboral, entre otras.

Algunas practicas de gestion estdn asociadas y conducen a mejores
resultados y mayor competitividad (de Waal, 2012; Algorta et al.,

se releva las practicas de gestion priorizadas, el avance logrado en su
implementacion y los resultados empresariales. Se testean tres hipo-
tesis que relacionan la priorizacién de las practicas, los avances en
su implementacion y los resultados empresariales, controlando con
variables relacionadas al pais, a la empresa y al directivo.
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Este trabajo estd enmarcado en una investigacion similar en curso
en otros 4 paises de América Latina. Las conclusiones son relevantes
para las organizaciones de la region pues la mayor parte de las inves-
tigaciones de este tipo se realizan en economias avanzadas, mientras
que las realizadas en paises en desarrollo, en particular de la region,
es algo limitada.

El trabajo se estructura en 6 apartados. En el siguiente presentamos
la revision de la literatura y el marco conceptual. En el tercero se de-
sarrollan las hipotesis y en el cuarto se describe la muestra, el trabajo
de campo y se indica la metodologia utilizada para el contraste de
las hipétesis. En el apartado cinco se describen los resultados y en el
sexto se plantean las conclusiones, destacdndose las implicancias para
la gestion.

2. Marco conceptual y revision de literatura

La competitividad, la productividad y los resultados empresariales

La competitividad de una empresa, y su eventual mejora, estd deter-
minada por factores relacionados al contexto y a la gestion. Al estu-
diar el impacto de estos factores en el desempefio de las empresas se
observa que el analisis conjunto de factores asociados a la gestién y
al entorno explica mejor la variacién en los resultados de las empre-
sas que cada uno por separado, confirmando su complementariedad
(Hansen &Wernerfelt, 1989; Mauri & Michaels, 1998; Spanos & Liou-
kas, 2001). Ademas, la evidencia empirica sefiala que la variacién en
los resultados empresariales se explica en mayor medida por el com-
portamiento de las variables asociadas con la gestién que por las aso-
ciadas con el entorno (Rumelt, 1991; Mauri & Michaels, 1998; Miles,
2011; Algorta et al.,, 2012, Bloom et al., 2012a).

Algunas investigaciones confirman que en América Latina coexis-
ten muchas empresas de baja productividad con algunas pocas que
muestran altos niveles (Busso et al., 2013; Pagés, 2010). En la mayoria
de los paises de la regién no solo sucede que diferentes sectores in-
dustriales muestran desempefios productivos disimiles, sino que este
fendmeno estd presente al interior de los sectores (Grazzi & Pietro-
belli, 2016). Las diferencias en la gestion explican, en gran parte, esta
heterogeneidad.

En concreto, los estudios empiricos permiten afirmar que la mayor
parte del desempeno de una empresa esta determinado por cémo es
liderada, como analiza el entorno y toma las decisiones, como plani-
fica estratégica y operativamente, cdmo define y elabora la propuesta
de valor para sus clientes, como desarrolla e involucra al personal,
como gestiona la informacion, los procesos y la tecnologia, cémo in-
nova su modelo de negocios y cdmo se preocupa por lograr resulta-
dos balanceados para todas la partes interesadas. Ponemos especial
énfasis en la palabra “como” ya que la clave del éxito empresarial no
esta tanto en las definiciones de “qué” hacer sino en “coémo” hacerlo,
en la implementacion. Lo que distingue a las organizaciones exitosas
no es tanto “lo que hacen” sino “la forma cémo lo hacen” (Kaplan &
Norton, 2004; Algorta et. al, 2012; de Waal 2012, Bloom et al., 2012b;
McKenzie & Woodruff, 2017).
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Sin embargo, la mayor parte de los esfuerzos tedricos y empiricos rea-
lizados para analizar las fuentes del retraso en la competitividad en la
region, consideran el fenémeno a nivel agregado y con un mayor foco
en los factores de entorno (Grazzi & Pietrobelli, 2016). En particu-
lar en el Uruguay, como en otros paises de la region, la importancia
de los aspectos de gestion empresarial se ha subvalorado frente a los
factores del contexto, que son lo que reciben mayor atencién en las
investigaciones, los medios de comunicacién y en los foros empre-
sariales. Esto puede conducir a una idea erronea de la capacidad que
tiene la direccién de la empresa para mejorar su productividad, colo-
cando la responsabilidad en factores del entorno, en general, fuera de
su control, y limitando el desarrollo de acciones eficaces para aumen-
tar su competitividad.

Empresas de alto desempeiio

Aunque no existe una definicién tnica de empresas de alto desempe-
fo, varios autores coinciden en que son organizaciones con capacidad
para satisfacer las necesidades y las expectativas de los clientes y otras
partes interesadas, equilibradamente y a largo plazo, logrando mejo-
res resultados financieros y no financieros que sus pares (Collins &
Porras, 1994; Mische, 2001; de Waal, 2012; Algorta et al., 2012).

Esta capacidad se manifiesta a través de précticas de gestién incorpo-
radas en rutinas y en la cultura empresarial, en modos de proceder.
Hay practicas que efectivamente conducen a productos y servicios
de mejor calidad, a aportar mayor valor al cliente, a generar innova-
ciones y a la satisfaccion de todas las partes interesadas, generando
organizaciones mds competitivas (Bloom et al., 2012a; de Waal, 2012;
Algorta et al., 2012; Bigliardi & Galati, 2014; Gonzalez et al., 2017;
Mckenzie & Woodruff, 2017).

Prdcticas de gestion de alto desempefio

En este trabajo utilizamos el modelo de de Waal para analizar la re-
lacién entre las practicas de gestion y los resultados empresariales.
André de Waal (2012) analizé 290 investigaciones y tested posibles
practicas de gestion de alto desempefio en 1470 organizaciones de
todo el mundo. Validé un modelo de 5 précticas de gestion (agru-
pando 35 caracteristicas), que tienen una correlacion significativa
con el alto desempefo y que parecerian ser genéricas para todo tipo
de organizacion, industria y pais. Son: 1) apertura y orientacion a la
accion 2) mejora continua y renovacion, 3) alta calidad de los emplea-
dos, 4) compromiso a largo plazo 5) alta calidad del equipo directivo.
De Waal confirmé que las empresas que prestan mas atencion a estas
practicas y que estan mds avanzados en su implementacion obtienen
mejores resultados que sus pares, en varias industria, sectores y paises
(de Waal et al.,, 2009; de Waal & Frijns, 2011; de Waal & Tan Akara-
borworn, 2013; de Waal et al. 2015). En el Anexo 1 se describen las
practicas utilizadas en este trabajo.

La prioridad que los directivos asignan a las practicas de gestion, y el
avance en su implementacion, puede depender de factores culturales
y del entorno de negocios en el que se encuentra, de las caracteristicas
de la empresa y su negocio y de caracteristicas personales de los direc-
tivos (Behrens, 2009; Hofstede et al., 2010; de Waal & Chipeta, 2015;
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Gonzalez et al. 2016). Sin embargo, estas diferencias no invalidan el
modelo de practicas de gestion de alto desempefio, que indica cua-
les son las practicas importantes para alcanzar resultados sostenibles,
pero no la forma concreta en que las mismas se implementan. El “qué
hacer” es genérico para las organizaciones que desean lograr el alto
desemperfio, mientras que el “como hacer” puede depender de facto-
res culturales y del contexto. El modelo de de Waal indica qué prac-
ticas de gestion una organizacion debe fortalecer para lograr el alto
desempefio, pero no da una “receta” de como hacerlo ni establece un
orden de prioridad (Richard et al., 2009; de Waal & Chipeta, 2015).
Ademds, como senalan Bloom et al. (2012a), las empresas multinacio-
nales utilizan practicas de gestion similares en muchos de los lugares
donde acttian y, en la mayoria, obtienen resultados que son superiores
a los de las firmas locales. Esto apoya la idea de que hay précticas de
gestion que, si son correctamente adaptadas e implementadas, gene-
ran resultados independientemente de los factores del entorno.

A su vez, Mckenzie y Woodruff (2017) y Bloom et al. (2017) encuen-
tran que, si bien la buena gestién tiene un impacto positivo en los
resultados de las organizaciones, son las practicas més estructuradas
las que presentan mayor efecto; sugiriendo que no todas las practicas
de gestion de alto desempeiio tienen el mismo impacto en los resul-
tados empresariales.

3. Desarrollo de Hipotesis

Las organizaciones son reflejo de las prioridades de los directivos.
Aquellas practicas de gestion que los directivos priorizan son las que
reciben mayor atencién y recursos y son las que logran avanzar mas
en su ejecucion. Es importante determinar si esto es asi, pues si lo es,
los directivos que logren priorizar las practicas de gestion de alto des-
empeio con mayor impacto en los resultados podran efectivamente
aumenta la productividad y competitividad de la organizacion.

HI: Las prdcticas que son priorizadas por los directivos tienen ma-
yor avance en su implementacion.

No alcanza con priorizar las practicas para generar resultados. Lo mds
importante es la capacidad de ejecucion. Las organizaciones que son
capaces de implementar las practicas de gestion de alto desempefio
obtienen mejores resultados empresariales.

H2: Los resultados empresariales dependen positivamente del
avance en la implementacion de las prdcticas de gestion de alto
desemperio.

Existe un determinado paquete de practicas de gestion de alto des-
empeino que pueden utilizar todas las organizaciones, independiente-
mente de sus caracteristicas y las caracteristicas de los directivos, para
mejorar su productividad.

H3 - Existen prdcticas de gestion que tienen impacto positivo en
los resultados empresariales en forma independiente de caracteris-
ticas de las empresas, del directivo y pais.
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4. Metodologia

4.1 Muestra

Este estudio es de caracter exploratorio y el criterio de representatividad
general no ha sido utilizado en la seleccién de la muestra, pues lo que
importa en esta etapa es la identificacién relaciones existentes entre las
practicas de gestion de alto desempefio y los resultados empresariales,
dejando para una etapa posterior la posible generalizacion de resultados.

Partiendo de una lista amplia de empresas con buenos resultados de
Uruguay y Argentina (Buenos Aires) elaborada en base a una con-
sulta a expertos y referentes empresariales, se conformé una muestra
con organizaciones que cumplian los criterios: a) reconocidas en su
sector por su buen desempeno en los tltimos afos, b) que no hayan
generado problemas importantes con alguna de sus partes interesa-
das, c) con actividad en contexto competitivo, y d) de diferentes tipos
y sectores para conformar una muestra heterogénea (ver tabla 2).

Durante el 2015 y 2016 se entrevistaron a 56 directivos principales
de organizaciones uruguayas y a 30 argentinas, con una antigiiedad
minima de 5 afios en la empresa y 3 en el cargo.

En las Tablas 1 y 2 se observa que las empresas y directivos estudia-
dos de los dos paises muestran algunas diferencias de perfil: mayor
participacion de empresa multinacionales en Argentina y mayor can-
tidad de empresas dirigidas por sus propietarios, de mayor edad y
mas antigiiedad, en Uruguay. Por este motivo, en el andlisis se utilizan
variables de control relacionadas a las caracteristicas de la empresa y
relacionadas al directivo para evaluar su posible incidencia.

Tabla 1. Perfil de los directivos entrevistados.

Argentina Uruguay
Caracteristica
No. % No. %
Edad promedio (afnos) 45 - 54 -
Propietario 9 30% 44 80%
Contratado 21 70% 12 21%
Antigiiedad promedio (afios) 14 - 27 -
Hombres 24 80% 50 89%
Mujeres 6 20% 6 11%
Tabla 2. Perfil de las empresas entrevistadas.
Tipo de empresas Argentina Uruguay
entrevistadas No.
% No. %
Nacional 12 40% 38 69%
Origen
Multinacional 18 60% 17 31%
Servicios 11 37% 25 45%
Rubro Industria 11 37% 19 35%
Otros 8 27% 11 20%
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4.2 Trabajo de Campo

Como se mencioné anteriormente, el objetivo de este trabajo es eva-
luar las practicas de gestion priorizadas por el directivo, la percepcion
que ¢l tiene del avance en su implementacion y la relacién que ello
tiene con los resultados de la empresa. En consecuencia, y sin desco-
nocer los posibles sesgos de la metodologia descripta, se entendié que
no era pertinente realizar una triangulacion de datos, entrevistando a
otros actores de la organizacion, ya que la prioridad de las précticas,
la percepcidn del avance en su implementacion y la percepcion de los
resultados empresariales son propias del directivo.

Durante la entrevista al directivo se le presentaban 5 tarjetas contenien-
do, en cada una, el nombre y las caracteristicas de una de las practicas
de gestion del modelo de de Waal (2012) (Anexo 1). De esta forma to-
dos los entrevistados utilizaban exactamente las mismas definiciones.
Primero se solicitaba que ordenara las practicas de acuerdo a la prio-
ridad que la misma tenfa para su organizacién (en una escala de 1 a 5,
que en el andlisis estadistico se lleva de 0 a 10 para homogeneizar los
datos). Luego se le solicitaba el grado de avance en la implementacion
de cada una de las 5 practicas, utilizando una escala de 0 (ningtin avan-
ce) a 10 (mucho avance). Ademds, que mencionara ejemplos concretos
de las practicas para ayudar la interpretacion de su respuesta.

Finalmente se solicité informacién sobre un conjunto de resultados,
financieros y no financieros. Considerando que muchos empresarios
pueden no estar dispuestos a brindar informacién y datos contables
sobre la rentabilidad, facturacion, costos, etc., se utiliz6 un método
indirecto. Varios trabajos empiricos han demostrado que las percep-
ciones de los directivos sobre el desempefio de la organizacion: a) son
un sustituto razonable de las medidas objetivas (Dess & Robinson,
1984), y b) tienen una correlacion significativa con medidas objeti-
vas del desempefio (Venkatraman & Ramaunujam, 1987; Hansen &
Wernerfelt, 1989; Spanos & Lioukas, 2001). Atendiendo a lo anterior,
se pregunta la opinion del directivo sobre la variacion de los distintos
resultados empresariales en los ultimos tres anos. Esta medicion ha
sido utilizada en otros estudios como: Spanos & Lioukas (2001), Tip-
pins & Sohi (2003) y Miles (2011).

4.3 Metodologia para contrastar hipdtesis

Los resultados surgen de aplicar analisis de regresiones lineales mul-
tiples y analisis factoriales a los valores asignados por los directivos a
las priorizaciones, avances y resultados empresariales. Dada las ca-
racteristicas de la muestra (intencional y relativamente pequefia) las
pruebas estadisticas fueron sometidas procedimientos de Bootstrap
para confirmar su validez.

Para definir los resultados empresariales que se utilizan en los con-
trastes de las hipotesis, se realizé un andlisis factorial para identificar
posibles variables latentes que estructuren al conjunto de resultados
relevados. Estas variables se toman como las variables dependientes
en los andlisis de regresiones.
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Para contrastar la hipétesis 1, verificar si la priorizacion de las practicas
de gestion implica un mayor avance en su implementacion, se realiza-
ron regresiones lineales teniendo como variable dependiente el grado
de avance en la implementacion de la practica y como independientes
la priorizacién de la misma. En cada regresion solo se incorpora una
de las prioridades como variable independiente debido a que todas
las prioridades mantienen una alta colinealidad: siempre cuando una
préctica recibe la maxima prioridad otra recibird la minima.

Se incluyen un conjunto de variables de control relacionadas con carac-
teristicas de las empresas (pais, tamafio, caracter exportador) y de los di-
rectivos entrevistados (si es propietario, edad y antigiiedad en el puesto).

Para testar las hipotesis 2 y 3 se utilizan las dimensiones de resulta-
dos obtenidas en el analisis factorial como variables dependientes. En
particular se realizaron dos analisis:

a. Correlaciones bivariadas (Pearson) entre los avances en
la implementacién de las précticas y las dimensiones de
resultados (Tabla 9).

b.  Regresiones lineales multiples, con las dimensiones de
los resultados como variable dependiente y los avances
en la implementacion de practicas como independiente.
Ademas, se consideran las variables de control relacionadas
con caracteristicas de las empresas y de los directivos
entrevistados (Tabla 10).

5. Resultados

La Tabla 3 muestra las prioridades y la Tabla 4 la distribucién de los
avances en la implementacion de las practicas de gestion. Tanto en el
caso de prioridades y de avances las diferencias entre las medias de las
practicas son estadisticamente significativas.

Se observa que el Compromiso a Largo Plazo es la practica mas prioriza-
day con mayores avances en su implementacion. En contrapartida Alta
Calidad de los Empleados tiene menor priorizacion y menor avance. Y,
de hecho, los directivos que priorizan Compromiso a Largo Plazo son
los que menos priorizan Alta Calidad de los Empleados y viceversa.

Tabla 3. Priorizacion de las practicas de gestion.

Prioridad
Practica
Menor Media Mayor Promedio

1. Apertura y orientacion ala accion 42 22 35 2,9
2. Mejora continua y renovacion 48 21 31 2,7
3. Alta calidad de los empleados 60 12 28 2,5
4. Compromiso a largo plazo 22 12 66 3,8
5. Alta calidad del equipo directivo 35 18 47 32

Nota: Menor: 1 o 2, Media: 3, Mayor: 4 0 5
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Tabla 4. Avances en la implementacion de las practicas de gestion.

Avances en implementacion

Practica

Bajo Medio Alto Media Mediana

1. Aperturay orientacion alaaccion 1,2 19,8 790 7,5 8,0

2. Mejora continua y renovaciéon 2,5 28,4 69,1 7,1 7,0
3. Alta calidad de los empleados 3,7 29,6 66,7 7,0 7,0
4. Compromiso a largo plazo 3,7 8,6 87,7 8,1 8,0
5. Alta calidad del equipo directivo 0,0 19,8 80,2 7,5 7,5
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El nivel declarado de avance en la implementacidén es relativamente
elevado, pero no extremo, mostrando una mirada realista por parte
de los directivos.

Con respecto a los resultados, se indagaba como fue su variacién
en los tltimos tres afos, desde “disminuyeron mucho” a “aumen-
taron mucho”. La Tabla 5 muestra los valores de los resultados

Nota: bajo:0 a 3, medio: 4 a 6, alto: 7 a 10

consultados.

Tabla 5. Variacion de los resultados en los tres tltimos afios.

% de empresas con ...

RESULTADOS
Promedio Retroceso Igual Avances

R1 - Satisfaccién de los propietarios 7,5 5,0 15,1 79,9
R2 - Satisfaccién de los clientes 6,9 6,1 20,7 73,2
R3 - Satisfaccion de los empleados 6,5 11,0 23,1 65.9
R4 - Alianzas estratégicas 7,2 1,2 25,6 73,2
R5 - Acciones hacia la comunidad 7,2 1,2 34,6 64,2
R6 - Acciones hacia el medio ambiente 6,9 0,0 38,3 61,7
R7 - Posicién en el mercado 7,2 49 17,1 78,0
R8 - Volumen de clientes 7,2 5,0 13,8 81,2
R9 - Inversiones 7,7 5,0 17,6 77,4
R10 - Cantidad de personal 6,4 15,0 22,5 62,5
R11 - Facturaciéon 7,4 7,4 6,3 86,3
R12 - Rentabilidad 6,1 21,5 16,5 62,0

Nota: La escala varia entre 0 y 10. Retroceso de 0 a 3, igual de 4 a 6 y avances 7 a 10.

En todos los promedios predomina la declaraciéon de que han avan-

Tabla 7. Matriz de componentes rotados.

zado, indicando que se trata de un conjunto de empresas con buenos Dimensién
resultados y que justifican su inclusién en el estudio. Se constata que Resultado 1 N 3
existen diferencias importantes en la evaluacion de los distintos resul-
P . . . . R1 - Posicion Mercado 0,77 -0,02 0,09
tados, mostrando que los directivos entrevistados contestan discrimi-
. R2 - Facturacién 0,76 0,21 0,05
nando las variables.
R3 - Rentabilidad 0,73 0,30 -0,07
Se realizé un andlisis factorial para identificar posibles variables la- R4 - Cantidad Personal 0,61 0,25 0,08
tentes que estructuren al conjunto de resultados. Los 12 resultados R5 - Inversiones 0,57 0,25 015
se terminan expresando en 3 dimensiones significativas. La Tabla 6 R6 - Satisfaccion Clientes 047 0.36 022
muestra el % de varianza explicada por los factores y la Tabla 7 la
s . . . R7 - Volumen Clientes 0,44 0,08 0,29
composicion de las diferentes dimensiones
Tabla 6. Porcentajes de varianza explicada. R8 - Satisfaccién Empleados 0,26 0,82 0,20
Sumas de rotacién de cargas al cuadrado RO - Satisfaccién Propietarios 0,21 0,77 -0,03
Dimension . .
Total % de varianza % acumulado R10 - Acciones Medio Ambiente -0,13 -0,01 0,76
1 3,05 25,44 25,44 R11 - Acciones hacia Comunidad 0,12 0,34 0,70
2 1,79 14,95 40,39 R12 - Alianzas Estratégicas 0,34 -0,16 0,54
3 1,56 13,04 53,43 Meétodo de extraccion: andlisis de componentes principales. Método de ro-

Nota: KMO = 0,77

ISSN: 0718-2724. (http://jotmi.org)

tacion: Varimax con normalizacién Kaiser. La rotacién ha convergido en

5 iteraciones.
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La primera dimension (25% de la varianza), se puede interpretar como
el factor de Resultados Esenciales, es decir aquellos que estan directa-
mente vinculados a la subsistencia de la empresa y que expresan su
crecimiento (o decrecimiento). Estos resultados, en general, estin me-
didos en estas organizaciones, por lo cual la percepcion del directivo
esta muy cerca de la realidad. Crecimiento en facturacién, inversion y
personal son expresiones “duras” de una empresa en expansion.

La segunda dimension (15% de la varianza), expresa los Resultados de
Satisfaccién Interna: de propietarios y de empleados. Es importante
destacar que la percepcion de la satisfaccion interna aparece relativa-
mente independiente de los Resultados Esenciales, mostrando que no
alcanza tener resultados esenciales para lograr la satisfaccién interna,
se requiere gestionar otras variables vinculadas al clima organiza-
cional. Es relevante la relacion que aparece entre la satisfaccion del
propietario y la satisfaccion de los empleados. Como el directivo (mu-
chas veces propietario) es quien declara la satisfaccidn, esto implica
que su satisfaccion estd vinculada a la percepcion de la satisfaccion
del personal. Incluso se observa, que la satisfaccion de los clientes
también es relativamente importante en esta dimensién.

La tercera dimension (13% de la varianza), que denominamos “Resul-
tados de Actividades en el Entorno”, muestra la relacion de la empresa
con el entorno en linea con acciones que se asocian con la RSE. En
este sentido un estudio previo sobre empresas uruguayas (Algorta
et al., 2012) indicaba una independencia entre las acciones hacia al
entorno y la comunidad y los resultados financieros. En el caso parti-
cular de las Alianzas Estratégicas, estas pueden tener un impacto muy
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fuerte en los resultados esenciales, lo cual resulta coherente con el
peso que también tiene en el primer componente. De modo similar,
las Acciones hacia la Comunidad, también se expresan con cierto peso
en la dimension de Satisfaccion Interna, mostrando que pueden tener
un impacto positivo en la satisfaccién de los stakeholder internos.

Para comprobar la independencia de estas dimensiones de resultados
respecto aspectos relacionados al tipo de empresa y las caracteristicas
del directivo se realiz6 un analisis de regresion tomando como varia-
bles explicativas las de control y como dependientes las dimensiones
de resultados En ninguin caso se encontraron relaciones significativas,
confirmando la independencia del nivel y estructura de los resultados
con la estructura de la muestra.

Los resultados del contraste de la hipdtesis 1 se muestra en la tabla
8. Se observa que existe una relacién positiva y significativa entre la
priorizacion de una préctica de gestion y el avance en su implemen-
tacion. Ademas, la incorporacion de las variables de control no afecta
esta relacion positiva. Se ratifica la hipotesis de que las practicas que
son mas priorizadas por los directivos tienen mas avance en su im-
plementacion.

Esta conclusion no excluye la posibilidad -explicitamente indicada
por algunos directivos- que se priorice una practica porque la misma
se encuentra en un nivel menos avanzado que las otras. La manera de
evaluar el sentido de la causalidad: prioridad = avance o debilidad
-> prioridad implicaria estudios evolutivos que estuvieron fuera el
objetivo de esta investigacion.

Tabla 8. Resultados de las regresiones que asocian el avance en la implementacion de las practicas con las prioridades y variables de control

Avance en la implementacién de la practica priorizada

Apertura y orientacion ~ Mejora continuay ~ Alta calidad delos ~ Compromiso Alta calidad del
alaaccién renovacion empleados a largo plazo equipo directivo

R2 ajustado 0,182 0,282 0,195 0,374 0,122
Constante 8,144 5,488 6,817 7,916 7,466
Prdctica priorizada
Apertura y orientacién a la accién 0,404 **
Mejora continua y renovacion 0,542 **
Alta calidad de los empleados 0,374 **
Compromiso a largo plazo 0,577 **
Alta calidad del equipo directivo 0,358 **
Perfil de la empresa
Pais 0,123 0,080 0,102 0,127 0,292 *
Tamafo -0,232 -0,032 -0,158 -0,242* -0,058
Caracter exportador -0,025 -0,068 0,013 -0,031 0,031
Multinacional/Nacional -0,153 0,025 -0,035 -0.157 -0,230
Perfil del directivo
Propietario 0,112 0,171 0,098 -0,087 0,022
Edad -0,111 0,006 -0,087 -0,029 -0,102
Anos en el puesto 0,256 0,178 0,321* 0,059 0,171
Promedio (variable dependiente) 7,45 7,12 7,04 8,10 7,54

Nota: * significativo al 5%; ** significativo al 1%.
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En las Tablas 9 y 10 se muestran los resultados de los anilisis utiliza-
dos para contrastar la hipdtesis 2.

Tabla 9. Correlaciones entre resultados empresariales y avances en la
implementacion de las practicas.

Resultados
PRACTICA Esenciales fﬁ:ii_f;l:dén ?:SIV:; (111?3:1?0
Aperturay orientacién alaaccion 0,174 -0,120 -0,015
Mejora continua y renovacion 0,237* 0,229* 0,123
Alta calidad de los empleados ~ -0,069 0,073 0,128
Compromiso a largo -0,043 0,120 0,093
Alta calidad del equipo directivo 0,096 0,168 0,021

* La correlacion es significativa en el nivel

Nota: Correlacion de Pearson 0,05 (2 colas).

La tnica practica de gestiéon cuyo avance en la implementacién
muestra una correlacién significativa con dos de las dimensiones
de resultados es la Mejora continua y renovacién (Tabla 9). Ademads,
es la inica cuyo avance en la implementacion tiene un impacto po-
sitivo significativo sobre los resultados esenciales (Tabla 10). A su
vez, tiene un impacto positivo sobre el resultado satisfaccion interna
mientras que la practica apertura y orientacién a la accién tiene un
impacto negativo.

Ninguna de los avances en la implementacion de las practicas tiene un
efecto significativo sobre los resultados de actividades en el entorno.

Elimpacto de Mejora continua y renovacion sobre los resultados esen-
ciales se hace significativo cuando se incluyen las variables de control
(modelo 1.3, Tabla 10). Esto no le quita importancia a su efecto ya que
efectivamente existe una correlacién significativa entre esta practica
y los resultados esenciales (Tabla 9) que al realizar la regresién con-
siderando solo los avances en las practicas (modelo 1.1) puede ser en
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parte neutralizado por otras practicas que tiene una correlacion nega-
tiva, aunque no significativa, con los resultados esenciales (Tabla 9).
Cuando se analiza el avance en la implementacion de las practicas y
cada uno de los 12 resultados individualmente considerados se con-
firma que la practica Mejora Continua y Renovacion es la que tiene
impacto en la mayor cantidad de resultados individuales, en parti-
cular: rentabilidad, facturacion, posicién en el mercado, asi como en
satisfaccion de personal y de propietarios.

Podemos concluir que la correcta implementacién de la practica Me-
jora Continua y Renovacion es la que tiene mayor impacto en la orga-
nizacion en términos de Resultados Esenciales y Satisfaccién Interna.

Por otro lado, se evalud el efecto de la priorizacion sobre los resulta-
dos esenciales. Para ello se realiz6 un analisis de correlaciones biva-
riadas, ya que por la forma de relevar los datos de las prioridades las
mismas presentan una alta colinealidad lo que inhabilita la utilizacion
del andlisis de regresiones. No se observa ninguna correlacion signifi-
cativa entre las prioridades de las practicas de gestion y los resultados.
Lo que implica que no alcanza con priorizar las practicas para lograr
impacto en los resultados esenciales.

En consecuencia, la hipdtesis 2 se verifica parcialmente. Solo el
avance en la implementacién de la préctica Mejora continua y re-
novacién tiene un impacto positivo y significativo sobre los resulta-
dos esenciales y de satisfaccion interna; mientras que la Apertura y
orientacién a la accion muestra un impacto negativo sobre la satis-
faccion interna. Ninguna de los otros avances en implementacién
de practicas muestra un efecto significativo sobre los resultados
empresariales.

En la Tabla 10 se observa que al introducir las variables de control a
través de una regresion multiple ninguna de ellas aparece influencian-
do los resultados en forma significativa, por lo tanto, las tendencias
mostradas son independientes del pais, de los perfiles empresariales y
de los directivos encuestados. Esto ratifica la H3 que sostiene que las
prdcticas tienen impacto en los resultados en forma independiente de
caracteristicas de las empresas, del directivo y pais
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Tabla 10. Relacion entre resultados empresariales y avances en la implementacion de las practicas

Variable dependiente - Resultados

Resultados esenciales

Satisfaccion interna

Actividades en el entorno

Variable independiente

Modelo Modelo Modelo

1.1 1.2 1.3 2.1 2.2 2.3 3.1 3.2 3.3
(Constante) -0,977 0,489 -1,009 -1,002 -0,596 -1,308 -0,382 -1,894 -1,673
Practicas de gestion
Apertura y orientacion a la accién 0,162 0,194 0,402 ** -0,401**  -0,166 -0,159
Mejora continua y renovacion 0,263 0,373 * 0,364 ** 0,410 0,154 0,215
Alta calidad de los empleados -0,266 -0,301 0,022 0,053 0,137 0,088
Compromiso a largo -0,046 -0,102 0,071 0,016 0,036 0,122
Alta calidad del equipo directivo 0,057 0,059 0,142 0,193 -0,040 -0,119
Perfil de la empresa
Pais -0,111 -0,125 0,187 0,095 0,000 -0,021
Carécter exportador -0,011 -0,007 0,006 -0,079 -0,126 -0,162
Multinacional/Nacional -0,119 -0,051 0,136 0,138 -0,179 -0,218
Tamafio -0,067 -0,031 -0,109 -0,174 0,167 0,156
Pertil del directivo
Edad 0,000 -0,006 0,067 0,021 0,237 0,108
Propietario 0,041 -0,112 0,250 0,231 0,076 0,133
Anos en el puesto 0,054 0,051 -0,091 -0,114 0,142 0,235
R cuadrado ajustado 0,070 0,070 0,027 0,104 0,021 0,143 0,029 0,086 0,109

Nota: * significativo al 5%; ** significativo al 1%.

Los modelos 1.1, 1.2 y 1.3 presenta la regresion solamente con los avances en la implementacion de las practicas como variables independientes. En los modelos
2.1,2.2 y 2.3 las variables independientes son las de control. En los modelos 3.1, 3.2 y 3.3 la regresion incluye como variables independientes los avances en las

practicas y las variables de control

6. Discusion y conclusiones

Este trabajo pretende comprobar la existencia de una relacién po-
sitiva entre un conjunto de practicas de gestion de alto desempefio,
priorizadas e implementadas por directivos de empresas uruguayas y
argentinas, y los resultados empresariales, identificando aquellas que
tienen mayor impacto. A través de entrevistas a una muestra inten-
cional de directivos principales de 55 empresas uruguayas y 30 ar-
gentinas, que en los ultimos aios han tenido un buen desempeno, se
relevaron las practicas de gestion priorizadas, el avance logrado en su
implementacion y los resultados empresariales. Se testearon tres hi-
potesis que relacionan la priorizacion de las précticas, los avances en
su implementacidén y los resultados empresariales, controlando con
variables relacionadas al pais, a la empresa y al directivo.
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Primeramente, se destaca que las empresas analizadas mejoraron sus re-
sultados, tanto econémico-financieros como de satisfaccion de las otras
partes interesadas y acciones en el entorno, pese a que los dltimos tres
afos coinciden en ambos paises con el trienio de menor crecimiento eco-
némico desde 2003-2004. También se verifica que estdn avanzadas en
la implementacion de las practicas de gestion independientemente del
pais y de las caracteristicas de las empresas y de los directivos. Esto per-
mite considerarlas como casos de organizaciones de alto desempeno.

Se confirma la existencia de una relacion positiva entre la practica de
gestion priorizada y los avances logrados en su implementacion. Pero
las prioridades no se expresan directamente en mejores resultados
empresariales. Esto ratifica que no basta priorizar una practica para
lograr resultados, sino que se requiere una buena ejecucion.
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Un constatacion significativa es que la mejora en los Resultados Esen-
ciales aparece asociada unicamente al avance en la implementacién de
la practica Mejora Continua y Renovacién, indicando que no todas las
practicas lograr el mismo impacto. Los aspectos claves contenidos en
esta practica: planificacion estratégica, mejora continua de procesos,
innovacion, medicién y seguimiento, y la comunicacién de resultados
claves constituyen una clara orientacion de requisitos minimos para
el crecimiento de una empresa.

También se encuentra que la practica Mejora Continua y Renovacion
tiene impacto positivo en la Satisfaccion Interna (Propietarios y Em-
pleados), posiblemente por estar asociada a mejores Resultados Esen-
ciales en la organizacién. El impacto sobre los resultados de Activida-
des en el Entorno (Medio ambiente, Sociedad, Alianzas Estratégicas),
no aparece relacionado a prioridades o avances ni a caracteristicas de
las empresas, directivos o pais.

Salvo excepcidn, las variables de control asociadas tanto a la empresa
como al directivo entrevistado no tienen impactos significativos en
las prioridades ni en los avances de implementacion de las practicas
de gestion. Es importante destacar la similitud encontrada entre las
respuestas de los directivos argentinos y los uruguayos, teniendo en
cuenta no sdlo la diferencia de paises, sino también el mayor tamario
y la mayor proporcién de multinacionales en las empresas argentinas.
Solo se encontraron diferencias en la prioridad Orientacién a la Ac-
cion, siendo mas fuerte en Argentina. Otra diferencia significativa fue
en relacion al rasgo si el directivo es propietario o no. Se encuentran
una mayor prioridad de Compromiso a Largo Plazo, cuando el directi-
vo es propietario, posiblemente asociado al compromiso personal del
directivo con la empresa.

También se destaca que el pais y las caracteristicas de las empresas y
de los directivos no aparecen asociadas a los Resultados Esenciales,
ni a Satisfaccion Interna, ni a Actividades en el Entorno. Esto confir-
ma la existencia de practicas de gestion que tienen impacto en los
resultados empresariales independientemente de caracteristicas de la
empresa, del directivo o pais. Para empresas que en los tltimos afos
han operado en entornos econémicos distintos, como el argentino y
uruguayo, a mayor avance en la implementacion de las practicas de
gestion ligadas a la Mejora Continua y Renovacién mejores Resultados
esenciales y resultados en la Satisfaccion interna.

Finalmente, un hallazgo interesante es que los resultados aparecen
estructurados en tres dimensiones, mostrando que el conjunto de Re-
sultados esenciales (rentabilidad, facturacion, participacion de mer-
cado, inversiones, satisfaccion del cliente, crecimiento de personal)
tienden a correr asociados. Pero el efecto en esta dimensién no ga-
rantiza la satisfaccion de las partes interesadas internas (propietarios
y personal) que pueden requerir politicas especificas y se genera el
interrogante, de porqué la priorizacion en las practicas de alta calidad
de los empleados no aparece asociada a la dimension de satisfaccion.
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Se pueden destacar las siguientes implicancias para la gestion:

Existe una relacion positiva entre priorizacion de las practicas de ges-
tién y el avance en su implementacion. Lo que prioriza el directivo es en
lo que pone mayor atencién y, en consecuencia, en lo que mas se avanza.
Por lo tanto, es importante conocer las practicas de gestiéon que tienen
mayor impacto en los resultados y aclarar las prioridades para alinear la
accion de todos los integrantes de la organizacion. Los resultados estan
relacionados al avance en la implementacion de las practicas y no a la
priorizacion de las mismas. O sea, para mejorar los resultados empre-
sariales es necesario desarrollar la capacidad de ejecucion, de imple-
mentar lo que se planifica y prioriza. Tal como sefiala Kaplan y Norton
(2004), la mayoria de las organizaciones no fallan en la planificacion
sino en la implementacion. Estas conclusiones son independientes del
pais y de las caracteristicas del directivo y de la empresa. O sea, existen
practicas de gestion, que, si se priorizan y se logran implementar bien,
tienen un impacto positivo en los resultados empresariales. Esto esta
en linea con las observaciones de Bloom et al. (2012b) que muestran
que la empresa multinacionales, utilizando practicas de gestion simila-
res, con las necesarias adaptaciones a cada localidad, son las que tienen
mayor productividad en todos los paises donde actian. Por lo tanto,
los directivos pueden mejorar la competitividad de sus organizaciones
implementando procesos de benchmarking que permitan adaptar e in-
corporar practicas de gestion de empresas exitosas.

A su vez, el avance en la implementacion de practicas de gestion vin-
culadas a la Mejora Continua y Renovacion son las que tienen mayor
impacto en los Resultados esenciales de la organizacion y en la mayor
cantidad de resultados particulares. Esto también esta en linea con lo
observado por Boom et al. (2017) en referencia a que organizacio-
nes que utilizan practicas de gestién mds estructuradas tienen mayor
productividad, rentabilidad, innovacion y crecimiento. Estas consta-
taciones ratifican la utilidad de los sistemas de gestion propuestos por
la norma ISO 9001:2015 o los Modelos de Excelencia (EFQM o Mal-
colm Baldrige, por ejemplo) como instrumentos no solo para mejorar
los procesos, productos y servicios de la organizacion, sino también
sus resultados empresariales, financieros y no financieros.

Finalmente, el logro de Resultados esenciales (rentabilidad, factura-
cidn, participacion de mercado, inversiones, satisfaccion del cliente,
crecimiento de personal) no es suficiente para generar buenos resul-
tados en la satisfaccion de los propietarios y del personal; es necesario
tener politicas y desarrollar acciones especificas para ello.

Este estudio tiene la limitacion de estar basado en una muestra in-
tencional y relativamente pequena, en consecuencia, sus conclusiones
no son generalizables. El estudio se estd expandiendo a otros paises
(Brasil, Colombia, Ecuador, Perti) con el objetivo indagar cuales son
las practicas de gestion que, en general, pueden apoyar la mejora de
la competitividad de empresas de América Latina y cudles son mds
dependientes de las caracteristicas de cada region.
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Anexo I: Practicas

Tarjetas para priorizar las practicas. Cada tarjeta contiene el nombre
de la practica (en mayuscula) y una serie de caracteristicas que la de-
finen (en vignietas)

APERTURA Y ORIENTACION A LA ACCION
o Es flexible, estimula los cambios, se orienta al desempeifio y la
accion de todos
o Se involucra a todo el personal en los procesos
o Seles permite experimentar, arriesgarse y cometer errores
o Todos dedican tiempo a dialogar, compartir conocimiento y
aprendizajes

MEJORA CONTINUA Y RENOVACION
« Mantiene una estrategia inica que la diferencia claramente del
resto
« Mejora, simplifica y alinea sus procesos continuamente
« Innova en sus fortalezas, productos, servicios y procesos
« Mide y comunica aspectos clave de su rendimiento, financieros
y no financieros
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ALTA CALIDAD DE LOS EMPLEADOS
« Ensambla una fuerza de trabajo diversa y complementaria
« Inspira a sus integrantes a obtener resultados extraordinarios
o Les ensefa a adaptarse a los cambios, ser flexibles, creativos y
superar los obstaculos
o Les permite aprender de otros, mediante asociaciones con pro-
veedores o clientes

COMPROMISO A LARGO PLAZO
« Procura satisfacer a sus clientes lo mejor posible
 Esun lugar de trabajo seguro para sus integrantes
o Ladireccion es duradera y genera nuevas direcciones desde la interna
» Mantiene relaciones duraderas con otras partes interesadas in-
ternas y externa

ALTA CALIDAD DEL EQUIPO DIRECTIVO
» Conduce con determinacion y efectividad, se enfoca en los re-
sultados a obtener
» Esunmodelo a seguir por su ética, integridad, sinceridad y entusiasmo
» Mantiene relaciones de confianza con los empleados, valora su lealtad
« Los entrena, respeta sus competencias y actta frente al bajo ren-
dimiento
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