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RESUMEN:

Este trabajo presenta una descripcion de las principales
caracteristicas de los Gerentes y del Equipo de Alta
Direccion (EAD) de las pequefias y medianas empresas
(PYME) del Macrosector Manufacturas que desarrollan
actividades de internacionalizacién. Mediante encuestas
telefdénicas y virtuales se consultaron las caracteristicas
de las PYME de la ciudad de Medellin (Colombia) durante
el 2015. Los principales resultados muestran que la
composicion organizacional de las PYME recae
principalmente en la figura del gerente, y que aun bajo
la existencia de la figura de EAD en algunas empresas, la
toma de decisiones en actividades de
internacionalizacién se concentra en el gerente.
Palabras clave: Pequeiias y medianas empresas,
internacionalizacién, gerente, equipo de alta gerencia

ABSTRACT:

This paper presents a description of the main features of
managers and the Top Management Team (TMT) of
small and medium-sized enterprises (SME) belonging to
the manufacturing sector that develop activities of
internationalization in Colombia. Through the
development of telephone and virtual surveys,
management characteristics of SME in the city of
Medellin (Colombia) during 2015 were consulted. It was
identified that the organizational composition of SME lies
primarily in the figure of the manager, and that even
under the existence of the figure of top management
team in some companies, decision-making in activities of
internationalization is concentrated in the manager.
Keywords: Small and medium enterprises,
internationalization, manager, top management team

1. Introduccion

Gran parte de literatura en negocios internacionales ha demostrado la idea de que las PYME
internacionalizadas cuentan con mayores posibilidades de supervivencia que aquellas que
permanecen Unicamente en mercados locales (Lee, Kelley, Lee, & Lee, 2012). De hecho, el estudio de
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este tema se ha dado gracias al incremento en la participacion de los mercados extranjeros por parte
de estas empresas y las complejidades que se presentan al intentar acceder a dichos mercados
(Sommer, 2010). A las investigaciones en internacionalizacion empresarial se han unido otros
estudios que reflejan la importancia del papel del gerente en dicho proceso (Miller & Toulouse, 1986;
Burgess, 2013; Denicolai, Hagen, & Pisoni, 2015).

En esta linea, diferente al proceso de toma de decisiones en que incurren las grandes empresas que
cuentan con equipos directivos y procesos corporativos; las PYME en particular, se encuentran
influenciadas por el caracter del gerente quien tiene un efecto mayor en la toma de decisiones de la
empresa (Torre & Solari, 2013; Rondan-Catalufia, Navarro-Garcia, & Arenas-Gaitan, 2016). Dicho
papel es aun mayor en el desempefio de las PYME (Chung & Luo, 2013). Asi, Hambrick y Mason
(1984) argumentan que la estructura y las caracteristicas de una organizacién pueden influenciar el
desempefio de la estrategia corporativa.

Diferentes estudios han identificado que las caracteristicas del gerente, es decir, su personalidad,
principios y valores influencian las estrategias desarrolladas por la organizacién (Taylor, 1975;
Hambrick, 2007; Hsu, Chen, & Cheng, 2013). El gerente y su equipo de trabajo cumplen un rol
protagdnico, ya que su manera de comprender e interpretar la realidad, es la que determina los
lineamientos de la empresa (Ryan & Wiggins, 2001).

Teniendo en cuenta lo anterior, el objetivo de este estudio se centra en describir la composicidn
gerencial de las PYME de Medellin que desarrollan procesos de internacionalizacion. En linea con la
literatura internacional, autores como Child y Rodrigues (2005) argumentan que las caracteristicas
gerenciales pueden influenciar los resultados de internacionalizacién de empresas que interactian en
mercados emergentes.

Otro de los objetivos secundarios de este articulo es contribuir a los estudios latinoamericanos que se
basan en el rol del gerente y el comportamiento exportador (Martins, Gémez-Araujo, & Vaillant,
2014; Reyes, Rodriguez, & Galvez, 2015). Para el desarrollo de este estudio se empled una
metodologia de estadistica descriptiva, a partir de los resultados obtenidos tras la aplicacion de
encuestas telefonicas y por correo electronico a PYMES de Medellin pertenecientes al Macrosector
Manufacturas de Clase Mundial.

Para una mejor comprension de este documento, este articulo se encuentra dividido en cinco partes.
Para comenzar se presenta una breve introduccién, seguido de la elaboraciéon de un marco de
referencia en torno a la Teoria de los Altos Mandos, donde se analizan las caracteristicas del Gerente
y del Equipo de Alta Gerencia. En la tercera parte se presenta la metodologia empleada, seguido de
los resultados y sus respectivos analisis, los cuales son presentados en la cuarta seccién. Para
finalizar, se presentan la discusién y las conclusiones.

2. Marco teodrico

2.1 Teoria de los Altos Mandos

La idea central de la Teoria de los Altos Mandos (o por sus siglas en inglés “Upper Echelon Theory”),
fue desarrollada por primera vez por Hambrick y Mason (1984). Segun esta teoria, las decisiones
estratégicas del gerente reposan sobre un componente comportamental, ya que dichas decisiones
reflejan la idiosincrasia de quienes toman las decisiones (Amason, 1996). Tal caracterizacién del
gerente afecta el proceso de liderazgo, la percepcion de incertidumbre del ambiente y el cambio
estratégico al que se aproxime la organizacién (Waldman, Javidan, & Varella, 2004).

La premisa basica de la Teoria de los Altos Mandos busca explicar por qué las organizaciones hacen
las cosas de la manera en que lo hacen, partiendo de una comprension profunda de las personas que
estan a la cabeza de la organizacién. Algunos autores valoran caracteristicas como las habilidades, los
valores, las experiencias, las aspiraciones o las conexiones sociales que posea el gerente (Cannella,
Finkelstein, & Hambrick, 2009). De acuerdo con Sosik, Gentry y Chun (2012), la integridad hace
parte sistémica del caracter del gerente, ya que juntos se consolidan como factores que influyen en el
rendimiento empresarial.

No obstante, las predicciones de la teoria de los Altos Mandos se centran en que los resultados de la
organizacion parten de las caracteristicas demograficas del gerente y de su equipo de direcciéon
(Hambrick & Mason, 1984; Hambrick & Fukutomi, 1991; Hambrick, 2005; Hambrick, 2007). Algunas



de las caracteristicas mas comunmente estudiadas en la literatura son la edad, la permanencia en la
empresa, la experiencia internacional, el nivel educativo, entre otros. Estos rasgos también se miden
a nivel grupal cuando se estudia el Equipo de Alta Direccién, elemento del cual se hablard mas
adelante (Ginsberg, 1994; Tihanyi, Ellstrand, Daily, & Dalton, 2000; Belso-Martinez, 2006; Agnihotri
& Bhattacharya, 2015).

2.2 El Gerente y el Equipo de Alta Direccion

El desempefio estratégico y la planeacion de las empresas se encuentran mediados por el papel del
gerente con relacién al cumplimiento de los objetivos corporativos y por ende, en el crecimiento de la
organizacion. Es por ello que la supervivencia organizacional y el desempeno de la empresa reposan
en el papel del gerente (Hernandez Ortiz & Goémez Torres, 2010). Si bien en las grandes empresas el
rol del gerente es importante, la participacion de diferentes areas funcionales, personal administrativo
y demas recursos financieros, hacen que su desempefio tenga una mayor probabilidad de éxito.

En el caso de las PYME donde los recursos son mas limitados, el gerente cumple una funcién
trascendental, pues es quien le transmite a la empresa sus propias redes empresariales y su
experiencia en la materia (Patzelt, 2010). De igual manera es el gerente y su equipo de direccién el
gue direcciona los recursos de la organizacién hacia el logro de los objetivos con base criterios
personales, desde una formacion personal, académica y profesional que influye en la toma de
decisiones (Carpenter, Geletkancz, & Sanders, 2004).

La gerencia se convierte entonces en un factor de gran importancia en el desempefio de las
organizaciones, definiéndose como “el arte y ciencia de trabajar con y a través de un equipo de
personas hacia el logro de los objetivos de una organizacion” (Hernandez Ortiz & Gémez Torres,
2010, pag. 628), dejando claro que la gerencia estd inmersa en una sola persona, pero debe ser
transmitida y legitimada por su equipo de trabajo en sus diferentes niveles de mando. Esto implica
construir un cuerpo de conocimiento sobre dicha actividad, y que la actividad del gerente involucre
relacion con otras personas para lograr los objetivos de la organizacion.

El gerente debe hacer un uso correcto de los recursos, llevar a cabo el proceso administrativo donde
se desarrollen estrategias adecuadas en la planeacién, organizacion, direccion y control para cumplir
los objetivos trazados en un periodo determinado; como también aprovechar oportunidades
identificadas en el entorno, crear necesidades en los mercados a través de procesos de innovacion,
promover el crecimiento de la organizacién, entre otras funciones a cargo. En multiples ocasiones, el
gerente no identifica con claridad cudl es su rol o sobre cudl es la manera mas adecuada de hacerlo,
“porque no todos cumplen con las caracteristicas para poder ejercer la gerencia y si no se llegase a
usar de manera adecuada, lo que puede suceder es que la institucién llegue a la quiebra por un mal
uso de sus recursos” (Hernandez Ortiz & Gémez Torres, 2010, pag. 628). Estas circunstancias varian
de acuerdo con las caracteristicas propias de cada gerente, lo cual hace que éste actle de manera
particular en cada organizacion.

De acuerdo con Hambrick (2007), los gerentes actian conforme a sus propias interpretaciones de la
realidad y lo realizan a través de las funciones derivadas de sus propios valores, experiencias y
personalidad. De hecho, algunos estudios argumentan que caracteristicas como la experiencia o la
personalidad del gerente, hacen parte de las capacidades dindamicas con que cuentan las empresas
para afrontar situaciones criticas en entornos cambiantes (von den Driesch, Susanne da Costa,
Flatten, & Brettel, 2015). Jaw y Lin (2009) plantean que la permanecia, la experiencia, la
heterogeneidad de los equipos entre otras caracteristicas, afectan los procesos de internacionalizacion
de las firmas. Algunas de las caracteristicas identificadas por la Teoria de los Altos Mandos se
exponen en la Tabla 1 que se muestra a continuacion.

Tabla 1. Caracteristicas gerenciales identificadas en la Teoria de los Altos Mandos

GERENTE
Propiedad de la empresa Lenguas extranjeras
Edad del gerente Cargo desempefiado de

internacionalizacion



Género Permanencia en la empresa

Formacién académica Permanencia en el cargo de gerente
Dualidad: Junta directiva y Experiencia en afios en el sector
gerente

Carreras académicas y Experiencia laboral internacional
posgrados

Formacién internacional Experiencia internacional en el cargo

Fuente. Elaboracion propia

Una de las ideas centrales de Donald Hambrick (2005) con relacién a la Teoria de los Altos Mandos,
consiste en que la labor gerencial recae, en algunas organizaciones, sobre un equipo y no sobre una
persona. Este equipo es denominado por el autor como “Equipo de Alta Gerencia o EAD” (o por sus
siglas en inglés TMT-Top Management Team). Dicha idea parte del hecho de que existen
organizaciones cuyas decisiones gerenciales son llevadas a cabo a través de un grupo de personas
gue toman decisiones bajo un consenso grupal. La teoria argumenta que las caracteristicas colectivas
del EAD afectan los resultados organizacionales en la medida en que dicho equipo actia como un
todo y no como partes solitarias (Hambrick, 2007).

Algunos autores sugieren que los EAD se constituyen como capital intelectual de la organizacion,
convirtiéndose en un recurso fundamental para el funcionamiento de la empresa (Diaz-Fernandez,
Gonzalez-Rodriguez, & Simonetti, 2015). Schmid y Dauth (2014) manifiestan que las empresas
necesitan EAD internacionales para hacer frente a los retos que surgen a través de las operaciones
transfronterizas. Asi mismo, diversos estudios se enfocan en el EAD y consideran sus caracteristicas
grupales como punto de partida para estudiar la organizacion (Eisenhardt, 2013; Buyl, Boone, &
Hendriks, 2014). Las caracteristicas mas estudiadas en la literatura presentan en la Tabla 2 que se
presenta a continuacion.

Tabla 2. Caracteristicas del EAD identificadas en la Teoria de los Altos Mandos

EQUIPO DE ALTA DIRECCION

NUumero de personas en el Experiencia en el sector del EAD
equipo

Miembros de la familia en el EAD | Experiencia internacional como equipo

Lenguas extranjeras EAD Miembros del EAD con experiencia
internacional

Permanencia del EAD Integrantes del EAD con nacionalidad
extranjera

Edad promedio del EAD Proceso de toma decisiones como equipo

Nivel educativo EAD Miembros de la familia en el EAD

Fuente. Elaboracion Propia

3. Metodologia



La evidencia empirica presentada en este articulo hace parte de un proyecto de investigacion
realizado entre la Universidad de Medellin, el Instituto Tecnoldgico de Antioquia y la Universidad
Nacional, con el objetivo de identificar las caracteristicas gerenciales de las PYME de Medellin durante
el 2015. En esta seccion se presenta el conjunto de pasos que se siguieron para alcanzar los
resultados propuestos en la investigacion.

Para el desarrollo de este estudio, se tomd en cuenta el Programa de Transformacién Productiva
emitido por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia, plasmado en el Plan de
Desarrollo 2010-2014 del Gobierno Nacional Colombiano. Particularmente se analizé informacion con
base en de los sectores pertenecientes al Macrosector Manufacturas: Cosmeéticos y Articulos de Aseo,
Editorial e Industria de la Comunicacion Grafica, Industria de Autopartes y Vehiculos, Metalmecanico,
Siderurgico y Astillero, y Sistema Moda.

Partiendo de una poblacién de 280 PYME en Medellin que desarrollan actividades de comercio exterior
y pertenecientes al Macrosector Manufacturas, se aplicaron encuestas telefénicas las cuales fueron
desarrolladas por el Centro de Opinidn Publica OPC de la Universidad de Medellin entre los meses de
agosto y septiembre de 2015. Previo a la seleccién final de la encuesta, se llevé a cabo una prueba
piloto en 10 PYMES de la ciudad, mientras que la version final fue contestada directamente por los
gerentes de 72 PYME, dando como resultado una tasa de respuesta del 25,4%.

Con el objetivo de obtener una comprension mas adecuada del estudio del relacionamiento de las
caracteristicas del gerente y del equipo de alta direccion como determinantes del proceso de
internacionalizacidon de las PYMES de Medellin, dichas relaciones fueron construidas con base en la
literatura existente con el fin de describir porcentualmente las principales caracteristicas gerenciales y
los factores asociados como determinantes del proceso de internacionalizacion de estas empresas. El
trabajo presenta las caracteristicas gerenciales con base en un método de estadistica descriptiva.

4. Resultados y Discusion

Los resultados se presentan en dos segmentos. En primer lugar, se presentan las caracteristicas de
los gerentes. En segundo lugar se evidencian las caracteristicas del Equipo de Alta Direccion.

4.1 Resultados de las caracteristicas del Gerente

Dentro de los resultados que corresponden a las caracteristicas personales del gerente (Tabla 3), se
encontrd que el 62.5% de los encuestados son propietarios de la empresa en la que trabajan. La
edad donde se concentra el porcentaje mas alto de gerentes encuestados es en mas de 50 afios, con
el 37.5% de la poblacién gerencial. Por otra parte, el 27.8% de los gerentes se encuentran en un
rango entre 41-50 afos, el 26.4% estan en el rango de 31-40 afios y un 8.3% tienen entre 20-30
afnos. En cuanto a la distribucion de género de las Pymes de Medellin del Sector Estratégico
Manufacturas, se evidencia que el 77.8% de los encuestados pertenecen al género masculino,
mientras que un 16.7% pertenecen al género femenino.

Tabla 3. Caracteristicas generales de los respondientes

Variables (%) (n =72)
Rangos de edad
20-30 afios 8,3
31-40 afios 26,4
41-50 anos 27,8
> 50 afos 37,5

Género



Masculino 77,8

Femenino 16,7

No responde 5,6

Gerentes propietarios de la empresa

Si 62,5

No 37,5

Nivel educativo

Bachiller 2,8
Tecndlogo 9,7
Profesional 45,8
Posgrado 40,3
No responde 1,4

Permanencia en el cargo de gerente

Menos de un afio 9,80%
1 a 5 anos 25,40%
6 a 10 afios 18,30%
11 a 20 afios 28,20%
21 a 30 afos 11,30%
31 a 50 afios 7,40%

Fuente. Elaboracion propia

Con respecto a los resultados que caracterizan la formacién académica de los gerentes de las Pymes
de Medellin, encontramos que el 45.8% de los encuestados cuenta con formacion en pregrado
universitario, el 40.3% de los gerentes cuenta con posgrado, 9.7% estudiaron una tecnologia y 2.8%
son bachilleres. Dentro de esta composicién académica, se identificd que la carrera profesional con
mayor demanda es Administracion de Empresas con un porcentaje del 30.5% del total de los
encuestados. Otras areas afines al perfil gerencial estudiado en el Macrosector Manufacturas de
Medellin obedecen a las profesiones de Ingenieria Industrial, Mecanica y Administrativa. Otras de las
carreras identificadas en una menor frecuencia son Aviacién, Comunicacion Social, Contaduria
Publica, Disefio, Economia y Gerencia Internacional.

Dentro de la distribucion porcentual de los posgrados mas cursados por los gerentes de Medellin, se
encontré que la Maestria en Administracion de Empresas, siendo el posgrado que mas cursan los
gerentes de Medellin con el 10% de los encuestados, seguido de la Maestria en Mercadeo y la
Especializacion en Alta Gerencia. Otros estudios destacados son Especializaciones en Gerencia de



Proyectos, Gestién Energética Eficiente, Gerencia Integral, Gerencia de Pymes, Evaluacién de
Proyectos y Mercadeo.

Respecto a la formacion internacional, el 40.3% de los gerentes encuestados expresé haber realizado
estudios en el extranjero, porcentaje dentro del cual, el 16.7% de estos estudié idiomas, 8.3% de los
gerentes cursd un posgrado, 6.9% estudié un pregrado, 4.2% estudié un curso relacionado con su
area de estudio.

Con el fin de verificar el nivel de inglés que presentan los gerentes de las PYME de Medellin que
desarrollan procesos de internacionalizacién, se indagé sobre la tenencia de certificaciones que
corroboraran dicha competencia. En esta categoria se encontré que el 29.2% de los gerentes
encuestados cuenta con certificaciones en una lengua extranjera, resultado dentro del cual, el 8,4%
de los gerentes respondio haber desarrollado el examen TOEFL y otro 4,2% cuenta con el respaldo
del examen MELICET.

Asi mismo, se indagd sobre la permanencia de los gerentes en la empresa en que laboran, y se
encontré que el 27.29% de los encuestados llevan entre 11 y 20 afios trabajando en ese lugar. El
18.2% de los encuestados se encuentran en el rango de 1 a 5 afios, al igual que el rango de 21 a 30
afios; mientras que el 15.4% se ubica en el rango de 6 a 10 afios. En cuanto a la permanencia de los
encuestados en el cargo de gerente o denominaciones similares, se encontré que el 28.2% de los
gerentes se han desempefado en dicho cargo en un periodo de 11 a 20 afios, seguido de un
porcentaje del 25.35% de los gerentes que han desarrollado su cargo en un rango de 1 a 5 afios.

En linea con los porcentajes anteriores, se consultd sobre los afios de experiencia que han tenido los
gerentes de las PYME de Medellin en el Sector Estratégico Manufacturas, de lo cual se encontré que el
30.5% de los encuestados se encuentra entre 21 a 30 afios de experiencia. El 29.16% de los
gerentes ha trabajado en este sector entre 11 y 20 aios, mientras que el 12.5% de los encuestados
lo ha hecho entre rangos de 6 a 10 afios y 30 a 40 afos. El 11.11% de las respuestas evidencian que
los gerentes han tenido experiencia en el sector entre 1 y 5 afios, mientras que un 2.7% posee
experiencia en periodos superiores a 41 afios.

Asi, el 23.6% de los gerentes de las PYME de Medellin han manifestado poseer experiencia laboral
internacional contando con cargos en empresas multinacionales dentro del pais. De este porcentaje
de encuestados que cuentan, el 5.6% indicaron tener de 1 a 3 afios de experiencia, este mismo
porcentaje manifestd tener de 3 a 5 afios y el 12.5% cuenta con mas de 5 anos de experiencia
(Grafico 1). En linea con este resultado, se encontré que dentro de este 23.6%, el 9.7% de los
gerentes ha desempefado a nivel internacional un cargo directivo en los ultimos 5 afios; el 2.8% ha
ocupado cargos administrativos, el 1.4% ha realizado ambos cargos: directivos y administrativos
(Grafico 2). Para el 12.5% del 23.6% de gerentes que cuentan con experiencia laboral internacional,
dicha experiencia si esta relacionada con el cargo que hoy ejerce, mientras que el 11.1% restante
considera que no tienen relacién.

Grafico 1. Afios de experiencia laboral internacional de los gerentes
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® \ds de 5 afios

Fuente. Elaboracion Propia

Grafico 2. Tipo de cargo desempefiado a nivel internacional en los ultimos 5 afios
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De otro lado, se consulté sobre el concepto de dualidad gerencial y directiva del gerente; es decir, si
los gerentes de las PYME presidian la Junta Directiva de la empresa al mismo tiempo que
desempefiaban su funcidon como gerentes. Con relacién a ello, se encontrd que el 34.7% de los
gerentes desempefia ambas funciones, mientras que el 58.3% no desempefia la funcién de
presidente y el 6.9% de los encuestados manifestd que su empresa no posee Junta Directiva.

4.2 Resultados de las caracteristicas del Equipo de Alta Direccion

Ademas de caracterizar a los gerentes de las PYME de Medellin que se encuentran en el Sector
Estratégico Manufacturas, se indagd sobre la composicion del Equipo de Alta Direccion que estas
poseen. Se encontrd que el 94.4% de las PYMES cuentan con esta figura, de las cuales, el 30.6% de
los EAD estan conformados por 5 personas, 18.1% de las empresas tienen constituido su equipo por
3 personas y el 16.7% por 4 integrantes. En el resto de empresas se encuentra una conformacion del
equipo directivo entre 2 y 20 personas, correspondiente al 6.9% y 1.4% respectivamente (Grafico 3).

Grafico 3. Cantidad de integrantes del equipo directivo
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Fuente. Elaboracion Propia

Para conocer de cerca la composicion empresarial de la PYME de Medellin, se pregunté sobre
participacion directa de los miembros de la familia de los propietarios de la empresa en el EAD. Del
mismo modo que en la pregunta anterior, se registrd la respuesta de los gerentes cuyas empresas
cuentan con EAD, es decir el 94.4% de ellas. De ahi que en el 65.3% de las empresas existe una
participacion directa de la familia de los propietarios de la empresa en el EAD, en el 26.4% de las
empresas no hay ninguna participacién y el 2.8% no respondié esta pregunta (Grafico 4).



Grafico 4. Participacion directa en el EAD de la familia de los propietarios de la empresa
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En complemento con el dato anterior, el 65.3% de las empresas en donde los miembros de la familia
tienen participacion directa en el EAD, esta constituido por el siguiente nimero de miembros: el
13.9% por 2 integrantes de la familia, el 8.3% cuenta con un familiar en el equipo directivo, en el
6.9% participan 3 miembros de la familia, en el 2.8% participan 5 y en el 1.4% participan 4
integrantes, el 31.9% de los gerentes dejd este item en blanco (Grafico 5).

Grafico 5. NUmero de miembros de la familia que tienen participacién directa en el EAD
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Fuente. Elaboracion Propia

Al igual que en el caso individual de la permanencia en de los gerentes la empresa, se indagd sobre la
permanencia de los EAD de las PYME de Medellin. Con respecto a ello se encontré que el mayor
tiempo promedio de permanencia de los miembros del equipo es mas de 5 afios, con el 59.7% de
gerentes que seleccionaron dicha respuesta, seguido por la opcién de 3 a 5 afios con el 23.6%. Por
ultimo, el 11.1% expreso que el tiempo promedio de permanencia va entre 1 y 3 anos.

Con respecto a la edad promedio de los EAD de las PYME de Medellin, es posible identificar que el
rango de edad en que se ubican la mayoria de personas que conforman dicho equipo se encuentra
entre los 31 y 40 afios (52.8%), el 23.6% de los encuestados sefalaron el rango entre los 41 y 50
afnos, el 15.3% establecié que los integrantes tienen mas de 50 afios y un 2.8% de encuestados
indico que el equipo esta entre los 20 y 30 afios de edad (Grafico 6).

Grafico 6. Rango de edad en que se ubican las personas que conforman el EAD
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Fuente. Elaboracion Propia

En cuanto al nivel educativo de los EAD, se logré establecer que el 54.1% de las personas que hacen
parte de un Equipo de Alta Direccidn, tienen como formacién maxima el pregrado, el 26.3% de los
integrantes realizaron un posgrado, el 7.0% realizé una tecnologia, el 6.7% cuenta con el
bachillerato, mientras que el 2% son técnicos (Grafico 7). Son multiples las profesiones que
conforman los Equipos de Alta Direccion de las PYMES de Medellin, por tanto es complejo dar una
respuesta sobre dicho patrén.

Grafico 7. Formacion del Equipo de Alta Direccion
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Fuente. Elaboracion Propia

Se indago sobre la certificacién de lenguas extranjeras con que cuenta el EAD. Ante esta inquietud se
encontrd que el 10.5% de los integrantes de cada equipo tiene certificado el idioma inglés, el 7.3%
no cuenta con ninguna certificacidén en lengua extranjera, el 0.9% esta certificado en el idioma
francés y el 0.6% en el italiano. Esta pregunta no fue contestada para el 80.7% de personas que
conforman los equipos directivos de las empresas encuestadas, lo que permite determinar que la
certificacion de idiomas en los equipos de trabajo es débil en las PYME de Medellin.

Con relaciéon a la experiencia en el sector con que cuentan los integrantes del EAD en las PYME de
Medellin, se encontrd que el 22.2% de los gerentes encuestados manifestd que 4 integrantes de su
equipo directivo han tenido experiencia previa en el sector, el 15.3% indicé que son 3 los integrantes
gue cuentan con la experiencia, este mismo porcentaje expresd que ninguno, el 13.9% de los
gerentes sefialé que sélo 1 integrante y el 12.5% de los gerentes respondié que de su equipo
directivo, 2 integrantes han tenido experiencia en el sector.

Con relaciéon a la experiencia internacional, se encontré que un 65.3% del 94.4% de empresas que
tienen EAD, no cuentan con experiencia laboral internacional, mientras que un menor porcentaje, el
27.8% si la posee (Grafico 8). En el 16.7% de las empresas encuestadas un integrante del equipo
directivo cuenta con experiencia laboral internacional, en el 6.9% se presentan 2 integrantes que la
sustentan y en el 4.2% el nUmero de personas con dicha experiencia es de 3 (Grafico 9).

Grafico 8. Experiencia laboral internacional del EAD
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Grafico 9. Nimero de miembros del EAD que cuentan con experiencia laboral internacional

20,0%

15,0%

16,7%
10.0%
3,0% 6
9% 2%
0J.0%
1 2 3

27.8%
Equipo directive con experiencia faboral internacional

Fuente. Elaboracion Propia

O:

Oz

De otro lado, para comprender el grado de interculturalidad en los equipos de trabajo, se indagd la
existencia de integrantes en el EAD con nacionalidad extranjera. Ante ello se encontré que de las 68
empresas que cuentan con EAD, el 87.5% no posee nacionalidad extranjera, en el 2.8% dos de sus
integrantes son extranjeros y en el 1.4% hay un miembro con esa caracteristica (Grafico 10). Esto
permite inferir que los equipos de trabajo de las PYME de Medellin tienen una baja participacion de

profesionales extranjeros.

Grafico 10. Numero de integrantes del EAD que poseen nacionalidad extranjera
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Asi mismo se definieron algunas caracteristicas propias de las empresas que desarrollan actividades
de internacionalizacién y se indagd sobre la toma de decisiones en dicho proceso. Para ello se
encontré que en el 58.3% de las empresas encuestadas, la decision final en los procesos de
internacionalizacion recae sobre el gerente, mientras que en el 36.1% recae sobre el EAD (Grafico

11).



Grafico 11. Toma de decisiones en los procesos de internacionalizacion
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5. Conclusiones e Implicaciones

El estudio de las caracteristicas gerenciales y del Equipo de Alta Direccién se ha convertido en un
estudio ampliamente difundido en EEUU, Europa y Asia. Dicha caracterizacién se ha convertido en un
insumo primordial para determinar las fortalezas y debilidades de la gestién que se desarrolla al
interior de una organizacién. Asi mismo, abre la posibilidad para que el gobierno intervenga de forma
oportunidad en la formacion y promocién de actividades de comercio exterior entre los gremios
empresariales.

Una de las conclusiones generales que se realizan a partir de este estudio, es la relevancia gerencial
en el desarrollo de las actividades internacionales en las organizaciones. Asi mismo, la permanencia
en la empresa parece ser uno de los elementos mas relevantes a la hora de seleccionar un gerente ya
gue en su mayoria se requiere un periodo de 11 anos al interior de la organizacion. La permanencia
en el cargo también tiende a ser valorada ya que el minimo de permanencia en dichos cargos varia
entre 5y 10 afos.

En esta linea descriptiva de las caracteristicas profesionales de los gerentes, se concluye que la
profesion mas comun en el gremio gerencial en Medellin para el Macrosector estudiado es
Administracion de Empresas, aunque se identifica una creciente demanda por los estudios de
ingenierias y afines. Asimismo, se evidencia una amplia experiencia en el sector en que se
desempefan prioritariamente las empresas, pero un minimo de experiencias laborales
internacionales, la cual resulta decisivo para los procesos de internacionalizacién.

En términos generales, no se identifica una alta tendencia a la dualidad gerencial entre los gerentes
del Macrosector Manufacturas de Medellin, y el componente de la edad parece ser un factor relevante
entre los gerentes y sus equipos gerenciales, siendo los rangos de edad mas comunes entre 40-50
afos para los gerentes, y 30-40 afios para el promedio del EAD.

A pesar de que la composicion empresarial antioquefa ha sido histdricamente reconocida como una
gue valora la figura del gerente como cabeza de la organizacion, se identificé que la mayoria de las
PYME de Medellin cuentan con Equipos de Alta Direccidn. Es importante resaltar que dichos equipos
se encuentran predominantemente conformados por familiares y por menos de 6 integrantes. Aun
asi, la permanencia que se registra entre los miembros del equipo es baja, ya que el maximo de
tiempo que se involucran al interior de la organizacion es de 5 afos. Lo anterior refleja una alta
rotacion de cargos entre el EAD.

La caracterizacion del capital humano que con que cuenta una firma permite crear estrategias de
intervencion para el mejoramiento de los procesos de internacionalizacién de las pequefas y
medianas empresas. La descripcion presentada y futuros analisis confirmatorios con los datos
recogidos abre la posibilidad de crear una linea de discusién en los estudios latinoamericanos donde
se identifique el papel del gerente en los procesos de internacionalizacion.

De igual manera, se crea la oportunidad para contribuir a la frontera de investigacién en negocios
internacionales, y generar discusiones internacionales en entornos locales. Para estudios futuros se
recomienda la caracterizacion de las PYME en otras ciudades de Colombia y en otros macrosectores



de crucial participacién en los procesos de internacionalizacion del pais. Lo anterior con el objetivo de
conocer mejor la composiciéon empresarial en Colombia y sus caracteristicas con el fin de desarrollar
mejores propuestas de politicas publicas.
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