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RESUMEN

La capacidad de direccion permite una gestion eficaz de los recursos humanos, lo cual la convierte en uno
de los factores para el éxito y competitividad de las empresas. El objetivo del trabajo es efectuar una
medicion del desemperio de las competencias directivas transversales en empresas medianas y grandes del
sector industrial de Saltillo, Coahuila. La indagacion empirica abarco una muestra de 26 empresas del
sector automotriz y metalmecanico dado el aporte al crecimiento y competitividad del estado. Tanto la
clasificacion como el cuestionario ha sido validado por Cardona and Garcia-Lombardia, CREA y una
prueba piloto en la region en diferentes sectores econémicos del contexto iberoamericano. Se aplicé una
entrevista encuesta para medir la auto percepcion del desemperio mediante comportamientos en los
gerentes en dos niveles (alta direccion y mandos intermedios). Los resultados reflejan un nivel adecuado
de las competencias estratégicas seguidas con valores similares por las de relaciones interpersonales y de
eficacia personal, ocupando el grado optimo, por encima del estandar, la orientacion al cliente y el
compromiso con al organizacion, lo que refleja que en las empresas del sector industrial predomina una
vision del desemperio orientado a los resultados y metas econdmicas y poca utilizacion de las fuentes
generadoras de valor procedente de la gestion del talento humano.

PALABRAS CLAVE: Competencias Gerenciales, Estratégicas, Estratégicas y Eficacia Personal,
Medicion del Desempeiio

MANAGEMENT COMPETENCIES IN THE INDUSTRIAL SECTOR:
PERFORMANCE MEASUREMENT YOUR BUSINESS COAHUILA,
MEXICO

ABSTRACT

Leadership requires efficient management of human resources, which makes it one of the factors for success
and competitiveness of enterprises. The aim of this work is to create a performance measurement of the
transverse management competencies in medium and large industrial sector Saltillo, Coahuila companies.
The empirical inquiry covered a sample of 26 companies from the automotive and metallurgical sectors
contribution to growth and competitiveness of the state. Both the classification and the questionnaire were
validated by Cardona y Garcia-Lombardy, CREA and a pilot test in the region in different economic sectors
of the Latin American context. A survey interview was used to measure the self-perception of performance
by managers behavior on two levels (senior and middle management). The results reflect an adequate level
of strategic competencies with similar values. This is followed by interpersonal relationships and personal
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effectiveness, occupying the optimum, above standard, customer focus and commitment to the organization.
This reflects in companies in the industrial sector dominated by a vision of results-oriented performance
and economic goals and little use of generators of value from the management of human talent.

JEL: M10

KEYWORDS: Management Competencies, Strategic Competencies, Interpersonal Relationships
Competencies, Personal Effectiveness Competencies, Performance Measurement

INTRODUCCION

n el contexto de la economia del conocimiento, el valor estratégico del conocimiento es un recurso

clave de la competitividad y el bienestar, por lo que las competencias gerenciales, como parte del

desempefio distintivo de la gestion humana, se convierte en fuente de estrategia competitiva,
impulsando la toma de decisiones y potenciando la diferenciacion en el mercado en sectores econdmicos
prioritarios. Dentro de los factores de éxito de las empresas identificados en diversas investigaciones se
encuentra la capacidad directiva para gestionar la empresa (Camisén, 1997; Monfort, 2000, Donrrosoro et
al, 2001), en particular la capacidad del directivo en cuanto a una vision a largo plazo, su liderazgo con los
trabajadores y con ello la posibilidad de movilizarlos a los metas de las organizacion. Los directivos deben
ser profesionales con experiencia, conocimiento del entorno, del mercado, de los recursos humanos,
tecnologico y financiero para la toma de decisiones. Dentro de la capacidad directiva el enfoque
porcompetencias constituye una herramienta valiosa, promovida y reconocida en sus multiples
aplicaciones ya que permiten el desarrollo de las personas como activo estratégico Sin embargo, la
problematica es que atin muchas las empresas evaltan a sus empleados en términos de logro de resultados,
es decir, que se concentran en el qué. La evaluacion por resultados ofrece la ventaja clara de la objetividad:
si los objetivos han sido predefinidos en términos cuantitativos y medibles, resulta bastante sencillo
proceder a una evaluacion del gerente o/y empleado en funcion del grado en que se han cumplido.
Tipicamente, la evaluacion por resultados va acompafiada de sistemas de incentivos econdémicos que
premian el logro de los objetivos. Este tipo de evaluacion presenta, la desventaja de tener una escasa
proyeccion de futuro: los datos fundamentales para llevarla a cabo proceden del pasado, que los objetivos
son algo externo al individuo, no representan necesariamente un desarrollo personal de las capacidades

Las diversas investigaciones empiricas han analizado el perfil de competencias directivas desde la gestion
empresarial y desde la formacion de ejecutivos, con diferentes modelos y clasificaciones de competencias
directivas y/o gerenciales en el contexto iberoamericano (Cardona, P y Chinchilla, 1999; Garcia Lombardia,
Chinchilla y Cardona, 2001; Cardona y Garcia - Lombardia, 2005; Bosch, M, Lee, Y-t; Cardona 2013;
Calderén Hernandez, et al, 2004, 2010; Armenteros, et al, 2010; Medina Elizondo et al, 2012; Guevara de
la Rosa, et al, 2010, entre otros. Un aspecto planteado como interrogante en estas investigaciones es la
validez de un perfil ideal sectorial y por contextos culturales de competencias para directivos. Las
investigaciones previas de competencias directivas en la region se han realizado en las PYME y bajo el
modelo de Psico Consult A.C. “Rueda de competencias” (Medina Elizondo, et al, 2014).

Precisamente en esta perspectiva abierta de investigacion se enmarca el presente trabajo, en el sector
automotriz y metalmecanico dado el papel protagonico que ocupa en la estructura econémica del estado y
en empresas de tamafio mediano y grandes, que pueden evidenciar experiencias y practicas resultado de la
integracion de cultura empresarial mexicana y de otros paises, por existir en este sector la mayoria de las
inversiones extranjeras. Por ello, la presente investigacion tiene como objetivo: Identificar el nivel de
desarrollo de las competencias gerenciales en directivos de nivel estratégico y tactico, del sector industrial
en Coahuila. Una vez definidas las competencias directivas basicas, y detectadas las carencias y necesidades
de mejora de los directivos en las organizaciones mediante el diagndstico, es preciso elaborar un plan para
el desarrollo de sus competencias asi como una evaluacion sistematica del desempefio. De ahi la
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importancia de la evaluacion de competencias directivas en las empresas para detectar el comportamientos
de los mas altos niveles de direccion de las organizaciones como premisa del cambio organizacional que
exige el contexto econdomico actual. El trabajo se estructura de la siguiente forma: en la introduccion se
plantea el problema y objetivo del trabajo; una revision tedrica mediante la descripcion de las diferentes
modelos y clasificaciones de competencias directivas y resultados de sus aplicaciones en investigaciones
empiricas; seguida de la explicacion de la metodologia utilizada con sus variables e instrumento; los
resultados obtenidos en el diagnostico por tipo de competencias directivas, su relacion con la actividad
innovadora y el desempefio economico empresarial y las conclusiones.

REVISION DE LITERATURA

En contexto de globalizacion, alta rivalidad competitiva, creciente cambio en condiciones de
incertidumbre, el conocimiento se convierte en uno de los activos mas importante para las organizaciones
en la creacion de riqueza y valor agregado para alcanzar una posicion ventajosa en el mercado global. Sin
desconocer el impacto del factor externo en la empresa, el estudio de las competencias directivas se basa
en la teoria de los recursos y capacidades, a partir del precepto de que las empresas son heterogéneas segiin
los recursos estratégicos que controlan, la posesion de ciertos recursos clave, caracterizados por su valor y
las barreras a la imitacion que les permite maximizar sus rentas (Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991;
Rumelt 1991). Benavides (2002) afirma que lograr una diferenciacion organizacional con base en la
identificaciéon y formacion de competencias constituyen una fuente de ventaja competitiva,
condicion fundamental para lograr la competitividad de una empresa. Estos elementos de
competitividad son definidos por Barney (2003: 424) como “activos, recursos, capacidades y
competencias”, es decir, activos intangibles que no tienen el mismo potencial para ser fuentes generadoras
de ventajas competitivas sostenibles. Las estrategias competitivas, segin Porter (1982), buscan posicionar
a la empresa para maximizar el valor de las capacidades que la distinguen de sus competidores, lo cual
significa elegir un conjunto de actividades diferenciadas y ofrecer una combinacion tnica de valor.

Dentro de los activos de la empresa, el capital humano definido como el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas, valores, actitudes y competencias individual y colectivas (Araujo et al., 2006, p.
84) ha sido reconocido como un recurso y capacidad de gran potencial para crear ventajas competitivas
sostenibles porque son dificiles de replicar e imitar, se construyen, acumulan y mejoran en el tiempo.
Dentro de la estructura humana de una organizacion , los recursos y capacidades directivas tienen la funcion
de disefiar estrategias que produzcan valor economico, desarrollando las capacidades de sus empleados y
uniéndolos con la mision de la empresa (Pérez Lopez, 1993) ; permiten entender, describir y evaluar el
potencial de generacion de desempefio economico de la dotacion de recursos de la empresa (Barney, 1991);
juegan el papel primordial de elegir el camino que sigue una empresa, la combinacidn de recursos que ésta
desplegara y fomentara con las oportunidades del entorno ( Kor y Mahoney, 2000); tienen gran relevancia
en la generacion y mantenimiento del éxito empresarial Landeta et al, (2007). Es resumen, los activos y
capacidades de direccion son decisivos para la gestion empresarial exitosa.

Un breve recorrido conceptual sobre las competencias directivas permite distinguir algunas ideas centrales,
asi como su diversidad tedrica, que condiciona la complejidad al abordar la tematica, sobre todo en la
investigacion. Boyatzis R. (1983) establece una tipologia de las competencias basada en un marco tedrico
de estilos de aprendizaje y la teoria del aprendizaje experiencial, en lugar del rendimiento en el trabajo o
rasgo de personalidad, de lo cual deriva la necesidad del desarrollo del concepto a partir de las habilidades
de aprendizaje dominio especifico y rica en conocimientos; dominio de una transaccion integrada entre la
persona y el medio ambiente; dominio desarrollado por la practica. A partir de ahi definen 12 competencias:
ayuda y delega, la adaptacion, la recopilacion de informacion, analisis de informacion, la planificacion, el
analisis cuantitativo, la gestion de la tecnologia, gestion por objetivos, la iniciativa empresarial, adopcion
de medidas, liderazgo y relaciones, valoradas segun las fases del aprendizaje por experiencia. Como
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resultado de su estudio sélo 7 de las competencias presentan mayor nivel de correlacion con las diferentes
fases de aprender de la experiencia: ayuda y delega, la planificacion, gestion por objetivos, la iniciativa
empresarial, adopcion de medidas, liderazgo y relaciones. En este mismo sentido, Barney (1991) clasifica
las capacidades directivas atendiendo a la formacion y desarrollo formal del directivo; aspectos innatos o
cognitivos; y la experiencia acumulada; mientras que Kor et al (2000) propone tres niveles de experiencia
especifica: en la empresa; compartida en el equipo directivo y en la industria.

De acuerdo con Hellriegel, Jackson y Slocum (2002), las competencias gerenciales son un conjunto de
conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que necesita una persona para ser eficiente en una
amplia gama de labores gerenciales, en diversas organizaciones. Proponen un conjunto de competencias
gerenciales: comunicacion, planificacion y administracion, para la globalizacion, trabajo en
equipo, accidn estratégica, y manejo de personal. En este caso esta mas orientado a las funciones
tradicionales de la administracion.Pernia, Coscojuela y Vasquez (2005), sefialan que manejar la
hipercomplejidad con éxito, requiere de ciertas competencias por parte del gerente: entre las cuales pueden
mencionarse: la recursividad, que consiste en procesar informacion constante o moverse en red, no
linealmente; la capacidad hologramatica, la cual le permite encontrar los elementos semejantes o
sintetizadores en realidades diferentes; el didlogo para poder formar equipos eficientes; la habilidad para
poder crear climas emocionales positivos o, en todo caso, impedir ser afectado por los cimas negativos de
otros; asi como el correcto diagnostico de los escenarios.

Dalziel y otros (citados por Carrasco (2003), sefialan que tras haber aplicado durante mas de veinte afios
la técnica de entrevista de incidentes criticos a una amplia gama de puestos de trabajo diferentes empresas
y organizaciones de todo el mundo, Hay Group ha descubierto que existen una serie de competencias que
se repiten muy frecuentemente en diversos puestos. Las competencias son: de logro y accion, iniciativa, de
ayuda y servicio: de influencia, cognitivas, de eficacia personal. Consideran las competencias gerenciales
como especificas: desarrollo de personas, la direccion de personas, el trabajo en equipo y cooperacion y
liderazgo. Dentro de estas competencias se incluyen las denominadas por Cardona et al, (1999) como de
relaciones interpersonales y reconoce en las primeras las estratégicas y de eficacia personal.

A pesar de las diferentes concepciones sobre las competencias, Cardona, et al (2005) plantea que “esta
emergiendo una nueva sensibilidad hacia la evaluacion de ciertos componentes de la excelencia directiva
que van mas alla de las habilidades técnicas objetivas” y cada vez son mas las empresas que empiezan a
evaluar no sdélo los resultados —el qué—, sino también la forma en que cada empleado los alcanza, es decir,
el como”. Desde sus primeros trabajos investigativos Cardona et al (1999) clasifica en tres grupos las
competencias de los directicos en técnicas y gerenciales, y estas tltimas en estratégicas, intratégicas o de
relaciones interpersonales, y un tercer grupo de eficacia personal. Las estratégicas persigue y se mide por
los logros econémicos, eficienciay eficacia, mientras que las intratégicas se mide por la unidad, es decir,
por el grado de compromiso y confianza de los empleados con la empresa. Las competencias de eficacia
personal miden la relacion eficaz de la persona consigo mismo y con el entorno. “El desarrollo personal es
imprescindible para lograr el deseable desarrollo profesional, puesto que esta vinculado a actitudes y
comportamientos del ser humano que sirven de base al aprendizaje y a la mejora continua” (Garcia
Lombardia et al, 2001). Como valoran las empresas estas competencias expresan la cultura organizacional
de las mismas en términos de unidad, compromiso y futuro.

Para el analisis sectorial la dimension estratégica es, por su propia naturaleza, la dimension directiva que
mas depende del entorno y, por tanto, mas susceptible de variar sus requerimientos de un sector a otro. Las
competencias de eficacia personal son propias de las cualidades personales y no deben tener diferencias.
Mientras las competencias intratégicas deberian variar mas respecto al tipo de puesto desempefiado por el
directivo (con mas o menos personas a su cargo, relacion mas o menos directa con clientes y/o proveedores,
etc.) que respecto al sector Otros factores serian cultura organizacional, nacionalidad de la empresa y
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tamafio de la empresa. (Garcia Lombardia et al, 2001). El modelo de Cardona y Chinchilla indica que
existen ciertos criterios que determinan la calidad de una organizacion siendo éstos: eficacia, atractividad
y unidad. Los anteriores parametros de calidad exigen el desarrollo de tres talentos en el directivo: para la
eficacia el talento estratégico, para la atractividad el talento ejecutivo y para la unidad el talento del
liderazgo personal; con todo lo cual buscan crear confianza e identificacion de los colaboradores con la
mision de la organizacionl (Gorrochotegui, 2007).

Teniendo en cuenta el enfoque sectorial en el perfil de competencias avizorado por Garcia Lombardia,
Cardona y Chinchilla (2001) y por el caracter multicultural del mismo segun Cardona, Bosch y Yih-teen
(2013), centraremos la revision en aquellos estudios empiricos realizados en el sector manufacturero y en
el contexto iberoamericano, como antecedente tedrico del presente estudio exploratorio. Garcia-
Lombardia, Chinchilla y Cardona (2001) realizaron un estudio en 148 empresas de diversos sectores,
espafiolas y extranjeras, donde existe predominio de grandes empresas y de empresas de consultoria, donde
el 36 % fueron directivos generales y 46% de recursos humanos. Las competencias directivas mas
valoradas por estas organizaciones, fueron: la orientacion al cliente, el liderazgo, la honestidad y la
iniciativa, es decir, las cualidades que describen un perfil directivo con capacidad para trabajar en equipo y
para motivar a sus colaboradores. En el mismo ranking las competencias relacionadas con la capacidad del
propio directivo para mejorar personalmente: aprendizaje, toma de decisiones y credibilidad son
competencias directivas muy valoradas por las empresas para hacer frente a los grandes cambios del siglo
XXI. Es decir, apuntan los autores mencionados, se observa un enfoque asociado a la gestion del
conocimiento y de los intangibles una organizacion, desarrollar una actitud proactiva ante todos los
escenarios de sus decisiones: el entorno externo, el interno y ellos mismos como personas.

Como hallazgo significativo sefialan que las competencias estratégicas, tradicionalmente consideradas
como las mas relevantes dentro de la empresa, resultan en general menos valoradas que las de eficacia
personal y, sobre todo, que el grupo de las competencias intratégicas. Se busca un directivo con una
dimension estratégica importante, sobre todo en lo que respecta a orientacion al cliente y la vision del
negocio, pero son las competencias intratégicas (interpersonales) las que reciben una valoracion mas alta
ya que son los comportamientos habituales y observables que impulsan el logro en cuanto al desarrollo y
crecimiento de las personas que componen la organizacion, y también en lo que se refiere a la generacion
de unidad y compromiso en la empresa. Un estudio causal de la competitividad empresarial en empresas
manufactureras vascas, realizado por Martinez Santa Maria, et al (2010) otorga una importancia especial a
las capacidades directivas al plantear este factor como precedente de las restantes capacidades: innovacion,
marketing y calidad y su efecto en el desempefio empresarial. Sus hallazgos evidencian que empresas
industriales con capacidades directivas superiores se caracterizan por una clara y concreta vision estratégica
por parte de sus directivos, una adecuada cualificacion de los mismos, una constante introduccion de
practicas innovadoras de direccion y gestion, asi como una importante y bien orientada inversion en la
formacion y desarrollo de sus empleados, que se manifiestan en un mayor crecimiento de las ventas y una
mayor rentabilidad en comparacion con sus competidores.

Ferrer, J. y Clemenza C. (2006), en estudio en 101 empresas del sector metalmecanico de varios municipios
de Zulia, Venezuela, concluyen que un 72% de los lideres evidencian habilidades técnicas, con problemas
en habilidades humanas; se observaron elevados niveles de interaccion (62%), pero poco compromiso y
sentido de pertenencia con la organizacion (26%). Destacan como hallazgo, que dentro del estilo gerencial
en las empresas del sector metalmecanico se observaron algunas diferencias segin el tamafio de las
empresas: en pequefias como lideres autocraticos y en algunos casos, con orientaciones paternalistas; en
la mediana empresa, se inclinaron hacia una direccion participativa o democratica, de liderazgo situacional.
En ambos, con habilidades técnicas elevadas, aunque con dificultades para disefiar los métodos y
procedimientos (39%) y la identificacion clara de situaciones a decidir (22%). Orientados al estimulo en la
formacion de equipos y en propiciar la comunicacidn, la cual no es efectiva (17%); bajo nivel de relaciones
interpersonales y la informacion soportada para el desarrollo de la actividad. Sin embargo, las habilidades
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conceptuales aumentan segun la escala y tipo de organizacion (65%), aunque subsisten debilidades en la
capacidad para tomar a la empresa como un todo, no buen equilibrio entre los intereses de la empresay de
los empleados y débil capacidad para asumir riesgos y fragiles toma de decisiones.

Guevara De la Rosa, F; Plascencia Villanueva, A. B. (2010) en su trabajo orientado a una metodologia
para la ensefianza de las competencias directivas, establece un sustento de su investigacion, tedrico pero
también de estudios empiricos desarrollados en dos contextos latinoamericanos. Hace referencia a la
exploracion en empresarios colombianos, donde se evidencia que los gerentes de desempefio superior
deben su éxito a la practica de las siguientes competencias directivas: Entendimiento estratégico
organizacional, el trabajo en equipo, la orientacion a objetivos, la integridad personal, el liderazgo y la
proactividad. Posteriormente se conformaron 11 grupos de competencias directivas, cada una con su
respectiva descripcion, siendo éstas: 1. capacidad de exploracion -sensibilidad al entorno-, 2. pensamiento
gerencial, 3. entendimiento estratégico organizacional, 4. trabajo en equipo, 5. liderazgo, 6. negociacion, 7.
orientacion a objetivos, 8. proactividad, 9. proyeccion social, 10. habilidad personal 11, integridad personal.

Guevara et al (2010) afirma “Estas competencias directivas que practican los gerentes exitosos en
Colombia-y posiblemente en el resto del mundo- son motivadas o generadas por el individuo cuando éste
hace suyos o dispone de los siguientes 4 disparadores del mejor desempefio: 1.- la habilidad que tiene el
gerente para desempefiar su gestion con innovacion. 2.- la habilidad que tienen los gerentes de trazar
objetivos y establecer mecanismos de seguimiento y verificacion de éstos, 3.- se dispone de métodos y
técnicas que aseguran seleccionar las personas de talento, 4.- la habilidad que tienen los gerentes para
capacitar a sus colaboradores” Para el estudio empirico en 37 ejecutivos de empresas maquiladoras de la
rama electronica que existen en la ciudad de Tijuana, Guevara et al, disefia un cuestionario que refiere se
basa en las aportaciones del modelo de Pablo Cardona y Nuria Chinchilla (1999), las cuales clasifica:
analiticas, operativas y personales. Sus resultados en cuanto a competencias analiticas, cataloga de bastante
dominio: proactividad 42%, liderazgo 30% y reflexion 29%. Las competencias directivas operativas de
mayor dominio fueron: orientacion a objetivos 48%, toma de decisiones 33% y resolucion de problemas
30%. Las competencias de indole personales en el descriptor son: aprender a escuchar 33%, empatia 31%,
asertividad 29% e integridad personal 49%.

Huaman y Abregt (2013), enfocados en las competencias de gestion del talento humano, es decir, desde la
dimension de las relaciones interpersonales, consideran cuatro habilidades en su estudio, adaptado de la
version espafiola MSI (indicator of management skills): liderazgo, ejecucion o practica, desarrollo del
recurso humano y gestion del cambio en las organizaciones, aplican un cuestionario de 20 pares de
expresiones en sentido de competencias con respuesta tipo likert, a un grupo homogéneo de directivos
conocedores de las ciencias administrativas en Perd. En sus resultados sélo el 11,8% de los directivos
(director, administrador, gerente, jefe o coordinador) alcanzaron desarrollar alto nivel para la gestion del
talento humano, en tres de las dimensiones estudiadas: liderazgo para comunicar y definir estrategias, para
motivar y estimular, dar ejemplo y representar al equipo de trabajo; desarrollo del talento humano, orientado
a formar, asesorar y proporcionar feedback como planificar la carrera del personal y delegar tareas; y
gestion del cambio, porque buscan oportunidades de mejora, asumen riesgos e informan a sus colaboradores
comprometiéndose con dichos cambios. En general se refleja que la mayoria de los directivos requieren
mejorar o desarrollar en las dimensiones de las competencias directivas. Tal y como plantea Guevara de la
Rosa, et al (2010) el estudio y analisis de las competencias especialmente las directivas, presentan una
variedad de enfoques y tipologia conforme sea la linea de investigacion que se emplee.

METODOS Y TECNICAS DE INVESTIGACION
El estudio exploratorio para el diagnostico del nivel de desarrollo de las competencias directivas en el sector

manufacturero, se sustenta en la definicion, clasificacion y denominacion de las competencias transversales
y sus investigaciones empiricas, validadas en el contexto espafiol y mundial de P. Cardona Soriano, de la
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IESE de la Universidad de Navarra, conjuntamente con Chinchilla (1999) con Chinchilla y Garcia
Lombardia (2001), con Garcia — Lombardia (2005) y con Bosch, M.J Yih-teen L. (2013). La investigacion
se ha disefiado en dos partes:

Una primera parte, fase exploratoria de caracter empirico, para caracterizar y medir el nivel de desarrollo
de las competencias en dos estratos directivo: gerente o director general y en mandos intermedios o staff.
Se realiza mediante la técnica de recogida de la informacion en entrevista a directivos, elegidos a través
del muestreo aleatorio de una muestra representativa de dos sectores prioritarios y relacionados entre si, de
la industria de la region: automotriz y metalmecénico. Como antecedente a esta etapa, se realizd una
validacion del instrumento en cuanto a la comprension de los constructos, para las competencias
estratégicas y de eficacia personal, en 35 directivos de grandes empresas del sector industrial en general,
que arrojo un “o” Alpha de Cronbach aceptable para cada competencia, con valor minimo de 9,00 y valor
maximo de 9,39.Se aplicd en enero-febrero del 2014 y las medias obtenidas fueron: las competencias
estratégicas obtienen una evaluacion buena todas por encima de 4 y con un promedio de 4,47 y las de
mayor valor corresponde a vision estratégica y valor minimo a red de relaciones En cuanto a las
competencias de eficacia personal el valor medio también se comporta en un buen nivel con una media de
4,5,y las de valor mayor corresponde a autocontrol y equilibrio y el valor minimo a gestion del tiempo.

Para la presente etapa de la investigacion, la poblacion objeto de estudio estd formada por las empresas
medianas y grandes, clasificadas por el INEGI (2014) seglin el numero empleados, del sector automotriz y
metalmecanico. De una poblacion de 122 empresas, la muestra estructurada, por sector y tamafio, es de
65 con un error aleatorio inferior al 5.0% (para un intervalo de confianza del 95%). La muestra utilizada
supone el 53.4% de las empresas de la poblacion objeto de estudio. El trabajo de campo se realizd de
enero a febrero del 2015. Los sujetos a entrevistar fueron por orden de preferencia: (1) Director/Gerente o
Director General; (2) Director Comercial, de Operaciones; de Recursos Humanos, entre otros. Los datos
de la poblacion y muestra se reflejan en la tabla No. 1 (El trabajo presente solo ofrece los datos del 40% de
la muestra).

Tabla 1: Calculo de la Muestra

Sector Poblacién Muestra Tamaiio Automotriz Metalmecanico Total
Automotriz 45 24 Mediana 16 28 44
Metalmecénico 77 41 Grande 8 13 21
TOTAL 122 65 24 41 65

El instrumento proviene de la guia para las competencias directivas transversales en la gestion empresarial
de la Confederacion de Empresarios de Aragon (CREAa), Espafia, y de su validacion a través de los
resultados del 2010, el cual tiene sus antecedentes en el marco teodrico desarrollado por Pablo Cardona y
Nuria Chinchilla (1999) y validadas posteriormente en el estudio en empresas vascas del sector
manufacturero por Garcia Lombardia, Cardona y Chinchilla (2001). El cuestionario contiene 14
competencias directivas de tres tipos: estratégicas, interpersonales y de eficacia. Cada una describe
comportamientos situacionales relevantes y comprobables que reflejan diferentes grado de dominio de la
competencia en el desempefio: minimo, 6ptimo y alto. Para la medicion de los 154 items (comportamientos
observables) se utilizan las escalas subjetivas de tipo Likert de 1 a 5 (siempre, casi siempre, algunas veces,
casi nunca, nunca). Las variables se muestran en la Tabla 2.
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Tabla 2: Operacionalizacion de Variables

Clasificacién Definicién Competencias Items

Competencias

Estratégicas Orientadas a los resultados  Orientacion al cliente, negociacion, vision del cliente, red de 53
econdmicos relaciones efectivas, compromiso con la organizacion.

Relaciones Orientadas al desarrollo de Comunicacion efectiva, liderazgo, trabajo en equipo, 46

Interpersonales las personas. direccion de personas, delegacion, coaching,

Eficacia personal Orientadas a la relacion Gestion del tiempo, Analisis de problemas y toma de 45

eficaz de las personas con  decisiones, cambio personal y aprendizaje, autocontrol y

el entorno y consigo misma equilibrio.

Modalidades de Introduccion de nuevos y/o Innovacién de productos, procesos y sistema de gestion y 7
innovacién mejorados productos, direccion.

procesos y cambios

organizacionales.

Desempeio Percepcion de resultados en Calidad del producto, Eficiencia de los procesos operativos 13
Econdémico comparacion con los internos, Organizacion de las tareas del personal ;Satisfaccion
competidores de los Clientes; Rapidez de adaptacion de las necesidades de

los mercados; Imagen de la empresa y de sus productos;
Participacion en el mercado; Rentabilidad, Productividad,
Motivacion de los trabajadores; Satisfaccion de los
trabajadores; Permanencia del personal; Asistencia y
puntualidad del personal

Una segunda parte, fase cuantitativa, en la que se realiza el analisis estadistico descriptivo y de
contrastacion de hipdtesis. El analisis descriptivo se realizo con el método del CREA (2010b) en estudio
similar, a partir de la diferenciacion de los comportamientos en tres grados: minimo, déptimo y alto; y el
establecimiento de tres indices para la medicion del desempefio: indice de comportamiento (IC — promedio
de los comportamientos), indice de grado (IG- promedio de comportamiento de los grados minimo, 6ptimo
y alto) e indice de grado acumulado (IGA — promedio de todos los grados). E1 IG se mide con los siguientes
parametros: > 0.60 grado 3: alto; 0.50 - 0.59 grado 2: 6ptimo; 0.49 — 0.40 grado 1: minimo; < 0.40 déficit.
Al final se determina el nivel de desarrollo interno de la competencia segun el IGA atendiendo a la siguiente
escala: > (.75 alto; 0.75 - 0.50 moderado; 0.49 — 0.25 bajo; < 0.25 muy bajo.

En la contrastacion de las hipotesis, se utiliza Anova de un factor para las diferencias de medias, y teniendo
en cuenta el tamafio de la muestray la no normalidad de las variables la prueba no paramétrica de Kruskal
Wallis. La hipotesis No. 1 Existen diferencias de medias entre las competencias directivas transversales
entre los directivos con cargos en alta direccion y mandos intermedios. Para contrastar el efecto econémico
de las competencias directivas transversales, se adopta el término de competitividad desde la perspectiva
micro y empresarial, definida por Martinez (2009) como “la capacidad para, rivalizando con otras
empresas, conseguir un rendimiento superior al de sus competidores”. Se seleccionan indicadores del
desempefio econdomico de las empresas desde la percepcion de los gerentes en comparacion con sus
competidores. Varias investigaciones empiricas ha mostrado evidencias sobre el efecto positivo de las
capacidades de direccion sobre el desempefio empresarial, entre ellos: Carmeli (2001), Kor (2003), y
Carmeli y Tishler (2006). Teniendo en cuenta que las competencias estratégicas estan orientadas al
resultado econémico de las empresas se plantea la hipdtesis No. 2 Existe asociacion entre las competencias
estratégicas y el desempefio economico de las empresas.

Otra contrastacion importante fue si la capacidad de direccion se relaciona con la capacidad de innovacion
de las empresas, para lo cual se miden las actividades de innovacién de producto, proceso y sistema de
gestion direccion desde la definicion de innovacion adoptada en el Manual de Oslo (OCDE, 2006) que la
reconoce como la introduccidon de un nuevo o significativamente mejorado producto (sea bien o servicio)
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de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores . Atendiendo a que
las competencias interpersonales estan enfocadas a una mayor colaboracion de los empleados se plantea la
hipotesis No. 3 Existe asociacion entre las competencias interpersonales (intratégicas) y las modalidades
de innovacion introducidas en la empresa.

RESULTADOS

Las caracteristicas socio- demograficas de las empresas que conforman la muestra es la siguiente:
pertenecen al sector automotriz y metalmecanico, con una antigiiedad media de 14.5 afios, un 62%
dedicados a la exportacion y 46,9 orientadas al mercado de la entidad federativa y un nivel tecnoldgico
mayoritariamente de media alta (26,5%) vy alta de 36,7%. Los encuestados fueron gerentes a nivel
estratégico y tactico que conforman la muestra tienen una formacion universitaria con grado profesional
el 51.1% y 20,47% de posgrado, en su totalidad del sexo masculino.

Nivel de Desarrollo de Competencias Directivas en el Sector Industrial

Los resultados obtenidos en la autoevaluacién de las competencias directivas a través de diferentes
comportamientos observables se muestran en las Tablas (3-15) siguientes:

Competencias Estratégicas

Tabla 3: Orientacion al Cliente

G COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl | Darespuesta rapida a las demandas y sugerencias de sus clientes 0.77  0.64 0.64
G1 | Satisface las necesidades de los clientes de la manera mas adecuada 0.58

G1 | La comunicacion con su cliente es fluida, ofreciendo informacion util 0.58

G2 | Sus acciones estan basadas en las necesidades reales de sus clientes 0.56  0.55 0.60
G2 | Adecua los servicios disponibles a las necesidades de su cliente. 0.65

G2 | Crea ofertas para sus clientes con valor anadido. 0.44

G3 | Ejecuta actividades para descubrir las necesidades de sus clientes 0.35 043 0.54
G3 | Mantiene relaciones efectivas con sus clientes a largo plazo 0.56

G3 | Supera la expectativas de sus clientes 0.33

G3 | Armoniza los intereses del cliente con los objetivos de la organizacion 0.50

| Grado De Desempefio: Optimo, Por Encima Del Estandar

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La. Tabla 3 sobre los diferentes comportamientos de la competencia estratégica - orientacion al cliente-
donde los valores asignados evidencia un buen nivel de desarrollo, aunque en son menores los relacionados
con actividades para descubrir necesidades y superar las expectativas de los clientes, que exigen de un
marketing estratégico con el estudio e investigaciones del mercado y de los consumidores, que garantiza la
lealtad de los clientes. Se corresponden estos resultados con las valoraciones asignadas a esta competencia
en otras indagaciones dado la prioridad de la orientacién al mercado en condiciones de globalizacion
econodmica.
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Tabla 4: Compromiso Con la Organizacion

G COMPORTAMIENTOS IC*  1IG** IGA***
G1 | Asume los valores de la empresa en su comportamiento habitual 0.60 0.62 0.62
Gl | Se compromete con el logro de los objetivos comunes 0.67
Gl | Ajusta sus prioridades a las necesidades y metas de la empresa 0.60
G2 | Toma iniciativas beneficiosas para la organizacion independiente de si la 046 0.59 0.61
conducta es evaluada o recompensada
G2 | Muestra orgullo de pertenencia a la empresa 0.65
G2 | Favorece la incorporacion de los valores de la empresa en los nuevos 0.63
trabajadores.
G2 | Antepone las necesidades de la empresa a las de su puesto, departamentoo  0.62
area. 0.54 0.59
G3 | Transmite los valores de la organizacion en el 4rea en que trabaja 0.65
G3 | Pone en marcha acciones para la implicacion de colaboradores en la 0.40
consecucion de las metas de la empresa
G3 | Argumenta y defiende la vision e intereses de la empresa en situaciones de ~ 0.58
conflicto. )
Grado De Desempefio 2:  Optimo, Por Encima Del Estandar

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

En la. Tabla 4 sobre los diferentes comportamientos de la competencia estratégica - compromiso de la
organizacion — se refleja también un buen desempefio y los valores mas bajos corresponden a tomar
iniciativas independiente de la evaluacién y recompensa y realizar actividades para implicar a los
colaboradores con las metas de la empresa. El primero se asocia a los rasgos, valores y caracteristicas
personales de los directivos, mientras que el segundo es crucial en la ejecucion y el logro de los objetivos
estratégicos, y exige de os directivos una labor de liderazgo participativo y comunicacion efectiva en la
organizacion.

Tabla 5: Red de Relaciones (Net Working)

G  COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***

Gl | Serelaciona de manera informal con personas clave de su entorno 037 028 0.28
profesional

Gl | Sucirculo de amigos influyentes es con quienes comparte informacionesy  0.15
contactos

Gl | Tiene conocimiento sobre como obtener apoyos entre sus contactos. 0.31

G2 | Establece y mantiene relaciones cordiales e influyentes con gran variedad 040 037 0.32
de personas claves de la empresa

G2 | Desarrolla un ambiente cooperativo 0.52

G2 | Mantiene contacto con organizaciones, asociaciones y otras entidades que 0.19
le permitan ampliar su circulo de influencia

G3 | Rentabiliza las experiencias profesionales anteriores generando valor 025 031 0.32
afiadido para la organizacion

G3 | Comprende las relaciones clave y los ambitos sociales relevantes tanto 0.31
dentro como fuera de la empresa

G3 | Emplea las fuerzas de influyen en quienes toman decisiones 0.29

G3 | Uso herramientas tecnologicas para gestionar mejor su trabajo de red. 0.38
GRADO DE DESEMPENO: DEFICIT

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La Tabla 5 sobre los comportamientos de la competencia estratégica. Red de relaciones. Evidencia un
desempefio deficiente, lo cual se asocia a la mentalidad de los directivos centrada en los recursos y
capacidades propias- y la ausencia de una vision estratégica de cooperacion y alianza como medio para
competir en el contexto econémico actual. Investigaciones realizadas tanto a nivel regional (Medina et al,
2011) como a nivel nacional (CONACYT, 2012) coinciden en sefialar el bajo nivel de alianzas y
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cooperacion de las empresas con actores externos, sobre todo con instituciones que pueden ser
complemento del desarrollo tecnolégico y el financiamiento alternativo.

Tabla 6: Negociacion

G  COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl | Realiza una planificacion optima del tiempo de la negociacion 033 033 0.33
Gl | Establece plazos concretos 0.35
Gl | Se anticipa a las necesidades y expectativas de la otra parte en la 0.31
negociacion.
G2 | Realiza una preparacion previa de las negociaciones recogiendo toda la 048 045 0.39
informacion posible sobre antecedentes, hechos e informaciones
pertinentes.
G2 | Argumenta y contra argumenta de forma convincente y atrayente durante 0.42
la negociacion
G2 | Mantiene un comportamiento cooperativo durante todo el proceso para 0.63
lograr acuerdos satisfactorios
G2 | Logra concesiones sin ceder en los puntos que no son negociables y sin 0.35
dafiar la relacion
G2 | Obtiene la confianza de las partes implicadas en la negociacion 0.35
G3 | Tiene capacidad para llevar negociaciones muy complicadas que requieren ~ 0.48  0.41 0.39
de una planificacion y estrategia a seguir
G3 | Realiza alianzas beneficiosas que facilitan colaboraciones a largo plazo y 0.33
que afectan en alguna medida a los resultados de la empresa
G3 | Encuentra puntos de negociacion que hacen mas fructifera la relacion. 0.42
GRADO DE DESEMPENO : DEFICIT

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La Tabla 6 sobre los comportamientos de la competencia estratégica. Negociacion manifiesta un nivel de
desarrollo minimo, lo que manifiesta la existencia de capacidades para la negociacion con agentes tantos
internos como externos. En opinién de los autores el nivel de desarrollo de esta competencia esta
condicionado por las debilidades en la red de relaciones, y que esta Gltima permitira ampliar las
perspectivas, alcances y acciones de la negociacion.

Las competencias estratégicas (tabla 3-7) obtuvieron la mejor evaluacion del total y las dos unicas que
obtienen el grado 2 6ptimo de desempefio y nivel moderado de desarrollo interno, destacando las
competencia de compromiso con la organizacion, cercano al grado 3 Alto (desempefio superior) y la de
orientacion al cliente con grado optimo (por encima del estandar); la vision estratégica junto con la
negociacion y red de relaciones obtuvieron un grado de déficit (por debajo de nivel requerido) y dentro
del nivel de desarrollo bajo. El que las competencias estratégicas resultaran mejor evaluadas en el
desempefio se aproxima a los dos estudios que le anteceden, tanto en las empresas vascas (Garcia
Lombardia, et al 2001) donde fueron las mas relevantes para las empresas; y en las empresas de Aragon
(CREA, 2010b) las de mejor desempefio en la evaluacién de los directivos. En cuanto al orden de
importancia segin el valor obtenido, la orientacion al cliente (en ambos) y el compromiso con la
organizacion obtuvieron grados altos en Aragdn, al igual que en la presente investigacion, aunque a nivel
optimo con desarrollo moderado, es decir, los mismos lugares (ranking) aunque con menor grado y nivel
de desarrollo. Asi mismo, las restantes competencias estratégicas red de relaciones, negociacion y vision
estratégica tuvieron evaluaciones inferiores. Es preciso destacar que la vision estratégica en ambas
investigaciones obtuvo evaluaciones inferiores. En el caso espafiol de 6ptimo y en el caso mexicano déficit.
En el contexto regional del presente trabajo se han desarrollado investigaciones anteriores que han
corroborado la limitada mentalidad estratégica de los empresarios, sobre todo de las PYME (Medina et al,
2011; Canibe, F, 2014). Se precisa una mayor amplitud temporal y uso de la planeacion formal, y no soélo
comunicacion e informacion de la mision, objetivos y valores sino mayor capacidad de involucrar a
colaboradores en el cumplimiento de las metas.
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Tabla 7: Vision Estratégica del Negocio

G COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl Analiza el entorno para aprovechas las oportunidades 0.56 0.47 0.47
Gl Detecta las amenazas que afectan a su area 0.46

Gl Se anticipa a las soluciones 0.4

Gl Valora la tendencia y practicas del entorno relevantes para su area 0.46

G2 Colabora y participa en la definicion de las estrategias y lineas de 0.35 0.35 0.41

actuacion para asegurar la posicion de la empresa a medio y largo plazo.

G2 Tiene una perspectiva amplia y global asi como una vision de futuro que 0.37
le permite anticiparse a la posible evolucion de la empresa

G2 Se anticipa a las consecuencias de todas las acciones que emprende. 0.33
G2 Promociona y estimula el compromiso de los empleados con objetivos de  0.35
caracter estratégico

G3 Desarrolla alianzas de importancia estratégica y que son beneficiosas para  0.37 0.35 0.39
la empresa y para la region o sector.

G3 Busca la integracion de las personas en el sistema organizacional para 0.4

vincularse a la estrategia de la empresa

G3 Realiza una movilizacion creativa de las capacidades y talento de los 0.25
individuos y equipos, hacia el logro de objetivos de desarrollo
corporativo y social

G3 Uso el aprendizaje como factor de competitividad relevante para la 0.37
innovacion y la adaptacion exitosa a los cambios.

Grado De Desempeifio : Déficit

En las tablas de la 3-7 se refleja que dos competencias, orientacion al cliente y compromiso con la organizacion obtiene el grado 2: optimo,
mientras las tres restantes: red de relaciones, negocio y vision estratégica no llegan al nivel minimo requerido. Los detalles se encuentran en el
anexo 1.

Figura 1: Evaluacion de Competencias Estratégicas

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

0.7 -
0.6 - 059
0.54
05 -
0.39 0.39
0.4 -
0.32
03 - OIGA
0.2 -
0.1 -
0 ‘ ‘ ‘ ‘
ORIENTACIONAL COMPROMISO ~ REDDE  NEGOCIACION VISION
CLIENTE CONLA  RELACIONES ESTRATEGICA
ORGANIZACION (NET WORKING) DEL NEGOCIO

La figura refleja que dos competencias, orientacion al cliente y compromiso con la organizacion obtiene el grado 2: optimo, mientras las tres
restantes: red de relaciones, negocio y vision estratégica no llegan al nivel minimo requerido. Nivel de desarrollo interno: MODERADO.
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Competencias Interpersonales

Tabla 8: Delegacion

G  COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl | Supervisa las tareas y los proyectos sin entrometerse en los detalles 038 0.52 0.52

Gl | Genera circunstancias favorables para que sus colaboradores puedan 0.48

terminar su trabajo

Gl | Facilita la ayuda a sus colaboradores cuando la solicitan 0.69

G2 | Analiza, valora y decide sobre las tareas a delegar de cada persona 044 040 046
G2 | Establece pautas claras y especificas sobre los objetivos a lograr, plazos de  0.44

ejecucion, recursos disponibles, en cada caso

G2 | Implica a sus colaboradores en la generacion y analisis de alternativas 0.33
G3 | Busca ampliacion del campo de responsabilidad de sus colaboradores 0.50 0.44 0.46
G3 | Define y comunica los criterios para evaluar las tareas delegadas 0.38

Grado De Desempefio: 1: Minimo Necesario Para El Puesto.

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
dptimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La Tabla 8 sobre los comportamientos de la competencia intratégica o de relaciones personales Delegacion-
refleja un nivel de desarrollo minimo, que se corresponde con el del compromiso con la organizacion. Los
aspectos menos desarrollados son implicar a sus colaboradores en la generacion y analisis de alternativas y
comunicar criterios para la evaluacion de las tareas delegadas, lo cual impactaria tanto la iniciativa como
la motivacion y la responsabilidad de los colaboradores. La delegacion es una competencia relacionada con
un enfoque abierto y participativo de la cultura organizacional y de la gestion empresarial

Tabla 9: Coaching

G COMPORTAMIENTOS IC*  1IG** IGA***
Gl | Asume los valores de la empresa en su comportamiento habitual 0.60  0.62 0.62
Gl | Dedica tiempo para explicar a los colaboradores como realizar el trabajo 048 051 0.51
G1 | Demuestra practica o sugerencias para ayudar a los colaboradores 0.46
Gl | Se interesa por las circunstancias, necesidades e intereses de sus 0.58

colaboradores
G2 | Demuestra confianza en el potencial de las personas con las que trabaja 046 0.44 0.47

para asumir nuevas responsabilidades o adquirir nuevas capacidades
G2 | Genera un ambiente de motivacion, participacion y compromiso hacia los ~ 0.42
objetivos comunes.

G2 | Muestra una actitud favorable para la asignacion de nuevas funciones 0.42
G2 | Gestiona eficazmente los conflictos internos 0.33
G2 | Da una retroalimentacion positiva y negativa a las personas con las que 0.46

trabaja en el momento oportuno
G2 | Da seguimiento a las tareas realizadas, dando apoyo o consejo cuando sea  0.54

necesario

G3 | Gestiona y potencializa la asignacion de nuevas funciones para garantizar ~ 0.40  0.41 0.45
el crecimiento y desarrollo profesional de los colaboradores

G3 | Diseiia con sus colaboradores experiencias de formacion y planes de 0.38
desarrollo, dirigidos a mejorar el desempefio personal.

G3 | Participa junto con los colaboradores en establecer objetivos de mejora 0.40

G3 | Planifica el trabajo de los miembros del equipo 0.44

Grado Desempefio 1: Minimo Necesario Para El Puesto.

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
dptimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La Tabla 9 sobre los comportamientos de la competencia intratégica o de relaciones personales Coaching-
obtiene un nivel de desarrollo minimo, donde sus valores mas bajos son la gestion eficaz de conflictos
internos que se vincula con las competencias de eficacia personal y el disefio de formacion y planes de
desarrollos. Este tltimo aspecto habla de las acciones enfocadas a la gestion de aprendizaje y el capital
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humano, pero prioritariamente participativo para lograr el compromiso personal y organizacional de los
colaboradores.

Tabla 10: Direccion de Equipos

G COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
G1 | Busca acuerdos sobre la asignacion de responsabilidades y tareas dentro 040 043 0.43
del equipo
Gl | Establece y mantiene relaciones de trabajo en cooperacion 0.46
G1 | Busca consenso para superar las dificultades 0.42
G2 | Detecta necesidades del equipo 040 048 0.46
G2 | Muestra pro actividad ante la realizacion de las actividades del equipo 0.44
G2 | Promociona el dialogo constructivo entre los miembros del equipo 0.58
G2 | Motiva al equipo y reconoce los éxitos ante el resto de sus colaboradores 0.50
G2 | Se asegura de la integracion de los miembros del equipo 0.48
G3 | Genera un entorno incentivador del intercambio de conocimiento 054 043 0.45
G3 | Despliega el compromiso y potencial intelectual de los miembros del 0.37
equipo
G3 | Capacita a los miembros del equipo desarrollando estrategias de mejoraen  0.37
el trabajo diario
G3 | Analiza, evalua y verifica las acciones y su consecucion 0.44
Grado De Desempefio 1: Minimo Necesario Para El Puesto.

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
dptimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La Tabla 10 sobre los comportamientos de la competencia intratégica o de relaciones personales Direccion
de equipos-obtiene un nivel de desarrollo minimo, y los valores mas bajos se concentran en desplegar el
compromiso intelectual y la capacitacion de los miembros de los equipos, lo cual coincide con las
observaciones anteriores en cuanto al compromiso organizacional y el coaching, en este caso, ubicado a
nivel de direccion de equipos de trabajo.

Tabla 11: Comunicacion

G  COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl | Seexpresa de manera clara, concreta y precisa 0.38  0.40 0.40
Gl | Capta la atencion del interlocutor 0.42
Gl | elige el medio idoneo para dar a conocer la informacioén 0.33
Gl | Confirma de que el interlocutor comprende 0.46
Gl | Ellenguaje corporal esta en sintonia con el mensaje verbal 0.38
G2 | Busca momentos oportunos para la transmision de la informacién 040 046 0.43
G2 | Afronta las conversaciones de manera clara y asertiva 0.50
G2 | Escucha de manera activa y eficaz 0.50
G2 | Usa el lenguaje adaptado al grupo de trabajadores y subordinados 0.44
G3 | Trasmite todo tipo de informacion de alto nivel de dificultad 0.35  0.39 0.42
G3 | Obtiene respuestas de cambio de actitud, comportamientos y acciones 0.31
G3 | Escucha asertivamente 0.42
G3 | Anima a la participacion de los colaboradores para que den sus opiniones  0.50
y puntos de vista, creando oportunidades para que todos contribuyan en el
debate.
Grado De Desempefio 1: Minimo Necesario Para El Puesto

ic, indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, ig- indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, iga indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

La Tabla 11 sobre los comportamientos de la competencia intratégica o de relaciones personales

Comunicacion - no rebasa el nivel de desarrollo minimo, donde sus valores mas bajos se relacionan con
aspectos formales de la comunicacion como el lenguaje corporal, la expresion clara y sencilla y los medios
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idoneos. Pero resulta significativa el obtener respuestas de cambio de actitud, comportamiento y acciones,
que se todo el conjunto de competencias reflejadas en la actuacion de los directivos pero también de las
competencias propias que deben caracterizar a los colaboradores de la empresa. Ello evidencia la
importancia de que el enfoque de gestion por competencias alinee a toda la organizacion desde las
esenciales u organizacionales, las directivas y las de cada puesto laboral.

La dimension de las competencias interpersonales (intratégicas) (tablas 9-11) se ubican en un segundo
lugar, con grado de desempefio de minimo y nivel de desarrollo bajo en todas las competencias. Ello esta
evidenciando poca actitud proactiva hacia los activos y capacidades internas de la empresa, para el
desarrollo profesional de las personas y la participacion de los colaboradores en el crecimiento de la
organizacion. Estas competencias estan muy relacionadas con los estilos de liderazgo y la cultura
empresarial, lo cual son dos aspectos que no constituyen objeto de estudio de la investigacion, pero deben
estar presentes en el momento en que se elaboren propuestas de acciones para desarrollo de las
competencias directivas a nivel empresarial. Los estudios de referencia tienen resultados divergentes. En
empresas industriales vascas aunque ubican en un segundo lugar las competencias de la dimension
intratégica, tienen un mayor peso dentro de las 10 competencias mas valoradas por las empresas (Garcia
Lombardia, et al, 2001). En el caso del estudio en Aragén (CREA, 2010b), ocupan en tercer lugar, con
ligeras diferencias entre las intratégicas y de eficacia personal. Existieron diversos grados en las
evaluaciones: la mejor valorada es la delegacion con grado 6ptimo, mientras que coaching y direccion de
equipos obtuvieron el grado minimo y la comunicacion de déficit. En sentido general, la importancia y el
desempefio en las competencias intratégicas esta reflejando la carencia existentes en la aplicacion de
enfoques de la gestion empresarial que potencian los intangibles y sobre todo la gestion de las personas y
del talento humano como fuente de la creacion de un valor diferenciador de las empresas

Figura 2: Evaluacion de Competencias Interpersonales (Intratégicas)

COMPETENCIAS INTERPERSONALES (INTRATEGICAS)
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0.39
DELEGACION COACHING DIRECCION DE COMUNICACION
EQUIPOS

En la Figura se observa que todas las competencias obtuvieron el grado 1 minimo requerido para el puesto, con un nivel de desarrollo interno
BAJO, lo que implica que aun existen brechas para su desarrollo en el contexto economico-social actual de la gestion empresarial.
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Competencias Eficacia Personal

Tabla 12: Autocontrol y Equilibrio

G COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl | Maneja las emociones manteniendo un estado del 4nimo estable, sin 035 041 0.41
variaciones bruscas ante las circunstancias
Gl | Tiene un pensamiento claro y concentrado a pesar de las presiones 0.48
Gl | Reacciona de manera equilibrada ante las situaciones conflictivas, sin 0.40
implicarse emocionalmente
G2 | Mantiene el control y la calma en situaciones donde existe oposicion y 038 038 0.40
hostilidad, o en condiciones de trabajo estresantes
G2 | Apacigua los 4animos en momentos de especial tension 0.37
G2 | Genera actitudes y respuestas positivas 0.40
G2 | Mantiene sus criterios y decisiones aunque esté sometido a presiones 0.37
G3 | Mantiene el control emocional en momentos complejos y de presion 040 040 0.40
G3 | Toma decisiones consistentes y acordes a las circunstancias, con equilibrio  0.46
emocional y transmitiendo estados de animos positivos.
G3 | Evalua el costo emocional de situaciones y acciones estresantes 0.40
G3 | Desarrolla destrezas sociales y de relaciéon de autocontrol 0.35
Grado De Desempeiio 1: Minimo Necesario Para El Puesto

En las tablas 8-12 se observa que todas las competencias obtuvieron el grado 1 minimo requerido para el puesto, con un nivel de desarrollo bajo,
lo que implica que aun existen brechas para su desarrollo en el contexto economico-social actual de la gestion empresarial.

La dimension de las competencias interpersonales (intratégicas) (tablas 8-12) se ubican en un segundo
lugar, con grado de desempefio de minimo y nivel de desarrollo bajo en todas las competencias. Ello esta
evidenciando poca actitud proactiva hacia los activos y capacidades internas de la empresa, para el
desarrollo profesional de las personas y la participacion de los colaboradores en el crecimiento de la
organizacion. Estas competencias estan muy relacionadas con los estilos de liderazgo y la cultura
empresarial, lo cual son dos aspectos que no constituyen objeto de estudio de la investigacion, pero deben
estar presentes en el momento en que se elaboren propuestas de acciones para desarrollo de las
competencias directivas a nivel empresarial. Los estudios de referencia tienen resultados divergentes. En
empresas industriales vascas aunque ubican en un segundo lugar las competencias de la dimension
intratégica, tienen un mayor peso dentro de las 10 competencias mas valoradas por las empresas (Garcia
Lombardia, et al, 2001).

Tabla 13: Cambio Personal y Aprendizaje

G COMPORTAMIENTOS IC*  1IG** IGA***

Gl | Comprende las necesidades que se generan cuando le informan los 035 040 0.40
cambios

Gl | Aplica el criterio y sentido comun ante los nuevos cambios 0.42

G1 | Busca situaciones, relaciones de enriquecimiento, facilitacion de desarrollo  0.42
personal y profesional

G2 | Utiliza, mejora y amplia sus conocimientos y habilidades en relacion con 0.60 0.52 0.46
su trabajo
G2 | Dedica tiempo a la formacion personal y profesional 0.44

G2 | Escucha y acepta conocimientos y puntos de vista distintos para beneficiar ~ 0.56
los nuevos procesos o relaciones

G2 | Fija objetivos para la mejora de comportamientos y actitudes 0.50
G3 | Se anticipa a los futuros cambios en la empresa 029 040 0.44
G3 | Modifica estrategias y objetivos rapidamente ante nuevas necesidades 0.31
G3 | Comprende y valora diferentes puntos de vista y criterios 0.52
G3 | Integra nuevos conocimientos con facilidad 0.46

G3 | Promueve la adaptabilidad al cambio y aprendizaje entre sus colaboradores ~ 0.40
Grado De Desempeiio 1: Minimo Necesario Para El Puesto

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.
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Tabla 14: Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

G COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
G1 | Selecciona la informacion relevante para la resolucion de problemas 044 045 0.45
G1 | Analiza en profundidad las causas del problema a resolver 0.46
G1 | Explora sistémicamente las alternativas y analiza las consecuencias 0.48
G1 | Define y pondera los criterios a la hora de elegir una alternativa 0.44
G1 | Contrasta las decisiones antes de ponerlas en practica 0.40
G2 | Planifica las acciones antes de resolver un problema 040 042 0.43
G2 | Fija los objetivos de forma clara y precisa 0.52
G2 | Aplica un procedimiento para resolver el problema segun lo planificado 0.37
G2 | Identifica métodos, recursos y revisiones en la solucion de problemas. 0.40
G2 | Evalua la eficacia y eficiencia de la solucion adoptada 0.38
G2 | Define los cambios necesarios 0.46
G3 | Examina y descompone problemas asumiendo riesgos 031 042 0.43
G3 | Fomenta el compromiso en la toma de decisiones compartidas con el resto 0.54
de colaboradores, utilizando habilidades de comunicacion
Grado De Desempefio 1: Minimo Necesario Para El Puesto

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

En el caso del estudio en Aragon (CREA, 2010), ocupan en tercer lugar, con ligeras diferencias entre las
intratégicas y de eficacia personal. Existieron diversos grados en las evaluaciones: la mejor valorada es la
delegacion con grado 6ptimo, mientras que coaching y direccion de equipos obtuvieron el grado minimo y
la comunicacion de déficit. En sentido general, la importancia y el desempeiio en las competencias
intratégicas esta reflejando la carencia existentes en la aplicacion de enfoques de la gestion empresarial
que potencian los intangibles y sobre todo la gestion de las personas y del talento humano como fuente de
la creacion de un valor diferenciador de las empresas La Tabla 13 sobre los comportamientos de las
competencias de eficacia personal Autocontrol y equilibrio, el nivel de desarrollo es minimo, y los
valores mas bajos el manejo de las emociones y las destrezas sociales y de relacion de autocontrol. La
Tabla 14 sobre los comportamientos de las competencias de eficacia personal Cambio personal y
aprendizaje, el nivel de desarrollo alcanzado es minimo, y dentro de sus valores mas bajos estan el
anticiparse a futuros cambios y modificar estrategias y objetivos ante nuevas necesidades, 1o que se asocia
al pensar estratégicamente, requisito indispensable en cualquier directivo en las condiciones de
incertidumbre y cambio constante del entorno. Es decir, la vision estratégica de la organizacion no se
condiciona sélo por la existencia de procesos de planeacion sino el fundamental como dice Garrido
(2011:54) “el pensar estratégico es un encadenamiento de valor actual y futuro equivalente al ADN de la
estrategia”.

La Tabla 15 sobre los comportamientos de las competencias de eficacia personal Analisis de problemas y
Toma de Decisiones, el nivel de desarrollo es minima, siendo esta la principal funcion de los directivos,
y sobre todo al examinar y descomponer problemas asumiendo riesgos, que es el comportamiento que
obtiene menor valor. Ello plantea la necesidad de fortalecer la formacion de directivos en el uso de métodos
multifactoriales para la toma de decisiones.

La dimension de eficacia personal (tablas 12-15) como el conjunto de capacidades que sustentan el
desarrollo de las competencias estratégicas e intratégicas, obtuvieron las evaluaciones de minimo, nivel de
desarrollo bajo, excepto la gestion del tiempo que fue por debajo del minimo (déficit) y nivel de desarrollo
bajo. La cuestion puede estar relacionada con el hecho de que las personas llegan a los puestos de direccion
muchas veces por sus competencias técnicas, por algunas habilidades desarrolladas segin sus rasgos e
intuicion, pero con escasa formacion y experiencias para la direccion de procesos y personas. En el estudio
de Garcia Lombardia (2001) las competencias de eficacia personal se ubicaron en tercer lugar, aunque la
industria de alimentos estuvieron por encima de las competencias intratégicas, mientras que estas tltimas
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lograron valores superiores a la de eficacia personal en la industria de productos quimicos y farmacéuticos,
de lo que podria inferirse que a pesar de competencias transversales se podria identificar diferencias
sectoriales en el perfil de competencias. En la investigacion que se presenta para la industria automotriz y
metalmecanica, las competencias intratégicas tienen mayor grado de desarrollo que las de eficacia personal.
Contrariamente, en el estudio de los gerentes empresariales aragoneses (CREA, 2010b), la competencia de
eficacia personal mostr6 una ligera diferencia o casi equilibrio con las intratégicas, ocupando el segundo
lugar segun el grado de desempefio: una en dptimo, dos ¢ grado minimo y una con déficit. En particular,
la gestion del tiempo fue critica en ambas investigaciones, con valores por debajo del mino (déficit). Esta
competencia vinculada a la planificacion previay posible distribucion del tiempo conforme a criterios de
priorizacion coherentes, permitiria un equilibrio entre la reflexion y prevision a mediano plazo con las
tareas y cuestiones operativas, urgentes y del corto plazo, por lo que tendria relacion con el desempefio de
la vision estratégica.

Tabla 15: Gestion del Tiempo

G COMPORTAMIENTOS IC*  IG** IGA***
Gl | Asigna el tiempo adecuado a cada tarea 042 035 0.35
Gl | Realiza una prevision previa y planificada 0.31
Gl | Analiza las interrupciones para poder controlarlas y reducirlas 0.33
G2 | Prioriza clara y coherente la distribucion del tiempo 048 040 0.38
G2 | Identifica claramente aquellos aspectos criticos de su trabajo que le 0.54
reportan los mejores resultados
G2 | Evita las interrupciones innecesarias 0.33
G2 | Rechaza las tareas que le impiden cumplir con sus objetivos 0.27
G3 | Impulsa y promociona dentro de su departamento la necesidad de 031 034 0.36
establecer criterios de organizacion, método de trabajo
G3 | Asignay planifica de forma rentable los recursos y medios y realiza el 0.37

seguimiento oportuno )
Grado De Desempeiio : DEFICIT

IC, Indice de comportamiento — promedio de los comportamientos, 1G- Indice de grados, promedio de comportamiento de los grados minimo y
optimo, IGA indice de grado acumulado- promedio de todos los grados.

Figura 3: Evaluacion de Competencias de Eficacia Personal
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En la Figura se evidencia que las competencias de eficacia personal obtienen el grado 1 minimo, excepto la gestion del tiempo que es deficitaria,
por debajo del valor minimo, con un nivel de desarrollo interno BAJO. Son ligeramente inferiores los valores obtenidos a las intratégicas.

GESTION DEL TIEMPO
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Contrastacion de Hipotesis

Un andlisis de las medias de la evaluacion por competencias atendiendo a los diferentes cargos: alta
direccion y mandos intermedios, arrojo que las competencias estratégicas obtienen la valoracion mas alta
con 3.67 y 3.87, seguidas de las competencias de eficacia personal con 2.99 y 3.11 y en tercer lugar aunque
con pocas diferencias las competencias de relaciones interpersonales (intratégicas) con 2.81 y 2.96
respectivamente. Aplicando ANOVA de un factor para la comparacion de las medias de los diferentes
cargos, no se detectaron diferencias significativas en las competencias estratégicas; en las competencias
estratégicas solo en direccion de equipos en el comportamiento, “Gestiona y potencializa la asignacion de
nuevas funciones para garantizar el crecimiento y desarrollo profesional de los colaboradores con un p<
0.015 **; y en las competencias de eficacia personal en dos comportamientos: Busca situaciones, relaciones
de enriquecimiento, facilitacion de desarrollo personal y profesional con un p< 0.043**; “Explora
sistematicamente las alternativas y analiza las consecuencias” con un p< 0.05. Por lo tanto podemos afirmar
que la hipdtesis 1 no se cumple por cuanto no existen diferencias en el grado de desempefio de los directivos
en diferentes cargos de direccion. No obstante, en la guia de evaluacion de competencias transversales
(CREA, 2010a) se establecen diferencias en el perfil en dos competencias vision estratégica y direccion de
equipos, que no se tuvieron en cuenta en la presente investigacion.

Las competencias estratégicas, como se expuso, estin orientadas a la obtencion de metas y resultados
econdmicos de la empresa, ademas que obtuvieron el mayor grado de desempefo, por lo cual fueron
seleccionadas para establecer una contrastacion de hipotesis con 6 indicadores del desempefio econdémico.
De los 53 comportamientos medidos, como se muestra en la tabla 15 s6lo se encontraron asociaciones en
10 de ellos, pertenecientes a las competencias orientacion al cliente (5), compromiso con la organizacion
(3) y vision estratégica (2). Las competencias de negociacion y red de relaciones (networking) no
alcanzaron tener relacion como minimo con tres de los indicadores, por lo cual no aparece en la tabla 16.
Es preciso resaltar la competencia de compromiso con la organizacion por cuanto una vision y estrategia
solo es exitosa al ser comunicada y compartida. Los comportamientos de orientacion al cliente son los
tienen mayor relacion con el desempefio empresarial (5 de un total de 10 comportamientos) y dentro de
ella resaltan por su impacto en todos los indicadores la superacion de las expectativas del cliente. Dentro
del compromiso con la organizacion destacan 3 de un total de 10 comportamientos y con un impacto similar
en 5-4 de los indicadores. Dentro de la vision estratégica solo destacan 2 de un total de 13 comportamientos
y los impactos son los minimos y concentrados en satisfaccion de los empleados y productividad, y calidad
y procesos eficientes. Dentro de los resultados empresariales la actividad de innovacién en las empresas
objeto de estudio fue alto como se refleja en la Figura 4. En los ultimos tres afios se reporta innovacion de
producto en el 90.4% de las empresas, seguida de la innovacion en procesos en un 89,4% y 82,2% en
innovaciones de los sistemas de gestion y direccion. Resalta a diferencia de estudios anteriores realizados
en la region (Armenteros, et al, 2014) el por ciento tan alto (90,4%), igual a la innovacion de producto, en
los cambios en los sistema de gestion.

19



D. Hernandez Barrera et al | RIAF + Vol. 9 ¢ No. 3 ¢ 2016

Tabla 16: Asociacion Entre las Competencias Estratégicas y los Indicadores de Desempefio Empresarial

Comportamientos Calidad Proceso Satisfaccion Rentabilidad Satisfaccion Productividad Adaptacién A
Producto  Eficiente Clientes Empleados Cambios
Competencia: Orientacion al Cliente
Sus acciones estan basadas en las 0.353 0.003*** 0.000*** 0.045%* 0.022%* 0.126 0.444
necesidades reales de sus clientes
Adecua los servicios disponibles  0.012%* 0.416 0.023*** 0.088 0.004*** 0.022%* 0.196
a las necesidades de su cliente
Crea ofertas para clientes con 0.010%** 0.137 0.220 0.043%* 0.014 0.003%** 0.009***
valor afiadido
Supera las expectativas de sus 0.018%* 0.001*** 0.015%* 0.002%** 0.017** 0.001%** 0.003%**
clientes
Armoniza los intereses del cliente 0.875 0.011** 0.001 *** 0.098 0.047** 0.063 0.074
con los objetivos de la
organizacion
Competencia: Compromiso Con la Organizacién
Se compromete con el logro de 0.039%* 0.020%* 0.083 0.060 0.001 *** 0.002%%** 0.011**
objetivos comunes
Muestra orgullo de pertenenciaa ~ 0.008***  0.009*** 0.005%** 0.107 0.055 0.185 0.016**
la empresa
Transmite los valores de la 0.053 0.029** 0.040%* 0.030%* 0.028** 0.005%** 0.222
organizacion en el area que
trabaja
Competencia Vision Estratétiga

Valora la tendencia y practicas 0.279 0.018** 0.053 0.857 0.041** 0.011%* 0.069
del entorno relevantes para su
area
Tiene una perspectiva amplia y 0.009%%** 0.065 0.061 0.281 0.003%%** 0.017** 0.183

global asi como una visién de
futuro que le permite anticiparse
ante la posible evolucion de la
empresa

Diferencias estadisticamente significativas: 0.01 ***0.05 **. La Tabla evidencia los 10 comportamientos de las competencias estratégicas que
tienen relacion al menos con 3 indicadores del desemperio economico de las empresas. Destaca la competencia de orientacion al cliente con la
mayor cantidad de asociaciones. De los 53 comportamientos de las competencias estratégicas solo en 10 existen asociaciones en tres indicadores

por lo que la hipétesis No. 2 no se cumple.

Siendo la innovacion una capacidad que afecta el desempefio de la organizacional que se caracteriza por la

participacion de los trabajadores en la solucion creativa de los problemas en base a un liderazgo
participativo y transaccional, se contrasto la relacion entre las actividades innovadoras introducidas y las
competencias interpersonales, planteando la hipdtesis No.3 Existe asociacién entre innovaciones

introducidas y las competencias interpersonales, cuyos resultados se evidencian en la tabla 17.
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Figura 4: Nivel de Innovacion en las Empresas Objeto de Estudio (2012-2014)
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La Figura refleja el % de empresas estudiadas que han introducido innovaciones durante los ultimos tres aiios reflejandose un 90.4 en innovaciones
de productos, seguidas con un 89,2 por las innovaciones de proceso y en tercer lugar con un 87.2 en innovaciones del sistema de gestion y
direccion.. No obstante los cambios en el sistema de gestion alcanzo los mismos valores que la innovacion de producto.

Las competencias interpersonales, que ocupan el segundo lugar por grado de desempeiio, las cuales estan
orientadas al desarrollo de los trabajadores para que tengan una mayor participacion en la creacion de las
ventajas competitivas de la empresa, son el factor esencial para generar las innovaciones. El
comportamiento de las competencias interpersonales de los directivos se relaciona con los diferentes tipos
de innovacion, excepto la de delegacion, como se releja en la tabla 4.

Las innovaciones de producto, de cambio en el sistema de gestion y de cambios en la comercializacion son
las que estan asociadas a las competencias de liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion. Llama la
atencion que las innovaciones en adquisicion de bienes y equipos, tan caracteristico de este sector, no esté
asociado a ninguna competencia, cuando se requiere del trabajo en equipo para el aprendizaje tecnologico
que implica. No obstante de los 46 comportamientos de las competencias de relaciones interpersonales solo
en 14 existe asociaciones, y ademas a un solo tipo de innovaciéon como si ellas no formaran un sistema de
interacciones a nivel empresarial, por lo que la hipotesis No. 3 no se cumple.
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Tabla 17: Asociacion Entre las Modalidades de Innovacion y las Competencias Interpersonales

Comportamientos Tipo de Innovacion

Producto Proceso  Adquisiciéon Sistema de Aprovisionamiento Comercializacion

Bienes y Gestiéon
Equipo
Competencia de Liderazgo

Dedica tiempo para explicar trabajo a 0.265 0.940 0.907 0.023%* 0.803 0.663
colaboradores
Demuestra practicas para ayudar a los 0.241 0.208 0.491 0.396 0.032%* 0.415
colaboradores
Gestiona y potencializa el crecimiento y 0.448 0911 0.965 0.009%%** 0.242 0.112
desarrollo profesional de los colaboradores
Disefia con sus colaboradores la formaciony | 0.018** 0.287 0.537 0.539 0.737 0.032%*
planes de desarrollo
Participa junto con los colaboradores en 0.008%%** 0.478 0.630 0.258 0.095 0.143

establecer objetivos de mejora

Competencia de Trabajo en Equipo

Planifica el trabajo de los miembros del 0.004%%** 0.543 0.687 0.016%* 0.500 0.008***
equipo

Busca acuerdos sobre la asignacion de 0.03%* 0.344 0.243 0.771 0.132 0.003%**
responsabilidades y tarea dentro del equipo

Motiva al equipo y reconoce los éxitos ante 0.010%%** 0.049%* 0.745 0.146 0.324 0.023%*
el resto de sus colaboradores

Se asegura de la integracion de los miembros 0.084 0.762 0.451 0.128 0.386 0.009%%**
del equipo

Genera un entorno incentivador del 0.715 0.617 0.443 0.037** 1.000 0.067
intercambio de conocimiento

Analiza, evalua y verifica las acciones y su 0.827 0.187 0.977 0.015%* 0.471 0.277
consecucion

Competencia Comunicacion

Se expresa de manera clara, concreta y 0.987 0.104 0.127 0.046%* 0.425 0.939
precisa

El lenguaje corporal esta en sintonia con el 0.323 0.118 0.988 0.050%* 0.863 0.315
mensaje verbal

Anima a la participacion creando 0.113 0.876 0.206 0.164 0.945 0.030%*
oportunidades para que todos contribuyan en
el debate

Diferencias estadisticamente significativas: 0.01 ***0.05 ** La Tabla evidencia 14 comportamientos de las competencias de relaciones
interpersonales (intratégicas) que se asocian con algun tipo de innovacion. El impacto no es alto por cuanto cada una solo se relaciona con un
tipo de innovacién. Por nimero de impacto la importancia va del trabajo en equipo, el liderazgo a la comunicacion. No se incluyo la delegacion
por no tener ninguna relacion. De los 46 comportamientos de las competencias de relaciones interpersonales solo en 14 existen asociaciones con
un tipo de innovacion por lo que la hipétesis No. 3 no se cumple.

CONCLUSIONES

El cambio hacia un modelo de competencias gerenciales implica un estilo de aprendizaje proactivo donde
los tomadores de decision y su personal adoptan respuestas en consonancia con la dindmica de la realidad.
De esta manera, la organizacion se orienta hacia el desarrollo del potencial de los individuos para aprender
a aprender, a desarrollar un nuevo conocimiento que los guia hacia un desempefio que puede ser mas
satisfactorio y beneficioso. Se asume que el modelo de gestion por competencia trasciende los marcos del
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area funcional de recursos humanos e impacta en toda la organizacidn, de ahi su integralidad y el reto que
constituye adoptar dentro de los paradigmas de direccion estratégica integrada la gestion del conocimiento,
del talento, del capital intelectual y del aprendizaje organizacional. Estos enfoques exigen una nueva
manera de dirigir, gestionar y evaluar el capital humano, alineando su comportamiento a las estrategias
organizacionales, por lo que puede aseverarse que la gestion por competencias constituye hoy dia,
necesidad y soporte de la direccion estratégica integrada.

El aporte del presente trabajo es la realizacion de un estudio empirico de evaluacion del grado de desempefio
de las competencias directivas mediante comportamientos, y no su importancia y relevancia desde las
percepciones de diversos agentes, y el estar basado en un modelo tedrico con experiencias validadas en el
sector industrial en Espafia, pero poco extendido en el contexto latinoamericano, y en particular en México.
Desde el punto de vista tedrico el tema de las competencias directivas resulta crucial para los cambios en
la gestion de las empresas dado los requerimientos de nuevo paradigma basado en el conocimiento como
factor clave de las ventajas competitivas. La evaluacion del grado de desempefio de las competencias
directivas corrobora la presencia de los diferentes tipos de competencias dentro del perfil de los gerentes
de alta direccion y mandos intermedios en dos de los sectores de mayor prioridad econémica en la region
y en el propio pais. Como se plantea en investigaciones basados en el mismo sustento teorico (Garcia
Lombardia, 2001 y CREA 2010b) existe un equilibrio entre las competencias estratégicas, relaciones
interpersonales y de eficacia personal, sin embargo en la presente investigacion, aunque existen ciertas
similitudes que han sido expuestas, se percibe un balance mayor a favor de las competencias estratégicas
(nivel de desarrollo moderado) en detrimento de las competencias de relaciones interpersonales y de
eficacia personal (nivel bajo), asi como valores por debajo que los obtenidos en otros contextos culturales.
Es posible afirmar que en el tejido empresarial, a pesar de su mayor dinamismo econémico, predominan
los enfoques de gestion y direccion tradicionales orientados a metas y objetivos econdmicos, y por ello, el
bajo nivel de desarrollo de competencias basada en los activos y capacidades intangibles, en la gestion del
capital intelectual y el talento humano, que exige el nuevo modelo econdémico social de la economia y
sociedad del conocimiento para lograra la competitividad. El bajo nivel de desarrollo de las competencias
de relaciones interpersonales y de eficacia personal, nos hace reflexionar en las competencias de desarrollo
emocional planteadas por D. Goleman (1996) asi como las carencias en la formacién en direccion y gestion
de la alta direccion, lo cual rebasa el objetivo del presente trabajo, pero indica una de las aristas a
profundizar en la investigacion ulterior

Ademas, el analisis teniendo en cuenta el cargo de direccion que ocupan los entrevistados (alta direccion y
mando intermedio) confirma que en las competencias estratégicas tienen un mejor desempefio que en las
de relaciones interpersonales y de eficacia, y que no existen diferencias significativas en la comparacion de
las medias entre los niveles de direccidon, no desestimamos para investigaciones futuras establecer
diferencias tanto en las competencias como en los comportamientos en atendiendo al nivel de direccion:
estratégico, tactico y operacional, aspecto poco abordado en los estudios empiricos revisados.

Un hallazgo importante se logra a través de las contrastaciones de hipotesis, pues las competencias
directivas se miden en el desempefio de la organizacion. Asi entre las competencias estratégicas e
indicadores desempefio se evidencia una relacion significativa de la orientacion hacia los clientes, enfoque
crucial en las condiciones actuales de globalizacidon econdmica para mantener la posicion en los mercados.
Ello puede corroborar la idea de que valorar la cartera de clientes es un activo clave para conseguir la
rentabilidad del negocio (Kumar ef al., 2006), y como sefialan Valenzuela, y Torres (2008) el enfoque de
orientacion al cliente va mas alla de un marketing relacional apuntando a un marketing colaborativo entre
cliente-empresa para la creacion de valor.

Las competencias de negociacion y red de relaciones ((networking) no reflejan ninguna relacion, lo
cual puede estar asociado a que aun la colaboracion y alianzas con actores externos no forma parte
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de la cultura de las empresas como estrategia para competir. Este resultado puede estar reflejando el
poco nivel de desarrollo de estas competencias directivas dadas las debilidades aiin en la implementacion
de un modelo de gestion de aprendizaje intra e interorganizacional, pues en la investigacion de Garcia
Lombardia, et al (2001) en el caso del sector farmacéutico y quimico de empresas vascas dentro de las
competencias estratégicas de mayor importancia coincide en quedar fuera la negociacion y red de relaciones
efectivas y dentro de las competencias intratégicas la delegacion.

Es un resultado significativo el que las competencias del trabajo en equipo junto con el liderazgo (un 24%
de todas las competencias interpersonales) estén asociadas a la innovaciéon en un grupo de empresas que
son por sus indicadores muy innovadoras (87% como promedio), aunque el impacto no sea muy amplio en
las diferentes modalidades de la innovacion. Las innovaciones de producto, de cambio en el sistema de
gestion y de cambios en la comercializacion son las que estan asociadas a las competencias de liderazgo,
trabajo en equipo y comunicacion. El impacto de cada competencia en un tipo de innovacion especifica
puede estar evidenciado la ausencia de un sistema de innovacion a nivel empresarial, basado en la
interaccion entre los diferentes procesos, areas y agentes, donde las competencias interpersonales juegan
un papel primordial. Esto sugiere la necesidad de realizar estudio as exhaustivo en torno a esta tematica,
para comprobar las relaciones causales entre estas variables, lo cual puede ser una perspectiva para
investigaciones futuras. Una limitacidon de la investigacion es no indagar dentro del estudio de campo la
integridad como competencia directica de eficacia personal desde una perspectiva ética, que segun las
investigaciones multiculturales sobre el tema son de gran importancia segin los contextos. Por lo que etapa
siguiente de la investigacion se complementara en el estudio mediante entrevistas, focus group y otros
medios de recoleccion de informacion. Otra limitacion en que la medicion del desempefio sdlo se baso en
la auto percepcion, lo que requiere estudios de casos multiples y que atin no se ha culminado el estudio de
campo de la muestra representativa de los sectores, por lo que so6lo es posible llegar a conclusiones
preliminares.
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