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Capitulo

I.- Introduccion

En la actualidad el tema de las competencias directivas estd tomado una
creciente relevancia tanto en el campo de los negocios como en el de la educacion. La
presente época que nos toca Vivir se caracteriza por ser una sociedad de la informacion,
de la competitividad y de la innovacion tecnoldgica. El capital humano que labora en
las organizaciones, especificamente quienes las dirigen, deben de estar dotados de
aquellas competencias directivas que hagan posible el incrementar la competitividad
empresarial, que permitan posicionar a la misma empresa y llevarla al desarrollo de las
competencias distintivas para sostenerse en el o los mercados donde participe. Los
avances actuales en la investigacion sobre el trabajo directivo (Kanungo y Misra, 1992;
Lawler, 1994; Woodall y Winstanley, 1998), incorporan el concepto de competencia.
Esto se debe a que las tareas y los puestos de trabajo cambian mas a menudo que antes,
lo cual exige apoyarse en constructos como los conocimientos, habilidades y aptitudes,
y también en otras caracteristicas individuales que permitan un desempefio experto del
puesto de trabajo (Peird, 1999) en Agut, Sonia. El ser competente significa que la
persona tiene el conocimiento teérico, domina su aplicacion técnica mediante el uso de
su habilidad o destreza y manifiesta una conducta favorable con la ética, las normas
sociales y los valores humanos. ¢Cual es la diferencia entre un ser competente y otro
que no lo sea? Quien no alcance a ser competente posiblemente va a tener una intencion
de actuacion profesional orientada hacia el bien, pero seguro que puede fallar porque
quizas no tenga el conocimiento o carezca de la destreza o habilidad y en el peor de los
casos la persona tiene el conocimiento, aplica la habilidad pero falla intencionalmente
en la conducta, entonces su resultado no le da la calidad o caracteristica de ser una
persona competente. Llevando ésta deliberacion al campo de los negocios y al sector
educativo universitario, podemos resaltar la enorme importancia que tiene para formar
seres humanos profesionales y sus efectos en la practica directiva como factor de
efectividad empresarial. Las competencias directivas son una herramienta esencial para
asegurar la competitividad de las empresas en la nueva economia global (Corrales, M.
2013).



Lo anterior viene a relacion con respecto al tema que nos ocupa en eésta
investigacion doctoral: “Las competencias directivas de los gerentes de mandos
intermedios en la ciudad de Tijuana. El caso del sector industrial y de servicios” Su
objetivo primordial es el de identificar y correlacionar las competencias directivas que
practica éste tipo de personal directivo en las industrias seleccionadas, con respecto a su
formacion profesional y sus posibles efectos en la competitividad y la capacidad de
innovacion que alcanzan a desarrollar las empresas administradas objeto de estudio.

Para realizar los anterior, se ha elegido a un conglomerado de industrias existentes
en la ciudad de Tijuana, integrado por: tecnologias de la informacion (TIC’s),
electronica, automotriz, productos médicos, servicios profesionales y otros, por razones
de considerar a éstas como un ejemplo importante para el desarrollo de la economia de
la ciudad de Tijuana y del estado de Baja California. Las industrias seleccionadas como
objetos de estudio generan aportaciones significativas al producto interno bruto de la
economia estatal. Marcia E. Campos, en su obra Identificacion de oportunidades
estratégicas para el desarrollo del estado de Baja California expresa que el diagnostico
realizado permite identificar para Baja California areas clave de oportunidad para
desarrollar conglomerados que permitan la utilizacién de los recursos fisicos, humanos
y de capital. Siendo éstos los agrupamientos (cluster) de productos médicos, de
componentes electronicos, automotriz, tecnologias de la informacion (Tic’s) y los
servicios como los mas prometedores para mantener y desarrollar opciones de negocio.
Por otra parte, la capacitacion y aprendizaje que se le proporciona al personal de
manufactura de las industrias seleccionadas, por su misma naturaleza exigen que el
personal que ahi labora deban de desarrollar ciertos requisitos como habilidad manual,
conocimientos técnicos de sus procesos y conductas de confiabilidad por lo exigente en
sus parametros de calidad. De igual manera, por lo que respecta al personal directivo
que trabaja al interior de estas industrias, su capacitacion y desarrollo de habilidades
directivas son objeto de estudio cientifico con la finalidad de analizar su desempefio y
su posible interrelacion con la competitividad y la capacidad de innovacién, asi como el
indagar respecto a su experiencia y conocimientos para tomarlos como ejemplo para la
capacitar a los futuros profesionales de las ciencias econdmico-administrativas, asi

como el trasladar la experiencia recabada a otras industrias.



Por lo anterior, a continuacion se procedera a presentar y desarrollar los puntos que
forman la estructura metodoldgica del presente trabajo para explicar el estado del arte de
las competencias directivas frente a la formacion profesional, la competitividad y la
capacidad de innovacion, situacion que comprende origenes, autores y/o investigadores que
trabajan el tema, los modelos conceptuales, las escuelas de pensamiento. Primeramente se
aborda el tema de las competencias partiendo de su concepto universal para proceder a
analizar en el capitulo 11, las competencias directivas que aplican los gerentes de las

industrias seleccionadas.

El presente trabajo de investigacion cientifica es de caracter exploratorio,
cuantitativo, descriptivo-correlacional. Las variables de investigacion que se van a
describir y correlacionar para llegar a resultados son: Las competencias directivas
como variable independiente, frente a la formacion profesional del directivo
encuestado, la competitividad empresarial y la capacidad de innovacién como variables
dependientes. El sujeto de estudio es el gerente de mando intermedio (areas
funcionales) que laboran en las industrias seleccionadas, el objeto de estudio son las
competencias directivas que ejercen en su labor diaria. El problema que se quiere
resolver es encontrar la relacion existente entre la practica de las competencias
directivas frente a la formacion profesional, la competitividad y la capacidad de
innovacion que alcanzan a tener las industrias administradas. Sonia Agut, afirma que:
“Concretamente, las competencias posibilitan el desempefio con éxito de las tareas
especificas propias del puesto de trabajo, que requieren el uso concreto de
conocimientos y habilidades (competencias técnicas). Ademas incluyen otra serie de
caracteristicas individuales, que permiten saber como desenvolverse en situaciones
menos programadas en un entorno complejo e inestable (competencias genericas) (De
Ansorena, 1996; Levy-Leboyer, 1997).

En relacion a los directivos, una extensa literatura versa sobre el estudio de sus
competencias (Boyatzis, 1982; Hay, 1990; Kanungo y Misra, 1992; Spencer y
Spencer,1993; entre otros), pudiéndose distinguir tres tipos generales de competencias
genéricas directivas: autoeficacia (caracteristicas que modulan y facilitan la puesta en

practica de conocimientos y habilidades para el desempefio con éxito de las tareas del



puesto), autocontrol y relaciones interpersonales (caracteristicas que le permiten
adaptarse y relacionarse en diversas situaciones y con distintas personas, adoptando una
postura integra y responsable) y proactividad (caracteristicas del directivo, que hacen
que adopte un papel proactivo, méas que reactivo ante los problemas y oportunidades de

su puesto de trabajo y organizacion).

Por formacion profesional se define como la adquisicion de conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes que son generalizados al entorno del puesto (transferencia
de la formacién) y que son mantenidos a lo largo del tiempo por el sujeto. Esta formacion
tiene un papel trascendental para afrontar los cambios presentes y futuros a nivel
socioecondmico, laboral y social (Agut. S.).

La competitividad es el medio ambiente creado en una economia de mercado (ya sea
una nacion, region o cualquier ambito geografico) y que es suficientemente atractivo para
localizar y desarrollar actividades econémicas exitosas. (Campos, Marcia, 2009). De igual
manera su delimitacion conceptual en el sector empresarial y las organizaciones se define la
competitividad que se alcanza cuando se tiene éxito en formular e implementar una
estrategia que crea valor. Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones,
integrados y coordinados, disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una
ventaja competitiva. (Hitt, Michael, 2008)

Por innovacién se define como la implementacion de un nuevo o significativo
mejoramiento del producto (bien o servicio), del proceso o0 nuevo sistema de
mercadotecnia o nuevo modelo de negocio, la organizacion del lugar de trabajo o el
manejo de las relaciones externas que tenga la empresa y que le posicionen para

desempefiarse en forma méas competitiva (Manual de Oslo, 2005)

Para el desarrollo del marco tedrico se ha elegido el Enfoque Basado en las
Competencias (E.B.C.) el cual integra a su interior las diferentes lineas o corrientes de
pensamiento que proponen diversos investigadores cientificos sociales dentro de la
economia estructural. Dada su riqueza y la amplitud de sus aportaciones que permiten
explicar la funcién de la empresa en su dotacidén de recursos, entre ellos el recurso
humano, se han elegido dos lineas dentro del E.B.C. para apoyar el desarrollo del

presente trabajo, mismos que son: el concepto de la planeacion estratégica y la teoria



de los recursos y capacidades. Las razones que nos asisten para basar el trabajo en estos
enfoques es en el sentido de que la practica de las competencias directivas del capital
humano (gerentes) al interior de la empresa, ejercen un efecto o influencia con respecto
al personal que dirigen, toman decisiones que se supone van en beneficio de la empresa
para el aprovechamiento de sus recursos, y sus resultados confluyen en la totalidad de
la empresa la cual desarrolla sus competencias distintivas sostenidas que le hacen
posible el alcanzar mayores niveles de competitividad e innovacion empresarial.

Para el desarrollo del caso empirico se ha disefiado una encuesta mediante la cual
se pretende fundamentalmente:

1.- Identificar las competencias directivas que se practican por el personal gerencial
al interior de las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana,

2.- Conocer el grado de competitividad que estdn alcanzado las empresas
seleccionadas,

3.- Evaluar el grado de innovacion que estan implementando las empresas
seleccionadas y

4.- Realizar una propuesta educativa para fortalecer el programa académico de las
carreras econémico administrativo que se llevan a nivel licenciatura.

Para disefiar el instrumento de encuesta, con referencia a las competencias
directivas, se procedid a emplear el modelo de competencias directivas elaborado por

Pablo Cardona y Nuria Chinchilla (Instituto de Habilidades Gerenciales de la
Universidad de Navarra, Espafia). Esta seleccion se realiz6 en virtud de ser un modelo

ya validado por las mismas aportaciones cientificas de sus autores y por demostrar su

confiabilidad para los objetivos del presente trabajo.

1.1.- Justificacion
La presente época de la humanidad se caracteriza por estar generando cambios
continuamente en los aspectos econdmicos, tecnoldgicos y sociales que tienen como eje
central la globalizacion mundial. Es el mundo interconectado que esta demandando un
nuevo tipo de sociedad que se puede denominar: “sociedad de la informacion”, “sociedad

del conocimiento” o también ‘“sociedad competente”. Vivimos inmersos en la llamada



“aldea global” cuyas acciones y efectos por lo que acaba de ocurrir en determinado lugar,
pueden ejercer un efecto del tipo vasos comunicantes, lo que se presenta o realiza en
determinado sector, repercute en otro. Es el caso especifico de la gestion empresarial, la
competitividad e innovacion, que requieren la atencion y cumplimiento de requerimientos
que demanda la sociedad como el ser competitivo (la persona) y alcanzar la competitividad
(la empresa o industria), para poder incursionar y mantenerse activo en los mercados. “En
el futuro, la Unica ventaja competitiva sostenible sera la creacion de conocimiento
organizativo y su buena gestion” (Drucker, 1993; Grant, 1996; Teece, 1998). Esta nueva
situacion estd generando una necesidad creciente por el empleo racional de los recursos al
interior de las organizaciones, y para hacerlo posible se requiere la intervencion de los
directivos de las organizaciones que sepan tomar decisiones en forma estratégica para que
impacten positivamente, “en el ejercicio de las competencias directivas en la relacion entre
la gestion del conocimiento y los resultados organizativos, en orden a la generacion y
sostenibilidad de una serie de competencias distintivas, sobre las que mantener una ventaja
competitiva diferencial” (Lara, 2005).

Dado lo anterior, la justificacion del presente trabajo, se centra en encontrar la
posible relacién cientifica que tiene la conducta humana (competencias directivas) con los
recursos y capacidades que se ejercen al interior de las organizaciones y su posible efecto
en la competitividad y capacidad de innovacion empresarial. Los resultados que arroje la
investigacion haré posible el incidir en el desarrollo de ejecutivos para elevar su desempefio
laboral y para incrementar la efectividad empresarial, asi como la elaboracion de una
propuesta educativa para fortalecer el plan de estudios de las carreras universitarias
econdémico-administrativas; quedando la posibilidad de replicar la metodologia empleada

hacia el demas conjunto de organizaciones industriales.

1.2.- Descripcion de contenidos

Por lo que respecta al contenido del capitulo segundo de la presente investigacion,
en €l se analiza el concepto de las competencias primeramente en un sentido general
mediante el seguimiento minucioso de la linea de autores que han contribuido para conocer
e identificar el concepto de competencia, para proceder a desarrollar en el capitulo 3 el

concepto de competencia directiva. Se relacionan las competencias directivas con el
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enfoque basado en competencias (E.B.C.) el cual incluye a su vez la teoria de los recursos y
capacidades asi como el de la planeacidn estratégica.

En el mismo capitulo tres se definen los conceptos centrales del presente trabajo en
cuanto a realizar un analisis de la literatura con respecto al estudio a la competitividad e
innovacion frente a las competencias directivas, asi como el dar a conocer la importancia
que tienen para el desarrollo econdmico de la ciudad de Tijuana y del mismo estado de Baja
California las industrias seleccionada en el presente trabajo.

En el capitulo cuarto se abordan los aspectos metodoldgicos, partiendo de los
elementos que debe de reunir todo trabajo cientifico, para que posteriormente se desarrollen
los conceptos de objetivo general y especifico, pregunta principal y secundarias de
investigacion, asi como los demés elementos importantes a considerar. Se presentan los
principales hallazgos encontrados en la encuesta mediante su ilustracion en forma de
gréficas. EIl capitulo cinco incluye los hallazgos méas importantes que aporta la aplicacion
de campo del cuestionario aplicado por medio de correlaciones numéricas, se da respuesta a
las preguntas y objetivos planteados asi como a la hipotesis principal que se tienen en esta
investigacion; para proceder a realizar las propuestas que con base a todo el trabajo, se

plantean para el mejoramiento de los sujetos e instituciones involucrados en el presente.
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Capitulo 11
El concepto de competencias
2.- Consideraciones previas

Los antecedentes del conocimiento, estudio y desarrollo de las competencias tienen
como como materia de origen las ciencias del comportamiento, fundamentalmente la
psicologia. Sus analisis involucran aspectos de la persona, como su motivacion, rasgos de
personalidad y su auto-imagen. Una definicion pertinente del término “competencia” la
encontramos en el articulo de Rodriguez M. (2006) quien especifica que la “competencia ha
substituido las precedentes y clasicas nociones de aptitud, de capacidad y de cualificacion y
ha integrado en ella la idea de movilizacion, de motivacion, de desempefio o de
corresponsabilidad, recuperando la antigua referencia behavioristica del comportamiento
observable desde el exterior o respuesta comportamental”.

La evolucion historica a grandes rasgos de como se han considerado los requisitos

para formar a la persona desde el punto de vista educativo, lo podemos encontrar en la

sigulente : Figura N. 1
Afos Autonomia, creatividad y
1990- flexibilidad para afrontar
2000 problemas y tomar decisiones

(Competencias)

Conjunto de atributos y
potencialidades aplicables a
diversidad de ocupaciones

Afos (cualificacion)

1980-

1990

Andlisis de la tarea y capacidades
que se correlacionan con ella

(Aptitud)

Evolucion histdrica de los requisitos profesionales (muy esquematica)
Fuente: Rodriguez, M, 2006

Antecedentes historicos del término “competencia”
Una aportacion pionera la podemos encontrar en T. Parson (1949), quien elabor6 un
esquema conceptual el cual permitid estructurar las situaciones sociales a las que se

enfrenta la persona sujeta de estudio de acuerdo a una serie de variables dicotomicas de las
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que se consiguid valorar mas objetivamente a una persona por la obtencion de resultados
concretos en su trabajo, lo que a su vez le permitié contrastar dicha valoracion con una
serie de cualidades que se le atribuian de forma arbitraria

De acuerdo con el despacho de consultoria en recursos humanos HayGroup (1996),
ya desde la década de 1930 las empresas mas progresistas habian descubierto que sélo
habia tres clases de factores para evaluar a un individuo siendo éstos: las capacidades, el
esfuerzo y la responsabilidad.

Atkinson (1958) demostro en forma estadistica la utilidad del dinero, como un
incentivo preciso para mejorar la produccion cuando los resultados se vinculaban a este
estimulo (McClelland, 1976). Baldwin, (1958) establecié una serie de razones para
reconocer el talento potencial en las personas, partiendo de la base de una variedad de
comportamientos, que bien eran producto de un proceso cognitivo, es decir, guiado a
voluntad del individuo, o un proceso conductual guiado por la retroalimentacion (feedback)
del mundo exterior. Otro de los primero autores es White, (1959), quien hace por primera
vez la referencia de que la competencia es “una caracteristica innata o subyacente de la
persona, en combinacidn con otros aspectos tales como los conocimientos y la motivacion
hacia el desempefio excelente en las diversas actividades profesionales” (Guerrero, C.).
Historicamente también se ubican las escuelas centrales del pensamiento administrativo las
que, sin ser explicitas para nombrar o emplear el término “competencia” refieren su
existencia y estudio al ser las pioneras en ver al ser humano como un sujeto pleno de
potencialidades, que se le puede involucrar para que participe en la toma de decisiones para
lograr mejores resultados en la productividad y competitividad. Podemos citar las

siguientes:

“Escuela de las relaciones humanas” representadas por autores como: Elton Mayo,

partiendo de sus estudios sobre la conducta humana desarrollados en la empresa Western
Electric Company. Llegd a la conclusion de que las organizaciones son sistemas sociales y
que el trabajador es, sin lugar a duda, el elemento méas importante dentro de éstas.

“Escuela de los recursos humanos” Puede ubicarse su origen en 1960 con la

publicacion de “The human side of the enterprise” de Douglas McGregor, y que junto con
otros como: Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Kurt Lewin, Rensis Likert y Chris

Argyris, dieron las bases para la conformacion de ésta escuela del pensamiento

13



administrativo. EIl enfoque de los recursos humanos asume la existencia y practica de las
competencias con la finalidad de que éstas sirvan como elemento fundamental de desarrollo
y evaluacion del personal existente al interior de la organizacion, de igual manera que sean
la base para el desarrollo de estructuras de empleos diferentes, asi como lograr su
integracion laboral para que todos los esfuerzos humanos se orienten a lograr el avance
institucional por medio de determinadas estrategias.

En el afio de 1970, el autor Craig C. Lundberg publica un trabajo de investigacion
denominado “Planing the Executive Development Program,” cuya finalidad fue el ubicar
los requisitos mas importantes para el desarrollo de ejecutivos.

Por lo que respecta al inicio formal que podemos llamar “movimiento de las
competencias,” indudablemente que debemos de citar a David McClelland, (1973), quien
es reconocido como el autor que dio origen al estudio de las competencias para aplicarlo al
campo de la administracion de recursos humanos, (reclutamiento, seleccion vy
administracion del talento humano). McClelland afirma que existen una serie de
caracteristicas de la persona como: conocimientos y habilidades, rasgos, motivacion y auto-
imagen que en su totalidad se definen como las caracteristicas competenciales que tiene la
persona.

Como parte de sus aportaciones para el estudio y practica de las competencias, se
ubica su método para identificar competencias, siendo éste:

1.- El uso de muestras representativas. Consiste en ubicar dentro de la organizacion
la mejor forma de ejecutar determinado trabajo y tomar nota de las caracteristicas que tiene
de la persona que lo hace, relacionandolo como un quehacer exitoso frente a los demas.

2.-ldentificacion de pensamientos y conductas operativas que se encuentran
causalmente relacionados con resultados exitosos. Lo que implica que la ejecucion exitosa
del individuo se puede transcribir a un modelo que evidencie como debe de comportarse el

individuo y qué debe de hacer para lograr determinada competencia en su labor.

Se considera a David McClelland (1973) como el fundador de éste movimiento que
vino a irrumpir con un nuevo paradigma sobre la forma como la persona ejerce sus
funciones laborales y puede ser motivada dentro de un contexto de trabajo. Por otra parte
Noam Chomsky (1965), también maneja el término competencia en relacion con la

lingUistica para el aprendizaje creativo puesto que el individuo tiene que emplear las reglas
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del lenguaje. La definicion de competencia es muy amplia y variada que inclusive se presta
a confusiones puesto que depende el uso que se le pretenda dar al vocablo. Para evitar el
caer en confusiones estériles, centramos a la competencia como: “habilidades” y
“capacidades” de las personas, asi como su idoneidad y su estado de calidad de ser
competentes (Guerrero, C)

Retomando la aportacion cientifica de David McClelland (psicdlogo de Harvard,
Estado Unidos), publico un articulo cientifico titulado “Testing for Competence Rather than
Intelligence, (1973), el cual sirvié de detonador para que surgieran otros trabajos de
investigacion publicados tanto por autores académicos y consultores en administracion de
recursos humanos como por ejemplo, The Hay Group, (entre otros), quienes empezaron a
disefiar y aplicar modelos de competencias laborales para mejorar sus procesos de
reclutamiento y seleccion de personal, asi como para fines de desarrollo y evaluacion del
desempefio de sus recursos humanos.

El postulado principal que aporta McClelland con su obra, es en el sentido de que
no son los expedientes laborales o diplomas obtenidos en la pasada vida laboral del sujeto
lo que garantiza su efectividad laboral, sino que es la ejecucién préactica de lo que hace, lo
que permite conocer su grado de dominio técnico, conceptual y actitudinal de la persona
para ser considerado apto para una contratacion laboral o para una evaluacién del
desempefio. Anterior al movimiento de las competencias se utilizaba el modelo de
“cumplimiento de objetivos”, sin embargo los objetivos por lo regular son impuestos por
otra persona que no ocupa el puesto que se evalta y por consiguiente lo que se “le impone”
al ocupante del cargo no siempre obedece o responde a lo que realmente sabe hacer la
persona evaluada. El concepto de competencia como la define McClelland, es en el sentido
de que ésta es una capacidad o habilidad relacionado con un determinado ambiente que
determina una conducta. Concentrando lo anterior, encontramos que una persona
competente dispone de: conocimiento, (cognitivo) habilidad técnica (aplicacion) y conducta
(actitud).

Para saber hasta qué grado una persona es competente se requiere hacer uso de una
teoria del desempefio que permita en cierta forma predecir o guiar el comportamiento de la
persona para que cumpla con determinada competencia idénea con su determinado

momento o medio ambiente que esté viviendo. Una teoria que puede ser Util para explicar
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lo anterior es la propuesta por Boyatzis y que ¢l denomina “teoria de la contingencia”
(Boyatzis, 1982), misma que sostiene que la persona para ser competente, debe de reunir o
hacer propios tres grandes aspectos: ElI méximo desempefio ocurre (ver figura No. 1)
cuando la capacidad o el talento de la persona es consistente con los requerimientos de su
puesto de trabajo y con el medio organizacional. El talento de la persona se describe en
términos de sus valores, vision y filosofia personal, conocimiento, habilidades, posicién
actual de su vida y carrera, intereses personales y su estilo de vida. Las demandas o
requerimientos de su puesto de trabajo pueden ser descritos por sus responsabilidades y
tareas que debe de cumplir. Los aspectos del medio ambiente organizacional que estan
establecidos juegan un importante papel para que la persona demuestre sus competencias
cumpliendo adecuadamente con el puesto de trabajo y sus requerimientos los cuales
incluyen: la cultura y clima organizacional, la estructura y el sistema organizacional, la
madurez de la industria y la posicion estratégica que ocupe la empresa, asi como los
aspectos econdémicos, politicos, sociales, ambientales que le involucren. EI grado de unién
o0 interseccion de los elementos anteriores determinan hasta qué punto la persona es

competente.
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Requerimientos del puesto:

Individual

Obijetivos
funciones

Vision
Valores,
filosofia
conocimiento de las competencias
o0 habilidades, posicion
de vida y carrera,
estilo de vida,
intereses

Mayor afinidad

Medio ambiente organizacional:
Cultura y clima organizacional
Estructura y grado de
formalizacién
Madurez de la industria y
posicion estratégica de la
empresa, competencias de la
empresa, vision a largo plazo

Figura No. 2

Teoria de la accion y desempefio en el trabajo
Mayor afinidad (maximo desempefio, motivacion y compromiso) = area de mayor afinidad

0 integracion

Fuente: Boyatzis (1982,2008)
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Enfoques:

2.3.- Perspectiva general de las competencias

Antecedentes

Se considera
fundador

Cuadro No. 1

Atkinson, 1958

White, 1959

David McClelland,
1973

Competencias

Competencias

Competencias Competencias

Competencias

Competencias

educativas laborales directivas funcionales emocionales psicolégicas
Sujetos Sujetos Autores fundacionales: Modelos aplicables Modelos Modelos especificos
participantes: participantes: Administracion a las diferentes especificos. David McClelland
Autoridades Autoridades cientifica. Richard areas funcionales de Goleman.

educativas y gubernamentales, Boyatzis, John P. Kotter, la empresa Richard

gubernamentale Universidades, Spencer & Spencer, Boyatzis

s de cada pais.
Declaracion de
BologniaEspaci
Europeo de
educacion
superior.
Proyecto Tuning
Europa,
Ameérica.
Modelos
propios de cada
Institucion
educativa.

Perspectivas:

Organizacion
Internacional del
Trabajo, Cinterfor,
Institutos de
investigacion
Organismos
certificacion de
competencias

Perspectivas: Competencias
especificas, C. de gestion

(Alles), Instrumentales,
social (Gore), Universales de
aptitudes, Individuales

Conductual,(Levy-Leboyer)

funcionalista, constructivista,

compleja

Fuente: elaboracion propia

Henry Mintzberg, Pablo
Cardona, Nuria

Chinchilla, Despachos de
consultoria privada, Hay

Group

Perspectivas: Intratégicas,
estratégicas, de eficacia personal
(Cardona, Pablo)
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El cuadro anterior nos permite tener una amplia panoramica de las competencias en
un sentido general. Especificamente se analiza nuestro constructo empleando diferentes
enfoques. Por principio de cuentas las competencias educativas involucra una nueva
filosofia de la ensefianza que “ha superado la vision conceptualizadora y sumativa de los
conocimientos a favor de la necesidad de centrar el proceso de aprendizaje en la capacidad
del sujeto que aprende; en la creencia de que es la propia persona la que sera competente
para poner en practica comportamientos y estrategias eficaces. (Rodriguez, M, 2006)

Las competencias laborales estan representadas y/o fomentadas al interior de los
paises y en las empresas mediante organismos como la Organizacion Internacional del
Trabajo (O.1.T), el Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre
Formacion Profesional (Cinterfor). En el caso de nuestro pais, corresponde a la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, mediante una comision denominada CONOCER. Dicha
Comision tiene la finalidad de establecer las normas y certificaciones respetivas de las
competencias laborales para que tengan vigencia al interior de los centros de trabajo.

Las competencias directivas dadas la especificacion técnica que tienen en cuanto a
su desarrollo y estudio quedan reservadas para el desempefio de los directivos y seran
analizadas en el siguiente capitulo. Las competencias funcionales tienen que ver para ser
aplicadas al interior de las areas funcionales de las organizaciones en el sentido de la
planeacion estratégica y de la teoria de los recursos y capacidades de la empresa.
Finalmente las competencias emocionales y psicologicas quedan delimitadas por su

respectivo enfoque de la inteligencia emocional y de la personalidad del individuo.

2.2.-Aportaciones de la sociologia del trabajo.

Esta ciencia realiza su contribucion para la construccion social del término
“competencia” y lo refiere en términos de cualificacion, por asociarlo a los modelos de
certificacion profesional. Es importante mencionar que el enfoque laboral fortalece la
vision de las competencias, ya que le da relevancia para incluirlas en los programas
educativos y de formacion profesional. “El enfoque sociologico le ha dado a las
competencias la categoria de instrumento estratégico, del que se puede esperar que tanto las
empresas como los empleados, trasciendan a cualquier tipo de ambito en el que se

movilicen” (Guerrero, C. )
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Una vez iniciado el movimiento de competencias, (al principio de la década de los
70's), se conformaron diferentes corrientes o enfoques en su aplicacion (gestion de
competencias), de acuerdo con autores como Herranz y De la Vega (citado en Guerrero C.)
se destacan dos enfoques:

Enfoque anglosajon y enfoque francés. EI anglosajon estd representado por
Estados Unidos e Inglaterra. Los trabajos de Richard Boyatzis (E. U., 1982) aportaron un
modelo de “Competencias de Direccion” siendo un trabajo pionero en la forma de
seleccionar directivos competentes. Dicho modelo se fundamenta en la investigacion de las
competencias de 2000 gerentes en empresas de los Estados Unidos. Posteriormente Spencer
y Spencer (1993), retomando lo aportado por McClelland y Boyatzis, desarrollan un
“Diccionario de Competencias Universales”, a traves de una valoracion de 200 puestos de
trabajo en las cuales sefialan las competencias inherentes a las actuaciones superiores 0
efectivas. En 1994 se fundd en Estados Unidos la “National Skills Standards Board” (La
Junta Nacional de Normas de Competencias) para establecer normas, realizar evaluaciones
y certificar a los individuos dentro de quince amplios sectores de su economia.

La vision Britanica de las competencias es producto de las aportaciones
norteamericanas, puesto que sus origenes se dieron por los trabajos de autores
norteamericanos que fungieron como asesores y despachos de consultoria situados en ese
pais (Horton, 2000). La Institucion Britdnica “National Council for Vocational
Qualifications” (NCVQ) fundada en la década de los ochentas, es de gran relevancia en este
pais. Su funcién es certificar a los trabajadores de acuerdo con normas de competencia, con
la finalidad de satisfacer las necesidades de su fuerza de trabajo que tienen las empresas.

El enfoque francés tiene a Levy-Leboyer (1997) como a uno de sus mas destacados
exponentes. Su aportacion es considerar a las competencias con una vision local, puesto
que afirma que las competencias son producto de un esfuerzo y perspectiva muy particular
para cada empresa. Este autor sostiene que cada empresa o institucion es responsable de
elaborar diccionarios de competencias (listado de competencias) de acuerdo con las
necesidades y cultura de que ésta requiera. “Actualmente, el modelo de competencias
francés comprende un balance de competencias para convalidar las competencias ya
identificadas en los trabajadores, y asi obtener un reconocimiento por parte de las empresas,

involucrando aspectos de movilidad interna en la situacion del cambio.” (Guerrero, C.)
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Las clasificaciones de las competencias laborales (Segun Alles (2000:57), son:

Competencias especificas o derivadas del conocimiento, referidos a lo técnico como

ejemplos: la informatica, la contabilidad, finanzas, impuestos, etc.

Competencias de gestién dirigidas principalmente al comportamiento de las

personas en el trabajo o en una situacion laboral, ejemplo: iniciativa, toma de decisiones,
orientacion al cliente, comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo y capacidad de sintesis.
Por otra parte, Gore (1996:344), las divide en 2 grandes grupos: En el primer grupo
incluye:

Instrumentales, el individuo debe hacerse de herramientas que le permitan ser mas
competitivo como persona. A su vez lo separa en 4 partes.

1.- Organizar el tiempo propio a corto y largo plazo

2.- Manejar subjetivos

3.- Manejar problemas

4.- Acrecentar los propios conocimientos disponibles

El segundo bloque de nombre “social” establece que el individuo debe desarrollar
competencias que le permitan interactuar con su entorno de relaciones interpersonales.
Distingue 3 partes:

a).- Comunicarse

b).- Negociar

c).- Liderar

El autor Levy-Leboyer (1997:55), menciona 2 tipos de clasificaciones:

1.- Las competencias universales de aptitudes y de rasgos de personalidad
2.- Las competencias individuales que correspondan estrictamente a las actividades,
estrategias y a la cultura de la empresa.

Los autores Spencer y Spencer (2000: 60,85) Dividen en 2 categorias a las
competencias “de punto inicial” considerando aqui a aquellas mas faciles de detectar (como
conocimiento y habilidades) y las “diferenciales” incluyendo las menos faciles de detectar
(tales como concepto de si mismo, caracteristicas y motivacién), como a continuacion se
define:

a).- Motivacion. Los intereses que una persona considera o desea consistentemente
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b).- Caracteristicas. Caracteristicas fisicas y respuestas referidas a situaciones o
informacion.
c).- Concepto propio o concepto de uno mismo. Actitudes, valores o imagen propia que
tiene una persona.
d).- Conocimiento. Informacion que una persona posee sobre areas especificas
e).- Habilidad. Capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental

Por otra parte, Vargas y otros autores (2001:32) hacen referencia a las tres
clasificaciones establecidas por Mertens:

Competencias basicas: Se adquieren en la formacion elemental y permiten el ingreso al

trabajo (tales como las habilidades para la lectura y escritura, comunicacion oral, célculo,
por mencionar algunas).

Competencias genéricas: Se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales

propios de diferentes ambitos de produccién (por ejemplo, la capacidad para el trabajo en
equipo, habilidad para la negociacion, planificacion, etc)
Competencias especificas Tienen que ver con los aspectos técnicos directamente

relacionados con la ocupacién y que no son facilmente transferibles a otros contextos
laborales, por ejemplo: operacion de maquinaria especializada, la formulacion de proyectos
de infraestructura, entre otros). Por ultimo podemos citar a los autores mas destacados en el
campo de las competencias dentro del campo de la sociologia del trabajo, mismos que son:
Levy-Leboyer (1996), Fletcher (1992), Alles (1999), Ansorena Cao (1996), Richard
Boyatzis (1982), Butteriss (2000), Leonard Mertens (2000).

2.3.- Competencias educativas.

La actual sociedad del conocimiento demanda que la educacién impartida al sujeto
se centre en el hacer y en la actitud ética, puesto que la mera acumulacion de conocimientos
para que sean repetidos ha quedado rebasado como paradigma y como método. “Esta nueva
racionalidad no se basa en la relacion causal y en una explicacion de la realidad que asume
que ésta es inmutable y con leyes que pueden conocerse. La era del conocimiento se basa
en otro conocimiento, uno que no entiende el cambio como disrupcién del orden sino como
innovacion prometedora” (Aguerrondo, 2009). El surgimiento del movimiento de las

competencias en la educacién esta orientado a propiciar lo anterior, esto es, no solo se
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busca que el educando alcance una formacion en su pensamiento, sino que aparte de lo
anterior adquiera un compromiso consigo mismo y con la sociedad para que logre un saber
integrado con el hacer y que se dé el aprendizaje significativo ligado a su capacidad,
expresada mediante conocimientos, sus habilidades y actitudes consideradas como las mas
idoneas para ejecutar sus labores de manera inteligente y en congruencia con su
entorno.”En resumen: se ha dado el salto desde una pedagogia transmisora centrada en el
docente (el que posee el saber) a una pedagogia méas constructiva, centrada en el discente
(el que tiene que aprender) apoyada por las nuevas estrategias del lifelong learning,
aprendizaje permanente, que van a facilitar la emergencia del concepto de empleabilidad”
[Ké&méréinen, 2002] (en Rodriguez M. 2006)

Para definir competencias en el campo de la educacion, nos encontramos frente a un
concepto polisémico, esto es, tiene muchas acepciones, sin embargo con la finalidad de ser
breve y los més preciso posible, acudimos al concepto que nos da Tobdn (2007) citado en
Aguerrondo (2009), el cual propone concebir a las competencias como: “Procesos
complejos de desempefio con idoneidad en determinados contextos, integrando diferentes
saberes (saber ser, saber hacer, saber conocer y saber convivir), para realizar actividades
y/o resolver problemas con sentido de reto, motivacion, flexibilidad, creatividad,
comprension 'y emprendimiento, dentro de una perspectiva de procesamiento
metacognitivo, mejoramiento continuo y compromiso ético, con la meta de contribuir al
desarrollo personal, la construccion y el afianzamiento del tejido social, la busqueda
continua del desarrollo econdmico-empresarial sostenible, y el cuidado y proteccion del
ambiente de las especies vivas” (Tobdn, 2007).

Los enfoques que podemos encontrar para el estudio y aplicacion de las
competencias (sean éstas académicas, laborales y profesionales), son las que se describe en

el cuadro siguiente:
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Cuadro No. 2. Enfoques para el estudio de las competencias

Perspectiva Descripcion Enfoque

Asume las competencias como
comportamientos clave de las personas
para la  competitividad de las
organizaciones

Conductual Empirico-analitica

Neo-positivista

Asume las competencias como conjuntos
de atributos que deben tener las personas
para cumplir con los propésitos de los
Funcionalista procesos laborales —  profesionales | Funcionalismo
enmarcados en funciones definidas

Asume las competencias como
habilidades, conocimientos y destrezas
para resolver dificultades en los procesos
Constructivista laborales-profesionales desde el marco | Constructivismo
organizacional

Asume las competencias como procesos
complejos de desempefio entre actividades

Compleja y problemas con idoneidad y ética,
buscando la realizacion personal, la | Pensamiento complejo
Compleja calidad de vida y el desarrollo social y

econdémico sostenible y el equilibrio con el
ambiente

Fuente: tomado de Aguerrondo 1.(2009)

Cabe sefialar que las competencias educativas (académicas), han generado una
serie de movimientos en el campo de la educacidn superior de gran trascendencia para su
desarrollo, dicho en otras palabras, las competencias como paradigma en el campo de la
educacion ha superado barreras del idioma y de los métodos de ensefianza entre paises y asi
como las relaciones econémicas a nivel mundial tienden a integrarse mediante acuerdos
comerciales, también se han estado generando reuniones entre autoridades e instituciones
educativas de distintas universidades, tanto de Europa como América Latina con la
finalidad de llegar a homologar (en la medida de lo posible) los diferentes curriculos
universitarios de las profesiones que imparten. Brevemente procedemos a sefialar a los mas
importantes:

El proceso de Bolonia. Busca crear un espacio Europeo de Educacion Superior

(EES) en el cual los estudiantes pueden elegir entre una amplia gama de cursos de alta
calidad y beneficiarse de los conocimientos intra-institucionales e internacionales. También
denominado Convergencia Europea de Educacion Superior. Esta dirigido a lograr
competitividad, empleabilidad y movilidad para los profesionales en Europa, a partir de
titulaciones facilmente comparables y comprensibles, centra la atencion en la formacion de
competencias profesionales

Proyecto Tuning Europeo. Propone una revisién de las estructuras y los contenidos

de la educacion superior. El objetivo se centra en que las universidades deben orientar sus
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esfuerzos y sincronizar (o sintonizar) las estructuras y los programas para la educacion
superior, en términos de perfiles, competencias y los resultados de aprendizaje. (Cobo, C.
2012)

Proyecto Tuning Ameérica Latina. Se inicia en el afio 2004, con el objetivo de

propiciar la reflexion y el intercambio entre los profesionales de la Educacion Superior en
América Latina, desde una posicion de respeto a la autonomia y diversidad de cada region y
cultura académica, en torno a la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje
universitarios orientados a la formacion integral del estudiante desde el enfoque de
competencias.

Para el proyecto Tuning Europa se han consensado 30 competencias y para Tuning
América Latina, 27 competencias. Los autores que se distinguen por sus aportaciones en
éste rubro de las competencias son: Aguerrondo, Ines (2008), México, Brunner, José
Joaquin (2000), Chile, Colom, Antoni (2002). Espafia. Dominguez, Guillermo (2001).
Espafia. Dubet Francois (2004). Argentina. Hargreaves, Andy (2003), New York.
Maldonado, Carlos Eduardo (2003). Colombia. Morin Edgar (1990) Madrid. Senge P. M.
(1990) Espana. Jensen, Erick (2004) Espafa. Perrenoud, P. H. (2004), Espafia. Villa y
Poblete (1999), Espafia. Garcia Olalla, Ana (2009) Espafia. Gonczi. Andrew (2007)
Australia. Tobon, S.(2007) Argentina
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Capitulo 111
3.- Las competencias directivas.

Una vez abordado en el capitulo Il el concepto de competencia en un sentido
general, tanto desde el punto de vista de su origen, componentes, definiciones y enfoques;
corresponde a ésta seccidon analizar el concepto de competencia pero en cuanto a su
aplicabilidad entre el personal ejecutivo de las organizaciones, esto es las competencias
directivas y su posible interrelacion con la innovacion y competitividad de las industrias
seleccionadas existente en la ciudad de Tijuana, Baja California, (Tecnologias de la
informacion, electrénica, automotriz, productos médicos, servicios profesionales, otros)
Iniciaremos la exposicion abordando sus origenes, lineas de autores que las han estado
estudiando desde el punto de vista cientifico, sus enfoques o escuelas, modelos y su
relacién con el enfoque de la competitividad empresarial (teoria de la estrategia), y el de
los recursos y capacidades de la empresa, para finalizar ésta seccién con una serie de
aportaciones que se pretende hacer de todo el estudio, para determinar el grado de
interconexion que se visualiza tener entre las competencias directivas frente a las industrias
sujeto de estudio como elemento de apoyo para que las mismas alcancen mayor grado de

innovacion y competitividad.

El conocer la forma como el ser humano genera y aplica conocimientos para
satisfacer sus necesidades mediante el trabajo, es una de las viejas preocupaciones de las
ciencias sociales. Siempre ha existido interés por estudiar como el talento humano se
manifiesta en las tareas productivas y como diferentes formas de organizacion social
permiten el desarrollo diferencial del mismo, (De Miguel, 2005). En éste sentido se han
producido una gran cantidad de conceptos y teorias para dar cuenta de la capacidad de

participar en relaciones de trabajo de manera creativa.

Dado lo anterior, el concepto de competencias no es mas que una de las formas
como las ciencias sociales modernas han intentado aproximarse a la comprensién de éste
fendmeno. La novedad de éste término y su irrupcion desde hace algunos afios, tanto en la
literatura especializada como en los planes de gestion de las relaciones de trabajo, no

implica que la generacion y aplicacion de talento humano a las tareas productivas sea algo
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nuevo, muy por el contrario, esto es lo que caracteriza a la intervencion humana sobre la
naturaleza. Lo que si resulta novedoso desde hace algunos afios es la voluntad expresa y en
oposicion a modelos anteriores, de tomar el talento humano como eje estructurante de la
organizacion social del trabajo.” Una de las manifestaciones de éste tipo de acciones es la
que se ha dado en llamar modelo de gestion por competencias. Dicho modelo se enmarca
dentro de una serie de transformaciones en las organizaciones productivas, ocurridas desde

hace mas de treinta anos.” (Bianchi C., 2006).

“Las competencias directivas son una herramienta esencial para asegurar la
competitividad de las empresas en la nueva economia global. Cada empresa debe definir
las competencias que considere necesarias para desarrollar su competencia distintiva y
cumplir asi su mision” (Corrales M., 2009). Corresponde a los directivos el desempefiar su
labor para poder posicionar a la empresa mediante el apoyo e integracion de sus capital
humano. En el mismo orden de ideas se expresa que: “Las competencias directivas,
definidas como competencias distintivas, pueden ser fuente de rentas y de ventajas
competitivas, en tanto que determinan la adquisicion, desarrollo y explotacién de los
recursos, su conversion en productos y servicios valiosos y la creacion de valor para los
accionistas (Castanias y Helfat, 1991; Lado et al, 1992). Como sefialan De Saad y Garcia
Falcon (1999), la capacidad directiva para articular de manera adecuada una vision
estratégica puede ser un diferencial competitivo importante con respecto a aquellas
empresas que carecen de esta capacidad, debido a que la vision estratégica es
inherentemente técita, especifica del contexto histérico Unico de la organizacion y
construida socialmente a través de complejas interacciones entre los actores clave de la
organizacion. Por lo tanto, se retunen los requisitos que segun el Enfoque basado en las
Competencias (EBC), se ha de cumplir para ser fuente de ventaja competitiva sostenible
(Barney, 1991; Grant, 1991, Peteraf, 1993; en Escrig, 2001)

Cabe indicar que este movimiento de las competencias tanto en el trabajo
técnico/laboral y ejecutivo asi como en el educacional, tiene su origen en los primeros
estudios durante los afios sesenta del siglo pasado y es denominado “enfoque moderno de
competencias por Adams” (1996) y Brundett (2000), pero es a partir de Boyatzis (1982)

cuando aparece en el 1éxico empresarial (Gonzales, 2007) “Durante la década de los 80’s
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Boyatzis cre6 un modelo genérico de competencia gerencial. Para realizar ésta labor, se
basé en una definicion basada en los resultados organizacionales” (Mertens, 1996).
Avalando lo anterior, Sandberg (1994), considera que el concepto de competencia entro
definitivamente en boga a partir del lanzamiento del libro de Richard Boyatzis (The
Competent Manager), anteriormente citado. Este autor discute basicamente un nuevo tipo
de abordaje para la competencia humana en el trabajo, siendo el més utilizado y tradicional
Ilamado como el abordaje racionalista, sin embargo, la numerosa existencia de definiciones
y anélisis sobre el tema, nos lleva a la necesidad de concretizar la esencia de las
competencias, siendo éstas estan ligadas a la realidad productiva, la capacitacion y la
productividad. EI hecho de definir lo que es competencia de igual manera nos lleva a
destacar sus tres grandes componentes: la experiencia de la persona en el puesto, sus

conocimientos y sus capacidades emocionales.

Especificamente, las competencias directivas o gerenciales son experiencias y
comportamientos exitosos del ocupante del puesto que le califican su efectividad en la
medida que sus acciones se traducen en resultados favorables para el crecimiento y
desarrollo de la empresa. “El concepto de competencia, utilizado en el ambito de la
empresa se da a partir de McClelland (1973) para explicar el triunfo profesional, designa
aquellos comportamientos observables que contribuyen al éxito de una tarea o de la misién
de un puesto” (Woodrufe, 1993). Cada profesion requiere de habilidades y capacidades
especificas (técnicas o de conocimiento) diferentes, pero al margen de las competencias
especificas, en todos los &ambitos se necesita un conjunto de comportamientos observables y
habituales para alcanzar el éxito en el desarrollo de las funciones de gestion: las
competencias directivas. Estas competencias, segiin Chinchilla y Garcia ( 2001) requieren

de tres dimensiones:

a).- La estratéqgica, que establece los medios para que la empresa logre beneficios.

b).- La intratégica, relacionada con el liderazgo y el desarrollo personal, y que se
vincula con el desarrollo y las relaciones con las personas que trabajan en el entorno laboral
y con el fortalecimiento de los vinculos de confianza y la unidad con la empresa;

c).- La personal, relacionada con las capacidades y habilidades de adaptacion al

entorno y con la eficacia personal (como la iniciativa, la capacidad para gestionar el tiempo
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y el estrés, la autoridad o la integridad) y las cuestiones circunstanciales (como la

disponibilidad, la ausencia de cargas y problemas extralaborales, etc. (Martin LI, 1997).

Se han propuesto diferentes definiciones sobre competencia. Uno de ellos es aquel

que conceptualiza la competencia en funcion de los elementos que la integran y en ese

sentido, pueden establecerse cuatro categorias de definiciones en base a sus componentes:

1) conductas,
2) conocimientos y habilidades,

3) conocimientos, habilidades y conductas y

4) conocimientos, habilidades y otras caracteristicas individuales.

Otra forma de definir la competencia es mediante su delimitacion conceptual

propuesta por Kanungo y Misra (1992), quienes desde una perspectiva cognitiva, no se

centran tanto en los elementos que componen la competencia, sino mas bien en el estudio

de su aplicabilidad y utilidad. Una sintesis de las definiciones de competencia revisadas en

base a estas categorias aparece en el cuadro siguiente:

Cuadro No. 3: Definiciones de competencia

Autor(es)

Definicién de competencia

Componentes de la competencia

1.- Conductas
Woodruffe (1992, cit. En Bee y Bee, 1994)

Conjunto de patrones/pautas de conducta necesarias para
desempefiar las tareas y funciones de un puesto de forma
eficaz.

2.- Conocimientos y habilidades
Kolb y otros (1986)

Quinn y otros (1990)
Ulrich, Brockbank, Yeung y Lake (1995)

North (1993)

Ajuste efectivo entre los conocimientos y habilidades
individuales y las demandas del puesto

Conocimientos y habilidades para desempefiar una cierta
tarea o rol de forma apropiada

Conocimientos, destrezas y habilidades demostradas por un
individuo cuando se afiade un valor a la organizacién

Conocimientos y habilidades para desempefiar las
actividades que forman parte de un puesto de forma efectiva,
segun los criterios de desempefio establecidos

3.- Conocimientos, habilidades y conductas

Arnold y McKenzie (1992)

Conocimientos, habilidades y/o conductas transferibles al
contexto especifico de la organizacion
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Olabarrieta (1998)

Conjunto de conocimientos, habilidades y conductas que
constituyen el “input” para el funcionamiento de la
organizacion

4.- Conocimientos, habilidades y otras caracte-

risticas individuales

Boyatzis (1982)

Spencer y Spencer (1993)

Woodall y Winstanley (1998)

Peir6 (1999)

Levy-Leboyer (1997)

Mezcla de motivos, rasgos, conocimientos, habilidades y
aspectos de autoimagen o rol social que se relacionan
causalmente con un desempefio efectivo y/o superior al
puesto

Caracteristicas esenciales (motivos), rasgos, autoconcepto,
conocimientos y habilidades de una persona que se
relacionan, de una manera causal, con un criterio establecido
efectivo y/o un desempefio superior en un puesto de trabajo
0 situacion

Conocimientos, habilidades, cualidades vy atributos,
conjuntos de valores, creencias y actitudes que producen un
desempefio efectivo en un contexto, situacion o rol dado

Conocimientos, aptitudes, habilidades, control y persistencia
para hacer frente a las dificultades y barreras y alcanzar el
desempefio, disposicién para hacer y motivacion y saber
como desempefiar el rol

Repertorio de conocimientos (integran aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos) que unas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacién
determinada

Perspectiva cognitiva:

Kanungo y Misra (1992)

Capacidades intelectuales que permiten realizar acti-
vidades cognitivas genéricas (tareas no programadas,
no rutinarias, dependientes de la persona y que se
dan en un entorno complejo

Fuente: Agut, Nieto, Sonia. P. 129, 130 (2009)

Adicionalmente a lo anterior, a continuacion se presenta un cuadro que lleva la

finalidad de ilustrar el contenido de la competencia esto es, su desgloce en componentes y

subcomponentes para ubicar de una manera mas precisa sus elementos:
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Cuadro No. 4
Componentes y subcomponentes de una competencia

COMPONENTES SUBCOMPONENTES

1.- Conocimientos
Adquisicion  sistematica  de  conocimientos, | 1.1. Generales para el aprendizaje
clasificaciones, teorias, etc. relacionados  con | 1.2. Académicos vinculados a una materia

materias especificas o area profesional 1.3. Vinculados al mundo profesional

2.- Habilidades y destrezas
Entrenamiento en procedimientos metodoldgicos | 2 1 - Intelectuales
aplicados o relacionados con materias especificas 0 | 2.2 - De comunicacién
area profesional (organizar, aplicar, manipular, | 2.3 Interpersonales

disefiar, planificar, realizar...) 2.4.- Organizacion/gestion personal

3.- Actitudes y valores
Actitudes y valores necesarios para el ejercicio | 3.1 .- De desarrollo profesional
profesional: responsabilidad, autonomia, iniciativa | 3.2.- De compromiso personal
ante situaciones complejas, coordinacion, etc. ...

Fuente: De Miguel, 2005

Del cuadro anterior podemos resaltar que la competencia invariablemente va
orientada a la busqueda en la persona de su conocimiento, habilidad y comportamiento.
Los elementos ilustrativos de cada elemento esencial son los subcomponentes
representados por conocimiento general y especializado, habilidades al interior del
individuo y sus talentos para participar frente a otros individuos, asi como su conducta

apropiada en sociedad.

3.1.- Estudios de las competencias directivas.
La investigacion bibliogréafica realizada muestra cuatro aportaciones sobre el estudio
de las competencias directivas. (de conformidad con Agut, Sonia, 2006)

La primera se basa en el analisis de los puestos de trabajo directivo, donde se

identifican los aspectos que los directivos consideran esenciales para el desempefio efectivo
y/o superior de su puesto de trabajo (Boyatziz, 1982; Quinn y otros, 1990; Spencer y
Spencer, 1993). En éste caso las competencias directivas se identifican a partir del cargo
que ocupe la persona.

La segunda perspectiva se centra en la identificacion de las competencias

fundamentales que permiten evaluar el potencial de los directivos (Hay, 1990; Mitrani y
otros, 1992). Las competencias son evidencia del desempefio y sirven para evaluar la

efectividad del trabajo directivo.
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La tercera aproximacion establece las caracteristicas cognitivas fundamentales que

representan el potencial del éxito del directivo, a partir de los conocimientos previos sobre
el trabajo directivo (Kanungo y Misra, 1992). El directivo sera competente en relacién con

su grado de aprendizaje cognitivo.

Por ultimo, la cuarta vincula las competencias con procesos de aprendizaje, el

analisis de estas competencias constituye la base para el posterior diagnostico de
necesidades de desarrollo directivo (Kolb y otros, 1986; McCauley y otros, 1989). El
ejecutivo serd competente conforme sea capacitado y demuestre su éxito laboral conforme

vaya aprendiendo mas sobre su propio trabajo para resolver exitosamente los problemas.

En la primera aportacion, cabe incluir a Boyatzis (1982), uno de los primeros
autores que ofrece una aproximacion al trabajo directivo desde las competencias de las
personas que ocupan los puestos directivos. Concibe las competencias como caracteristicas
que estan relacionadas causalmente con un desarrollo efectivo o superior del puesto de
trabajo. Su investigacion se basa en el estudio de 2,000 directivos que ocupan 41 puestos
distintos en 12 organizaciones diferentes publicas y privadas. Obtiene un total de 21 tipos

de competencias, que agrupa en 5 apartados. Estas competencias son:

1.- Las competencias de direccion de metas y accion, como la orientacidon a la eficiencia,

la proactividad, el uso diagnostico de conceptos y la intencidn de influir en los otros.

2.- Las competencias de liderazgo son la autoconfianza, el uso de presentaciones orales, el

pensamiento l6gico y la conceptualizacion.

3.- Las competencias para la direccion de los recursos humanos que incluyen el uso de
poder socializado, la vision positiva, la direccion de procesos del grupo y la autoevaluacion

objetiva.

4.- Las competencias en la direccion de subordinados consisten en el desarrollo de carrera

de los subordinados, el uso de poder unilateral y la espontaneidad.

5.- Las competencias que se centran en la relacién con los otros incluyen el autocontrol,
la objetividad perceptual, la resistencia y adaptabilidad y la preocupacién por mantener

relaciones de amistad con la gente.

32



Adicionalmente a lo anterior, a continuacién se presenta un cuadro que contiene las

clasificaciones de las competencias directivas de: autoeficacia, autocontrol y relaciones

interpersonales y proactividad como elementos centrales o nucleares que integran las

competencias directivas. De cada clasificacion/enfoque se incluye su definicion y lineas de

autores mas destacados, coincidiendo en algunos casos con las clasificaciones/autores

anteriormente enunciados.

Cuadro No. 5: Clasificacion de las competencias genéricas directivas en diferentes

tipos
Tipo

Competencia

Autor(es)

1.- Autoeficacia

* Orientacion a la eficiencia

* Autoconfianza

* Establecimiento de metas

* Productividad personal

* Gestion del tiempo

* Reduccion de sobrecarga

* Analisis y presentacion efectiva
de la informacion (rol de
monitor)

*Qrientacion hacia el desempefio

*Pensamiento analitico

*Autoconfianza

*Autoconciencia

*Transferibilidad

*Competencia intelectual

*Competencias perceptivas

*Competencias conductuales

*Posesion de recursos

*Tener espiritu de decisién

*Enfrentarse con sangre fria

Boyatzis (1982)

Quinn y otros (1990)

Spencer y Spencer (1993)

Hay (1990)

Mitrani y otros (1992)
Kanungo y Misra (1992)
Kolb y otros (1986)

McCauley y otros (1989)

2.- Autocontrol y relaciones
interpersonales

* Uso de presentaciones orales

* Intencién de influir en los otros

* Autocontrol

* Objetividad perceptual

* Resistencia y adaptabilidad

* Mantener relaciones de amistad
con la gente

*Delegar de forma efectiva

*Motivar a los demas

*Gestion del estrés

*Comprenderse a uno mismo y a
los demas, comunicacién inter-
personal y desarrollo de los su-
bordinados (rol de mentor)

*Construir y mantener una base
de poder, negociar el acuerdo y
el compromiso y presentar ideas
(rol de agente)

Boyatzis (1982)

Quinn y otros (1990)
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*Impacto e influencia

*Desarrollar a otros

*Compromiso interpersonal

*Sentido de responsabilidad

*Impacto

*Perspectivas multiples

*Respeto y sensibilidad

*Comunicacion

*Sensibilidad interpersonal

*Trabajo en equipo

*Competencia efectiva

*Competencia orientada a la
accion

*Competencias efectivas

*Dirigir a subordinados

*Crear clima propicio para el
desarrollo

*Hacer frente a subordinados con
problemas

*(Re) establecer buenas relacio-
nes con los demas

*Humano y sensible

*Hacer que las personas se sientan
a gusto

*Actuar con flexibilidad

Spencer y Spencer (1993)

Hay (1990)

Mitrani y otros (1992)

Kanungo y Misra (1992)

Kolb y otros (1986)
McCauley y otros (1989)

3.- Proactividad

*Proactividad
*Tomar la iniciativa

Boyatzis (1982)
Quinn y otros (1990)

*Vivir y gestionar el cambio
(rol de innovador)

*Iniciativa

*Busqueda de informacion

*Respuesta al cambio

*Prediccion

*Razonamiento estratégico

*Liderazgo del cambio

*Introduccion del cambio

*Competencia orientada a la
accion.

*Hacer lo que se debe

Spencer y Spencer (1993)
Hay (1990)

Mitrani y otros (1992)

Kanungo y Misra (1992)

McCauley y otros (1989)

Fuente: Agut, S., 2000

3.2.- Clasificacion de las competencias directivas.

Los primeros antecedentes del estudio de la funcion directiva se encuentran en los
trabajos cientificos de Frederick Taylor y Henry Fayol. El primero aporto las bases de la

escuela de la administracion cientifica y el segundo dio nacimiento a la escuela de la
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direccion. De la labor directiva mucho se ha escrito en términos normativos, esto es, acerca
de lo que deberia de ser la funcién directiva, como por ejemplo las aportaciones
contemporaneas de Peter Drucker, (1975) o Kotter (1990), mas poco se ha investigado en
cuanto a explicar cientificamente el quehacer directivo y las formas o métodos que pueden
hacer posible la preparacion exitosa del ejecutivo gque incida tanto en su éxito profesional y
en su influencia para hacer posible que la empresa u organismo que dirija sea llevado al
éxito.

Conceptualmente una empresa u organizacion de calidad administrada por un
ejecutivo competente se rige por los siguientes parametros:

Eficacia: capacidad de la organizacion para lograr los objetivos que se propone.
Sin un nivel minimo de eficacia, la empresa simplemente no sobrevive.

Atractividad: grado de satisfaccion que experimentan los miembros de una
organizacion por el trabajo que realizan y por el desarrollo que alcanzan en ese trabajo.

Unidad: grado de confianza e identificacion de las personas con la mision de la
organizacion en cada nivel, la unidad requiere el desarrollo de la confianza entre directivo
y subordinado.

Los talentos directivos propios de todo ejecutivo deben de permitirle ser un
elemento proactivo que disefie estrategias que redunden en el éxito econémico, donde el
personal bajo su mando este motivado y manifieste sus capacidades laborales. Todo

directivo debera de poseer:

Talento estratégico: es la capacidad de desarrollar e implementar estrategias que
conduzcan al logro de buenos resultados econémicos.

Talento ejecutivo: es la capacidad para desarrollar a los colaboradores, adoptando

en cada momento las tareas o las aptitudes reales de cada uno.

Talento de liderazgo personal: es la capacidad de crear confianza e identificacion

de los colaboradores con la mision de la organizacion.

Para desempefiar con éxito cada una de estas dimensiones de la funcién directiva

podemos definir tres grandes grupos de competencias directivas.

Competencias de negocio: son aquellas que se dirigen al logro de un mayor valor

econdmico para la empresa. Estas competencias se refieren al conocimiento del sector y de
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la organizacion, a la gestion y negociacion de los recursos, al trato con los clientes y con

todo lo que tenga una repercusion directa en los beneficios econémicos.

Competencias _interpersonales: son aquellas que permiten el desarrollo de las

capacidades de los empleados y su correcta funcionalidad en el trabajo. Estas
competencias se refieren sobre todo al trato efectivo de las relaciones interpersonales como
la comunicacion, el trabajo en equipo o la delegacion, ademas de todo lo relacionado con la

actitud y la aptitud de los colaboradores.

Competencias_personales. son aquellas que desarrollan la confianza y las

identificacion de los colaboradores. Estas competencias se refieren a aquellos aspectos del
autoliderazgo que promueven la profesionalidad y la ejemplaridad del directivo. A su vez,
este grupo se divide en competencias personales externas e internas. Las externas recogen
aspectos relacionados con la respuesta personal a estimulos externos, como la iniciativa o la
gestion del estrés. Mientras que las internas se centran en aquellos aspectos mas intimos de
la persona, como su capacidad de aprendizaje o su integridad.

La relacién entre los parametros de calidad de una empresa, los talentos directivos y
las competencias necesarias para lograr el éxito en estas dimensiones es la siguiente:

Cuadro No. 6
Niveles de competencias directivas

Parametros de calidad Talento directivo Competencias directivas
Eficacia Estratégico De negocio
Atractividad Ejecutivo Interpersonales
Unidad Liderazgo personal Personales

Fuente: Cardona y Lombardia, (2004)

Entre las funciones de un directivo estd la de generar e implantar estrategias
dirigidas a obtener buenos resultados econdmicos para la empresa: el fracaso de esta
dimensién directiva conlleva, por lo general, la desaparicion misma de la empresa. En el

desempefio de esta dimension de la funcion gerencial, el directivo pone en juego todo un
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grupo de competencias directivas, a las que hemos denominado competencias de negocio.
El grado de desarrollo de estas competencias determinard la medida de su talento
estratégico.

El talento estratégico actia como condicion necesaria pero no suficiente para
alcanzar el éxito en la funcion directiva. Si nuestro directivo toma sus decisiones utilizando
como Unico criterio el de eficacia, estara dejando de ver una gran parte de la realidad y, por
lo tanto, sus decisiones no serdn correctas a medio y largo plazo. En estas empresas los
directivos son evaluados so6lo en términos de resultados, lo que provoca que sélo tengan en
cuenta la eficacia a la hora de decidir. Una de las primeras y méas graves consecuencias de
esta situacion es que las personas que integran la empresa en todos los niveles, se sienten
cada vez menos motivadas a contribuir o, dicho de otro modo, obtienen cada vez menos
satisfaccion del hecho de trabajar en esa empresa. Este déficit de motivacion y/o
satisfaccion solo se compensa con un incremento de las retribuciones u otros incentivos
extrinsecos. En otras palabras, cada vez resulta mas caro mantener a la gente unida a la

empresa, pues la remuneracion es el Unico incentivo que les mantiene en esa organizacion.

Gran parte de esta situacion queda paliada cuando el directivo, ademas de buscar la
eficacia, toma decisiones utilizando el criterio de la atractividad. Esto significa que, con su
actividad diaria, el directivo puede hacer que quienes trabajan en la empresa obtengan cada
vez mayor satisfaccion de esta pertenencia. ;Cémo se puede lograr este objetivo? La
respuesta estd puesta en funcionamiento de un conjunto de competencias —a las que

[lamamaos interpersonales- que desarrollan la motivacion intrinseca de los colaboradores.

Numerosos estudios muestran que, en el entorno profesional, una de las mayores
fuentes de satisfaccion es el aprendizaje y el desarrollo profesional (McClelland, 1986). El
directivo, a través de una estilo de direccion concreto, puede nutrir esta motivacién. El
gjercicio de esta segunda dimension el directivo desarrolla su talento ejecutivo: su

capacidad de motivar y desarrollar personas.

Pero aln queda una tercera dimension, la mas profunda, la que se dirige a logro de
la unidad en la empresa, entendida como el grado de confianza e integracion de las

personas con la mision de la misma. La unidad no se logra a base de repartir documentos en
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todos los niveles de la empresa en los que se exponga, con expresiones mas 0 menos
poéticas, la misién de la empresa. La unidad se consigue, sobre todo, demostrando

coherencia personal en cada una de las decisiones directivas.

La ejemplaridad personal del directivo es indispensable para desarrollar la confianza
de los colaboradores, que es la base de la unidad. Si se rompe esta unidad es muy dificil —
por no decir imposible- pedir a los colaboradores que se muevan por motivacion

trascendente, esto es, por sentido de mision.

Estas tres dimensiones de la funcién directiva presentan una vision amplia y
completa del trabajo de un directivo. No se trata de escoger entre una u otra dimension:

todas ellas son necesarias y vitales para la empresa, sobre todo en el medio y largo plazo.

El éxito en cada una de ellas requiere el desarrollo de un tipo concreto de
competencias. La excelencia de estas tres dimensiones, da lugar al liderazgo. De ahi que se

mencione al listado general de competencias directivas como competencias del liderazgo.
3.3.- Enfoques para el estudio de las competencias directivas.

Histéricamente el trabajo directivo se ha analizado a partir de los estudios de Henry
Fayol (1916), el cual tiene el mérito de ser el primero en estudiar las funciones de los
administradores (el proceso administrativo). “De hecho, buen parte de la investigacion y los
manuales sobre direccion se encuentran estructurados en base a las funciones directivas
(Ramos, 1993), en Agut, (2005). De acuerdo con Fayol, el mandato es lo que hace posible

que la empresa funcione eficientemente.

Posteriormente se origina una linea de investigacion fundamentada en las
habilidades gerenciales cuyo principal exponente es Robert L. Katz, quien sostiene que
todo ejecutivo exitoso debera de tener y practicar las habilidades directivas de: humanas,
técnicas e intelectuales. Esta Gltima le permitira ver a la empresa como una globalidad. De
igual manera se pueden citar los trabajos de Henry Mintzberg (los roles gerenciales) y la
extensa obra de Peter Drucker acerca de los gerentes. En el siguiente apartado se abordan

tres importantes enfoques sobre el tema.
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3.3.1.- Enfoque de los roles gerenciales.

Esta clasificacion de las competencias directivas es con base en el enfoque de los
roles gerenciales de Henry Mintzberg, se asocian a cada uno de los roles de direccion una
serie de competencias, que el directivo debe poseer a fin de desempefiar los roles directivos
propuestos. Estas competencias parten de un estudio previo (Faerman y otros, 1987, cit. en
Quinn y otros, 1990), donde de un conjunto de 250 competencias un grupo de expertos del
ambito académico y empresarial identifica aquellas que son méas importantes para el
desempefio de los distintos roles propuestos. El resultado ofreci6 24 competencias

asociadas a los ocho roles establecidos en grupos de tres.

Cuadro no. 7
Roles gerenciales

1.- El rol de director Incluye las competencias de tomar la iniciativa,
establecimiento de metas y delegacion de forma
efectiva.

2.- El rol de productor Comprende la productividad personal y motivacion,
la motivacién a otros y la gestion del tiempo y del
estrés.

3.- El rol de coordinador Abarca la planificacion, la organizacién y el disefio y
control

4.- El rol de monitor Engloba la reduccién de la sobrecarga de

informacion, el analisis de la informacion de forma
critica y presentacion de informacion y el escribir de
forma efectiva dicha informacién.

5.- El rol de mentor Incluye la comprensién de uno mismo y de los
demas, la comunicacion interpersonal y el desarrollo
de los subordinados.

6.- El rol de facilitador Comprende la construccion de equipos, la toma de
decisiones de forma participativa y la gestion del
conflicto.

7.- El rol de innovador Incluye vivir y gestionar el cambio y el pensamiento
creativo.

8.- El rol de agente Que abarca la construccién y mantenimiento de la

base de poder, la negociaciéon del acuerdo y e4l
compromiso y la presentacion de ideas

Fuente: Henry Mintzberg, 1998

Sin embargo, algunas de estas competencias estan formuladas de forma que, en
realidad, parecen funciones directivas (las competencias relacionadas con el rol de

coordinador) o tareas directivas (competencias asociadas al rol de facilitador).

En otra perspectiva, Spencer y Spencer (1993), tomando como base la investigacion previa

de Boyatzis (1982), proponen un perfil de competencias a partir del analisis de 36 modelos
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directivos diferentes. Sin embargo, no llevan a cabo ningin estudio empirico para su
validacion. Este perfil de competencias lo comparten los directivos independientemente de
su nivel jerdrquico, funcion y ambito o industria. En concreto proponen 12 competencias
genéricas directivas:

Cuadro no. 8
Clasificacion de competencias Spencer & Spencer

1.- Impacto e influencia. Capacidad de influir para conseguir credibilidad o
causar otro tipo de impresion en otros, calcular el
efecto de palabras o acciones especificas en otros.

2.- Orientacién hacia el desempefio. Implica medir el desempefio, mejorar la eficiencia o
la efectividad, establecer metas y calcular los costes
y beneficios, no sélo para sus subordinados o equipo,
sino también para uno mismo.

3.- Trabajo en equipo vy cooperacion (con | Implica solicitar informacién a otros e implicarles en
subordinados, iguales o superiores). cuestiones que puedan afectarles; reconocer y
estimular al grupo, trabajar para mejorar el espiritu y
la moral del grupo, de cara a desarrollar el trabajo en
equipo y la cooperacion y resolver conflictos.

4.- Pensamiento analitico. Ver las implicaciones o consecuencias de una
situacion, analizar situaciones de forma sistematica
para determinar las causas 0 consecuencias, anticipar
obstaculos y formas de resolverlos de forma realista,
determinar los pasos en un proceso y analizar qué se
requiere para conseguir la meta.

5.- Iniciativa. Aprovechar  oportunidades cuando  aparecen,
prepararse para un problema u oportunidad futura,
manejar situaciones de crisis de forma répida y
efectiva y exceder los limites de la autoridad formal
de uno.

6.- Desarrollar a otros. Dar feedback constructivo a otros, calmar o animar
después de las dificultades, ensefiar mediante
instrucciones, sugerencias, explicaciones u otro tipo
de apoyo, incluso mediante acciones formativas.

7.- Autoconfianza. Confianza general en la capacidad y criterios de uno
mismo, disfrutar con las tareas retadoras, preguntar
directamente o desafiar las acciones de un superior y
responsabilizarse de los fracasos o problemas con la
intencidn de mejorar el desempefio.

8.- Comprension interpersonal. Comprender las actitudes, intereses, necesidades y
perspectivas de los demds, interpretar la conducta no
verbal y saber ponerse en el lugar de los otros
(humor, sentimientos, motivaciones, puntos fuertes y
limitaciones y las razones de las conductas ajenas).

9.- Directividad / asertividad. Establecer limites, establecer y demandar estandares
de desempefio, enfrentarse a los problemas de
desempefio de los otros de una forma clara y directa.

10.- Busqueda de informacion Para  diagnosticar  problemas o identificar
oportunidades futuras.

11.- Liderazgo de equipo. Establecer y comunicar altos estandares para el
desempefio grupal y obtener los recursos necesarios

40




para el grupo.

12.- Pensamiento conceptual. Buscar conexiones o patrones y darse cuenta de las
inconsistencias o discrepancias que no son obvias
para otros, identificar de forma répida cuestiones o
acciones clave en situaciones complejas y utilizar
analogias o metaforas originales.

Fuente: Spencer & Spencer, 1994

3.3.2.- El enfoque basado en competencias (EBC)

Las competencias directivas se relacionan en este punto en el sentido de que las
mismas representan un activo intangible, cuya practica por parte de los gerentes hacen
posible que se generen condiciones propias para que la empresa que administran alcance
ventajas competitivas sostenibles. Esto es, mediante la interaccion positiva de la practica
directiva se generan dindmicas propias de la empresa, en la cual la misma empresa se
constituye en una integracion de competencias (conocimientos, talentos y actitudes de sus
integrantes) dirigidas por el gerente, “...el enfoque basado en las competencias supone que
las empresas compiten proactivamente a través de un aprendizaje basado en la experiencia,
en orden a desarrollar competencias que se utilizan en las diferentes actividades del negocio
y que hacen posible el desarrollo de un conjunto de productos individuales” Sanchez,
Heene y Thomas, 1996. en Lara, p. 13, 2004). Por lo anterior y en virtud de considerar
como una aportacion valiosa para la presente investigacion, se desarrolla a continuacién un
cuadro que contiene las lineas de pensamiento afines con el enfoque basado en
competencias, al final del mismo se incluira la definicion propia mediante la cual se
considera que éste enfoque apoya el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

Cuadro No. 9

Enfoque basado en competencias (EBC)
Lineas de pensamiento

Autores:

Selznick (1957), Penrose (1959), Andrews (1971)
Pensamiento:

La empresa se define como una coleccién de recursos
heterogéneos que pueden explicar la diferencia de
posicién competitiva entre las empresas. Las
competencias se conciben como fortalezas que
permiten aprovechar las oportunidades en los
mercados.

Teoria de la estrategia:

Autores:
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993) y
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Enfoque basado en los recursos:

Grant (1991,1995)

Pensamiento:

La empresa tiene su mirada hacia el interior, hacia
Sus recursos internos, y en su relacion con la
estrategia.

Enfoque evolutivo:

Autores:

Nelson y Winter (1982), Nelson (1991, 1995) y
Winter (1995)

Pensamiento:

La empresa se interpreta como un conjunto de
normas y procedimientos organizativos que se
intentan  transformar para buscar un ajuste
satisfactorio con el entorno.

Enfoque basado en capacidades dinamicas:

Autores:

Mahoney y Pandian (1992), Teece, Pisano y Shuen
(1990, 1997), Eisenhardt y Martin (2000) y Zollo y
Winter. (2002)

Pensamiento:

Centra su atencién en el conjunto de conocimientos y
habilidades que crean las competencias esenciales de
la empresa. La competitividad de las empresas se
basa en las capacidades y habilidades que éstas
poseen.

Enfoque de la competitividad basada en las
competencias:

Autores:
Phrahalad y Hamel (1990, 1994), Hamel y Prahalad
(1993) y Sanchez, Heene y Thomas (1996).
Pensamiento:
Se centran en el estudio de los procesos de
generacion, potenciacion y desarrollo de las
competencias. La empresa se define como un
conjunto de competencias aplicables a distintos
campos de actividad vinculadas con un tronco
tecnoldgico coman.

Enfoque basado en el conocimiento:

Autores:

Kogut y Zander (1992), Hedlund (1994), Nonaka y
Takeuchi (1995), Grant (1996), Spender (1996) y
Nonaka y Cono (1998).

Pensamiento:

Este enfoque parte de la premisa que el conocimiento
es el activo clave que explica la competitividad
empresarial. Las competencias se consideran como
una coleccion de formas de conocimiento con
distintos grados de complejidad, especificidad vy
codificadibilidad.

Enfoque basado en el aprendizaje:

Autores:

Brown y Duguid (1991), Lave y Wenger (1991),
Blacker (1993), Cook y Yanow (1996) y Sanchez y
Heene (1997).

Pensamiento:

Centrados en la forma en que las personas interpretan
0 dan sentido a sus experiencias en el trabajo. Los
individuos son seres sociales que construyen juntos
la comprension de lo que le rodea y aprenden de la
interaccion social dentro de sistemas como son las
organizaciones.

Fuente: Lara, p. 13-14, 2004
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De las lineas de pensamiento anteriores, adoptamos para los fines de la presente
investigacion en las perspectivas del Enfoque Basado en Competencias, (EBC) el enfoque
“teoria de la estrategia” y el “enfoque basado en los recursos” basado en las competencias

directivas, los cuales seran abordados con mayor profundidad en las siguientes secciones.

3.4.- Modelos basados en las competencias directivas.

La elaboracion y presentaciéon de modelos conceptuales hace posible que se
visualice y analize desde el punto de vista sistémico con mayor objetividad determinado
objeto de estudio. En el caso que nos ocupa, a continuacion procederemos a presentar
diferentes modelos encontrados durante la investigacion de la literatura con sus respectivos
comentarios. EI primer caso se refiere a la investigacion realizada por Beatriz Checchia,
(2008), quien recomienda clasificar las competencias en:

a).- La sintesis de los modelos conceptuales propuestos por Di Fabio (2003), Michel
(1993), Sanchez (2004), Selvatici y D’ Angelo (1999)

b).- La clasificacion propuesta por Gabriela Di Francesco (2004).

De igual manera se procede a presentar los modelos de: Lado, (1992), Cardona,
(2001), Spencer & Spencer, (1993), Tuning Latinoamérica, (2008)

Los primeros autores mencionados proponen un paradigma que enmarca los
diferentes modelos referidos a competencias y cuyas ideas centrales se integran en el

siguiente esquema:
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Cuadro No. 10: Sintesis de la clasificacién de los modelos competenciales segiin Di Fabio (2003), Michel
(1993), Sanchez (2004), Selvatici y D’ Angelo (1999)

MODELOS

TIPOLOGIAS

UNIDIMENSIONALES

Son los que hacen coincidir el
término competencia con una
unica dimension que se considera
como adecuada para expresar y
representar exhaustivamente el
concepto

MODELO APTITUDINAL

Se asimila aptitud y competencia. Las aptitudes vienen a ser
capacidades potenciales y, por lo tanto, la base de las compe
tencias. Se presenta una superposicion, a veces confusa,
entre capacidad, aptitud y competencia

MODELO DECLARATIVO

El “saber” lo que constituye la competencia, ya que ésta no
es mas que un saber actualizado, puesto en marcha. La pose-
sion de titulos, diplomas, certificados, etc. Es de vital impor-
tancia en las administraciones y en los paises en que las poli-
ticas educativas se distinguen por su corte intelectualista

MODELO PROCEDIMENTAL O DE DESEMPENO

Se focaliza la atencidn en el “saber hacer” de la persona que
expresa su competencia en términos objetivos y observables.
Los resultados de la competencia son interpretados como
“saber desempefiarse una manera valida”, poniendo la com-
petencia en el plano de la operatividad y de la mensurabilidad

MODELO RELACIONAL

Es el resultado de poner en relacidn las acciones exitosas de
la persona con su “saber hacer”. El uso competente de los
recursos personales esta precedido por los rasgos especifi-
cos de la personalidad del individuo y por sus modos de pro-
ceder, conectados con su dinamica interpersonal y con su

nrovacciAn v ranananiminntn cnnial
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MULTIDIMENSIONALES
Reconocen la contribucion de
varios componentes que conver-
gen para originar la competencia.
Aungue cada modelo queda
subrayado el papel basico y prio
ritario de un componente respectd
al otro.

MODELO COGNITIVO

Se destaca la afirmacion de que la competencia no existe en si
misma Yy es entendida como la capacidad para resolver de modo
eficaz un problema en el seno de un contexto organizativo. Las
competencias vienen a ser esquemas y procesos cognitivos trans-
versales o de base, necesarios para desarrollar cualquier actividad
o problematica profesional

MODELO METACOGNITIVO

Es entendido como la consciencia de cémo se articulan y se imple-
mentan los procesos cognitivos, lo cual hace que se pueda hablar

de transferibilidad de las competencias. Se efectla un trabajo

mental para descifrar y reconocer los sucesos. Anticipar los fenéme-

nos, constrir hipotesis pertinentes y originales y gestionar variedad
de tareas.




MULTIDIMENSIONALES
(continta)

MODELO EVOLUTIVO

La competencia es vista como una habilidad general,
contingente y operativa que se origina y desarrolla en
un contexto con el cual interacciona. La competencia
ha de ser siempre contextualizada y terminada en el
preciso momento en que acaba de emerger al término
de una movilizacion de recursos personales. La
competencia sera un constructo dindmico.

MODELO PSICOSOCIAL

Se da mucha importancia a la disposicion de una
persona a movilizar sus recursos de modo eficaz y
flexible, es decir a la capacidad de activar
conocimientos y cualidades personales a la hora de
enfrentarse a un problema.

El desempefio eficaz se compone de conocimientos
Declarativos (“qué cosas saber”). Procedimentales
(“saber como se hacen”) y disposiciones individuales
(“la  postura ante”) una situacion  laboral,
preferentemente actitudes, intereses, motivaciones,
representaciones, valores, logros, etc. Pero los
conocimientos y aptitudes, por si mismos, no son
capaces de originar una competencia. Son las
disposiciones individuales las que introducen una
variable intermedia ideolégica en el desempefio
competencia

MODELO HUMANISTICO

Se valora la dimensién subjetiva de la competencia y
afirma que ésta es un atributo de las personas. La
atencion se centra no tanto en lo que una persona hace
en un momento determinado, sino en lo que puede
llegar a hacer.

La competencia serd la potencialidad disponible en el
seno de la propia organizacién o incluso lo que pueda
ser exportable a otros contextos laborales

INTEGRADORES

Son tentativas de definicibn que se proponen
recuperar los aspectos sobresalientes de las
anteriores perspectivas para, eclécticamente,
llegar a conseguir una visién recompuesta y
compleja del término

MODELOS INTEGRADOS

Se basa en la definicion de competencia como conjunto
estructurado de conocimientos, habilidades y logros
necesarios para el eficaz desempefio de una tarea
laboral.

Se conjuntan rasgos del modelo unidimensional
declarativo (saber), procedimensional (saber hacer) y
psicosocial (saber ser y estar)

MODELO ECLECTICOS

Es la propuesta mexicana de los afios noventa. El
concepto de competencia implica aproximarse a la
pedagogia de forma unitaria, ya que los elementos de
los contenidos de la ensefianza solamente tienen
sentido en funcion del conjunto globalmente
considerado

Ser competente implica dominar y controlar varias
habilidades debidamente estructuradas pero tomadas
conjuntamente y no de una en una.

Fuente: Checchia, Beatriz. Pag. 279, 280, 281, 2008
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Para Rodriguez Moreno (2006), la clasificacion propuesta por éstos autores es una
herramienta muy util teniendo en cuenta los objetivos que se pretenda: diagnosticar, hacer

balance, formar en competencias fundamentalmente.

En el caso de la clasificacion propuesta por Di Francesco (2004), en ella se integran
perspectivas académicas y profesionales sugiriendo tres enfoques para enmarcar el estudio

de las competencias.

Cuadro No. 11: Enfoques para enmarcar el estudio de las competencias, Di Francesco (2004)

ENFOQUES DESCRIPCION

DESCRIPTIVOS Son de orientacion estrictamente sociolégica y tratan
de describir los factores que fundamentan los
comportamientos reconocibles como competentes, es
decir, los que en una sociedad se consideran
aceptables.

La competencia se concibe como un a priori a su
analisis, pero en el fondo nunca ha sido analizada en
si misma.

Desde una perspectiva educativa y didactica, esta
clasificacion aporta poco al andlisis y a la
reconstruccion de la actividad profesional, porque no
posibilita la derivacién de indicaciones concretas que
afladan al “cémo trabajar” con las competencias,
cémo formarlas, cdmo desarrollarlas, seleccionarlas
0 gestionarlas. Tampoco se definen criterios como
evaluarlas

PREDICTIVOS Son los que se basan en la determinacién de indicios,
generalmente comportamentales que se consideran
estadisticamente correlacionados con determinadas
prestaciones.

Estos enfoques resultan particularmente eficaces en
los contextos de las seleccion y gestion de los
recursos humanos empresariales, pero son muy
limitados en los contextos formativos, porque no
permiten formular hipdtesis sobre los procesos
exactos que han conducido o pueden conducir a una
persona al nivel de excelencia deseado.

Ademas presentan indicadores que no ofrecen
ninguna ayuda o soportes a acciones formativas.

Son los que intentan explicar cuéles son los factores
(ya sean individuales ya sean contextuales) que
intervienen en la produccion de prestaciones
competentes y en la explicacién de como tienen
lugar. Su pertinencia es maxima en los casos en que
se quiere o se tiene que intervenir con finalidades
formativas. Para ello es preciso conocer cuales son
los factores que conforman la competencia en

GENETICO-EXPLICATIVOS
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cuestion, como interactlian entre si y como pueden
ser obtenidos y desarrollados

Se trata Idgicamente, de enfoques orientados hacia
actividades formativas y de desarrollo porque se
basan en exigencias psicopedagdgicas de tipo
constructivo.

Fuente: Checchia, Beatriz, pag. 281, 282, 200

Lo presentado en los dos cuadros anteriores se refieren al concepto de competencias
en un sentido general, esto es, se incluye el concepto de competencia laboral-técnica como
el de directiva. EIl abordaje realizado se fundamenta en el contenido de variables de cada
modelo los cuales estan orientados a la definicion de competencias. A continuacion se

presentan los diferentes modelos con su respectivo autor, con su comentario respectivo
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Figura No. 3

FiguraNo. El modelode competencias de Lado et al. (1992)

Entorno _./ ' '\ Entorno

Fuente: Lado et al (1992)

El modelo presentado interpreta las competencias directivas bajo el enfoque
sistémico de elemento de entrada, transformacion y elementos de salida o producto
generado. Se asume que todos los elementos que integran el sistema son competencias en
su respectivo campo de accién y naturaleza por ejemplo: las competencias directivas
determinan la vision estratégica de la organizacion. Su accion consiste en impulsar al resto
de las competencias. “Estas competencias actlian como resorte para el desarrollo de las

demas competencias. De ahi la importancia que tienen para la generacion de rentas y la
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sostenibilidad de la ventaja competitiva (Castafias y Helfat, 1991; Lado, Boyd y Wright,
1992). EI fundamento basico del modelo es que las competencias directivas y el enfoque
estratégico son responsables de atraer y generar recursos especializados cuya combinacion,
transformacion y acertado empleo le hacen posible permanecer exitosamente en el

mercado.
Modelo de Cardona:

Fig. no. 4

Organizacion Competente

Contribuciény

Miembro de
Desarrollo

_ -

. Motivacion
Mejora de la ex(t)rtl' n?é:cg
organizacion intril ’

intrinsecay

trascendente

Fuente: Cardona, 2001
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El modelo de Cardona sustenta la existencia de las competencias como nucleo
central. La persona ocupante del cargo en la empresa dispone de capacidades,
conocimientos y actitudes que deben de estar orientados hacia el objetivo esencial de la
organizacion: su mision. La direccion por competencias permite establecer un tipo de
marco organizativo en el que son las tareas las que se adaptan a las personas, en funcion del

perfil competencial de cada una de las personas que trabajan en la organizacion.

La relacion laboral es interdependiente y de cooperacion mutua. ElI empleado de la
organizacion competente trabaja y forma parte de un equipo, tiene una actitud que va mas
alla de ser proactiva puesto que se espera que aporte toda su capacidad técnica y emocional
hacia el logro de la empresa. La labor del gerente en esta nueva organizacion consiste en
apoyar a sus colaboradores para la superacion personal, él mismo se involucra también con
su preparacion profesional. El sistema de competencias es una herramienta que facilita
enormemente ésta funcion: define cuéles son las competencias necesarias en cada caso, las
describe de modo preciso, las evalla para cada empleado y enfoca los esfuerzos de la
formacion. Pero el directivo debe de ser capaz de utilizar el sistema como méaximo

responsable de la formacion de su gente.
Modelo de Spencer y Spencer

La apreciacion que podemos ver en el modelo de Spencer & Spencer es en el
sentido de interpretar la competencias en un sentido general, esto es, se refieren a las
competencias que toda persona tiene en su haber existencial. EI modelo del iceberg muestra
la parte visible y oculta, lo cual motiva a descubrir y asociar los dos para generar en la
conducta las competencias en su totalidad. La siguiente figura nos indica de igual manera

que los rasgos y motivos deben de armonizarse con lo exterior del ser.
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Modelo de Spencer y Spencer:

Figura No. 5

TIPOS DE COMPETENCIAS
a).- El Modelo del Iceberg

Visible

Oculta

b).- Los elementos centrales y superficiales

Superficie
Mas facilmente
desarrolladas

Personalidad ndcleo
Mas dificiles de
desarrollar

Fuente: Spencer y Spencer, 1993

Modelo de Tuning Latinoamérica:
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Por su parte durante los Gltimo afios bajo el auspicio del Programa Alfa Tuning se

desarrolla un proyecto de la Union Europea que promueve la integracion de los curriculums

a nivel de éste bloque de naciones el que promueve esta labor entre un nimero significativo

de Universidades y cuyos propositos se han extendido hasta América Latina en cuyas bases

fundamentales se adopta la tipologia de Competencias a partir de dos tipos fundamentales:

Términos de competencias (Proyecto Tuning)

e Competencias genéricas (instrumentales, interpersonales y sistémicas)

e Competencias especificas a cada area temética (que incluyen las destrezas y el

conocimiento. Alpizar, (2008).

Cuadro No. 12
Proyecto Tuning América Latina
Competencias Especificas

Competencias Especificas de Administracion de Empresas

1.- Desarrollar un planeamiento estratégico, tactico y operativo

2.- Identificar y administrar los riesgos de negocio de las organizaciones

3.- Identificar y optimizar los procesos de negocio de las organizaciones

4.- Administrar un sistema logistico integral

5.- Desarrollar, implementar y gestionar sistemas de control administrativo
6.- Identificar las interrelaciones funcionales de la organizacién

7.- Evaluar el marco juridico aplicado a la gestién empresarial

8.- Elaborar, evaluar y administrar proyectos empresariales en diferentes tipos
de organizaciones.

9.- Interpretar la informacion contable y la informacion financiera para la
toma de decisiones gerenciales

10.- Usar la informacidn de costos para el planeamiento, el control y la toma
de decisiones.

11.- Tomar decisiones de inversion, financiamiento y gestion de recursos
financieros en la empresa.

12.- Ejercer el liderazgo para el logro y consecucion de metas en la organizacion
13.- Administrar y desarrollar el talento humano en la organizacién

14.- Identificar aspectos éticos y culturales de impacto reciproco entre la
organizacion y el entorno

15.- Mejorar e innovar los procesos administrativos

16.- Detectar oportunidades para emprender nuevos negocios y/o desarrollar
nuevos productos.

17.- Utilizar las tecnologias de informacion y comunicacion de la gestion
18.- Administrar la infraestructura tecnoldgica de la empresa

19.- Formular y optimizar sistemas de informacion para la gestion

20.- Formular planes de mercadotecnia

Fuente: Tuning América Latina, p. 81
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3.5.- Las competencias directivas: factor importante para que la empresa
alcance mayor competitividad.

En éste apartado se relacionan las competencias directivas-gerenciales y el modelo
de administracion de la empresa con base a competencias institucionales, para
posteriormente abordar el aspecto de la competitividad de la empresa. Esto Gltimo se
interpreta en el sentido de “empresa competitiva”, basado en el criterio de Michael Porter,
de que una empresa competitiva es aquella que tiene fortalezas en el o los mercados donde
incursiona, lo cual le permite mantenerse en el liderazgo de ese mercado o sector. Una
ventaja competitiva fundamental es cuando la empresa X ofrece el mejor precio, calidad,

servicio e innovacion en lo que esté ofreciendo al mercado.

Antecedentes: el desarrollo de la actividad gerencial se ha enfocado desde una gran
diversidad de perspectivas, dependiendo de la generacién de nuevos conocimientos de la
teoria organizacional, del desarrollo de herramientas y técnicas gerenciales y, en especial,
del surgimiento de paradigmas dominantes en gestién. De esta manera las decisiones
gerenciales estuvieron marcadas antes de los afios cincuentas por caracteristicas
estructurales de las empresas, en los 70’s por la definicidn estratégica que se tuviera, en los
80’s por los andlisis de las culturas organizacionales, en afios posteriores por concepciones
de calidad total provenientes de la vision japonesa o la mirada de excelencia de las
empresas norteamericanas. Uno de los mayores avances tedricos es la comprension del
papel central de la gerencia, el cual consiste en lograr la competitividad de la organizacion
la cual se ha tratado de alcanzar mediante la construccion de una ventaja competitiva
sostenida, “sin una ventaja competitiva sélida, la empresa, o fracasa, o tiene éxito por

casualidad, generalmente de un modo efimero o limitado” (Mufioz J., 2008).

Por otro lado, la existencia y practica de las competencias directivas representan una
tipificacion ideal de lo que puede ser el exito del directivo y de la empresa. Esta
representacion ideal parte del supuesto o hipétesis de que todo directivo al cumplir con sus
respectivas competencias, estara garantizando su éxito profesional, asi como el desarrollo
de la empresa u organizacién que dirige. En otros términos, el modelo ideal de directivo o
gerente y sus competencias directivas ya existen. Diversos autores e investigaciones

practicadas ya las tienen identificado. Por ejemplo, Pablo Cardona y Maria Nuria
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Chinchilla, en su articulo “Evaluacion y desarrollo de las practicas directivas” Harvard
Deusto Business Review, No. 89, abril-mayo, 1999, presentan una propuesta de las
competencias directivas que todo gerente es potencialmente factible de practicar, mismas

gue se presentan a continuacion.

El autor Pablo Cardona postula que: existen dos tipos de competencias: las
competencias técnicas o del puesto y las competencias directivas o geneéricas. Las
primeras se refieren a lo que todo trabajador o técnico debe de practicar en su puesto, dada
su naturaleza y que ejecuta de manera excepcional. Las competencias directivas
corresponden al caso de un ejecutivo o gerente, el cual demuestra en su ejercicio diario
“comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su

funcion directiva.” Cardona, Pablo. Pag. 4

Consecuentemente, de las dos grandes competencias anteriormente enunciadas, se
desprenden de las directivas las competencias de tipo estratégico, las cuales deben aportar
beneficios econdmicos a la empresa. Existen también las competencias intratégicas, estas
tienen la funcion para desarrollar al personal de la empresa. Y por ultimo, todo directivo
debe de ejercer competencias directivas empresariales llamadas de eficacia personal, cuya
practica le permiten al gerente interactuar con su personal para mantener una efectiva

comunicacion con su gente y entorno.

Cada empresa u organizacién administrada por competencias, es decir, su practica
diaria administrativa (modelo), estd basada en competencias institucionales y es libre de
elegir el tipo de competencias que se interesa practicar en su interior. Al momento de que la
empresa define o ubica sus propias competencias, esta reflejando su cultura organizacional
que le distingue frente al resto de empresas y marca su compromiso para cumplir con sus
competencias declaradas. Luego entonces, la siguiente propuesta de competencias
directivas puede diferir de una empresa a otra sin embargo, basandonos en la investigacién
bibliografica practicada, se presenta la siguiente propuesta de competencias directivas de
los investigadores Cardona y Chinchilla anteriormente citados.
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Cuadro No. 13
Propuesta de modelo competencias directivas
(Basado en Cardona y Chinchilla)

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Es el grupo de competencias directivas que se refieren a la capacidad estratégica de un directivo y su
relacién con el entorno externo de la empresa. Para éste grupo se propone las siguientes competencias
bésicas:

Visién de negocio.
Reconoce y aprovecha las oportunidades, los peligros y las fuerzas externas que repercuten en la
competitividad y efectividad del negocio.

Resolucion de problemas.
Identifica los puntos clave de una situacion o problema complejo y tiene la capacidad de sintesis y de
toma de decisiones.

Gestién de recursos.
Utiliza los recursos del modo id6neo, rapido, econdémico y eficaz para obtener los resultados deseados.

Orientacion al cliente. Responde con prontitud y eficacia a las sugerencias y necesidades del cliente.

Red de relaciones efectivas. Desarrolla y mantiene una amplia red de relaciones con personas clave
dentro de la empresa y sector.

Negociacion. Consigue el apoyo y la conformidad de las personas y grupos clave que influyen en su area
de responsabilidad.

COMPETENCIAS INTRATEGICAS. Es el grupo de competencias directivas que se refiere a la
capacidad intratégica de un directivo (su capacidad ejecutiva y de liderazgo en el modelo de Pérez
Lopez) y a su relacion con el entorno interno de la empresa. Para éste grupo, proponemos las siguientes
competencias basicas:

Comunicacion.Comunica de manera efectiva, empleando tanto procedimientos formales como
informales y proporciona datos concretos para respaldar sus observaciones y conclusiones.

Organizacion. Asigna objetivos y tareas a las personas adecuadas para realizar el trabajo y planifica su
seguimiento.

Empatia. Escucha, tiene en cuenta las preocupaciones de los demas y respeta sus sentimientos.

Delegacion. Se preocupa de que los integrantes de su equipo dispongan de la capacidad de tomar
decisiones y de los recursos para lograr sus objetivos.

Entrenador (coaching).

Fomenta un ambiente de colaboracién, comunicacién y confianza entre los miembros de su equipo y los
estimula hacia el logro de los objetivos comunes.

Trabajo en equipo.

Fomenta un ambiente de colaboracién, comunicacién y confianza entre los miembros de su equipo y los
estimula hacia el logro de los objetivos comunes.

COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL

Es el grupo de competencias directivas que se refiere a los habitos basicos de una persona con ella

55



misma y su entorno. Estas competencias potencian la eficacia de los otros dos grupos de competencias
directivas: Las estratégicas y las intratégicas.

Proponemos una lista de cuatro competencias basicas, cada una de las cuales se dividen en tres
subcompetencias.

Proactividad.

Iniciativa. Muestra un comportamiento emprendedor, iniciando y empujando los cambios necesarios
con tenacidad.

Creatividad. Genera planteamientos y soluciones innovadoras a los problemas que se le presentan.

Autonomia personal.
Toma decisiones con criterio propio, no como resultado de una simple reaccion a su entorno

Autogobierno.

Disciplina Hace en cada momento lo que se ha propuesto realizar, sin abandonar su prop6sito a pesar
de la dificultad de llevarlos a cabo.

Concentracién. Mantiene un alto grado de atencién entre uno o varios problemas durante un largo
periddo de tiempo.

Autocontrol. Controla las emociones y actlia de manera apropiada ante distintas personas y situaciones.

Gestidn personal

Gestion del tiempo Prioriza sus objetivos, programando sus actividades de manera adecuada y
ejecutandolas en el tiempo previsto.

Gestion del estrés Mantiene el equilibrio personal ante situaciones de especial tension.

Gestion del riesgo Toma decisiones adecuadas en situaciones de gran responsabilidad y alto grado de
incertidumbre.

Desarrollo personal

Autocritica Evalta con frecuencia y profundidad su propio comportamiento y la realidad que le

circunda.

Autoconocimiento Conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles, tanto en el ambito profesional como
personal.

Cambio personal Cambia sus comportamientos con el fin de fortalecer sus puntos fuertes y superar sus
puntos débiles.

Complementando al listado anterior, el siguiente cuadro nos permite concentrar con

mayor precision el tema abordado:
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Cuadro No. 14
Competencias directivas
(concentracion)

Técnicas Directivas
Atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador Comportamientos  observables vy
excepcional en un puesto de trabajo habituales que justifican el éxito de

una persona en su funcion directiva.

Empresariales Eficacia personal
Competencias que hacen referencia perfil al directivo en sentido  Habitos que facilitan una relacién
estricto. eficaz de la persona en su entorno.
.- - Proactividad: iniciativa, creatividad
Estratégicas Intratégicas y
autonomia.
Competrcs rnades Sla ol e | Atogobiern: i,
- . concentracion y autocontrol
econémicos colaboradores e incrementar el
*Visién de n i mpro mi n la empr . L
* S10 dg egocio io Pro miso con fa empresa Gestion personal: gestion del
Resolucién de problemas Comunicacion tiempo
* ién de recur *Qrganizacion '\ .
*Ge§t 0 (_j,e ecursos *O ganizaclo del estrés y del riesgo
Orientacidn al cliente Empatia

*R relacion *Del ién o

ed de relaciones * €'egaclo Desarrollo personal: autocritica,
efectivas Tutoria
*Negociacion *Trabajo en equipo auto- - .

conocimiento y cambio personal

Fuente: Pablo Cardona. “En Revista de antiguos alumnos, pag
busca de las competencias 21, dic, 1999
directivas

3.6.- La relacion de las competencias directivas con la ventaja competitiva de la

empresa. (teoria de la estrategia)

La creacion y sostenimiento de una ventaja competitiva si bien es del campo de la
administracion estratégica, se relaciona con las competencias directivas en el sentido de que
hace posible que la empresa a su interior pueda crear nuevos procesos o productos para ser
mas efectiva en su respuesta hacia sus partes interesadas. Los gerentes al ser agentes de
cambio hacen posible que la empresa pueda crear nuevos procesos o productos y responder
a las nuevas condiciones del entorno. Este enfoque hace posible generar nuevas
competencias y la renovacion de la ventaja competitiva con apego a los siguientes factores:

La dependencia de la historia y el proceso de creacion de conocimiento.
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La dependencia de la historia sostiene: “Este concepto recoge la idea de que los

recursos y capacidades son acumulados con el paso del tiempo. La habilidad de la empresa
para adquirir y explotar los recursos dependen de su historia pasada, con lo cual la ventaja
competitiva se consigue gracias a una serie de pasos que se han tomado previamente (Hill y
Deeds, 1996; Hunt y Morgan, 1996, Javidam 1998.”) Se habla de la experiencia y
aprendizaje propia de cada planta industrial u organizacién, la cual (cultura) es muy dificil
de imitar por parte de los competidores ya que el acumulado histérico de actividades
laborales se presenta bajo condiciones especificas. Adicionalmente a lo anterior, citamos a
los autores Nonaka y Takeuchi (1995), con respecto al proceso de crear conocimiento.
Dichos autores sostienen que la creacion de conocimiento tacito e implicito al interior de
las organizaciones les llevan al desarrollo de capacidades que se constituyen en una espiral
de conocimiento. La forma como los individuos transmiten su conocimiento es mediante la
socializacion, esto es comparten entre ellos sus experiencias y eso hace posible el reorientar
y compartir experiencias para conformar un modelo mental de todos los individuos que se
esfuerzan hacia un propdsito comtn. “En resumen, la interaccion entre conocimiento tacito
y explicito a los diferentes niveles, fundamentalmente, el individual y el organizativo,
sugieren una nueva perspectiva acerca de las fuentes dindmicas de la competitividad y la

heterogeneidad de las empresas.” (Escrig, 2001).

Con base a lo anterior, se afirma que la ventaja competitiva sostenida que puede y
debe de alcanzar toda empresa o institucion, asi como la generacion de su propio
conocimiento, tiene como eje central las competencias, tanto en un sentido directivas como
laborales (personal de apoyo), dada la interaccion de los ejecutivos-administradores para

coordinar el esfuerzo humano y el 6ptimo aprovechamiento de los recursos.

3.7.- Las competencias directivas y su relacion con la teoria basada en los

recursos.

Como ya se ha comentado, una de las corrientes tedricas en la que se basa la
presente investigacion es mediante el enfoque basado en los recursos: (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991; Grant, 1991, 1995; Mahoney y Pandian, 1992). Se considera que la empresa
es un conjunto de competencias, (directivas y las de su personal que jerarquicamente

dependen de los niveles superiores) las cuales son las que tiene su personal y que ejecutan
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en sus respectivos puestos. Al momento de existir la ejecucion apropiada de las
competencias en el personal, la sumatoria de cada una de ellas conforman un capital de
recursos por la productividad que alcanzan entre ellos. Con fundamento en lo anterior, las
competencias directivas juegan un importante papel en virtud de que el actuar del o los
directivos que llevan el mando de la empresa incide en el comportamiento del resto de

personal.

Barney (1986), afirma que “son las imperfecciones en el mercado de factores
estratégicos (ausencia de homogeneidad y de perfecta movilidad de los recursos) las que
propician la obtencion de una renta superior, no las imperfecciones en el mercado de los
productos.” En otras palabras, de acuerdo con la teoria de los recursos y capacidades, las
empresas disponen a su interior de diferentes recursos tanto tangibles como intangibles. Su
eficiente aplicacion les permitira alcanzar una mayor efectividad interna que le conducira a
alcanzar una ventaja competitiva. Respecto al segundo aspecto “imperfecciones en el
mercado de los productos”, establece la tesis contraria en el sentido que es la industria la

que determina la eficiencia de la empresa.

Para mayor fundamentacién, cada empresa dispone de una serie de recursos y
capacidades que son distintos frente a las demas empresas competidoras, la interaccion
exitosa de los gerentes, (competencias directivas), incidird favorablemente en el desarrollo
y aprovechamiento del talento humano que tiene bajo su responsabilidad jerarquica, al
momento en que la accion directiva logra “alinear” el desempefio laboral hacia la mision
de la empresa, esto hace posible que la misma alcance la ventaja competitiva. “La mayor
contribucion de ésta corriente es haber generado una serie de conceptos alternativos que
sirven para explicar la construccién de una ventaja competitiva ( Lado et al., 1992;
Brumagin, 1994). “Partiendo del caracter imperfecto de los mercados de factores y de una
actitud voluntarista (como oposicion a una conducta determinista) EI enfoque basado en los
recursos se centra en el estudio de una serie de caracteristicas de los recursos y capacidades,
y de condiciones en su proceso de adquisicion y desarrollo, que permiten entender y
delimitar a priori su potencial para generar rentas.” (Escrig, 2001), esta corriente de
pensamiento avala la existencia de competencias tanto directivas como laborales cuyo

correcto aprovechamiento incide en el desempefio empresarial.
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Bajo el mismo tenor, diversos trabajos acadéemicos coinciden en la perspectiva de
que la empresa esta conformada por una serie de recursos y capacidades que su éptima
combinaciéon le permitirdA emerger mediante ventajas competitivas en su quehacer
empresarial. Los trabajos de Wernerfelt (1984: 119) y Barney (1991: 101; 1997: 142)
adoptan una amplia perspectiva de lo que se entiende por recursos, considerando como tales
también a las capacidades o competencias. “Sin embargo, otros trabajos como Grant (1991,
1995) o Amit y Shoemarker (1993) diferencian el concepto “recursos” del concepto

“capacidades” (Escrig, 77, 2001)

De acuerdo con los trabajo de Grant (1991: 118) y Amit y Schoemarker (1993: 35)
se perciben los recursos tanto tangibles e intangibles que son procesados por la empresa y
que se someten a un aprovechamiento para convertirlos en un producto terminado de mayor
complejidad y/o valor agregado. Ademas, esta conceptualizacion de los recursos existe en
diferentes niveles jerarquicos que van de lo simple a lo complejo, configurando recursos a
niveles superiores, los cuales van a tener una mayor repercusion en la actividad
empresarial. “de éste modo, ésta conceptualizacion permite introducir el concepto de
capacidad o competencia como la habilidad de coordinacion de diferentes recursos a
niveles inferiores trabajando juntos. Asi, los recursos se distinguen de las capacidades en
que éstas se basan en desarrollar e intercambiar informacion a través del capital humano de
la empresa, para poder desplegar los recursos de que dispone” (Escrig, 2001). Para mayor
claridad, a continuacion se presenta un cuadro que ilustra la diferencia entre habilidades y

competencias.

CUADRO NO. 15 DISTINCION ENTRE HABILIDADES Y COMPETENCIAS

CRITERIOS DE HABILIDADES COMPETENCIAS
DIFERENCIACION
1.- Naturaleza de la Sistemas o secuencias de Actividades mediadas
manifestacion conductas abiertas cognitivamente
2.- Naturaleza de las tareas Rutinarias o programadas No rutinarias 0 no_programadas
3.- Caracteristicas_ Ambientales Tratan con un ambiente_estable Tratan con un ambiente_complejo
y voluble
4.- Generalizaciones a otras Limitada a tareas o situaciones Extendida a un amplio rango de
tareas o situaciones parecidas tareas y situaciones
5.- Locus/motivo principal Dirigidas por la tarea Dependientes de la persona
6.- Potencial genérico Fijo Ilimitado

Fuente: Agut, S., 1997
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Las habilidades son actividades practicadas con destreza, las competencias deben de
ser dominadas mentalmente por la persona, de igual manera las habilidades son rutinarias,
la competencia no se pueden manejar en forma programada. Fundamentalmente la
diferencia entre habilidades frente a las competencias, es de que las primeras obedecen a
un entorno estable, precisas en una tarea y fijas. Contrariamente las competencias se
manifiestan en ambientes complejos y volubles, se aplican a un nimero extenso de tareas y
situaciones, se adjudican y dependen de la persona para que se manifiesten y tienen un

poder ilimitado.
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Capitulo IV
Disefio de la investigacion empirica y aspectos metodoldgicos
4.-. Introduccién al proceso de la investigacion

Una vez desarrollado el marco tedrico que nos permite aproximar el objeto de
estudio de ésta tesis, que sustenta el tema de las competencias directivas como elementos
de apoyo para que las organizaciones alcancen mayor competitividad e innovacion, a
continuacidn se procedera a abordar aspectos con respecto a la metodologia y el trabajo de
campo que se ha llevado a cabo con la finalidad de contrastar las hipotesis planteadas.
Kinnear y Taylor (1993) sefialan que el disefio de la investigacidn puede catalogarse como
un plan bésico que guia las etapas de recoleccion de datos y el anélisis del proyecto. Se
debe especificar el tipo de informacion que se requiere, las fuentes de datos y los
procedimientos utilizados para su recoleccion. Igualmente, el disefio de la investigacion
empirica debe ser acorde con los objetivos planteados, las preguntas de investigacion, las

variables del estudio y las hipotesis.

El enfoque de la presente investigacion es en primera instancia documental, puesto
que se procedié a efectuar una revision exhaustiva sobre la literatura publicada, con la
finalidad de ubicar su origen, su evolucion por medio de los autores o tedricos del tema
hasta ubicarlo en la presente época. La segunda fase de la investigacion es cuantitativa y
se aborda por medio del empleo del programa informatico estadistico Statistical Package

for the Social Sciences (SPSS) version 20.

La descripcion de las unidades de observacion determina cuéles son las realidades
que se desean observar, y qué datos debemos obtener de las mismas para desarrollar la
investigacion empirica (Sierra, 1994, en Escrig, A, 2001). La unidad a observar en el
estudio (unidad de analisis) es el individuo ocupante del cargo de gerente de mando
intermedio de areas funcionales en empresas industriales, comerciales y de servicios en los
sectores: Tic’s, electronica, productos médicos, automotriz, servicios profesionales y otros,
que operan en la ciudad de Tijuana B. Cfa. Por el periédo de los afios 2012, 2013. Esta
seleccion del tipo de empresas-actividad econdémica fue realizada por las siguientes

razones:
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Primera: las industrias objeto de estudio anteriormente enunciadas, se caracterizan
por hacer posible la practica y desarrollo de habilidades laborales tanto operativas como
directivas, dada su riqueza de tareas y organizacion de funciones y/o departamentales. Su
naturaleza de aprendizaje hace posible que se generen acciones denominadas “escalamiento
industrial,” o “aprendizaje empresarial” en cuanto a que el personal directivo que colabora
al interior de éstas industrias estd sujeto a una capacitacion y aprendizaje constante para
ejecutar sus funciones, citando por ejemplo el caso de la industria electrdnica la cual es una

(13

de las mas dinamicas en su evolucion tecnoldgica ...otros sefialan un proceso de
evolucion caracterizado por la creciente incorporacion de personal gerencial de origen local
y la transferencia de conocimientos y aprendizaje continuo a raiz de la incorporacién de
procesos tecnologicos mas complejos” (Carrillo y Hualde, 1991; Contreras, 2000; Hualde,

2007).

Segunda: dada ésta riqueza de aprendizaje empresarial, se pretende identificar las
competencias directivas que mas practica su personal directivo puesto que se parte de la
hipotesis de que al identificarlas y saber las interrelaciones que guardan con el desempefio
exitoso de los gerentes, se hard posible el poder transmitir ésta experiencia hacia otras
actividades productivas, asi como también a la ensefianza de los directivos para
correlacionar sus posibles coincidencias y transferencias de aprendizaje desde el enfoque de

la innovacion y la competitividad empresarial que logran desarrollar.

Tercero: paralelo a lo anterior se pretende conocer via investigacion de campo, el
grado de competitividad e innovacién que alcanzan a tener las industrias enunciadas, con la

finalidad de enriquecer el conocimiento de las competencias directivas.

4.1.- Metodologia.

Para cumplir con los objetivos de éste trabajo de tesis, se ha disefiado un estudio
cuantitativo exploratorio-descriptivo-correlacional, el cual consiste en la aplicacién de un
cuestionario que fue elaborado con base a los modelos encontrados en la investigacion de
la literatura que aporta la presente investigacion. La descripcion de la muestra utilizada en
cuanto a la metodologia cuantitativa es: Gerentes de mandos intermedios que prestan sus

servicios profesionales en las industrias: tecnologia de la informacion, electronica,

63



automotriz, productos meédicos, servicios profesionales y otros ubicadas en la ciudad de

Tijuana. Esta muestra esta integrada por 63 personas entrevistadas.

4.2.- Objetivo general
Describir y analizar las competencias directivas que practican los gerentes de
mandos intermedios que trabajan en las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana,

con respecto a la relacion existente frente a la competitividad e innovacién empresarial

4.3.- Objetivos especificos

1.- Identificar las competencias directivas que practican los gerentes que trabajan en
las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana

2.- Identificar el tipo de formacion profesional que ocupan los puestos directivos, y
la capacitacion recibida en el campo laboral, como posibles factores que inciden o apoyan
el desarrollo de determinado tipo de competencias directivas que posee el personal
gerencial que labora en las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana.

3.- Evaluar el grado de innovacion (de producto, de proceso, organizacional y de
mercado), que logran alcanzar los directivos de las industrias seleccionadas en la ciudad de
Tijuana.

4.- Elaboracion de una propuesta educativa para que las competencias directivas
sean integradas al curriculum de estudio de las carreras universitarias relacionadas con las

carreras econémico-administrativas.

4.4.- Planteamiento del problema:

Se asume que las competencias directivas son un factor de apoyo para la practica
directiva efectiva que contribuyen al mejoramiento de la competitividad y la innovacién
empresarial, por lo que su identificacion y comparacion mediante la medicion de las
interrelaciones que tienen con las variables: formacion académica, competitividad y
capacidad de innovacion, hara posible el explicar la funcidén que ejercen las competencias
directivas para que la empresa sea mas competitiva. De igual manera, la realizacion de la

presente investigacion permitird aportar a la comunidad académica y profesional una
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propuesta educativa  para mejorar la preparacion profesional de los futuros

administradores.

4.5.- Pregunta principal de investigacion.

¢Estan relacionadas las competencias directivas con la competitividad y la
capacidad de innovacién que ejercen los directivos (mandos intermedios), que trabajan en
las industrias seleccionadas con la competitividad que alcanza la empresa?

4.6.- Preguntas secundarias

1.- ¢Cuéles son las competencias directivas que practican los gerentes que trabajan
en las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana?

2.- (Cuél es el nivel y tipo de preparacion académica que tienen los directivos
encuestados?

3.- ¢Cudl es la situacion actual que tienen las industrias seleccionadas con respecto a
su competitividad?

4.-¢Cudl es el grado de innovacion que logran alcanzar los gerentes de mandos
intermedios que trabajan en las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana?

5.- ¢Cual puede ser y cudles son los requisitos que debe de reunir una propuesta
educativa para incorporar la ensefianza de las competencias directivas al curriculum de

estudio de las carreras de administracion y negocios?

4.7.- Hipdtesis de la investigacion

Hipdtesis principal

1.- Existe una relacion significativa de las competencias directivas que ejercen los
gerentes de mandos intermedios de las industrias seleccionadas frente a su capacidad de

innovacion, que favorecen el mejoramiento de su competitividad empresarial
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Cuadro no. 16: Relacién entre objetivos, preguntas de investigacion e hipdtesis

1.2.1.- Objetivo general

Describir y analizar las competencias directivas que practican los gerentes de mandos intermedios
que trabajan en las industrias seleccionadas de la ciudad de Tijuana, con respecto a su formacién profesional,
y su capacidad de innovacion, mediante el desarrollo de un modelo que permita explicar su relacion con la

competitividad empresarial.

1.2.2.- Objetivos especificos

1.3.1.- Preguntas de

investigacion

1.4.- Hipotesis

1.- Identificar las competencias
directivas que practican los
gerentes que trabajan en las
industrias seleccionadas de la
ciudad de Tijuana

Pregunta principal. ¢Estan
relacionadas las competencias
directivas con la formacion
profesional, la capacidad de
innovacion de los mandos
intermedios que trabajan en
industrias seleccionadas con la
competitividad que alcanza la
empresa?

Preguntas secundarias

Hipétesis principal. Existe una
relacion  significativa de las
competencias directivas que ejercen
los gerentes de mandos intermedios
de industrias seleccionadas frente a
su  formacion  profesional, la
capacidad de innovaciobn que
favorecen el mejoramiento de la
competitividad industrial

1.- ¢Cuales son las
competencias directivas que
practican los gerentes que
trabajan en industrias
seleccionadas de la ciudad de
Tijuana
2.- Identificar el tipo de formacién|2.- Existe relacion entre la | Hip6tesis secundarias.
profesional que tienen los directivos | formacion  profesional, 'y  la|1.Ho.-Las competencias directivas que

encuestados y la capacitacion que
reciben en su campo laboral, como
posibles factores que inciden o
apoyan el desarrollo de determinado
tipo de competencias directivas, que
posee el personal gerencial que
labora en las industrias seleccionadas
de la ciudad de Tijuana

capacitacion recibida dentro de la
empresa, para el desarrollo y practica
de determinado tipo de competencias
directivas?

practican los gerentes de las industrias
seleccionadas existentes en la ciudad de
Tijuana, no tienen una relacion directa con
la formacidn profesional, la capacidad de
innovacién que favorezca el desarrollo de
la competitividad industrial

3.- Evaluar el grado de innovacién
(de  producto, de  proceso,
organizacional y de mercado) que
logran alcanzar los directivos de las
industrias  seleccionadas en la
ciudad de Tijuana

3.- (Cudl es el grado de innovacion
que logran alcanzar los gerentes de
mandos intermedios que trabajan en
industrias seleccionadas en la ciudad
de Tijuana?

2.Ho.-No existe una relacion directa
significativa entre la capacidad de
innovacion que tienen los gerentes de
mandos intermedios, para el mejoramiento
de la competitividad empresarial

4.- Elaboraciéon de una propuesta
educativa para que las
competencias  directivas  sean
incorporadas al curriculum de
estudio de las carreras universitarias
relacionadas con la administracion
y los negocios

4.- ;Cudl puede ser y cudles son los
requisitos que debe de reunir una
propuesta educativa para incorporar
la ensefianza de las competencias
directivas al curriculum de estudio de
las carreras de administracion vy
negocios?

Fuente: Elaboracion propia
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4.8.- Ambito de aplicacion del estudio

Se escogid la ciudad de Tijuana (afios 2012-2013), en la dimension espacial y
temporal dadas sus condiciones de ciudad industrial en la rama maquiladora y por la
disponibilidad de mano de obra, tanto fabril como directiva. Por otra parte, es notoria la
vocacion natural de la ciudad de Tijuana por ser sede de empresas maquiladoras, por
ejemplo de productos electronicos. Este agrupamiento (cluster) de componentes
electrénicos historicamente se ha situado en forma competitiva y con gran impacto en la

economia regional.

4.9.- Planteamiento general de la investigacion cuantitativa.

Se optd por emplear el método de recopilacién de datos por medio de encuestas
autoadministradas utilizando un cuestionario. Las razones que motivaron lo anterior fueron
por considerar que es el método mas conveniente dado el tamafio de la muestra planteado y
afin a la naturaleza de la presente investigacion. Fundamentando lo anterior, citamos a
Kumar et al (1993, en Escrig A., 2001) quien afirma que, “los investigadores que deseen
desarrollar investigaciones empiricas cuantitativas acerca de relaciones interorganizativas,
deben afrontar generalmente la falta de datos de archivo sobre constructos a nivel de las
organizaciones o de la propia relacion (...). Tales constructos son inobservables, tedricos y
accesibles solamente como construcciones compartidas acerca de lo que la organizacion es
o hace” Dado que las competencias directivas son un constructo intangible cuyos resultados
solamente se pueden percibir y medir mediante las acciones ejecutivas que implementan los

gerentes, se optd por entrevistarlos mediante un cuestionario.

La investigacion es aplicada, puesto que esta orientada a resolver un problema
practico. Es cuantitativa porque mide la existencia de las competencias directivas que
practican los gerentes, su alcance es descriptivo porque describe las competencias
directivas que practica el sujeto de estudio, es correlacional porque mide el grado de
aplicacion de la préactica directiva frente a la competitividad, incluyendo: formacion
profesional, el comportamiento de ventas e ingresos y su grado de capacitacion. Se analiza

la asociacion entre competencias directivas frente a grado de aplicacion con la
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competitividad y su relacion con la innovacion que repercute en el funcionamiento de la
empresa.

Para desarrollar la parte empirica de la investigacion se procedié a ubicar y definir
al sujeto de estudio, el cual es el directivo de mando intermedio de las empresas industriales
seleccionadas en la ciudad de Tijuana. Se determinG por método estadistico un tamario de
muestra de 63 directivos, empleando como referencia el directorio publicado por la Camara
nacional de la Industria Electronica (CANIETI) y la estadistica de empresas industriales
publicada en la pagina web de la Secretaria de Desarrollo Econdmico del Gobierno del
estado de Baja California (SEDECO) De igual manera se acudié a la Asociacion de
Recursos Humanos de la Industria en Tijuana, A. C. (ARHITAC), quienes nos apoyaron
para la aplicacion de las encuestas y también se acudié a un despacho especializado en la
elaboracion de encuestas de sueldos y salarios asi como también a la asesoria
administrativa. Se aplicaron las encuestas por medio de recomendaciones que nos daban

las personas ya entrevistadas hasta lograr recabar la totalidad de las encuestas.

4.10.- Ficha técnica de la investigacion

Cuadro. No. 17

Disciplina de estudio Ciencia administrativa

Area de conocimiento Recursos humanos

Especialidad Competencias directivas

Objeto de estudio Competencias directivas

Sujeto de estudio Gerentes de mandos intermedios de

industrias: tic’s, electronica, automotriz,
productos médicos, servicios profesionales,
otros.

Problema abordado Como se relacionan las competencias
directivas con la competitividad e
innovacion empresarial.
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Finalidad Conocer y correlacionar las competencias
directivas con el desempefio gerencial y su
aplicacion para mejorar la competitividad

empresarial
Tipo de investigacion Descriptiva-correlacional y propositiva
Modelo aplicado Elaboracion propia basado en el modelo de
Pablo Cardona y N. Chinchilla
Herramientas aplicadas Cuestionario
Fechas de aplicacion 2012-2013
Aportacion Identificar la practica de las competencias
directivas correlacionando la

competitividad y la innovacion mediante un
modelo conceptual que explique su relacién
y permita su implantacion en las empresas

Autor Fermin Guevara De la Rosa

Director Dr. Ismael Plascencia Lépez

Fuente: Elaboracién propia

La perspectiva que aborda la presente investigacion esta enfocada en tomar
una muestra representativa de directivos que prestan sus servicios en las industrias
seleccionadas, con la finalidad de identificar y analizar su practica directiva. Lo anterior
constituye la perspectiva de la realidad que se sometera a la comprobacién de hipoétesis

mediante el instrumento de investigacidn previamente disefiado.
4.11.- Caracteristicas de la investigacion cuantitativa:

La finalidad es destacar en la presente investigacion las competencias directivas y
su relacién con la competitividad y la innovacién, mediante el empleo de herramientas
estadisticas que den consistencia a los resultados que arroje la investigacion de campo. El
universo de estudio es la existencia de seis sectores de empresas industriales de las cuales
se entrevistaran a los gerentes de mandos intermedios que trabajan a su interior y que

operan en la ciudad de Tijuana, Baja California.
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1.- El objeto de estudio (variable independiente) son las competencias directivas, la

formacion académica, la competitividad y la innovacion, son las variables dependientes.

2.- Se empled el método cuantitativo para recabar datos de la realidad que estan

viviendo en la practica los directivos sujetos de estudio

3.- Para lograr lo anterior se elaboré un cuestionario, el cual fue previamente
revisado por un grupo de expertos en el tema y posteriormente se validé su contenido
mediante su aplicacion inicial en un ndmero reducido de entrevistados para su ajuste

correspondiente. Posteriormente se procedio a aplicarlo al total de la muestra.

4.- Una vez recabado los datos de campo se procedio a tabularlos y a realizar las

observaciones correspondientes.

5.- La secuencia de actividades anteriores se pueden visualizar en los siguientes

pasos:
Cuadro. No. 18
Secuencia de la investigacion cuantitativa

Determinacion del universo

Disefio de la muestra

Elaboracién del
cuestionario
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Prueba del cuestionario

Aplicacion del cuestionario

Presentacion de
resultados

Fuente: Elaboracion propia

4.12.- Determinacion de las variables de investigacion

Cuadro no. 19

Variable independiente

Definicién conceptual

Definicién operacional

Formacién académica

Por formacion profesional se
entiende todos aquellos estudios y
aprendizajes encaminados a la
insercion, reinsercion y
actualizacién laboral cuyo
objetivo principal es aumentar y
adecuar el conocimiento 'y
habilidades de los actuales y
futuros trabajadores a lo largo de
la vida

Total de cursos formales e
informales que ha tomado y
aprobado el ocupante del cargo,
que la ha dotado de conocimientos
y habilidades para ejercer el tipo
de trabajo especifico que ocupa
dentro de la estructura
organizacional

Innovacién empresarial

Se refiere al cambio planeado en
las actividades operacionales con
la finalidad de mejorar el
desempefio de la empresa. Existen
cuatro tipos de innovacion:
Innovacién de producto, de
mercado, de proceso y de su
estructura organizacional

Proceso que consiste en introducir
mejoras en la empresa para que se
desempefie con mayor efectividad.
Este nuevo conocimiento puede
ser de la mejoria en lo actual o
mediante la compra externa de
una nueva tecnologia.

Competitividad

Es el medio ambiente creado en
una economia de mercado (ya sea
una nacion, regién o cualquier
dmbito geografico y que es
suficientemente atractivo para
localizar y desarrollar actividades
econdmicas exitosas

Grado en el cual una empresa
participa dentro de un
determinado mercado,
posicionandose mediante la oferta
de beneficios al consumidor que
superan a los que ofrece la
competencia.
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4.13.- Descripcion general de las industrias seleccionadas para la presente
investigacion

Para poder identificar las industrias mas prometedoras en la economia del Estado y
especialmente de la ciudad de Tijuana, se deben de considerar el analisis comparativo de
cambio-participacion o shift-share andlisis, el cual descompone el crecimiento del personal
ocupado, del valor agregado censal bruto y la produccion bruta total de cada clase de
producto. Esta metodologia publicada en el libro “Identificaciéon de las oportunidades
estratégicas para el desarrollo del estado de Baja California” Marcia E. Campos Serna,
2009, permite conocer lo siguiente: El estado de Baja California tiene dos agrupamientos
industriales (clusters) que estan en el ler. y 2do. orden de importancia por su contribucion a
la economia del Estado por medio de los factores anteriormente citados. EI primero es el
cluster de productos médicos y en segundo lugar es el cluster de fabricacion de

componentes electronicos (equipos electrénicos, de computacion y sefializacion)

Dado lo anterior, se concluye que las industrias: electronica, producto médicos,
tecnologias de la informaciéon (tic’s), automotriz, servicios profesionales y otros,
representan actividades importantes como objeto de estudio puesto que a su interior se
presentan condiciones de aprendizaje industrial-empresarial que permiten ubicar nuestro
objeto de estudio -las competencias directivas- como un factor importante para la practica y

la ensefanza universitaria de futuros directivos.

4.14 .- Validacién del instrumento.

Al hablar de validacién de un instrumento de encuesta es comun el escuchar que
“dicho instrumento sera valido, siempre y cuando mida aquello para el que fue disefiado, es
decir cuando mida lo que pretende medir” (Hernandez, R., 2010). Son muchos los
problemas que se pueden presentar, por ejemplo si se trata de medir un rasgo, esto no se
puede hacer de forma directa, sino mas bien por las conductas asumidas por el individuo.
Cuando se mide una poblacion determinada, ésta puede ser valida en una ocasion pero no
apta para la otra. Las evidencias que pueden tenerse se relacionan con el contenido, con el

criterio y con el constructo.
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La evidencia relacionada con el contenido es la adecuacion con la de los items de un
instrumento que miden un contenido claramente especificado. La evidencia relacionada
con el criterio, establece la validez de un instrumento de medicion comparandose con algin
criterio externo. La evidencia relacionada con el constructo: “Se refiere al grado en que una
medicion se relaciona consistentemente con otras mediciones de acuerdo con hipotesis

derivadas tedricamente y que concierne a los conceptos que estdn medidos” (Chiecchia, B.,
2009)

Por lo que respecta a la presente investigacion, la validez del contenido se dio con
base del conocimiento tedrico de las dimensiones de los items del cuestionario. La
evidencia del criterio, se dio con el marco tedrico del tema investigado y por lo que
respecta a la evidencia relacionada con el constructo, se presenta la evidencia en el sentido
de que existe una relacion directa proporcional de la practica de las competencias directivas
con el mejoramiento de la innovacion y competitividad al interior de las empresas

industriales.
4.15.- Determinacién del tamafo de la muestra.

En virtud de que la presente investigacion es de tipo exploratorio, se procedio a
determinar un tamafio de muestra de 63 cuestionarios aplicados, cantidad que se considera
representativa con respecto a las principales ramas de actividad industrial existentes en la
ciudad de Tijuana. La encuesta se constituye por el siguiente nimero de empresas:

Sector No. de
empresas

Tecnologias de la informacién 9
Electrénica 20
Automotriz 11
Productos médicos 13

Servicios profesionales 7

Otros 3
Total 63
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4.2.- Resultados de la encuesta aplicada:

La muestra de la poblacion encuestada incluyé en primer lugar a la industria
electrénica y comprende el 31.7%, de las 63 empresas encuestadas, en segundo lugar la
industria de productos medicos con un 20.60%, en tercer lugar la industria automotriz con
un 17.50%, siguiéndole la industria de las tecnologias de la informacion (tic’s) 14.30%,
posteriormente los servicios profesionales (11.10%) y el sector de otros con un 4.80% del

total, como se puede ver en la siguiente grafica No. 1

Gréfica 1: Sector de la empresa
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En cuanto a los niveles académicos que tienen los gerentes de mandos intermedios
encuestados, se registro que el 81% del total tienen cursada una carrera universitaria a nivel
licenciatura, el 11.10% tienen una preparacion técnica, el 6.30% tienen grado de maestria y
un porcentaje del 1.60% tiene estudios de doctorado, conforme se puede ver en la siguiente

gréfica No. 2

Grafica 2: Nivel de estudios

Técnico Licenciatura Maestria Doctorado

La encuesta incluyd la pregunta en cuanto a que si los gerentes de mandos
intermedios saben o son conscientes con respecto a la participacion de mercado que tiene la
empresa para la cual trabajan, obteniéndose que un 68.3% si conocen la participacion de
mercado y un 31.7% desconoce la participacién, conforme se puede ver en la siguiente

grafica No. 3
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Gréafica No. 3 ;Sabe cudl es su participacion de mercado donde trabaja?

Si No

Con respecto al nivel de participacion donde compite la empresa, se les pregunt6 a
los gerentes respecto al mercado donde compite su empresa, obteniéndose que un 44.4%
compite a nivel internacional, en segundo lugar un 25.4% compite para un mercado
nacional, siguiéndole un 22.2% a nivel de mercado local (se refiere a la ciudad de Tijuana)
y un 7.9% compite a nivel regional (estado de Baja California), anterior se puede ver en la

grafica No. 4
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Gréafica No. 4. Su empresa compite en un mercado

Internacional i
Nacional

Regional

Local

Se les pregunto a los encuestados con respecto a las ventas que generd la empresa
en la que prestan sus servicios en el periodo comprendido a partir del afio 2010, hasta la
fecha, en cuanto a si aumentaron, disminuyeron o si ho cambiaron sus ventas. Un 58.7%
respondio que su ventas aumentaron, un 22.2% respondio que disminuyeron sus ventas en
el periodo indicado y un 19% respondid que sus ventas no cambiaron, de conformidad con
la siguiente grafica No. 5
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Gréafica No. 5 De afio 2010 a la fecha, ;,coOmo se comportaron sus ventas?

La siguiente pregunta formulada traté respecto a como se comportaron los ingresos
de la empresa a partir del afio 2010 hasta la fecha, obteniéndose los siguientes resultados:
un 57.1% respondié que aumentaron los ingresos de la empresa, un 22.2% disminuyeron y

un 20.6% respondio6 que sus ingresos no cambiaron, ver grafica No. 6
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Gréafica No. 6 Del afo 2010 a la fecha, ¢,como se comportaron sus ingresos?

Aumentaron Disminuyeron No cambiaron

Con respecto al personal contratado por la empresas encuestadas, se les preguntd a
los gerentes si el personal del manufactura que labor6 a partir del afio 2010 a la fecha
registrd variaciones en su numero, obteniéndose que el 42.9% contestd que aumento el
personal contratado, el 30.2% no cambid su nimero de personal contratado y un 27% dijo

que su personal de manufactura disminuy6. Conforme se puede observar en la siguiente

grafica no. 7
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Gréafica No. 7 De afio 2010 a la fecha, ¢como se comporté el nimero de empleados?

Aumento Disminuyo No cambio

En la siguiente pregunta formulada a los gerentes, consistié en saber si existe una
estrategia bien definida al interior de su empresa para competir en el mercado, obteniéndose
que un 66.7% de los encuestados estubo de acuerdo, un 27% se manifesté en forma neutral

y un 6.3% en desacuerdo, conforme se puede ver a la gréfica No. 8
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Gréafica No. 8 La empresa se caracteriza por tener una estrategia bien definida para

competir

De acuerdo
En desacuerdo

Neutral

Se les preguntd a los directivos en cuanto a la forma de competir que tiene su
empresa, registrandose los siguientes hallazgos: un 69.8% considera que su empresa
compite con la estrategia de diferenciacion de productos y un 30.2% con disminucion de

costos, ver grafica No. 9
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Gréafica No.9 La forma de competir de su empresa es principalmente a través de:

Dism. Costos

Dife. Produc

Con referencia a la innovacién alcanzada por la empresas encuestadas, un 60.3% de

los gerentes contestaron estar de acuerdo en cuanto a que aplican la innovacion, un 36.5%

se manifestd neutral y un 3.2% se manifestd en contra, conforme se puede visualizar en la

grafica no. 10
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Grafica No. 10 La empresa se caracteriza por ser una empresa innovadora

De acuerdo En desacuer Neutral
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Respecto a la forma mas importante de innovar que tiene la empresa para la cual
trabaja el gerente encuestado, las respuestas obtenidas fueron: un 33.3% dijo que tienen
innovacion de producto, el 30.2% afirmd que tienen innovacion de proceso, un 20.6%

innovacion de mercado y un 15.9% ejercen la innovacion organizacional. Ver gréfica no.
11

Gréfica No. 11 La forma mas importante de innovar para esta empresa es por medio de:

Inn product Inn proceso Inn organiza Inn mercado
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Se les preguntd a los gerentes si su empresa se caracteriza por atraer y retener
talento para las distintas areas, contestado un 63.5% de acuerdo con lo anterior, un 27% se

manifestd neutral y un 9.5% esta en desacuerdo. Lo anterior se puede ver la grafica no. 12

Gréafica No. 12 Esta empresa se caracteriza por atraer y retener talento para las distintas

areas

De acuerdo En desacuer Neutral
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La siguiente pregunta consistio en la afirmacion formulada si el desarrollo de los
recursos humanos a través de la capacitacion es importante al interior de la empresa. Un
79.4% de los gerentes contestd de acuerdo, el 14.3% neutral y un 6.3% en desacuerdo,

como se puede ver en la grafica no. 13

Gréfica No. 13 El desarrollo de los recursos humanos a través de la capacitacion es

importante

De acuerdo En desacuerdo Neutral
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Respecto a la existencia de una estrategia al interior de la empresa dirigida para la
aplicacion de tecnologias de la informacion, un 66.7% se manifestd de acuerdo, 25.4%
neutral y un 7.9% se manifest6 en desacuerdo, conforme se puede ver en la gréfica no 14

Gréfica No. 14 La empresa cuenta con una estrategia para la aplicacion de tecnologias

de la informacion

De acuerdo En desacuerdo Neutral

Se les pregunto a los gerentes o ejecutivos de su empresa si estaban de acuerdo con
tener un posgrado para elevar su desempefio, contestando un 73% estar de acuerdo, un 19%
neutral y un 7.9% se manifest6 en contra. Lo anterior se puede ver en la grafica no. 15

87



Gréfica No. 15 ;Considera que los directivos o ejecutivos de su empresa mejorarian

su desempefio si tuviesen un posgrado?

De acuerdo En desacuerdo Neutral

La siguiente pregunta se les formulé para que contestaran el tanto por ciento de lo
que destinan a la capacitacion y al desarrollo de su personal, registrandose los siguientes
resultados: el 22% lo destinan a la capacitacion técnica-laboral, 21% a la capacitacion en
mercadotecnia, 17% para investigacion y desarrollo, un 20% para las tecnologias de la

informacion y un 20% contestd no aplicar estos conceptos en su empresa. Ver grafica no.
16
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Gréafica No. 16. Conteste si aplica, qué porcentaje de sus ingresos destina a las

Siguientes actividades

Capacitacion Mercadotec Invesy desa Tic’s No aplica

En la siguiente seccion del cuestionario, se les pidié que seleccionaran por orden de
importancia de una lista las tres principales competencias directivas orientadas a la
obtencion de resultados econdmicos que consideran aplicar en sus labores gerenciales,
obteniéndose el siguiente resultado: ler lugar visién de negocio, 2do. Gestidn de recursos

financieros y en 3er. lugar capacidad de negociacion. Como se puede ver en la gréafica no.

17
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Gréfica No. 17 Competencias directivas méas importantes para la

obtencioén de resultados econémicos

Vision de negocio Gestrecfinanc Capac negoc

Se les preguntd a los gerentes cuéles consideran ser las tres principales
competencias directivas orientadas a el desarrollo de la colaboracion y compromiso con
la empresa que ellos practican en su diaria labor, recabandose las siguientes respuestas: ler

lugar comunicacion, 2do. trabajo en equipo y en 3er lugar organizacion, conforme se
puede ver en la gréfica no. 18

90



Gréafica No. 18 Competencias directivas mas importantes para fomentar el

desarrollo de colaboracién y compromiso con la empresa

Comunicacion Trab en equipo Organizacio

Respecto a las competencias directivas relacionadas para la eficiencia y eficacia
personal, se les pididé que indicasen por orden de importancia, obteniéndose el siguiente
resultado: en ler lugar iniciativa, 2do. lugar capacidad de adaptacion y en 3er lugar la

disciplina, conforme se puede ver en la grafica no. 19
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Gréafica No. 19 Competencias directivas mas importantes para lograr la

eficiencia y eficacia personal

Iniciativa Capac adapta Disciplina

Se les preguntd a los gerentes en el sentido de cuél consideran que es el
principal factor para que un profesionista se convierta en un ejecutivo exitoso en una
empresa, contestando de la siguiente manera: un 26% en cuanto a que dispongan de
conocimiento técnico, un 21% tener experiencia, 20% idiomas, 16% liderazgo, 7% ética y
no conteston 10%, conforme se puede ver en la grafica no. 20
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Gréafica No. 20 ¢Cual considera que es el principal factor para que un profesionista se

convierta en un ejecutivo exitoso?

Otra pregunta formulada a los gerentes fue en el sentido de que los profesionistas
egresados de las universidades de Tijuana cuentan con las competencias directivas que
demanda el mercado laboral. Un 40% afirm¢é ser neutral , un 35% se manifesto de acuerdo,

un 21% en desacuerdo y un 4% no contest6. Ver grafica no. 21
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Gréafica No. 21 Los profesionistas egresados de las universidades de Tijuana, cuentan

Con las competencias directivas que demanda el mercado laboral

De acuerdo Neutral En desacuerdo No contesto

Se le preguntd a los gerentes, ;qué recomendarian a los estudiantes del area
econdmico-administrativo, para que su aprendizaje y formacién profesional fuera mas
exitoso? Las recomendaciones en orden de importancia fueron: un 24% tener iniciativa,
21% tener experiencia, 19% tener capacitacion, 16% practicar la autodisciplina, tener
actualizacién 11%, practicar otro idioma 3% Yy no contestd un 6%, conforme lo podemos

ver en la grafica No. 22
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Grafica No. 22 ;Qué recomendaria Usted a los estudiantes del area econdémico-

administrativo para su aprendizaje y formacion exitoso?

Se les formulé la pregunta a los gerentes encuestados, ¢Qué recomendaria Usted a
los maestros del area econémico administrativo para que sus estudiantes sean mas exitosos?
Recabandose las siguientes respuestas: un 36% recomienda que sean practicos, 20% sean

dindmicos, 16% dominar su materia, 10% fomentar el autoaprendizaje, 9% no contesto,

como se puede ver en la grafica No. 23
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Grafica No. 23 ;Qué recomendaria Usted a los maestros del area econdmico-

Administrativo, para que sus estudiantes sean mas exitosos?

F. Ser Ser Ser éticos Domin su No
autoapren dinamicos practicos mat contesto

4.3.- Andlisis de las competencias directivas

En el presente apartado se habla sobre las competencias directivas que un
profesionista requiere desde el punto de vista de una empresa para un desenvolvimiento
exitoso en cualquier area que labore dentro de una empresa. Las competencias son basicas
para el desarrollo social y laboral del cualquier directivo asi como esenciales para asegurar
la competitividad de las empresas en la economia global.

Para poder definir qué competencias son con las que tiene que contar un ejecutivo o
directivo de éxito en una empresa, se les preguntd a las empresas cudles son las
competencias que requieren principalmente en tres areas: las competencias para la
obtencion de resultados econdmicos, las competencias para fomentar el desarrollo de
la colaboracion y compromiso con la empresa, asi como las competencias mas
importantes para la eficiencia y eficacia personal. Sus respuestas se conformaron de la

siguiente manera:
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Pregunta 4.1

¢,Cudl considera que es el principal factor para que un profesionista se convierta en
un ejecutivo o directivo de éxito en una empresa?

De acuerdo con las respuestas de la muestra encuestada, se determina que el
principal factor para que un profesionista se convierta en un ejecutivo ¢ directivo de
éxito dentro de una empresa es el de contar con un dominio de conocimientos aplicables
en funcion de las areas en la que el involucrado va a intervenir. Asi mismo, los encuestados
hacen mencidn de otras herramientas que complementan al conocimiento del profesionista;
algunos de éstas son la actualizacion en sistemas de informacidn, tecnologia e idiomas; su
capacidad y actitud que demuestre un sélido liderazgo para manejar al capital humano a su
cargo al igual que trabajar en equipo, compromiso y visién con la organizacién; adaptacién a
los cambios y a la mejora continua, asi como el contar con una actitud basada en principios

éticos.

Pregunta 4.3

Con respecto a las competencias que se consideran mas importantes para la
obtencion de resultados econdmicos, se les preguntd a las empresas encuestadas que
enumeraran las 3 principales competencias que desde su punto de vista son indispensables
para conseguir dichos resultados. De acuerdo a sus respuestas, se puede determinar por
medio del indicador ponderado que la Visién de negocios es la competencia que se
considera mas importante con un resultado ponderado de 187.3 por ciento, en segundo
lugar seria la Capacidad de negociacion con un resultado ponderado de 90.4 por ciento y en
tercer lugar la Resolucién de problemas con resultado ponderado de 79.2 por ciento.

Es importante considerar también otras competencias como la Orientacion al cliente
y el Dominio del area contable ya que éstas obtuvieron un porcentaje del 6.3 quedando en
tercer lugar en el porcentaje de la primera opcion; asi mismo la capacidad del Desarrollo de
Relaciones humanas con un porcentaje igual del 11.1 por ciento con la capacidad de

Orientacion al cliente en el porcentaje de segunda opcion.
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% Opcién % Opcidn % Indicador

Competencia 1 2 Opcion 3 Ponderado
Visidn de Negocios 55.6 6.3 7.9 187.3
Resolucion de problemas 9.5 19.0 12.7 79.2
Gestién de Recursos Financieros 3.2 20.6 23.8 74.6
Capacidad de Negociacion 9.5 22.2 175 90.4
Orientacion al cliente 6.3 11.1 14.3 55.4
Dominio del area Contable 6.3 4.8 6.3 34.8
Desarrollo de Relaciones Humanas

Efectivas 4.8 11.1 4.8 41.4

Fuente: Elaboracion Propia, 2013

Pregunta 4.4

En relaciéon a las competencias que los encuestados consideran mas importantes
para fomentar el desarrollo de colaboracion y compromiso con la empresa, se determind
por medio del indicador ponderado que la Comunicacion es la competencia principal para
fomentar el desarrollo de colaboracion y compromiso con un resultado de 201.6 por ciento;
seguida de ésta la Organizacion con un indicador ponderado de 150.1 por ciento y como
tercer competencia de importancia se encuentra el Trabajo en equipo con un resultado de

116 por ciento.

% Opcion % Opciodn % Indicador
Competencia 1 2 Opcion 3 Ponderado
Comunicacion 49.2 175 19 201.6
Organizacion 22.2 38.1 7.9 150.7
Trabajo en Equipo 14.3 17.5 38.1 116
Capacidad para delegar 3.2 111 17.5 49.3

Fuente: Elaboracion Propia, 2013

Pregunta 4.5

Dentro de las competencias directivas, a los encuestados se les preguntd que
enumeraran las 3 competencias que consideraran mas importantes para la eficiencia y
eficacia personal. De acuerdo a sus contestaciones, se pudo concluir que para las
empresas, la iniciativa es la principal competencia que influye en la eficiencia y eficacia
personal, con un indicador ponderado final de 179.3 por ciento; la competencia que
tambien tomar a consideracion es la Disciplina con un indicador de 141.3 por ciento, la

competencia seguido es la creatividad con un indicador ponderado de 85.6 por ciento.
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% Opcién % Opcidn % Indicador

Competencia 1 2 Opcion 3 Ponderado
Iniciativa 49.2 12.7 6.3 179.3
Disciplina 22.2 28.6 175 141.3
Creatividad 111 22.2 7.9 85.6
Capacidad de adaptacion 1.6 11.1 28.6 55.6
Gestion del tiempo 3.2 4.8 9.5 28.7

Fuente: Elaboracién Propia, 2013

Pregunta 4.6

¢ Qué recomendaria Usted a los estudiantes del area econdémico-administrativo
para que su aprendizaje y formacion profesional sea mas exitoso?

En base a las opiniones de la muestra a la cual se aplico este cuestionario, se puede
determinar que la mayoria de las empresas encuestadas consideran al auto aprendizaje, la
capacitacion continua, el trabajar antes de egresar, el conocimiento y practica en el aula de
clases del idioma inglés y la vinculacion de los estudios con la practica como las
recomendaciones mas importantes en los que los encuestados se enfocaron al responder
dicho planteamiento.

Sin embargo, a pesar de que se mencionan éstas recomendaciones como las
principales, los encuestados hicieron énfasis en la necesidad de que los futuros egresados
cuenten con habitos de lectura en temas de actualidad, emprendedurismo e innovacion;
conocimiento e involucramiento del egresado con el entorno industrial a nivel regional;
compromiso, dedicacion y seriedad ante los estudios que se estdn aprendiendo en la
Universidad; adaptacion por parte del egresado al continuo cambio que puede suscitarse en
un ambiente laboral; que el alumno pida a sus maestros informacion y conocimientos reales
sobre como esta la industria en la actualidad; contar con actitud proactiva e iniciativa
constante en cualquier area en la que se pueda involucrar una vez que ya esté laborando; asi
como el aprovechamiento a los programas de intercambio con la finalidad de ampliar su

perspectiva.
Pregunta 4.7

¢Qué le recomendaria Usted a los profesores/catedraticos del area econdémico-

administrativo para que sus estudiantes sean mas exitosos?
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De acuerdo al punto de vista de las empresas encuestadas, se concluye que las

recomendaciones principales que se les da a los profesores del &rea econdémico-

administrativa son las siguientes:

Que las clases sean disefiadas de tal forma que el conocimiento tedrico pueda
vincularse con casos reales guiados 0 en conjunto con el profesor, que permitan a
los alumnos aplicar la teoria aprendida en el salon de clases en situaciones
enfocadas a las prioridades y necesidades que demanda el Mercado laboral a
nivel local ¢ regional con el objetivo de que el alumno conozca y esté
continuamente interesado con lo que el profesor ensefia aplicado a casos reales
que fomenten la practica a niveles tempranos de la licenciatura.

Conocimiento y actualizacién por parte del profesor sobre la material que imparte
con el objetivo de mantener el interés del estudiante con temas de actualidad y
relacionados con su licenciatura.

Promover valores como la responsabilidad, disciplina, auto aprendizaje,
investigacién de Fuentes variables de informacion, participacion en foros,
capacitacion constante en areas donde exista debilidad asi como habilidades de

razonamiento y capacidad de tomar decisiones.

Pregunta 4.8

¢ Considera que los directivos ¢ ejecutivos de su empresa mejorarian su desempefio y

competencias estudiando una maestria y/o doctorado en el area administrativa?

En relacion a la opinién de las empresas sobre si el estudio de una maestria ¢

doctorado en el &rea administrativa mejoraria el desempefio y competencias de los

directivos 0 ejecutivos de su empresa, el 73 por ciento estd de acuerdo con dicha

afirmacion, mientras que el 19 por cierto se mantiene neutral en cuanto al cuestionamiento

de dicha pregunta y un 7.0 por ciento estd desacuerdo con el planteamiento de que si el

estudio de una maestria o doctorado en esta area ayudaria al mejoramiento en el desempefio

y competencias de sus ejecutivos.
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% De % En
acuerdo % Neutral desacuerdo

Considera que los Directivos o Ejecutivos

de su empresa mejorarian su desempefio y 73 19 7.9
competencias estudiando una Maestria y/o

Doctorado en el area administrativa?

Fuente: Elaboracion Propia, 2013
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4.4.- Cruces de la informacion estadistica.

La informacion recabada por medio de la encuesta, nos arrojé la siguiente
informacion:

Se realizaron varios cruces tomando como variable mediadora el comportamiento
de las ventas logrado por la empresas encuestadas, con la finalidad de medir la
competitividad. Se ubico la pregunta: “del afio 2010 a la fecha ;cémo se comportaron sus
ventas? Obteniéndose la siguiente informacion:

El cruze de la variable ventas con respecto a la variable “la empresa se caracteriza por tener
una estrategia bien definida para competir” resultd ser positiva la respuesta, en el sentido de
que las empresas que aumentaron sus ventas implementaron estrategias bien definidas,

como se puede ver en la siguiente gréfica:

/6
13.226

11.9

Chi cuadrada de Razon de verosi  Asocialicion
Pearson militud lineal por lineal
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Con respecto al comportamiento en ventas del afio 2010 a la fecha, cruzando ésta
variable con la pregunta “la forma de competir de la empresa es principalmente de través de
disminucion de costos o diferenciacion de producto/servicio.” No se encontrd relacion.
Significando lo anterior, de que a pesar que la empresa incremente sus ventas, éstas no
tienen relacién con las dos formas de competir ya indicadas.

La variable incremento en ventas se correlaciond con la pregunta, “la empresa se
caracteriza por ser una empresa innovadora” Resultando una relacion positiva, lo que
significa que las empresas encuestadas logran incrementar sus ventas, porque aplican la

innovacion, conforme se puede ver en el siguiente grafico:
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Respecto al siguiente blogue de preguntas, referencidndolas con el comportamiento de
las ventas, no se encontrd relacion con las variables:

3.4.- La forma mas importante de innovar para la empresa es por medio de....

3.5.- Esta empresa se caracteriza por atraer y retener talento .....................

3.6.- El desarrollo de los recursos humanos a través de la capacitacion.......

3.7.- La empresa cuenta con una estrategia para la aplicacion de las Tic’s ...

Significando lo anterior, de que el incremento en sus ventas no guarda relacién con las
variables enunciadas.

Se relaciond6 la pregunta mediadora 2.5 del cuestionario, que consta de: “Del afio

2010 a la fecha, ;como se comportaron sus ingresos?”, obteniéndose los siguientes
resultados:

Se obtuvo una relacion positiva con respecto a “la empresa se caracteriza por tener una
estrategia bien definida para competir” Significando que la empresas encuestadas
incrementaron sus ventas gracias a que supieron implementar o definir sus estrategias,

conforme se puede ver en la gréfica siguiente:
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Se procedid a correlacionar la misma variable mediadora respecto al
comportamiento de los ingresos, y no se encontr6 correlacion positiva respecto a: “la forma
de competir, distinguirse por ser innovadora, la forma mas importante de innovar, atraer y
retener el talento, el desarrollo de los recursos humanos, si cuenta con una estrategia para
aplicar las tic’s.”

Se busco la posible correlacion de: del afio a la fecha, ¢cémo se comportaron sus
ventas?” No encontrandose relacion entre el reactivo 4.2 que expresa..”’los profesionistas
egresados de la universidades de Tijuana, cuentan con las competencias directivas ...”

En cambio, esa misma variable se relacioné con la pregunta 4.8 que trata sobre
“Considera que los ejecutivos de su empresa mejorarian su desempeio si estudiaran un
posgrado?” Encontrandose una correlacion positiva, conforme lo podemos ver en la

siguiente gréfica:
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Finalmente, se ubicé como variable mediadora la pregunta 2.5 “del afio 2010 a la fecha
(Como se comportaron sus ingresos?” No se encontrd correlacion positiva respecto a las
preguntas 4.2. “los profesionistas egresados de las universidades de Tijuana cuentan con las
competencias directivas.... Tampoco se encontrd relacion con la pregunta 4.8 “considera

que los ejecutivos de su empresa mejorarian su desempefio si estudiasen un posgrado...
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Capitulo V
5.1.- Principales hallazgos de la investigacion empirica.
Los principales hallazgos que arrojo el caso empirico: son:
La encuesta aplicada a 63 gerentes de mandos intermedios en los sectores
involucrados, se distribuyd en la siguiente forma:

31.7% electronica,

20.6% productos médicos,

17.5% automotriz,

14.3% tecnologias de la informacion.

11.10% servicios profesionales,

4.8% otros.

La distribucidn anterior concuerda con las vocaciones industriales actuales que tiene
el estado de Baja California y de la ciudad de Tijuana, por lo que se considera
representativa la muestra tomada para realizar la investigacion exploratoria. Los grados de
estudio que tienen los gerentes encuestados es 81% tienen licenciatura. En ésta
clasificacion mayoritariamente corresponde a la licenciatura en administracion de empresas

Un 68.3% de las empresas saben cual es su participacion en el mercado o mercados
donde participan. El 44.40 de las empresas encuestadas compiten en mercado internacional.
El 58.7% aumentaron sus ventas durante el periodo del afio 2010, al 2013, el 57.10%
aumentaron sus ingresos durante el mismo periodo, con lo anterior se corroboro
positivamente la veracidad de las respuesta obtenidas. De igual manera, durante el periodo
indicado, el 42.9% de las empresas, aumentaron su personal de manufactura, lo cual se
relaciona con el incremento en ventas e ingresos logrados en el mismo periodo.

Con respecto a la competitividad que alcanzan a desempefiar las empresas
encuestadas, se encontré que el 66.7% tienen una estrategia definida para competir. El
69.8% compiten principalmente mediante la diferenciacion de producto. El 60.3% se
caracterizan por ser empresas innovadoras. Del total encuestado, el 33.3% consideran que
para ellos la forma mas importante de innovar es aplicandolo a la innovacion de producto,
mientras que un 30.20% estan innovando por proceso o0 de sus procesos productivos y
administrativos. Dados los bajos porcentajes, se reflejan una falta de innovacion para que

las empresas se desarrollen ain mas en éste sentido. Un 63.5% esta de acuerdo con atraer y
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retener al talento humano. Concordando el resultado anterior con que el 79.4% esta de
acuerdo con el desarrollo de su recurso humano por medio de la capacitacion.

Con respecto a las empresas interesadas en aplicar estrategias para mejorar su
competitividad por medio de las tecnologias de la informacion, un 66.7% manifestd su
interés por lograr lo anterior. EI 73% de los encuestados estan de acuerdo con tomar un
posgrado ya que esto se reflejaria en un mejoramiento de su desempefio. La inversion
financiera que actualmente estan aplicando las 63 empresas encuestadas, reflejo lo
siguiente:

22% destinado a la capacitacion técnica,

21% a mercadotecnia,

20% Tecnologias de la informacion,

17% Investigacion y desarrollo

20% No aplica

Significando lo anterior que estd muy concentrada la inversion que realizan en este
concepto las empresas encuestadas y de que existe un porcentaje alto que no se aplica.

Respecto a las competencias directivas, se les pidi6 a los gerentes que
priorizaran en orden de importancia las competencias directivas, conforme a las
clasificaciones y listados que cubrié la encuesta aplicada, obteniéndose los siguientes
resultados:

Competencias directivas | 1.- Visién de negocios

mas importantes para la | 2.- Gestion de recursos
obtencion de 3.-Capacidad de negociacion
resultados econémicos
Competencias directivas | 1.- Comunicacion
orientadas al desarrollo | 2.- Trabajo en equipo

de la colaboracién y 3.- Organizacion
compromiso con la

empresa

Competencias directivas | 1.- Iniciativa

mas importantes para 2.- Capacidad de adaptacion
lograr la eficacia 3.- Disciplina

eficiencia personal
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Se les preguntd a los gerentes qué consideraban como principal para que un

profesionista se convierta en un ejecutivo exitoso, aportando los siguientes resultados

26% considera que debe de tener conocimientos técnicos
21% tener experiencia
20% dominar idiomas extranjeros

Respecto a la pregunta si considera que los egresados de las Universidades de

Tijuana, cuentan con las competencias directivas, las respuestas obtenidas son:
40% asumid una posicion neutral
35% estuvo de acuerdo
21% estuvo en desacuerdo.

Significando lo anterior, que hay mucho por hacer por parte de las universidades
para mejorar la preparacion de sus estudiantes. Una posible solucién serd el incrementar la
vinculacion de universidad-empresa para que se incremente en los egresados sus
conocimientos apegados a las necesidades de los sectores productivos.

Se les hizo la pregunta en cuanto a qué recomiendan ellos como gerentes a los
estudiantes del &rea econdmico-administrativo, para que su aprendizaje y formacion
profesional sea méas exitosa. Obteniéndose la siguiente respuesta:

24% que tengan iniciativa
21% que tengan experiencia
19% que se capaciten

16% que tengan autodisciplina.

De igual manera, se les pidi6 a los gerentes encuestados que hicieran una
recomendacion a los maestros del area econdmico-administrativa, para que sus estudiantes
fueran més exitosos. Registrandose las siguientes respuestas:

36% sugiere que los maestros sean mas practicos
20% sean més dinamicos
16% dominen su materia.
Con respecto a los cruces de la informacién de la informacion estadistica, se
lograron los siguientes resultados:
Se partié del concepto “crecimiento en ventas por el periodo 2010 al 2013,

considerandola variable mediadora, encontrandose que existe relacion positiva de la
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competitividad cuando la empresa implementa estrategias bien definidas y esto le genera
aumento en sus ventas.

Otro resultado es cuando la empresa aplica o practica la innovacion y también
logra incrementar sus ventas. En otras palabras, las empresas que aplicaron la innovacion
por el periodo del 2010 al 2013, incrementaron sus ventas.

Otra correlacion positiva se encontrd en el sentido de que la empresa encuestada
tiene una estrategia bien definida para competir, logrando con ello también un
incremento en ventas durante el mismo periodo enunciado

Por ultimo, se encontrd6 una relacion positiva en cuanto a que los gerentes
encuestados, manifestaron estar de acuerdo de que el tomar un posgrado incrementaria su
eficiencia ejecutiva, registrdndose un incremento en ventas en las empresas que asi lo
manifestaron.

Con respecto al objetivo general planteado, mismo que consiste en describir y
analizar las competencias directivas que practican los gerentes de mandos intermedios, éste
objetivo se cumple con las competencias directivas que jerarquizaron en las preguntas4,3,
4.4,y4.5.

Respecto a los objetivos especificos, donde el primero especifica identificar las
competencias directivas que practican, éste objetivo también se satisface mediante las
respuestas recabadas en las preguntas indicadas en el objetivo general.

El segundo objetivo especifico que consiste en identificar el tipo de formacion
profesional, la respuesta se obtiene del reactivo 1.5, el cual registra los siguientes
resultados: 75% estudios de licenciatura, 16% estudios a nivel técnico, 7% a nivel maestria
y 1% doctorado. La licenciatura que mas poseen los encuestados es en la carrera de
administracion de empresas, siguiéndole la carrera de contador publico.

El tercer objetivo expresa evaluar el grado de innovacion que logran implementar
los directivos de las empresas encuestadas. Su respuesta se cubre con los cruces de datos
estadisticos entre las variables mediadoras 2.3 (crecimiento en ventas) y la 2.5 (como se
comportaron sus ingresos), al relacionarse con otros datos y presentar un coeficiente de
correlacion inferior a la unidad.

El objetivo especifico no. 4, elaboracion de una propuesta educativa para que las

competencias directivas se integren al curriculum de estudios en las carreras econémico-
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administrativo, se recomienda incorporar las competencias directivas que se obtuvieron de
respuesta en los reactivos: 4.3, 4.4, y reactivo 4.5. De igual manera se propone la
implementacion oficial de la ensefianza de las competencias directivas a nivel posgrado,
como una linea de investigacion asi como el ofrecimiento como posgrado para fortalecer el
desarrollo de personal ejecutivo. Lo anterior ya se practica desde hace varios afos en otras
universidades, por ejemplo en la EGADE (escuela de graduados) del Tecnolégico de
Monterrey, en la universidad estatal de San Diego, California (E. U) y varias universidades
espanolas.

La pregunta principal de investigacion tiene resultado positivo, con base a la propia
investigacion. Si tienen relacion las competencias directivas con la competitividad y la
capacidad de innovacion, en virtud de haberse encontrado relaciones positivas para el
incremento en ventas y crecimiento de ingresos.

Las preguntas secundarias se satisfacen sus respuestas en el siguiente orden:

El nimero 1 con los reactivos 4.3, 4.4. y 4.5, la pregunta no. 2 se cumple con el
reactivo no. 1.5. Las preguntas 3 y 4 relacionadas con la competitividad e innovacion se
responden con los cruces de la informacion estadistica, respecto al objetivo no. 5 que indica
cuéles son los requisitos que debe reunir la propuesta educativa para incorporar las
competencias directivas, se asume lo mismo que ya se aport6 en el objetivo especifico no. 4
ya expresado lineas arriba

Respecto a la hipdtesis de investigacién. Se comprueba su postulado al haberse
encontrado correlaciones estadisticas positivas. Se demuestra la hipétesis planteada al
existir una relacion positiva de las competencias directivas con su capacidad de innovacién

y contribuyen para el mejoramiento de la competitividad.
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4.2.- Conclusiones y recomendaciones:

El tema de las competencias directivas representa un constructo dificil de medir en
virtud de existir entre su definicion tedrica o conceptual y su representacion practica la
conducta humana, que en el caso de la presente tesis doctoral es la accién ejecutiva del
administrador. Esta accion ejecutiva aporta un resultado que consiste en la implementacion
de una serie de medidas o toma de decisiones por parte del administrador que repercuten en
el avance del organismo que dirige. Su grado de éxito se debe en gran medida por las
competencias directivas que ha aplicado de manera efectiva por el individuo en su posicién
gerencial. Por lo tanto, la evidencia practica de las competencias directivas es el grado de
innovacion y competitividad que se ha podido implementar en la empresa, puesto que
constituyen el medio mas apropiado que hasta el presente se tiene en el conocimiento
humano. Como se indica en una parte de la presente investigacion... “el conocer la forma
como aprende el individuo es un elemento central para avanzar en el conocimiento,”
consecuentemente el indagar la existencia de las competencias directivas y su aplicacion es
un tema importante para el avance humano; en el caso que nos ocupa, para el avance
competitivo del administrador y su forma de innovacion implementada en las empresas u

organismos que dirija.

El sustento tedrico que avala la presente tesis doctoral estad concentrado en dos
grandes aportaciones del conocimiento cientifico: La teoria de los recursos y capacidades y
la administracion estratégica. Ambos confluyen hacia el interior de las organizaciones para
alentar el desarrollo y empleo 6ptimo de sus recursos y para alcanzar ventajas competitivas
sostenidas. La organizacion estd conformada por una serie de recursos y capacidades que se
materializan en competencias institucionales y en la existencia del personal directivo u
operativo, que disponen de competencias individuales tanto laborales-técnicas como
directivas. La aplicacion armoniosa de las dos contribuyen para el avance de la entidad

administrada.

La ensefianza de las competencias directivas en las Instituciones Educativas a nivel
Universitario es fundamental para lograr el formar a los futuros ejecutivos cuya labor
administrativa se requiere para alcanzar mayores niveles de efectividad. La presente

investigacion aporta la evidencia de cuéles son las competencias que més dominan los
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administradores asi como su aplicacion practica al interior de las organizaciones para
sugerir su incorporacion a los planes de estudio, significando lo anterior la aportacién
cientifica para acercar aun mas los dos grandes sectores que toda sociedad debe de cuidar y

alentar: el sector productivo y el sector educativo.

4.3.- Limitaciones y futuras lineas de investigacion.

La evidencia bibliogréfica y empirica aportada en la presente investigacion esta
respaldada en un trabajo de investigacion apoyada en la metodologia cientifica basica y en
el esfuerzo creativo de andlisis e interpretacion del tema competencias directivas y su
relacion con la competitividad e innovacion. La principal fuente de investigacion son las
mismas personas que ocupan el rol de gerentes al interior de las empresas industriales de
los sectores involucrados. Lo anterior significa que el constructo “competencias
directivas” es un intangible sujeto a muchas variaciones tales como estados de animo, clima
laboral, tamafio de empresa, grado de preparacion y experiencia laboral, por lo que su
evidencia cientifica no es posible agotar ni replicar, sin embargo el indagar, correlacionar y
evidenciar la existencia de las competencias directivas, es un esfuerzo de investigacion
serio cuya aportacion se presenta por medio de un estudio y andlisis Gtil para apoyar el
desarrollo ejecutivo y el avance exitoso de las organizaciones administradas. Uno de los
grandes pendientes de la presente investigacion es el correlacionar la forma como el sujeto
ocupante del puesto de gerente, logra aprender las competencias directivas y los medios
mas apropiados para lograr esto, asi como con el grado de avance o posicion estratégica

que ocupe la empresa analizada.
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