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RESUMEN

En la literatura de la administracion estratégica se ha identificado dos perspectivas tedricas que se han
desarrollado de manera paralela y han sido considerados opuestos por diferentes autores: participacion de
los altos directivos (TMT) o teoria “upper echelon”, y el involucramiento de los administradores medios
(MM) en los procesos de la planeacion e implementacion de las estrategias. Realizamos una revision de
los documentos recientemente publicados sobre el tema. Se encontr6 que ambas propuestas son
complementarias, como resultado de la cooperacion, de las interrelaciones y del consenso estratégico entre
ambos grupos de administradores. Nos planteamos la pregunta de investigacion: ;Cudles son los niveles
de participacién de los TMT comparado con la de los MM?.

En el marco tedrico presentamos los aspectos centrales de ambas perspectivas para sustentar la
complementariedad de ambos planteamientos. En el estudio empirico aplicamos una metodologia de casos
propuesta por Yin (1989), la informacion cualitativa y cuantitativa se obtuvo por medio de cuestionarios,
entrevistas de profundidad, y se realiz6 un amplio anélisis de los documentos relacionados con los procesos
estratégicos en las dos organizaciones objeto de estudio (Banco internacional S.A. y en la Empresa de
Telecomunicaciones de México).

Llegamos a la conclusion de que los TMT tienen niveles superiores de participacién en comparacién con
los MM, ambas participaciones son importantes y complementarias en los procesos estratégicos en las
organizaciones. Los resultados de la investigacion tienden a estar mas orientados a la teoria “upper
echelon”, y que la perspectiva de MM se complementa con la primera, continda su proceso de desarrollo
y aplicacion.

Palabras claves: altos directivos, administradores medios, estrategias

ABSTRACT

In the strategic management literature, two theoretical perspectives have been identified that have been
developed in parallel and have been considered opposed by different authors: participation of senior
managers (TMT) or "upper echelon” theory, and the involvement of managers. means (MM) in the
processes of planning and implementation of strategies. We conducted a review of recently published
documents on the subject. It was found that both proposals are complementary, as a result of cooperation,
interrelationships and strategic consensus between both groups of administrators. We ask ourselves the
research question: What are the levels of participation of TMT compared to that of MM?

In the theoretical framework, we present the central aspects of both perspectives to support the
complementarity of both approaches. In the empirical study we applied a case methodology proposed by
Yin (1989), the qualitative and quantitative information was obtained through questionnaires, in-depth
interviews, and a broad analysis of the documents related to the strategic processes in the two organizations
was carried out. object of study (Banco Internacional SA and in the Mexican Telecommunications
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Company).

We conclude that TMT have higher levels of participation compared to MM, both participations are
important and complementary in strategic processes in organizations. The results of the research tend to be
more oriented to the "upper echelon™ theory, and that the MM perspective is complemented by the first
one, its development and application process continues.

Keywords: senior managers, middle managers, strategies

1 INTRODUCCION

Los procesos estratégicos de planeacion, implementacion, evaluacion y seguimiento de las
estrategias, se lleva a cabo en la mayoria de las organizaciones con la participacion de los administradores
ubicados en diferentes niveles de la estructura organizacional, con el propoésito de lograr una ventaja
competitiva en el mercado y crear valor econémico para los accionistas. Tedrica y empiricamente estas
participaciones han sido estudiadas desde las perspectivas de los equipos de alta administracion (Hambrick
y Mason, 1984) y de los administradores medios (Floy y Wooldrige, 2000), en el pasado ambas propuestas
han sido consideradas opuestas (Sander, 2011), y se han desarrollado a lo largo de dos lineas separadas,
recientemente se plantea que hay procesos de interaccion (Raes, Heijltjes, Glunk, y Roe, 2011) y consenso
estratégico entre TMT y MM (Mahto y David (2012). Teniendo en cuenta estos desarrollos en la teoria, se
plantea las bases de la nueva perspectiva de la participacion conjunta de los TMT y MM en los diferentes
roles y actividades de los procesos estratégicos de las organizaciones. En este documento abordaremos
estas tematicas en el marco tedrico.

En esta investigacion nos proponemos dar respuesta a las siguientes preguntas: ¢cuéles son los
niveles de participacion de los TMT comparado con la de los MM?.;Con cuél de las perspectivas tedricas
se relacionan mas estas participaciones?. Para dar respuesta a las mismas, realizamos un estudio empirico
siguiendo una metodologia de estudio de casos (Yin, 1984) aplicado a dos organizaciones, Banco
internacional S.A. y en la Empresa de Telecomunicaciones de México. En cada caso se obtuvo informacion
cualitativa y cuantitativa por medio de la aplicacién de cuestionarios, entrevistas de profundidad y analisis
de documentos. Las unidades de investigacién son las organizaciones, lo gerentes generales que forman
parte de los TMT y administradores medios (MM) que ocupan puestos en los niveles intermedios entre la
alta gerencia. Los resultados de este estudio son una contribucion importante a la literatura de la
administracion estratégica, ya que presenta resultados empiricos de la participacion conjunta de los TMT

y MM en los roles estratégicos.

2 MARCO TEORICO E HIPOTESIS
Los equipos de alta administracion (TMT siglas en inglés) y los administradores medios (MMS
siglas en inglés) tienen una importante influencia en la formulacion e implementacion de la estrategia

(Wooldridge, Schmid, y Floyd, 2008), los investigadores se han mantenido en silencio sobre los procesos
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por el cual TMT interactia con MM para realizar un trabajo de manera conjunta en los procesos

estratégicos (Raes et al. , 2011). Esta situacion se debi6 por una parte a la division tradicional del trabajo
en los procesos de planeacion estratégica (Sander, 2011), lo cual dio origen a diferentes roles especificos
que desempefian los TMT y MM en forma separada (Elbanna, 2008; Mantere, 2008), el rol tradicional de
MM es la implementacion y la recopilacion de la informacion, asumiendo un rol de apoyo en estos procesos
(Westley, 1990). El rol de los TMT es la planeacion y la toma de decisiones estratégicas al poseer un
amplio conocimiento de las metas estratégicas de la organizacion (Mahto y David, 2012). Por otra parte,
los investigadores de TMT le han dado un alto interés a la composicion de los TMT y a los procesos en los
que participan (Carpenter, Geletkanycz, & Sanders, 2004), también han enfocado su atencién en la
planeacion estratégica mas que a la implementacion, asi como, a la toma de decisiones estratégicas
relacionados con estos procesos (Hickson, Miller, y Wilson, 2003; Jarzabkowski, 2008).

Planteamos que los roles estratégicos lo pueden realizar los TMT y MM, asi como, otros recursos
humanos ubicados en la jerarquia organizacional, es decir, todos los integrantes en la organizacion (Porter,
2006; Elbanna, 2008), ya que la estrategia es caracterizada como una actividad socialmente construida
(Hendry, 2000), en la que los actores en todos los niveles ayudan en los procesos de formacion de las
estrategias, este razonamiento ha sido ampliamente aceptado y confirmado por diferentes estudios recientes
(Mason, 2007).

PERSPECTIVA TEORICA DE TMT

Hambrick y Mason (1984) son los autores representativos que han propuesto la perspectiva teorica
“upper echelon theory” que plantea que las organizaciones son un reflejo de las acciones que realizan los
TMT, de la toma de decisiones y de su participacion en los procesos de eleccidn estratégica, lo cual esta
estrechamente relacionado con las caracteristicas demograficas de los altos directivos (por ejemplo, edad,
antiguedad en la organizacion, educacion, habilidades personales). Evidencias empiricas han sugerido que
las caracteristicas de estos administradores afectan en los procesos de decisiones estratégicas y en las
acciones estratégicas que ellos emprenden, lo cual afecta en el desempefio organizacional (Miranda, 2011).
Sander (2011) realiza un estudio mas amplio de las proposiciones y principios fundamentales que
fundamentan esta teoria, resaltando que las caracteristicas administrativas demograficas de los altos
administradores tuvieron un impacto mas significativo en el desarrollo de la estrategia que en sus
dimensiones sicoldgicas.

Los planteamientos tedricos de Hambrick y Mason (1984) ha servido de base para la realizacion
de diversas investigaciones sobre el tema, entre otros, se distinguen los trabajos de Wierema y Bantel
(1992), Finkelstein (1992), Simsek, Lubatkin, y Dino (2005) y Boeker (1997). El argumento central de
estos estudios es, que los altos administradores desarrollan las estrategias basado en sus supuestos

personales, marcos de referencia, o creencias.
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La premisa bésica de la investigacion de TMT es que, estos administradores influyen en su

organizacion a traves de la formulacion e implementacion de las estrategias (Love, Priem, Lumpkin, 2002).
La formulacion de la estrategia concierne al desarrollo y eleccion de cursos particulares de accion, y la
implementacion comprende la comunicacion subsecuente, interpretacion, adopcion y la toma de decisiones
(Mitzberg y Waters, 1985; Noble, 1999).

En esta perspectiva es evidente el proceso de desarrollo de la estrategia de arriba hacia abajo (top-
down perspective) (Nguyen, 2011), cuando los altos administradores desarrollan la estrategia y los
administradores medios lo implementan (Sander, 2011). Esta perspectiva es autocratica ya que refleja una
organizacion burocratica con altas jerarquias verticales, altamente formalizada, con decisiones que vienen
de la cuspide de la organizacion (Hambric, 1981, 1987) Se resalta que los administradores generales (CEO
por sus siglas en inglés) y los TMT poseen los conocimientos de las metas estratégicas y estan
comprometidos con su participacion en definir las metas finales de la organizacion (Mahto y David, 2012).
Esta situacion crea tensiones entre TMT y MM, creando dindmicas destructivas de los administradores
medios en los procesos estratégicos.

Es un planteamiento tradicional en la administracion estratégica, que resalta que el desarrollo de la
estrategia es la responsabilidad solo de los altos administradores, basados en sus propias visiones y
creencias respecto a la direccion de la organizacion (Mintzberg, 1979). El principio fundamental de la
teoria “upper ehelon” es que las experiencias observables estdn sistematicamente relacionadas a los
elementos cognitivos y psicoldgico que influyen en la percepcion de los altos administradores, lo cual
incide en el desarrollo de las estrategias, por lo que la realizacion de las estrategias tienen un gran
componente conductual, luego la estrategia refleja, al menos con alguna extension, en la idiosincrasia de

los tomadores de decisiones (Sander, 2011).

PERSPECTIVA TEORICA DE MM

Los administradores medios ocupan el nivel intermedio en la estructura de autoridad en una
organizacion. En el pasado estos administradores no han sido un objeto de investigacion intensiva y de
interés por los investigadores de la estrategia, ya que tradicionalmente estos administradores han sido
proveedores de informacién, para que la toma de decisiones sea realizada por los administradores que
ocupan puestos estratégicos en las organizaciones (Westley, 1990). Los autores mas interesados en el
estudio de los administradores medios son: Floyd y Wooldridge (2000), quienes realizaron un analisis
critico de la perspectiva TMT y propusieron un marco tedrico para el estudio de los MM, en la que resaltan
los siguientes aspectos: La influencia de estos administradores es hacia arriba y hacia abajo en la jerarquia
organizacional; cada vez es mas importante el involucramiento y participacion en las actividades
estratégicas, es decir que apoyan las iniciativas de la alta administracion y los trabajos en los niveles

operativos, estas interacciones sociales tienen una alta influencia en el proceso estratégico (Miranda, 2011).
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El rol de los administradores medios es esencial cuando se maneja procesos de formacion

estratégica emergente e integradora (Mintzberg y Waters, 1985). En este planteamiento se observa un
cambio de la perspectiva de arriba hacia abajo “top-down” a un proceso del medio hacia arriba y hacia
abajo “middle-up-down” (Jarzabkowski, 2008), es decir, en doble sentido, en donde los administradores
medios son los facilitadores de estos procesos. En este Gltimo planteamiento se resalta la perspectiva del
proceso emergente de la estrategia (botton-up). Se considera que la estrategia no debe ser impuesto desde
la caspide de la organizacion; y que la estrategia puede emerger como una consecuencia de los trabajos en
grupo, es decir, que hay un involucramiento y una activa participacion de los MM en los procesos de trabajo
relacionados a la formacidn de las estrategias (Currier y Procter, 2005).

En la perspectiva emergente “middle-up-down” la organizacidbn estd compuesta por
administradores que actuan como coordinadores y facilitadores de los procesos, son emprendedores y
lideres que crean o patrocinan varios proyectos, que actlan en una estructura organizacional horizontal
basada en la gente, y enfocados simultaneamente en el conocimiento tacito y explicito, con una vision
comun y objetivos que guian la actividad, y la autonomia para desarrollar esta actividad (Nonaka, 1994;
Hamel y Prahalad, 1994; Floyd y Wooldrige, 1994, 1997, y 2000). Los administradores medios juegan un
rol importante en detectar nuevas ideas y en movilizar los recursos alrededor de estas nuevas ideas (Karter,
1982), influyen en los procesos estratégicos que emprenda la alta administracion (Nguyen, 2011; Meyer,
2006; Westley, 1990), desempefiando diferentes roles importantes en las organizaciones (Porter, 2006;
Floyd ; Wooldridge, 1994; Raes et al., 2011).

En resumen, se observa una evolucion de la perspectiva tradicional “top-down’ hacia el proceso de
toma de decisiones “bottom-up y middle-updown” (Jarzabkowski, 2008; Meyer, 2006), en la que se resalta
que la estrategia puede surgir no solo de la alta administracion, si no también, de los diferentes niveles de
la estructura organizacional como consecuencia del trabajo en grupos , los administradores medios juegan
un rol central en la deteccion de nuevas ideas y en movilizar los recursos alrededor de estas ideas (Karter,
1982) junto a otros actores que participen en los procesos de formacién y de implementacion de la
estrategia, lo cual implica un involucramiento estratégico (Sharon, Kevin; Stanley, 1997), este
razonamiento ha sido ampliamente aceptado y confirmado por diferentes estudios recientes (Mason, 2007).

NUEVA PERSPECTIVA: PARTICIPACION CONJUNTA DE TMT Y MM EN LOS PROCESOS
ESTRATEGICOS

Los equipos de alta administracion (TMT) y los administradores medios (MM) tienen una
importante influencia sobre la formulacion e implementacion de las estrategias (Floyd y Lane, 2000;
Hambrick y Mason, 1984; Wooldridge et al., 2008). A pesar de la importancia reconocida del alineamiento
de los TMT y MM al proceso estratégico (Balogun y Johson, 2004; Currie y Procter, 2005), los

investigadores han especificado los roles estrategicos de ambos en forma separada (Raes et al., 2011), es
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decir, que ambas perspectivas tedricas no han sido combinadas (Porter, 2006) para explicar su participacion

en estos procesos. Para llenar este vacio en la literatura nos planteamos la siguiente interrogante: ;Que
factores explican para que exista una participacion conjunta de los TMT y MM en los procesos
estratégicos?. A continuacién analizamos tres factores: la cooperacion, la interaccién y el consenso
estratégico entre TMT y MM que permita una participacion conjunta en los procesos estratégicos.

Elbanna (2008) resalta la cooperacién entre los altos administradores y la gente en otros niveles
administrativos en los procesos de planeacion estratégica, esta participacion es un resultado de la
descentralizacion de la estructura organizacional, de la educacion de los administradores medios y de la
emergencia de las organizaciones basadas en el conocimiento (Johnson, Sholes y Wittington, 2008). Las
etapas del proceso estratégico estan relacionadas de una manera interactiva lo que favorece la cooperacién
entre TMT y MM (O’ Shannassy, 2003).

La interaccion de los TMT y MM es central para la efectiva formulacion e implementacion de las
estrategias (Raes et al., 2011; Cairnsy Burt, 2001). Estos autores especifican las funciones de la interface
TMT-MM y formulan una serie de proposiciones que relacionan los procesos de interaccion entre ambos,
los roles de comportamiento, y la confianza en la calidad de las decisiones estratégicas y en la calidad de
la implementacion. Las interacciones, podria permitir compartir la manera de pensar sobre asuntos
estratégicos y llegar a un acuerdo sobre las metas y prioridades estratégicas (Balogun, 2006). Las
conversaciones sobre estrategia como una forma de interaccion (Hoon, 2007), permite lograr una vision
estratégica y un conocimiento administrativo compartido (Hodgkinson, 2002). La teoria de la actividad
proporciona un marco tedrico para examinar las interacciones entre los actores, las estructuras colectivas,
y las actividades estratégicas (Salih, 2012).

Consenso estratégico. EI consenso sobre la estrategia de la organizacion es definida como el nivel
de un entendimiento compartido o acuerdo logrado por sus empleados sobre la importancia relativa de
lograr el éxito estratégico de la organizacion. Aranda y Arellano (2010), Floyd y Wooldridge (1992),
Papas, Flaherty, y Wooldridge (2003) definen el consenso estratégico como la extensién por el cual hay
un reconocimiento comin de la estrategia entre los miembros de la organizacion. Los altos niveles de
consenso estratégico entre los niveles de la administracion permiten la inclusion (Mintzberg, 1979; Mahto
y David. 2012) y el involucramiento (Sharon, Kevin y Stanley, 1997) de los administradores medios en el
desarrollo e implementacion de la estrategia, permitiendo el mejoramiento de la toma de decisiones y de
la efectividad organizacional. El involucramiento se refiere a la participacion en las actividades que van
desde la identificacion de los problemas estratégicos hasta su solucion (Sharon, Kevin y Stanley, 1997),
permite un alineamiento estratégico de los TMT y MM para la formulacién e implementacion de estrategias
(Balogun y Johnson, 2004; Currie y Proct, 2005; Wooldridge, B., Schmid y Floyd, 2008). El éxito en el
proceso estratégico requiere el compromiso e involucramiento de los recursos humanos de todos los
niveles (Suklev y Debarliev, 2012; Mahto y David, 2012).
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En sintesis. La cooperacion, la interaccion y el consenso estratégico entre TMT y MM permite que

los roles que desempefian ambos sean complementarios y compartidos, este planteamiento facilita la
comprension de los procesos estratégicos en las organizaciones, y la integracion y reconciliacion de la
literatura respecto a ambas perspectivas, tomando en cuenta el marco teérico que propone Hard (1992)
respecto a los procesos de hacer la estrategia. Concluyendo que los TMT y MM participan en conjunto
desempefiando los roles estratégicos en las organizaciones (Raes et al., 2011)

LOS ROLES ESTRATEGICOS DE TMT Y MM

Katz y Kahn (1966) son los autores clasicos en la administracion que plantean la teoria de los roles,
consideran a la organizacion un sistema de roles. Definen: “el rol consiste de una o mas actividades
recurrentes tomadas de una pauta total de acciones independientes que, combinadas, dan el producto
organizacional” (Pag. 200). Wickhan y Parker (2006) retomando los planteamientos de Katz y Kahn y
argumentan que el principio de la division del trabajo necesariamente requiere empleados para representar
roles de trabajo especificos para realizar las tareas eficiente y efectivamente, estos roles los asigna la
organizacion y los empleados los adoptan para cumplir efectivamente las metas. Los roles permiten
analizar el comportamiento de los empleados en la organizacion (Shivers-Blackwell, 2004). Bateman y
Snell (2005) identifican los roles asignados a los recursos humanos ubicados en los nivele operativo, medio
y superior en la estructura organizacional.

En la administracion estratégica, diversos autores abordan el tema de los roles estratégicos que
desempefian los recursos humanos (Sheehan, 2005). Tomando en cuenta los planteamientos tedricos de
Floyd y Wooldridge (1992, 2000) proponemos cuatro categorias de roles: Disefiador de los planes
estratégicos, sintetizador de la informacion, rol de facilitador para la adaptacion y desplegar los planes
estratégicos, y el rol implementar las estrategias.

Rol disefiador de los planes estratégicos (DISALEX)

Los administradores proponen alternativas estratégicas, disefian proyectos rentables relacionados
con nuevas oportunidades de negocios, plantean las iniciativas desarrolladas en los niveles operativos,
influyen en la administracion superior para realizar ajustes en la estrategia (Jasczack, 2004). Detectan
nuevas ideas y proyectos en toda la organizacién como parte de la planeacion estratégica, en este rol se
incluye las actividades de definir la vision, mision, objetivos estratégicos, politicas, acciones a ser
realizadas en el corto, mediano y largo plazo (Thompson, Gamble, Peteraf, y Strickland, 2012; Garcia y
Valencia, 2007). Los administradores medios juegan este rol importante proporcionando la informacion a
los directivos para realizar de manera conjunta la planeacion estratégica.

Hipotesis 1: Hay una mayor participacion de los TMT en comparacion de los MM en el desempefio

del rol de disefio de los planes estratégicos
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Rol de sintetizador de la informacion (SININF).

La funcion de integrar, analizar e interpretar la informacion interna y externa en la organizacion,
permite identificar las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas como parte de un diagnostico de
la organizacion, que sirva de base para la elaboracion de los planes estratégicos, implica proveer
informacion para realizar la administracion estratégica (Westley, 1990).

Hipotesis 2: Hay una mayor participacion de los TMT en comparacion de los MM en rol de la

sintetizacion de la informacion

Rol de facilitador para la adaptacion y despliegue de las estrategias (FAADES).).

Los TMT despliegan en forma descendiente la informacion a diferentes niveles administrativos,
con el apoyo de administradores medios y de los recursos humanos ubicados en los nivele operativos
(Munkeby, 2007). Este rol permite el intercambio de la informacién entre las diferentes partes de la
organizacion, apoya el aprendizaje de las condiciones cambiantes internas y externas, facilita la elaboracion
de los planes especificos en cada &rea de trabajo. También implica la integracion de los planes particulares
en planes integrales de toda la organizacion (Guth y Macmillan, 1986)

Hipdtesis 3: Hay una menor participacion de los TMT en comparacién de los MM en el desempefio

del rol de facilitador para la adaptacion y despliegue de las estrategias.

Rol de implementador de los planes estratégicos (IMPEST).

La implementacién de las estrategias tradicionalmente fue realizada por los administradores del
nivel medio, asi como, el control del desempefio y el cumplimiento de los objetivos planeados. Este rol
esta asociado a diferentes actividades, tales como: el disefio de la estructura organizacional y asignacion
de responsabilidades, toma de decisiones de financiamiento, inversién y asignacion de los recursos a las
acciones planeadas, aplicacion de politicas, implementacion de sistemas de informacion y control
(Thompson et al., 2012; Burgelman, 2002)

Hipotesis 4: Hay una menor participacion de los TMT en comparacion de los MM en el rol de la

implementacion de los planes estratégicos.

3 METODOLOGIA

Referente empirico. El estudio se realizo en dos organizaciones: Caso 1. Banco Internacional S.A.
y caso 2. Empresa de Telecomunicaciones de México.

Unidad de analisis. Los gerentes generales que forman parte de los TMT y los administradores que
ocupan puestos intermedios en la jerarquia organizacional (MM), entre la alta administracion y los niveles
operativos cuyas actividades estdn relacionados con los procesos estratégicos de planeacion,

implementacion, seguimiento y control (Porter, 2006).
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Metodologia. El estudio se realiz6 aplicando una metodologia de multiple de casos (Yin, 1989).

Muestreo: En el estudio participaron todos los TMT y MM, 30 en el caso 1y 48 en el caso 2.

La recopilacion de los datos cuantitativos se realizé por medio de un cuestionario con preguntas
cerradas. La informacion cualitativa se recopilé de manera simultdnea en cada uno de los casos de estudio
con la participacion de dos equipos de trabajo, para lograr una alta validez de los constructos se utilizd
varias fuentes de informacion: se analizaron los documentos directamente relacionados con la gestion
estratégica (informes, planes estratégicos, proyectos, etc.), se realizaron entrevistas de profundidad a
informantes claves (directores generales y jefes de area), se realizaron observaciones directas a los
participantes en los procesos de elaboracion de los planes estratégicos (se tienen las evidencias y la
documentacion completa de cada uno de los casos).

Medicion de las variables. En cada uno de los cuatro constructos: DISALEX, FAADES, SININF y
MPEST, se identificaron cinco variables que se midieron con una escala de Likert ( 1. Ninguna, 2, poca,
3. Mediana, 4. Alta, 5. Muy alta participacion).

En la tabla 1 se pueden apreciar los indices de confiabilidad del instrumento de recoleccién de
informacidn cuantitativa, en cada una de las variables se tiene el alfa de Cronbach mayor a 0.60, lo que

implica que el cuestionario es confiable para interpretar los resultados como apegados a la realidad.

Tabla 1. Resultados de alfa Cronbach

Variables Global Caso 2 Caso 1

DISALEX Rol disefiador de los planes estratégicos 0.840 0.840 0.930

FAADES Rol de facilitador del despliegue de los planes 0.745 0.745 0.931
estratégicos '

SININF Rol de sintetizador de la informacion 8.871 0.871 0.930

IMPEST Rol de implementador de los planes estratégicos 0.637 0.637 0.955

PARTOT Participacion total 0.900 0.900 0.970

Fuente: Elaboracion propia con la base de datos de SPSS

Procedimientos estadisticos utilizados. En cada uno de los casos estudiados, los datos se tabularon
utilizando el programa estadistico SPSS version 12. En las variables edad, tiempo que trabaja en el puesto,
numero de puestos directivos ocupados en la organizacion y antigiiedad en la organizacion se calculé la
media de los datos. Para evaluar el nivel de participacion de los directivos se obtuvo la media y la
desviacion tipica, la interpretacion se realiza considerando la escala de medicion Likert correspondiente a

cada variable presentado anteriormente.

4 RESULTADOS
Las estadisticas descriptivas son presentadas en la tabla 2. Los datos que se presentan son la media
de cada una de las variables, observamos que los valores del caso 2 Empresa de Telecomunicaciones de

México son mayores al caso 1 Banco internacional S.A, lo cual esta asociado positivamente con una mayor
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participacion en los cuatro roles DISALEX, FAADES, SININF y IMPEST como se muestra en las tablas

3, 4, 5 6 respectivamente. Estos resultados nos permiten afirmar que los administradores (TMT y MM) que
tienen mayor antigliedad, tiempo que trabajan en el puesto y el nimero de puestos directivos ocupados en
la organizacion les permite una mayor participacion en los procesos de planeacion, implementacion y

evaluacion de los planes estratégicos,

Tabla 2. Estadisticas descriptivas

Variables Caso 2 Caso 1
TMT | MM | TMT | MM
Edad 46 41 35 32
Tiempo gue trabaja en el puesto 3.86 55 | 3.63 | 359
Numero de puestos directivos ocupados en la organizacion 6.86 266 | 1.63 | 1.09
Antigiiedad en la organizacién 12.0 125 | 11.0 8.5

En las tablas 3, 4, 5, y 6 los TMT tienen una mayor participacion que los MM en cada caso,
desempefiando los cuatro roles, esta situacion se debe a que los altos administradores tienen un mayor
acceso a la informacidn interna y externa de la organizacion, ademas tienen una mayor responsabilidad en
la planeacion y en la implementacion de las estrategias, los MM apoyan en estas actividades, el trabajo que

realizan ambos es complementaria.

Tabla 3. Andlisis del rol disefiador de los planes estratégicos (DISALEX).

Variables Caso 2 Caso 1
T™MT | MM | TMT | MM
Definir nuevos programas, estrategias, proyectos 386 | 344 | 350 | 245
Proponer a los administradores de alto nivel iniciativas estrategias 343 | 3.07 | 338 | 195

Evaluar los beneficios y los costos de las nuevas propuestas realizadas por la alta 414 | 3.05 | 350 | 2.05
administracion

Iniciar nuevos programas y lograr el apoyo de la alta administracion 386 | 3.12 | 3.50 | 2.09
Buscar nuevas oportunidades para el desarrollo de la organizacion 414 | 322 | 3.88 | 245
Variable integrada 388 | 318 | 355 | 2.20

En la tabla 3 se resalta una mayor participacion en la evaluacién de los beneficios y los costos de
las nuevas propuestas realizadas por la alta administracion, y en buscar nuevas oportunidades para el

desarrollo de la organizacion.

Tabla 4. Andlisis del rol de facilitador para la adaptacion y despliegue de las estrategias (FAADES).

Variables Caso 1 Caso 2
TMT | MM | TMT | MM
Localizar y promover recursos financieros para llevar a cabo los objetivos, 357 | 285 | 3.63 | 2.32
estrategias, nuevos programas, productos, etc.
Proponer nuevos procedimientos para realizar planes estratégicos. 4.0 3.27 | 325 | 2.32
Motivar a los recursos humanos para que apoyen las iniciativas estratégicas 414 | 361 | 338 | 181

propuestas por la alta administracion

Adaptar los procedimientos para que los planes estratégicos sean llevados acabo | 4.14 | 3.66 4.0 2.23
Promover el trabajo en equipo para la creacion de nuevos planes estratégicos 4.0 385 | 475 | 2.73
Variable integrada 397 | 344 | 380 | 2.28
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Las actividades mas desarrolladas son: la motivacién de los recursos humanos para que apoyen las

iniciativas estratégicas y adaptacion de los procedimientos para que los planes estratégicos sean llevados a

cabo.

Tabla 5. Andlisis del rol de sintetizador de la informacion (SININF).

Variables Caso 1 Caso 2
TMT | MM | TMT | MM
Monitorear los cambios que ocurren en el entorno externo y evaluar el impacto 3.71 | 334 | 3.63 | 250
que tendrd en la empresa
Buscar activamente la informacion de los clientes, proveedores, competidores, 386 | 329 | 3.75 | 259
gobierno, etc.
Comunicar a los administradores de alto nivel la informacién de sus 443 | 341 | 350 | 2.32
departamentos o areas de trabajo para apoyar en el disefio de las estrategias
Sintetizar y comunicar la informacion a la alta administracion, sobre los 443 | 332 | 437 | 2.36
resultados logrados al llevar a cabo las estrategias
Recolectar informacion que facilite el disefio de los planes estrategias 443 | 334 | 363 | 241
Variable integrada 417 | 334 | 377 | 243

La actividad que menos se desarrolla es monitoreo de los cambios que ocurren en el entorno externo

y en evaluar el impacto que tendra en la empresa.

Tabla 6. Andlisis del rol de implementador de los planes estratégicos (IMPEST).

Variables Caso 1 Caso 2
TMT | MM | TMT | MM
Implementar los planes estratégicos 486 | 3.71 | 3.63 | 250
Comunicar los planes estratégicos elaborados por la alta administracion a los 443 | 407 | 438 | 2.50

colaboradores

Definir los objetivos individuales en base a los objetivos propuestos por la alta 4.29 3.88 413 | 2.59
administracion

En base a las estrategias propuestas por la alta administracion, participaciénenla | 4.71 3.80 | 425 | 2.73
definicion de las acciones que se llevan a cabo en el drea en el que se desempefia

Monitorear las actividades dentro de sus unidades de trabajo para asegurar el 4.43 420 | 438 | 2.95
logro de los objetivos propuestos por la alta administracion
Variable integrada 454 | 393 | 415 | 2.65

El rol de implementacién hay una mayor participacién de los TMT en comparacion de los MM,
esta es una de las actividades mas tradicionales que se plantean en la administracion estratégica, las cuales

son mas desarrolladas por los administradores que ocupan niveles superiores en la jerarquia organizacional.

5 DISCUSION Y CONCLUSIONES

Nos planteamos dos preguntas de investigacion: ;Cudles son los niveles de participacion de los
TMT comparado con los MM?.;,Con cudl de las perspectivas tedricas se relacionan mas estas
participaciones?. Con relacion a la primera interrogante, en las tablas 2,4,5, y 6 se resalta los altos niveles
de participacion de los TMT en comparacion de los MM en cada uno de los casos; observamos los TMT
y MM tienen una mayor participacién en la implementacion de los planes estratégicos (IMPEST) en
comparacion con los roles FAADES, SININF y IMPEST. Las hipotesis 1y 2 son aceptadas y las hipotesis

3y 4 son rechazadas. Respecto a la segunda interrogante, los resultados apoyan mas a la perspectiva teérica
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upper echelon propuesta por Hambrick y Mason (1984), en el sentido de que los TMT son los que tienen

una alta participacion en el desempefio de los roles estratégicos, los MM se involucran en comunicar los
planes estratégicos a toda la organizacion y en monitorear las actividades dentro de sus unidades de trabajo
para el logro de los objetivos. Esta situacion se debe a que los procesos estratégicos tienden a estar mas
centralizados en la cuspide de la organizacion. El éxito de la realizacion de estas actividades depende de la
participacién conjunta de ambos grupos de administradores, para lo cual es necesaria una mayor
interrelacion, cooperacién y llegar a un consenso estratégico para involucrar a todos los actores ubicados
en diferentes niveles de la estructura organizacional.

Concluimos que los roles estratégicos que desempefian los TMT y MM son complementarios,
ambos administradores tienen la responsabilidad de realizar la gestion estratégica en las organizaciones,
por lo tanto, las teorias upper echelon y de los administradores medios también son complementarios
teniendo en cuenta las tendencias modernas de la administracion estratégica.

Es importante profundizar el estudio del impacto de la participacion conjunta de los TMT y MM
en el desempefio de las organizaciones y en la efectividad en las realizacion de la planeacion,
implementacién y evaluacion de las estrategias, para lo cual se sugiere aplicar métodos de estudios de caso

en diferentes organizaciones.
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