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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



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

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



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 9 ¢« NUMERO 3 ¢ 2016

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)

0.48 4
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0.47 -
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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.
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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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RESUMEN

Este trabajo se enfoca en la reaccion de los pequerios negocios ante el impacto de la crisis de la naturaleza
en su desemperio. El objetivo planteado es analizar el efecto de la orientacion estratégica - innovatividad,
agresividad competitiva y proactividad- sobre el desemperio; y la influencia que tiene el capital humano
sobre ese efecto. Para tal fin, los datos obtenidos de 80 negocios de artesania se analizan primero con
correlacion bivariada de Pearson, y luego se realizan correlaciones parciales para detectar si la presencia
del capital humano tiene un efecto en la relacion orientacion estratégica-desemperio. Los resultados
indican un efecto positivo de innovatividad y proactividad sobre el desemperio. Agresividad competitiva no
tiene efecto alguno sobre el desemperio. Capital humano, medido como habilidades modifica positivamente
el efecto de la innovatividad sobre el desemperio, al incrementar la percepcion de satisfaccion con los
resultados del negocio.

PALABRAS CLAVE: Desempefio, Orientacion Estratégica, Capital Humano, Crisis de la Naturaleza,
Pequefios Negocios

THE RESPONSE OF SMALL BUSINESSES FACING NATURE CRISIS:
THE HUMAN CAPITAL IN THE STRATEGIC ORIENTATION-
PERFORMNACE RELATIONSHIP

ABSTRACT

This study focuses on the reaction of small businesses to the impact of crisis of nature on performance. The
aim is to analyze the effect of the strategic orientation innovativeness, competitive aggressiveness and
proactiveness on performance and the influence of human capital on such effect. To accomplish that
objective, data from 80 craft businesses are analyzed firstly with Pearson bivariate correlation and then,
in order to test the influence of human capital on the strategic orientation-performance relationship, partial
correlation analysis is performed. The results indicate the positive effect of innovativeness and
proactiveness on performance, competitive aggressiveness has no effect. Human capital measured as
abilities positively modifies the effect of innovativeness on performance by increasing the perception of
satisfaction with business results.

JEL: M1, M190

KEYWORDS: Performance, Strategic Orientation, Human Capital, Crisis of Nature, Small Business
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INTRODUCCION

| ambiente plantea situaciones dificiles y complejas que exigen de los directivos o gerentes la toma

de decisiones importantes para que sus organizaciones puedan adaptarse y operar, e incluso

progresar al superar las amenazas y aprovechar las oportunidades (Elbanna & Child, 2007). Tales
situaciones, originadas por sucesos imprevisibles representan crisis, las cuales pueden originarse en la
economia, en el contexto social o institucional, o en la naturaleza y pueden poner en riesgo el desempefio
y la supervivencia organizacional (Abdul-Akeem, 2010; Koselleck, 2006; Weick, 1988). Particularmente,
las crisis originadas por eventos de la naturaleza como los tsunamis y terremotos; o los derivados del cambio
climatico, como huracanes, ciclones y sequias, pueden tener una afectacion en el desempefio de las
empresas, debido a su imprevisibilidad en cuanto a ubicacion, magnitud, impacto, duracion y fecha
(Linnenluecke & Griffiths, 2010).

La literatura refiere que en situaciones de crisis, aquellas empresas que cuentan con una holgura de recursos,
principalmente econdmicos, son capaces de salir adelante al implementar medidas que les permiten mejorar
su desempefio (Marino, Lohrke, Hill, Weaver & Tambunan, 2008). Por ejemplo, en el caso de una crisis de
la naturaleza, la adopcién de un sistema de manejo y riesgo ambiental puede ayudar a las empresas a
prevenir o mitigar el impacto a su desempefio derivado de un evento del cambio climatico (Linnenluecke
& Griffiths, 2010). Sin embargo, no todas las empresas cuentan con holgura de recursos, especialmente las
pequenias, que por lo general operan con recursos limitados, lo que las hace mas vulnerables al impacto de
los eventos de la naturaleza. Entones, como enfrentan las empresas pequeias la crisis de la naturaleza?

Algunos estudios sugieren que en ambientes de crisis, las empresas se enfocan en un cambio de estrategias
para optimizar los procesos de produccidon y desarrollar los productos existentes o introducir productos
nuevos, todo esto mediante la mejor utilizacion de sus recursos internos (Garbie, 2010). Pero no esta claro
cuales son esas estrategias y recursos; por lo tanto, siguiendo a Hoffman (2005) este estudio pretende
identificar las estrategias y recursos internos que ayudan a las empresas pequeas a enfrentar el impacto de
la crisis de la naturaleza en su desempefio. Para ello, se establece como objetivo analizar la relacion de la
Orientacion Estratégica (OE) con el desempefio y la intervencion del capital humano en esa relacion.

La investigacion se lleva a cabo en negocios del sector artesanal del Estado de Oaxaca, en México, por su
importancia en la economia de la region como atractivo turistico generador de empleos (Toledo, Hernandez
& Griffin, 2010), y por su vulnerabilidad a los eventos de la naturaleza, como consecuencia de la limitacion
de recursos que enfrentan para sobreponerse a su impacto. Tal como el que recibieron en 2010 por el
huracan Frank a consecuencia del fenomeno climatologico “la nifia”. Ese fendmeno provoco lluvias
intensas y prolongadas que afectaron de manera directa la operacion y el desempefio de los negocios
artesanales; debido a que su produccion depende de las condiciones climaticas, las cuales pueden acelerar
o interrumpir el proceso de elaboracion de los productos en alguna de sus etapas, como por ejemplo, el
secado de las piezas de barro, madera, pinturas, tintes e hilos, entre otros (Dominguez, Hernandez &
Guzman, 2008). Asi, las precipitaciones continuas ocasionaron paros en la produccion e incertidumbre en
su reanudacion, ante el riesgo de pérdida de materiales y la afectacion a la calidad de los productos. Como
consecuencia, hubo retrasos ¢ incumplimiento de pedidos de mercancia a los clientes.

Mas aun, como el efecto de los eventos de la naturaleza puede ser en forma de flujo (Linnenluecke &
Griffiths, 2010), los dafios en las carreteras causados por las lluvias afectaron indirectamente a los negocios
de artesanias, pues sus embarques no podian llegar a su destino. Ademas, influyeron en la disminucion de
llegadas de turistas a la localidad con el subsecuente efecto negativo en la venta de artesanias, ya que los
negocios artesanales en Oaxaca no tienen un mercado propio y sus ventas dependen principalmente del
turismo (Hernadndez, Dominguez & Mendoza, 2010). Ante tal situacion, como reaccionaron los duefios de
esos negocios al percibir la disminucion en el desempeno? qué estrategias y recursos internos les
permitieron superar el impacto de la crisis de la naturaleza? A fin de contestar esas preguntas, el resto del
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documento se estructura en cuatro secciones. La siguiente seccion contiene el marco referencial, donde se
discute la relacion OE-desempefio y se presentan las perspectivas tedricas desde las que se aborda el estudio;
para luego plantear las hipotesis del estudio. En la seccion posterior, se describe la metodologia utilizada.
Luego, se reportan y discuten los resultados, y finalmente se presentan las conclusiones.

MARCO REFERENCIAL

La orientacion estratégica postula que las empresas pueden competir con base en métodos y practicas
contenidas en cinco dimensiones: innovatividad, toma de riesgos, proactividad, agresividad competitiva y
autonomia; aunque la estrategia adoptada puede incluir todas, o sélo algunas de esas dimensiones (Lumpkin
& desss, 1996). Desde la perspectiva de la gestion, las empresas inmersas en ambientes adversos logran un
mejor desempefio al adoptar una Orientacion Estratégica (Martins & Rialp, 2013; Escriba-Esteve, Sanchez-
Peinado, L. & Sanchez-Peinado, E., 2008; Covin & Slevin, 1989). La evidencia empirica aportada con base
en esta perspectiva atribuye a la OE el desempefio positivo de las empresas que operan en ambientes
adversos, originados por diferentes factores como la competencia, la tecnologia, la industria, el mercado y
la legislacion, entre otros; Ademads, sefiala el efecto que de manera independiente tienen las variables de
OE sobre el desempefio, por ejemplo, innovatividad, proactividad y agresividad competitiva (Rosenbusch,
Rauch, & Bausch, 2013; Naidoo, 2010; Li, Guo, Liu & Li, 2008; Lumpkin & Dess, 2001).

Esto sugiere que en un ambiente turbulento, las empresas con un perfil proactivo poseen habilidades
significativas para explorar y explotar las oportunidades del mercado competitivo, y con ello hacer el primer
movimiento; en otras palabras, actlian proactivamente escaneando el ambiente para analizar y utilizar la
informacion que les permite tomar las decisiones enfocadas en dar el primer paso antes que los
competidores, y esto se traduce en un mejor desempefio. De manera similar, en un ambiente hostil las
empresas que se comprometen en investigacion y desarrollo con un enfoque en el desarrollo de los
productos existentes y/o la introduccion de productos nuevos; y que ademas adoptan una postura agresiva
para competir, esto las lleva a obtener niveles mas altos de desempefio. Del mismo modo, en un ambiente
dindmico un comportamiento proactivo parece ser benéfico para el desempefio de las empresas. Derivado
de lo expuesto se propone la siguiente hipotesis:

HI: La orientacion estratégica tiene un efecto positivo en el desempenio de los pequerios negocios en un
ambiente de crisis de la naturaleza.

Lumpkin y Dess (1996) sugieren que es posible que el impacto de la OE sobre el desempefio sea
dependiente del contexto de la empresa — el ambiente externo y/o las caracteristicas organizacionales como
la estructura, el sistema administrativo y las caracteristicas gerenciales-, lo que refiere a la nocién general
del enfoque de contingencia. De acuerdo con ese enfoque, no hay una forma oOptima especifica para
organizar o manejar una empresa (Galbraith, 2012), mas bien, las estrategias a seguir dependen del ambiente
relacionado con la empresa (Venkatraman & Prescott, 1990). Una parte importante de la literatura
proporciona evidencia de ello, hallada tanto en empresas grandes como pequefias (Bamiatzi & Kirchmaier,
2012; Escriba-Esteve et al., 2008; Javalgi & Todd, 2011; Kraus, Rigtering, Hughes & Hosman, 2012).
Entonces, la estrategia mas adecuada depende de la naturaleza del ambiente y las caracteristicas de la
empresa. De ahi que, siguiendo a Betts (2003) en este estudio se adopta el enfoque de contingencia para
proponer que el efecto de la OE sobre el desempefio, depende de los factores internos de la empresa.
Especificamente, se argumenta que la OE es mas efectiva cuando se combina con el capital humano.

Desde la perspectiva teorica del capital humano, los individuos con mayor conocimiento, experiencia y
habilidades se desempefian mejor en la ejecucion de tareas; por lo tanto, aquellas empresas integradas por
individuos con un capital humano mayor o de mas calidad logran un mejor desempefio (Nakhata, 2007).
Numerosos estudios vinculan el logro de un desempefio superior con factores relacionados con el capital
humano, tales como el conocimiento, las habilidades, la creatividad, la educacién, la capacitacion y la
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experiencia (Capelleras & Rabetino, 2008; Cater & Cater, 2009; Hatch & Dyer, 2004; Seleim, Ashour &
Bontis, 2007; West & Noel, 2009). La evidencia empirica hallada en esos estudios, sugiere que aquellas
empresas con empleados creativos, competentes; con educacion técnica, habilidades y capacitacion; asi
como gerentes con educacion formal, conocimiento procedimental y experiencia en la industria; logran un
mejor desempefio en cuanto al retorno sobre activos, crecimiento y ventaja competitiva. De hecho, el capital
humano incorporado en los individuos es sefialado desde diferentes perspectivas tedricas como un factor
interno importante, que puede ser utilizado por la empresa para concebir e implementar estrategias para
mejorar su desempefio (Capelleras & Rabetino, 2008; Jashapara, 2004; Barney, 1991). Mas atn, existe
evidencia empirica que indica el beneficio del efecto contingente de la OE con los factores internos, tales
como las redes personales, la orientacion al mercado, la estrategia corporativa y el proceso estratégico; asi
como las caracteristicas de los gerentes como la experiencia y la educacion (Escriba-Esteve et al., 2008;
Zahra, 2008; Chow, 2006; Covin, Green & Slevin, 2006; Ripollés & Blesa, 2006). Por lo tanto, se propone
la siguiente hipotesis:

H?2: La orientacion estratégica, combinada con el capital humano, modifica el desemperio de los pequerios
negocios en un ambiente de crisis de la naturaleza.

METODOLOGIA

Este estudio es cuantitativo, de tipo transversal. Los datos se obtuvieron de una encuesta levantada en 80
negocios de artesania, ubicados en las regiones del Centro y Valles Centrales del Estado de Oaxaca, en
Meéxico; durante el periodo abril-mayo de 2014. El instrumento de medicion fue un cuestionario aplicado
mediante entrevista estructurada a los duefios del negocio. Los reactivos del cuestionario eran con referencia
al afio 2010.

Muestra

La Tabla 1, describe la muestra y presenta algunas caracteristicas sociodemograficas de los participantes
encuestados. La muestra se distribuyd en cuatro ramas artesanales: hojalateria 14 (17.5%), textil 19
(23.8%), alfareria 24 (30%) y tallado en madera 23 (28.8%). La seleccion de los negocios se realizé de
manera arbitraria, dependiendo de su accesibilidad. El tamafio de la muestra fue a conveniencia. De los 80
encuestados, 55 (69%) son hombres y 25 (31%) son mujeres, tenian una edad promedio de 45 afios, 15
(19%) estaban solteros, 60 (75%) estaban casados, y 5 (6%) tenian otro estado civil, su escolaridad
promedio era de § afios de estudio terminados.

Tabla 1: Descripcion de la Muestra y los Encuestados

Muestra Cantidad _ Porcentaje

Rama Artesanal Hojalateria 14 17.50
Textil 19 23.75
Alfareria 24 30.00
Tallado en Madera 23 28.75
Total 80 100.00

Caracteristicas
sociodemograficas

Sexo Hombre 55 69.00
Mujer 25 31.00
Total 80 100.00

Estado civil Soltero 15 19.00
Casado 60 75.00

Otro estado civil 5 6.00
Total 80 100.00

En esta tabla se muestran las cuatro diferentes ramas artesanales que integraron la muestra de estudio. Su representatividad es de acuerdo a la
importancia de su presencia en el sector artesanal. También, se presenta el perfil sociodemogrifico de los encuestados, donde se observa que el
mayor porcentaje de los respondientes esta compuesto por hombres. Fuente: elaboracion propia.
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Operacionalizacion de Variables

Desempeiio, se definié operacionalmente como el grado de satisfaccion del duefio del negocio con respecto
a los resultados economicos y los beneficios obtenidos como producto de la comercializacion de artesanias;
asi como el grado de satisfaccion personal con respecto a la realizacion de la actividad artesanal. Para medir
desempefio, se pidi6 al encuestado indicar en una escala tipo Likert de cinco puntos que iba de (1) muy
insatisfecho, a (5) muy satisfecho, el grado de satisfaccion con aspectos tales como, ventas, ganancias, flujo
de efectivo, mejoras al taller y la vivienda, y la dedicacion al trabajo como artesano. Innovatividad, se
defini6 operacionalmente como el grado en que el negocio realiza cambios o mejoras, tanto en producto
como en proceso. Para su medicion, con base en una escala tipo Likert de cinco puntos, donde 1: nada, y 5:
mucho; se pregunt6 al respondiente el grado en que el negocio implement6 cambios y mejoras en el disefio
del producto, por ejemplo, en tamafio, forma y decorado; asi como el grado en que implementd el reemplazo
y la modificacion de herramientas, maquinaria y equipo.

Agresividad competitiva, se definid operacionalmente como la frecuencia con que el duefio del negocio
realiza acciones para conservar o aumentar la porcion de mercado, aun a costa de los ingresos y las
ganancias. Se midio con una escala tipo Likert de cinco puntos que iba de 1: casi nunca, a 5: siempre, donde
el encuestado indicaba la frecuencia con que recurria a acciones tales como, recorte de precios, rebajas
sobre venta y pago de comisiones. Proactividad, se definidé operacionalmente como la predisposicion del
duefio del negocio hacia las acciones que tienen por objetivo destruir a la competencia. Para medirla, se
pidié al encuestado indicar en una escala tipo Likert de cinco puntos donde, 1:nada similares, y 5:muy
similares; su percepcion sobre la similitud entre ellos y sus competidores con respecto a las practicas
utilizadas para competir mediante acuerdos con terceros para atraer clientes, el ocultamiento de
informacion, y el descrédito a los competidores. Capital humano, se defini6 operacionalmente como el
grado de aptitud o habilidad del duefio en las diferentes actividades relacionadas con el negocio. Se midio
con una escala tipo Likert de cinco putos, que iba de 1: nada capaz, a 5: muy capaz; donde el encuestado
indicaba qué tan habil se siente con respecto a la elaboracion y comercializacion de los productos.

Fiabilidad v Validez de las Escalas

La validez de las escalas se logré a través de un analisis de factores, usando el método de componentes
principales, con rotacion Varimax con Kaiser. La rotacién convergio entre 3 y 6 iteraciones. La fiabilidad
se calculd mediante el alfa de Cronbach. La Tabla 2, muestra que la estructura conceptual de innovatividad
esta integrada por cuatro dimensiones: mejoras en producto (factor 1), cambios en producto (factor 2),
cambios en proceso mediante reemplazos (factor 3), y mejoras en proceso mediante modificaciones (factor
4). La varianza total explicada de la variable fue de 71.755 %, con un alfa de Cronbach de 0.841 (84.1%).
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Tabla 2: Analisis de Factores de Innovatividad

Innovatividad Factor1 Factor2 Factor3 Factor 4
Mejoras en producto en:
Disefio 0.759 0.368 0.041 0.050
Forma 0.922 0.154 -0.044 0.007
Decorado 0.844 0.121 0.236 -0.086
Acabado 0.854 0.188 -0.055 0.133
Calidad 0.825 0.186 -0.115 -0.073
Cambios en producto en:
Tamafio 0.379 0.613 0.029 -0.057
Formas 0.340 0.687 0.304 0.193
Decorado 0.385 0.534 0.014 0.188
Textura 0.075 0.815 -0.030 -0.126
Cambios en proceso reemplazando:
Herramientas 0.104 0.071 0.877 0.299
Equipo 0.103 -0.276 0.548 0.400
Maquinaria -0.178 0.217 0.879 -0.127
Mejoras en proceso modificando:
Herramientas 0.050 -0.036 0.067 0.850
Maquinara -0.081 0.098 0.142 0.831
Varianza explicada 28.749 15.576 14.559 12.871
Varianza total 71.755
Alfa de Cronbach 0.841

Esta tabla presenta los factores que integran la estructura conceptual de innovatividad, etiquetados como: mejoras en producto, cambios en
producto, cambios en proceso y mejoras en proceso. La varianza total explicada de la variable es de 71.755% y su fiabilidad de 84.1% supera el
limite establecido de 70%. La rotacion convergio en 6 iteraciones. Fuente: elaboracion propia.

La estructura conceptual de agresividad competitiva muestra dos dimensiones (Tabla 3), la primera se
etiqueto como agresividad en precio (factor 1), ya que agrupa items relacionados con la competencia basada
en precios. La segunda se etiqueto agresividad en ganancias (factor 2), pues estd compuesta por items que
afectan a la rentabilidad. La varianza total explicada de la variable fue de 65.857% y el grado de fiabilidad,
segun el alfa de Cronbach es de 0.656 (65.6%).

Tabla 3: Analisis de Factores de Agresividad Competitiva

Agresividad Competitiva Factor 1 Factor 2

En precio

Rebajas 0.797 -0.013
Precios competitivos 0.882 0.003
Rebajas sobre venta 0.686 0.415
En ganancias

Pago a terceros por atraer clientes -0.135 0.889
Regalo de cortesia 0.378 0.535
Varianza explicada 40.897 24.961
Varianza total 65.857
Alfa de Cronbach 0.656

La tabla muestra que agresividad competitiva esta integrada por dos factores. El factor etiquetado “agresividad en precio”, agrupa items
relacionados con la competencia basada en precios, mientras que el factor etiquetado “agresividad en ganancias” esta compuesto por items que
afectan la rentabilidad. La varianza total explicada de la variable es de 65.857%y la fiabilidad es de 65.6%. La rotacion convergio en 3 iteraciones.
Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 4, se presenta la estructura conceptual de proactividad que muestra tres dimensiones: la primera
se refiere a la proteccion de informacion sobre el producto y el mercado (factor 1), la segunda se refiere a
los aspectos usados para descreditar a la competencia (factor 2), y la tercera indica a aquellos con los que
los duefios de negocios hacen tratos para atraer clientes (factor 3). La varianza total explicada de la variable
fue de 73.621% y el grado de fiabilidad, segun el alfa de Cronbach es de 0.901 (90.1%).
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Tabla 4: Analisis de Factores de Proactividad

Proactividad Factor 1 Factor 2 Factor 3
Proteccion de informacion sobre:
Piezas que venden mas 0.850 0.120 0.199
Diseflos que gustan mas 0.849 0.146 0.178
Disefios nuevos 0.815 0.002 0.125
Otros negocios de artesania 0.617 0.207 -0.116
Compradores foraneos 0.814 0.188 0.087
Compradores mayoristas 0.870 0.195 -0.025
Lugares donde se vende mas 0.731 0.216 0.216
Descrédito de la competencia en cuanto a:
Calidad de los productos 0.237 0.762 0.302
Precios de los productos 0.102 0.801 0.227
Origen de los productos 0.135 0.862 0.091
Calidad de los materiales 0.180 0.830 0.034
Elaboracion de los productos 0.192 0.844 0.032
Tratos con terceros
Agencia de viajes 0.059 0.129 0.947
Guias de turistas 0.050 0.200 0.908
Taxistas 0.259 0.132 0.839
Varianza explicada 31.144 24.261 18.216
Varianza total 73.621
Alfa de Cronbach 0.901

En esta tabla se muestran los factores que componen la variable proactividad. El primer factor esta compuesto por items que se refieren a la
proteccion de informacion sobre el producto y el mercado; el segundo factor agrupa items relacionados con el descrédito de la competencia; y el
tercer factor se refiere a las estrategias utilizadas para atraer clientes. La varianza total explicada es de 73.621% y la fiabilidad es de 90.1%. La
rotacion convergio en 4 iteraciones. Fuente: elaboracion propia.

La estructura conceptual de habilidades, que se presenta en la Tabla 5 muestra dos dimensiones: la primera
integra las habilidades relacionadas con el producto (factor 1), y la segunda integra las habilidades
relacionadas con el mercado. La varianza total explicada de la variable fue de 76.088%, y la fiabilidad
segun el alfa de Cronbach es de 0.821 (82.1%).

Tabla 5: Analisis de Factores de Habilidades

Habilidades Factor 1 Factor 2
En producto
Creacion de productos nuevos 0.921 0.148
Creacion de disefios nuevos 0.915 0.131
Mejora en el acabado 0.760 0.297
En mercado
Reconocimiento de cambios en los 0.130 0.849
gustos de los clientes
Deteccion de disefios de moda 0.264 0.766
Pronostico de tendencias del mercado 0.149 0.871
Varianza explicada 39.524 36.565
Varianza total 76.088
Alfa de Cronbach 0.821

Esta tabla muestra la estructura conceptual de habilidades. El primer factor se refiere a las habilidades relacionadas con la creacion y desarrollo
del producto, mientras que el segundo factor se refiere a las habilidades de comercializacion del producto. La varianza total explicada de esta
variable es de 76.088% y la fiabilidad es de 82.1%. La rotacion convergio en 3 iteraciones. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 6 se presenta la estructura conceptual de desempeiio, distribuida en tres dimensiones: la primera
se etiqueto satisfaccion con los resultados del negocio (factor 1), ya que estd integrada por items
relacionados con la rentabilidad. La segunda, etiquetada satisfaccion con los beneficios del negocio (factor
2), agrupa items que reflejan la rentabilidad; y la tercera, satisfaccion personal (factor 3) esta compuesta
por items que se refieren a la realizacion de la actividad artesanal. La varianza total explicada de la variable
fue de 80.64%, y la fiabilidad segtn el alfa de Cronbach es de 0.927 (92.7 %).
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Tabla 6: Analisis de Factores de Desempefio

Desempeiio Factor 1 Factor2  Factor 3
Satisfaccion con los resultados del
negocio
Ventas 0.887 0.257 0.156
Ganancias 0.837 0.371 0.168
Cantidad de clientes 0.827 0.206 0.246
Desempeiio econdmico general 0.873 0.305 0.146
Cantidad de produccion 0.771 0.237 0.123
Flujo de efectivo 0.721 0.483 0.219
Satisfaccion con los beneficios del negocio
Mejoras a la vivienda 0.354 0.861 0.156
Mejoras al taller/local 0.395 0.839 0.101
Adquisicion de bienes 0.274 0.856 0.139
Satisfaccion personal
Reputacién como artesano 0.267 0.170 0.713
Oficio como artesano 0.114 0.017 0.871
Vida como artesano 0.131 0.168 0.887
Varianza explicada 37.54 23.87 19.22
Varianza total 80.64
Alfa de Cronbach 0.927

La tabla muestra que la variable desemperio estd integrada por tres factores. El factor etiquetado como satisfaccion con los resultados del negocio,
se refiere a aspectos relacionados con la rentabilidad, el factor etiquetado como satisfaccion con los beneficios del negocio esta compuesto por
items que reflejan la rentabilidad del negocio; y el factor etiquetado como satisfaccion personal, se refiere a aspectos intrinsecos relacionados con
la realizacion de la actividad artesanal. La varianza total explicada de la variable es de 80.64% y la fiabilidad es de 92.7%. La rotacion convergio
en 5 iteraciones.

RESULTADOS

Para probar las hipotesis, primero se realiz6 una correlacion bivariada de Pearson para analizar el efecto de
la OE sobre el desempefio. El andlisis de correlacion incluyd el calculo de algunos pardmetros estadisticos,
tales como la media y la desviacion estandar para describir el conjunto de datos estudiado (Tabla 7). Los
resultados del analisis de correlacion se presentan en la Tabla 8, donde se muestra que dos de las variables
de OE se correlacionan significativamente con el desempefio. Innovatividad, mediante tres de sus
dimensiones se asocia positivamente con el desempefio: mejoras en producto se asocia con satisfaccion con
los resultados del negocio (r=0.267, p=0.01) y satisfaccion personal (r=0.342, p=0.01); cambios en producto
se asocia con satisfaccion personal (r=0.261, p=0.01); y cambios en proceso se asocia con satisfaccion con
los resultados del negocio (r=0.267, p=0.01). Proactividad se asocia positivamente con el desempefio
mediante dos de sus dimensiones: proteccion de informacion se asocia con satisfaccion con los resultados
del negocio (r=0.222, p=0.05) y descrédito se asocia con satisfaccion personal (r=0.247, p=0.05). Por el
contrario, agresividad competitiva se asocia negativamente con el desempefio, aunque la relacion no es
significativa. Por lo tanto, seglin los resultados, lo manifestado en el marco referencial y establecido como
HI1 se prueba solo de manera parcial.

De acuerdo con los resultados, el desempefio de los pequefios negocios ante los eventos del cambio
climatico esta en funcion del compromiso con la innovatividad, mediante cambios y mejoras en el producto
y cambios en el proceso; asi como en la adopcion de un comportamiento proactivo enfocado en eliminar a
la competencia, mas que en una postura agresiva para competir en precio. Esto sugiere, que al ofrecer
productos nuevos en tamafio, forma y decorado, asi como de mejor calidad, los duefios del negocio perciben
una mejoria en sus ventas y ganancias y un mayor flujo de efectivo; por lo que aumenta su satisfaccion con
los resultados del negocio y con la realizacion del trabajo artesanal. De manera similar, las modificaciones
realizadas a la maquinaria y las herramientas para adaptar el proceso a las condiciones climaticas, logran
que los duefios del negocio perciban una mejoria en el desempefio. Mediante los cambios en el proceso se
reduce la incertidumbre y las pérdidas en la produccion, por lo que se incrementa la satisfaccion con los
resultados economicos del negocio.
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Tabla 7: Estadisticos Descriptivos

Minimo Miximo Media Desviacién
Estandar

Satisfaccion resultados 6.00 30.00 17.821 5.869
Satisfaccion beneficios 3.00 15.00 7.178 3.144
Satisfaccion personal 3.00 15.00 11.653 2.662
Mejoras en producto 5.00 25.00 17.653 4.994
Cambios en producto 4.00 20.00 11.524 3.993
Reemplazo en proceso 3.00 12.00 3.920 1.809
Modificacion en proceso 2.00 8.00 2.604 1.357
Agresividad en precio 3.00 15.00 8.316 3.196
Agresividad en ganancias 2.00 9.00 3.851 1.693
Proteccion de informacion 7.00 32.00 18.138 8.521
Descrédito 5.00 22.00 12.742 6.027
Tratos con terceros 3.00 15.00 5.544 3.570
Habilidades en producto 4.00 15.00 12.287 2.930
Habilidades en mercado 3.00 15.00 10.821 2.940

Esta tabla muestra el calculo de algunos parametros estadisticos que describen el conjunto de datos estudiado. Los parametros presentados,
obtenidos de la distribucion estadistica de los datos, representan el valor promedio de su distribucion (la media) y la medida en que se alejan del
valor promedio (desviacion estandar). Se observa que la mayoria de los valores son cercanos al promedio y por lo tanto su desviacion estandar
en general es pequeria, indicando una distribucion homogénea de los datos.

De la misma manera, mediante un comportamiento proactivo con énfasis en el resguardo de la identidad de
los clientes mayoristas y los productos y diseflos con mas demanda; y el manejo discreto de los disefios
nuevos para evitar que sean copiados por la competencia, ofreciéndolos en la trastienda solamente a los
clientes exclusivos; los duefios del negocio perciben un mejor desempefio, por lo que aumenta su
satisfaccion con los resultados del negocio. Lo mismo sucede con la adopcion de una competencia no
convencional. El desprestigio a los competidores en cuanto a sus precios y la calidad de sus productos y
materiales hace que los duefios del negocio perciban una mejoria en el desempeno, lo que se manifiesta en
su satisfaccion personal en cuanto a su trabajo y vida como artesano.

Una vez probado el efecto de la OE sobre el desempefio, luego se realizaron correlaciones parciales para
analizar la posible influencia del capital humano medido por habilidades, en la relacion OE-desempefio.
Los resultados se presentan en la Tabla 9, donde se observa que al controlar por habilidades en mercado
aparece una nueva relacion entre innovatividad y desempefio. Cambios en producto se asocia positiva y
significativamente con los resultados del negocio (r=0.200, p=0.05). Segtn los resultados, la innovatividad
tiene un efecto mayor sobre el desempefio en presencia de habilidades en mercado. Esto sugiere, que cuando
el duefio del negocio utiliza sus habilidades para percibir los cambios en los gustos de los clientes y la
tendencia del mercado, y utiliza esa informacion para realizar los cambios pertinentes en el producto; ya
sea en tamafo, forma y decorado, con el fin de adecuarlo a la nuevas exigencias del mercado; esto le permite
mejorar los resultados econémicos del negocio representados por las ventas, las ganancias y el aumento en
clientes. Estos resultados tienen sustento en los hallazgos de Zahra (2008), que indican que aquellas
empresas enfocadas en la generacion de inteligencia sobre el mercado, para usar la informacién obtenida
en el desarrollo del producto pueden obtener niveles altos de retorno sobre los activos.
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Tabla 8: Correlacion Bivariada de Pearson Entre Orientacion Estratégica y Desempefio

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Satisfaccion resultados 1
Satisfaccion beneficios 0.68" 1
Satisfaccion personal 042"  0.34™ 1

Mejoras producto 027" 0.19 034" 1

Cambios producto 0.18 0.09 026" 070" 1

Reemplazo proceso 0.10 -0.02 0.15 0.10 0.19 1
Modificacién proceso 027" 007 011 016 024" 0.66™ 1

Agresividad precio -0.04 003 -0.06 0.09 016 -0.15 -0.13 1
Agresividad ganancias 0.04 0.04 0.01 0.10 0.09 0.03 0.12 0.25" 1

Proteccioéninformacion 022" 001 0.17 0.19 0.01 0.04 -0.01 -0.08 0.04 1

Descrédito -0.01  -0.09 025" -0.14 -0.12 -0.04 -0.09 0.10 0.15 0.45" 1

Tratos con terceros -0.03 -0.07 -0.04 0.06 -0.08 0.03 -0.04 0.01 031" 03" 032" 1
Habilidades producto 0.12 0.06 0.08 033" 031" 0.15 0.13 -0.05 0.09 -0.12 -0.18 0.15 1
Habilidades mercado -0.13 0.07 -0.06 0.08 0.14 0.04 0.06 0.02 0.07 -0.32" -031" -0.07 05"

** La correlacion es significativa al nivel 0.01. * La correlacion es significativa al nivel 0.05. Esta tabla muestra la correlacion entre OE y
desemperio. Resalta la relacion positiva de dos variables con el desemperio: innovatividad y proactividad. Contrario a lo esperado, agresividad

competitiva se relaciona de manera negativa aunque no significativa con el desemperio. Estos resultados prueban de manera parcial la HI.

Tabla 9: Analisis de Correlacion Bivariada y Parcial

Satisfaccién Con los Satisfaccién Con los Satisfaccién
Resultados del Beneficios del Personal
Negocio Negocio

Correlaciones de orden cero
Mejoras en producto 0.267" 0.188 0.342™
Cambios en producto 0.179 0.090 0.261"
Reemplazo en proceso 0.099 -0.019 0.152
Modificacion en proceso 0.267" 0.073 0.114
Agresividad en precio -0.043 0.026 -0.055
Agresividad en ganancias 0.043 0.039 0.006
Proteccion de informacion 0.222° 0.005 0.167
Descrédito -0.011 -0.094 0.247"
Tratos con terceros -0.025 -0.065 -0.044
Controlando por habilidades en producto
Mejoras en producto 0.244* 0.178 0.335%*
Cambios en producto 0.152 0.075 0.249*
Reemplazo en proceso 0.084 -0.028 0.142
Modificacion en proceso 0.256* 0.066 0.105
Agresividad en precio -0.038 0.029 -0.051
Agresividad en ganancias 0.033 0.034 -0.001
Proteccion de informacion 0.240%* 0.013 0.178
Descrédito 0.009 -0.085 0.266*
Tratos con terceros -0.043 -0.075 -0.057
Controlando por habilidades en mercado
Mejoras en producto 0.279%* 0.184 0.349%*
Cambios en producto 0.200* 0.082 0.272%*
Reemplazo en proceso 0.105 -0.021 0.155
Modificacion en proceso 0.278%* 0.069 0.118
Agresividad en precio -0.041 0.025 -0.054
Agresividad en ganancias 0.052 0.034 0.011
Proteccion de informacion 0.193* 0.029 0.155
Descrédito -0.055 -0.076 0.240*
Tratos con terceros -0.034 -0.060 -0.049

** La correlacion es significativa al nivel 0.01. * La correlacion es significativa al nivel 0.05. Esta tabla muestra las correlaciones parciales que
analizan la influencia del capital humano en la relacion OE-desempeiio. Se observa que, al controlar por habilidades en mercado aparece una
nueva relacion entre innovatividad y desemperio: cambios en producto se asocia positiva y significativamente con los resultados del negocio. Estos
resultados son congruentes con los de Zahra (2008), que indican que las empresas enfocadas en la generacion de inteligencia sobre el mercado
para utilizarla en el desarrollo del producto, logran mejorar la rentabilidad.
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CONCLUSIONES

El objetivo de este estudio es analizar la relacion entre la orientacion estratégica y el desempefio; asi como
la influencia del capital humano en esa relacion; con ello se trata de responder a la interrogante sobre la
reaccion de los pequefios negocios ante el deterioro del desempefo, ocasionado por los eventos de la
naturaleza. Especificamente, qué estrategias y recursos internos les ayudan a mejorar el desempefio y
superar el impacto de la crisis de la naturaleza. Los resultados indican el impacto positivo de la OE sobre
el desempefio a través de la innovatividad, enfocada en el desarrollo de los productos existentes para
hacerlos mas atractivos y de mejor calidad, asi como en las mejoras en el proceso para reducir el riesgo de
pérdidas en la produccion pero teniendo en cuenta la calidad de los productos. Del mismo modo, la adopcion
de una postura proactiva tiene repercusiones positivas en el desempeno mediante el énfasis en la proteccion
de la informacion sobre el producto y el mercado, y la competencia basada en practicas no convencionales.
Mas importante aun, la efectividad de OE se ve fortalecida por el capital humano. En presencia de las
habilidades el efecto de la innovatividad tiene un efecto mayor en el desempefio. A pesar de lo que pueda
aportar, este estudio tiene una limitacion que se propone como linea de investigacion futura. La limitacion
consiste en la integracion de la muestra compuesta de cuatro ramas artesanales; Si bien tales ramas son las
mas representativas, no son las unicas en el sector artesanal, por lo que se recomienda que estudios
posteriores consideren una muestra mas amplia, con el fin de proporcionar un mejor entendimiento del
comportamiento estratégico de los pequefios negocios en situacion de contingencia por desastres naturales.
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RESUMEN

La generacion de conocimiento es una actividad inherente a los individuos que laboran en las
organizaciones y que para las universidades esta implicita en su mision. El objetivo del estudio fue
determinar si existian diferencias sobre la percepcion que los profesores investigadores integrados en
grupos de investigacion denominados cuerpos académicos, y los equipos directivos de una institucion de
educacion superior, sobre los principales elementos de la gestion del conocimiento. El diserio de
investigacion fue un estudio de caso holistico con una sola unidad de andlisis que se abordo a través de
cuestionarios y entrevistas. Estadisticamente los grupos poblacionales no difieren de manera significativa
con relacion a sus percepciones sobre los elementos de la gestion del conocimiento, pero un andlisis mds
detallado permite identificar diferencias a nivel de las dimensiones, aunado a los resultados de las
entrevistas que sefialan marcadas diferencias de ambos grupos. Se concluye que hace falta la
estructuracion formal de un programa de gestion del conocimiento para que se puedan integrar los
elementos que hoy dia trabajan de forma independiente.

PALABRAS CLAVE: Gestion del Conocimiento, Investigadores, Directivos

PERSPECTIVES OF DIRECTIVE AND RESEARCH GROUPS, ON
KNOWLEDGE MANAGEMENT. A CASE STUDY

ABSTRACT

The generation of knowledge is inherent to individuals who work in organizations or universities. And, it
has been an implicit activity in their mission. The aim of this study was to determine if there were differences
on the perception of the main elements of knowledge management between the teacher researchers
integrated into research groups called academic bodies and management teams of a higher education
institution. The research design was a holistic case study with a single unit of analysis made through
questionnaires and interviews. Statistically the population groups do not differ significantly with regard to
their perceptions about the elements of the knowledge management, but a more detailed analysis to identify
differences at the level of the dimensions, coupled with the results from the interviews, which indicate
marked differences of both groups. We conclude that it is necessary to build of a formal structure of the
knowledge management program so in that way, they can integrate the elements that today work
independently.

JEL: M11, 123, M14

KEYWORDS: Knowledge Management, Investigators, Directive Groups
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INTRODUCCION

a Gestion del conocimiento es una corriente filosofica en la que se combinan diferentes concepciones

del término y se presenta, esencialmente, una vision basada en la practica y el aprendizaje

organizacional (Hong, 2011). Este trabajo de investigacion centra su atencion en las diferentes
perspectivas que tienen los equipos directivos, y los grupos de investigacion denominados “cuerpos
académicos”, figura desarrollada por las autoridades educativas para las Universidades Publicas e
Instituciones de Educacion Superior (IES) en México. El enfoque del trabajo es presentar las diferentes
visiones de los equipos de trabajo que son esenciales para que la Gestion del Conocimiento se realice, de
acuerdo a los principales modelos tanto occidentales (Drucker, 1998; Senge, 2005), como orientales
(Nonaka y Takeuchi, 1999).

Problematica de Estudio

En México, la inversion en ciencia y tecnologia representa el .75% del Producto Interno Bruto (PIB) del
pais (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia [CONACYT], 2014, p.17), porcentaje inferior al de paises
altamente industrializados y tecnificados. En consecuencia, la estructura del perfil cientifico nacional sitiia
a México en el lugar 23 con respecto a los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economicos (OCDE). Sin embargo, a pesar del rezago, en América Latina, se mantiene como el segundo
productor de articulos cientificos solo por debajo de Brasil (CONACYT, 2014). La OCDE, reconoce como
una de las principales fuentes de riqueza en las naciones la creacion del capital intelectual, principalmente
a través de la educacion y la investigacion, pues son las personas las que generan las ideas y el conocimiento
que impulsa la innovacion en las organizaciones (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico [OCDE] - Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico [FCCyT], 2012), y la Universidad Publica
no es ajena a este hecho. La universidad es una organizacion basada en el conocimiento —con distintos
¢énfasis segun la universidad de la que se trate—, y cuya mision es generar o crear, transmitir y difundir
conocimiento. La generacion del conocimiento suele asociarse con la funcion de la investigacion; la
transmision del conocimiento con la funcion docente; y la difusion o diseminacion del conocimiento con la
funcion de extension. Por tratarse de una organizacion intensiva en conocimiento, su capacidad para
gestionar la creacion, transmision y difusion del mismo, pasa a ser crucial en el mundo contemporaneo.

Desde la perspectiva de Tiinnermann y De Souza (2003) expuesta en el Foro de la UNESCO para analisis
de los desafios de la educacion superior con relacion a la gestion del conocimiento, sefialan como uno de
sus principales problemas la presencia de la heteronomia universitaria, es decir cunado la generacion del
conocimiento esta destinado al aumento de capital financiero enfocando sus esfuerzos a este fin, en lugar
de que sea un proceso autébnomo que responde a las demandas y politicas de la sociedad, funcion esencial
de la educacion superior publica, pero que en ocasiones si no se acompafa de politicas orientadas a su
transferencia y aplicabilidad, se vuelven irrelevantes. Este fenomeno pone también de manifiesto la
relevancia de identificar las perspectivas directivas y de los grupos de investigacion, pues el primer grupo
debe cuidar ese equilibrio entre la generacion del conocimiento como funcion social de la universidad
publica y no Unicamente con miras al incremento de activos financieros, mientras que los grupos de
investigacion deben considerar la generacion del conocimiento autébnomo sin menosprecio de las
actividades que permitan su financiamiento y la sustentabilidad de la universidad publica.

Bajo esta premisa, se hace imperativo reconocer los grupos de trabajo estratégicos en el proceso de
generacion del conocimiento desde la creacion, proteccion, transferencia, hasta su empleo y generacion de
utilidad econémica. Desde este enfoque Zampieri y Colombelli (2012) sefialan que la gestion del
conocimiento debe considerarse siempre en los niveles en donde se produce (investigacion y desarrollo) y
en donde se gestiona (nivel directivo) su empleo y utilidad econéomica. Estos autores afirman que ambos
niveles tienen caracteristicas distintas, pues los niveles operativos se enfocan mas a los problemas
cotidianos, mientras que los directivos centran su atencion en problemas de indole administrativa y
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estratégica. El objetivo del estudio fue determinar si existen diferencias sobre la percepcion que tienen los
profesores investigadores de cuerpos académicos, y los equipos directivos de las divisiones académicas que
corresponden al area de ciencias sociales de una institucion de educacion superior, sobre los principales
elementos de la gestion del conocimiento en la organizacion.

El trabajo de investigacion que se presenta aporta un diagnostico cuantitativo y cualitativo de las
percepciones que tienen los diferentes equipos de trabajos involucrados en la generacion del conocimiento,
a través de un estudio de caso en una institucion de educacion superior en México. Estudios previos del
equipo de trabajo han identificado a los equipos directivos y los profesores investigadores que pertenecen
a un cuerpo académico, como los actores esenciales en la capacidad de gestion de una institucion de
educacion superior (Magafia, Aguilar, Surdez, Quijano, 2013; Magafia y Aguilar, 2014). Las aportaciones
del trabajo, estan centradas en el analisis a profundidad que se realiz6 para identificar las debilidades en el
proceso de gestion del conocimiento en ambos grupos, que permitan posteriormente implementar
estrategias para solventarlas y consolidar un programa de gestion del conocimiento. El resto de esta
investigacion esta organizada como sigue. La seccion de revision literaria sobre las perspectivas directivas
y de cuerpos académicos para la gestion del conocimiento. En la seccion de metodologia se describe el
disefio de la investigacion, como se conformo la poblacion y el proceso de recoleccion y analisis de datos.
Después se presenta la seccion de resultados con los valores que se reportan del andlisis descriptivo. Por
ultimo las conclusiones del estudio que integran las lineas de investigacion futuras.

REVISION LITERARIA

Actualmente la sociedad del conocimiento es un término que se acufio a la luz de las teorias de generacion
del conocimiento (Drucker, 1998; Senge, 2005; Nonaka y Takeuchi, 1999) de finales del siglo XX y
principios del XXI, y cuyo principal argumento esgrime que el conocimiento, la creatividad y la innovacion
se han posicionado como los componentes que pueden hacer mas eficientes y competitivas a las
organizaciones, y por ello, se crea la necesidad de gestionarlos de manera continua. Considerando lo
anterior, puede inferirse que uno de los procesos con mayor relevancia en las organizaciones es,
precisamente, la gestion del conocimiento a nivel individual, de equipo y organizacional.La generacion del
conocimiento en la organizacion es resultado de la creacion de estructuras de apoyo para los procesos de
interaccion individuo — sistema — organizacion, la cual facilita el flujo de conocimiento y permite de igual
forma dejar una memoria como resultado de hacer explicito el conocimiento tacito para convertirlo en
codigos explicitos que conducen a la definicion de rutinas de comportamiento en la organizacién y que van
generando una identidad propia (Garcia y Cordero, 2008).

Gestion del Conocimiento En Equipos Directivos

En el campo de la alta direccion en las universidades latinoamericanas, las evidencias muestran que las
instituciones con recursos y capacidades similares tienen diferencias significativas en sus niveles de
desempefio y en la calidad alcanzada por cada organizacion. La diferencia la hace la gestion del
conocimiento, lo cual depende, en gran medida, de la cultura de trabajo al interior del equipo de alta
direccion, por lo cual, tanto la base de conocimientos como los valores de los directivos limitan su campo
de vision individual, lo que incide directamente en la vision del equipo, influyendo de manera directa en la
percepcion selectiva y la interpretacion, lo que condiciona las elecciones estratégicas (Rodriguez, 2012).
Para Sparrow (2002) los directivos necesitan hacerse una idea de coémo el conocimiento y la informacion
tienen que ser compartidos por sus equipos de trabajo y las personas que necesitan interactuar entre si, no
pueden ser solo procesadores pasivos de la informacion deber fomentar y promover los procesos de creacion
del conocimiento de sus colegas.

Sobre este necesidad de conciencia directiva se puede encontrar evidencia en los estudios empiricos
realizados por Rodriguez (2012) acerca de la gestion del conocimiento de los directivos de diversas
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universidades chilenas y su impacto en la calidad de las mismas, cuyo objetivo fue explorar la naturaleza
de la relacion existente entre el proceso de gestion del conocimiento, en los equipos de alta direccion de las
universidades chilenas y la calidad lograda por dichas instituciones, y en donde se encontr6 que la calidad
de las universidades tiene en la investigacion su determinante estructural directo y la calidad de la
investigacion es la resultante de la gestion institucional, a su vez, la gestidon institucional depende de la
gestion del conocimiento, en especial de la fase de aplicar conocimiento, pero esta tiene su origen en las
fases previas de crear y compartir conocimiento.

En otro estudio que llevaron a cabo Hoyos y Arango (2006), para conocer cuales son las competencias de
quienes lideran programas académicos en la Universidad de Manizales y que han hecho gestion del
conocimiento para crear y poner en funcionamiento nuevos programas o para acreditacion o re acreditacion
de calidad se encontré6 que la universidad gestiona conocimiento disciplinar y conocimiento inter y
transdisciplinar que pretende ser de utilidad, por lo cual conviene que las diferentes unidades académicas
sean lideradas por personas que estén dispuestas a emprender cambios y generar innovaciones. A su vez,
Macchiarola y Martin (2009) exponen que el conocimiento de los directivos es un conocimiento
procedimental, basado en las acciones —no en lo formal y abstracto— y expresado en los procesos y
procedimientos. Es un conocimiento practico, sin fundamentos tedricos, basado en la experiencia personal
y directa con el objeto, su sentido esta en el uso y la aplicabilidad en lo cotidiano, es funcional al contexto,
netamente orientado en las acciones practicas. También se afirma que los directivos que poseen una
formacion tedrica, la usan para explicar los procedimientos, verbalizar el conocimiento, pero el
conocimiento procedimental sigue vigente, no aplican la teoria a la practica. El estudio concluye que la
estructura del conocimiento cambia en funcion de la formacion y de la experiencia, pero es necesario que
se aprendan los conceptos fundamentales para que los procedimientos se puedan transferir.

Cuerpos Académicos

En México una de las politicas encaminadas a fomentar nuevas formas de generacion y aplicacion del
conocimiento fue la creacion de la figura de Cuerpos Académicos (CA) en las instituciones de educacion
superior publicas, con la finalidad de fortalecer el trabajo colaborativo a través de equipos disciplinarios y
multidisciplinarios de trabajo académico (Lopez, 2010). La figura fue creada como politica publica de la
Secretaria de Educacion Pablica (SEP) en México para fortalecer las actividades de generacion y aplicacion
del conocimiento a través del Programa de Mejoramiento al Profesorado (PROMEP) hoy convertido en el
Programa para el Desarrollo Profesional Docente (PRODEP).

El programa inicia operaciones en la que fuera la Subsecretaria de Educacion Superior e Investigacion
Cientifica de la Secretaria de Educacion Publica (SEP), en donde Castafieda (2010) sefiala como fecha de
inicio 1994 operando de manera simultanea con el Programa Nacional de Superacion Académica
(SUPERA), pero las versiones de los documentos oficiales y diversos autores (Lastra y Kepowicz, 2006;
Rosas, Magafia y Guzman, 2008; SEP, 2006) establecen oficialmente su operacion en 1996, en donde el
concepto se fue modificando paulatinamente para dar cabida a las especificidades de los diferentes tipos de
instituciones de educacion superior que existen en México. Como resultado de los cambios de politicas
sexenales el 29 de diciembre del 2013, el programa cambia su nombre al hoy ostenta, el Programa para el
Desarrollo Profesional Docente, manteniendo el origen y esencia de la figura de los cuerpos académicos
(SEP, 2014). El concepto de “cuerpo académico” (CA) fue errdbneamente interpretado en los inicios de la
operacion del Programa, debido a que el trabajo en equipo en las universidades generalmente se hacia
alrededor de los programas educativos o de los planes y programas de estudio confundiendo la funcion de
los CA con el de las academias, en donde no se incluia la funcion de investigacion. En estos procesos se ha
fomentado que la labor académica en las instituciones debe realizarse por grupos o equipos de trabajo, mas
ain cuando se trate de temas que requieren atencion multidisciplinaria o interdisciplinaria para la
generacion del conocimiento (SEP, 2006).
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Desde la perspectiva Clark (1998) la esencia de los cuerpos académicos es el trabajo de grupo para la
generacion del conocimiento, opinion que comparten Lopez (2010) y Maldonado (2005) al compararlos
con el concepto de comunidades epistémicas, las cuales son entendidas como una red de profesionales con
reconocida experiencia y competencia en un campo particular, y que debido a esta especializacion cuentan
con suficiente legitimidad en el area de politicas dentro de un campo determinado (Maldonado, 2005,
p.108). Para algunos autores (Lopez, 2005; Lopez, Arechavala, y Teja, 2010) lo mas adecuado es manejar
el concepto de “comunidades académicas”, o “grupos académicos” al referirse a expertos que tienen como
mision resolver una serie de problemas a través de la aplicacion del conocimiento cientifico.

Lépez (2010, citando a Hill, 1997) indica que éstos equipos de trabajo han permitido: a) contar con mejores
condiciones para lograr una comunicacion mas solida en las dependencias universitarias; b) disponer de
una mayor integracion entre departamentos, ¢) impulsar la introduccién de cambios en la organizacion ya
que la responsabilidad se comparte y d) reconocer del compromiso de comunicar y compartir informacion
para que los resultados del trabajo colegiado se les de legitimidad. Bajo y Martinez (2006) por su parte
definen a los Cuerpos Académicos como un grupo de profesores e investigadores de tiempo completo con
amplio margen de flexibilidad, pertenencia y comunicacion organizacional, que comparten una o varias
lineas de generacion o aplicacion del conocimiento (LGAC) en temas disciplinares o multidisciplinares y
un conjunto de objetivos y metas académicas comunes. Adicionalmente, atienden programas educativos en
uno o varios niveles superiores de acuerdo con el perfil de la instituciéon educativa.

Participan activamente en redes académicas, se vinculan con empresas y organismo publicos, lo que hace
que mantengan un alto compromiso institucional. A pesar de esta diversidad de enfoques, el discurso oficial
abarca un rango un poco mas amplio y la SEP (2014, p. 9) define un cuerpo académico como: Grupos de
profesores/as de tiempo completo que comparten una o varias lineas de generacion de conocimiento,
investigacion aplicada o desarrollo tecnoldgico e innovacion en temas disciplinares o multidisciplinares y
un conjunto de objetivos y metas académicas. Adicionalmente atienden los programas educativos (Pe)
afines a su especialidad en varios tipos. La investigacion colegiada o en equipo fomenta la capacidad
institucional para generar o aplicar el conocimiento; identificar, integrar y coordinar los recursos
intelectuales de las instituciones en beneficio de los programas educativos y articular esta actividad con las
necesidades del desarrollo social, la ciencia y la tecnologia en el pais.

Los CA se categorizan por grados de consolidacion: Cuerpo Académico Consolidado(CAC); Cuerpo
Académico en Consolidacion(CAEC); y Cuerpo Académico en Formacion(CAEF) determinados por la
madurez de las Lineas de Generacion y Aplicacion Innovadora del Conocimiento (LGAC)/Lineas
Innovadoras de Investigacion Aplicada y Desarrollo Tecnoldgico (LITADT)/Lineas de Investigacion, en
temas disciplinares o multidisciplinares en Lengua, Cultura y Desarrollo (LILCD) que desarrollan de
manera conjunta a partir de las metas comunes que establecen los integrantes (SEP, 2014, p. 12).

En la primera categoria, los cuerpos académicos en formacion, los integrantes tienen definidas las LGAC,
LIADT o LILCD que cultivan, el CA tiene proyectos de investigacion conjuntos para desarrollar las
LGAC/LIOADT/LILCD, ha identificado algunos CA afines, y de alto nivel, de otras instituciones del pais
o del extranjero con quienes desean establecer contactos, al menos la mitad de los integrantes tiene el
reconocimiento del perfil deseable y por lo menos uno de sus integrantes cuenta con el grado de doctorado
(SEP, 2014, p. 15). Para la segunda categoria, los cuerpos académicos en consolidacion, la mayoria de sus
integrantes ya deben contar con el grado de doctor, con reconocimiento al perfil deseable, con productos
de generacion o aplicacion innovadora del conocimiento reconocidos por su buena calidad y que se derivan
del desarrollo de las LGAC/LIIADT/LILCD que cultivan, participan activamente en intercambios
académicos con sus pares en el pais y en el extranjero, presentan resultados de su trabajo conjunto en
congresos, seminarios y eventos similares, por lo menos la tercera parte de quienes lo integran cuenta con
amplia experiencia en docencia y en formacién de recursos humanos, el CA cuenta con evidencias objetivas
respecto a su vida colegiada y a las acciones académicas que llevan a cabo en colaboracion entre sus
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integrantes y colabora con otros CA, demostrando con ello cierto grado de consolidacion en sus lineas de
investigacion (SEP, 2014, pp. 14-15). En la ultima categoria, los cuerpos académicos consolidados, la
mayoria de los integrantes tiene el grado preferente de doctor y el perfil deseable, sostienen una intensa
participacion en redes de intercambio académico, con sus pares nacionales y extranjeros, demuestran una
intensa actividad manifiesta en congresos, seminarios, mesas redondas y talleres de trabajo, asi como
acciones de formacion y servicio a través de la vinculacion comunitaria y de difusion y divulgacion del
conocimiento. hacen evidente la influencia que el CA ha logrado en la sociedad y en las organizaciones,
de acuerdo a lineas de investigacion definidas, cuentan con productos académicos reconocidos por su buena
calidad y que se derivan de LGAC/LIIADT/LILCD consolidadas, los integrantes poseen amplia experiencia
en docencia y en formacion de recursos humanos, fundamentalmente lo hacen a nivel de doctorado,
participan en la revision y actualizacion de los planes y programas de estudio en los que imparten docencia
y, especialmente, en los de tipo Licenciatura y dan evidencia de ello (SEP, 2014, pp. 13-14).

La definicion de la figura, en realidad ha sufrido muy pocas modificaciones desde su concepcion inicial en
el discurso oficial de la Secretaria de Educacion Publica, pero no ha sido lo mismo en el imaginario
colectivo, que ha logrado trascender de una concepcion de obligacion institucional, hasta un estilo de vida
académica hoy dia. La figura creada por la SEP se reconoce como un sustento esencial en la formacion de
profesionales de la educacién superior y se le ha identificado como estrategia central en la generacion de
cuadros de investigacion en las universidades.

METODOLOGIA

Disefio del Estudio

El abordaje de este trabajo se centrd en un estudio de caso que, de acuerdo con Yin (2003), analiza un
fenémeno de manera exhaustiva, el cual se obtiene mediante una descripcion detallada y profunda
considerando todo el contexto. El estudio tuvo un disefio holistico con una sola unidad de anélisis ya que
se pretendid unicamente generar un diagndstico sobre la percepcion de los procesos de gestion del
conocimiento en los cuerpos académicos y los grupos directivos del caso bajo estudio con la finalidad de
compararlos. Adicionalmente, con la finalidad de validar la informacion obtenida se incluyeron las
opiniones de los principales directivos de las tres areas bajo estudio, asi como de los lideres de cuerpos
académicos, como parte de una triangulacion de datos que permitié conocer el fenomeno a profundidad
(Stake, 2010).

Poblacién de Estudio

La poblacion considerada en el estudio fueron los profesores integrantes de los cuerpos académicos o
grupos de investigacion, los lideres de los mismos, y los directivos de tres de las once divisiones académicas
de la Universidad Juarez Autonoma de Tabasco (UJAT), las cuales imparten disciplinas asociadas a las
ciencias sociales y cuyo analisis preliminar de sus indicadores de gestion, son las que presentaban mayor
rezago (Magaiia, et al., 2013; 2014). Actualmente, las divisiones académicas citadas tienen en total 61
profesores investigadores en 15 cuerpos académicos, de ellos 40%(6) esta en formacion, 53% (8) en
consolidacion, y solamente una de las divisiones cuenta con un cuerpo académico consolidado (UJAT,
2015, pp. 272 -273). En cuanto a directivos y personal de confianza, actualmente, son 49 profesores los que
desempefian cargos directivos y 52 de ellos operan puestos administrativos, de los cuales inicamente ocho
son personal de confianza en las divisiones académicas seleccionadas (UJAT, 2015, p. 356). Ante este
panorama, lo conducente fue estructurar un censo para ambos grupos de la poblacion bajo estudio.

Las divisiones académicas por motivos de confidencialidad seran denominadas como Division Académica

A, By C afin de poder senalar las comparaciones correspondientes, los resultados se presentan en la Tabla
1.

48



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 9 ¢« NUMERO 3 ¢ 2016

Tabla 1: Distribucion de la Poblacion Bajo Estudio

Division Académica

Profesores En Cuerpos Académicos

Directivos y Personal de Confianza

Division A

Division B

Division C
TOTAL

Hombre Mujer
12 7
17 11
5 9
34 27

Hombre Mujer
6 9
7 11
6 8
19 28

En esta tabla se presentan los datos correspondientes al numero de profesores en cuerpos académicos, asi como directivos de las tres divisiones
académicas del drea social en el caso bajo estudio.

En relacion al género hay un predominio masculino en la poblacion de profesores en cuerpos académicos
(56%), contrario a las cifras que se reportan para el personal directivo, el cual en su mayoria estd
conformado por mujeres (60%). Con respecto a la edad, en la tabla 2 se presentan los rangos definidos para
esta variable seguin la muestra de profesores participantes por division académica.

Tabla 2: Rango de Edad de los Profesores Participantes Por Division Académica

Edad (Rangos) Division A Division B Divisiéon C
Profesores Directivos Profesores Directivos Profesores Directivos
20 a 30 afios 0 0 0 7 0 7
31 a 40 afios 1 7 6 5 0 4
41 a 50 afios 6 6 7 4 9 3
51 a 60 afios 9 2 11 2 2 0
61 a 70 afios 3 0 4 0 3 0

En la tabla se visualizan los 5 rangos definidos para la edad en donde de manera general el 13% corresponde al rango entre 20y 30 aiios de edad,
el 21.3% al rango entre 31 y 40 arios, el 32.4% al rango de 41 a 50 arios, el 24.1% en el rango entre 51 y 60 afios y solo el 9.3% en el rango entre
61y 70 afios de edad.

Con relacion a la edad, se aprecia que las divisiones sitiian sus mayores porcentajes arriba de los 50 afios
de edad principalmente en la poblacion de profesores. De manera especifica, los directivos no rebasan los
60 afios de edad, siendo la division C la que reporta el personal directivo mas joven. Por ultimo con relacion
a los afios laborados o antigliedad laboral de los profesores participantes se muestran los valores registrados
en la Tabla 3.

Tabla 3: Rango de Antigiiedad Laboral de los Profesores Participantes Por Division Académica

Antigiiedad Division A Division B Divisiéon C
Profesores Directivos Profesores Directivos Profesores Directivos
1 a 10 afios 0 13 6 11 1 14
11 a 20 afios 8 2 6 3 9 0
21 a 30 afios 9 0 16 4 4 0
31 a 40 afios 2 0 0 0 0 0

En la tabla se reportan los 4 rangos definidos para el nimero de afios laborados en la Universidad en donde de manera general el 41.7%
corresponde al rango entre 1 y10 afios laborados, el 25.9% al rango entre 11 y20 afios, el 30.6% al rango de 21 a 30 afios, y solo el 1.9% en el
rango entre 31 y 40 arios laborados en la Universidad.

El numero de afios laborados es un reflejo de la edad de los participantes en el estudio, en donde se destaca
con un 80.8% de la plantilla directiva en el primer rango, lo cual se puede explicar debido a que los periodos
de eleccion de un nuevo director es de cuatro afios, con la posibilidad de reelegirse solo por un nuevo
periodo y de una politica no escrita de cambio de personal con cada administracion. Instrumento El
cuestionario empleado fue una adaptacion propia para directivos y profesores de cuerpos académicos del
instrumento disefiado por Molina y Marsal (2002) empleado en estudios previos (Magafia, et al., 2013;
2014) donde se evaluan 6 dimensiones de la variable gestion del conocimiento: Implicacion de la Alta
Direccion, Cultura Organizativa, Capacidad de Gestion, Tecnologia, Procesos de la Gestion del
Conocimiento e Indicadores. El cuestionario esta conformado por 30 reactivos y adicionalmente se
incluyeron tres reactivos socios demograficos: género, edad y antigiiedad. Se estructur6 en una escala tipo
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Likert con cuatro opciones de respuesta: D= No, nunca; C= Poco, alguna vez; B= Bastante, a menudo y A=
Si, Siempre. La redaccion se modifico ligeramente en la version para directivos y la de cuerpos académicos
con la finalidad de no perder el contexto.

Se utilizo el coeficiente Alpha de Cronbach para determinar la confiabilidad, del cuestionario el cual reporto
un valor de 0.915, valor que se considera aceptable (Hernandez, Fernandez y Baptista 2010). Para la
entrevista con los directivos y lideres de cuerpos académicos, se empled una guia estructurada con base en
las dimensiones del cuestionario, la cual fue estructurada acorde a las funciones de cada uno de los grupos
bajo estudio. La validacion de las entrevistas se realizd mediante la triangulacion de las categorias
presentadas por cada dimension del estudio. La triangulacion metodologica tiene la finalidad de analizar la
validez de la interpretacion de la descripcion realizada de los datos mediante la verificacion con multiples
fuentes de evidencia del fendmeno observado (Stake, 2010).

Recoleccidon y Andlisis de Datos

El cuestionario fue entregado personalmente a la poblacion bajo estudio y fue contestado en el momento
para aclarar posibles dudas acerca del mismo, con la finalidad de garantizar la confidencialidad de las
respuestas. La etapa de aplicacion de cuestionarios se realizd en ocho meses en el periodo de mayo a
diciembre del afio 2014. En este mismo periodo se realizaron las entrevistas a profundidad a los directivos
y lideres de cuerpos académicos. De acuerdo con los objetivos programados, en el analisis que se elabor6
se aplicaron medidas de estadistica descriptiva y analitica. Dadas las caracteristicas de los grupos
poblacionales, se emplearon pruebas no paramétricas como la prueba U de Mann-Whitney y Kruskal Wallis
para analisis de muestras independientes (Anderson, Sweeney, y Williams, 2008), que permitieron
determinar si existian diferencias a nivel comparativo entre las variables sociodemograficas en relacion con
las dimensiones de la gestion del conocimiento y entre los grupos poblacionales bajo estudio.

Para llevar a cabo el andlisis estadistico se empled el programa estadistico Statistic Package for Social
Sciencie SPSS Version 21 para Windows. Con relacion a los resultados de las entrevistas se analizaron las
transcripciones y se construyeron categorias. Dentro del sistema de categorizacion y generacion de ideas se
respetaron los requisitos sefialados por Rodriguez, Gil y Garcia (1999): 1) exhaustividad de las categorias:
cualquier unidad debe poder ser ubicada en alguna de las categorias. Es decir, el sistema es capaz de cubrir
todas las posibles unidades diferenciadas en los datos, 2) exclusion mutua: cada unidad se incluye en una
sola categoria. Un segmento de texto diferenciado no puede pertenecer simultaneamente a mas de una
categoria, 3) Gnico principio clasificatorio: las categorias deben estar elaboradas desde un unico criterio de
ordenacion y clasificacion. Las categorias se determinaron con base en un analisis global de cada una de
las dimensiones de la guia de preguntas. De manera general se lleg6 a un acuerdo con el entrevistado en la
idea que, de manera generalizada, fue expresada con mayor frecuencia y presentada para cada categoria

RESULTADOS

Estadistica Descriptiva

Con relacion a los estadisticos descriptivos se presenta en la Tabla 4 los resultados de ambos grupos con
relacion a las dimensiones del cuestionario de gestion del conocimiento.
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Tabla 4: Descriptivos de las Dimensiones de la Gestion del Conocimiento, Rango de Valores de 25 a 100

Dimensién Profesores en Cuerpos Académicos Directivos
N Media DE N Media DE
Implicacion de la alta direccion 61 12.80 2.932 47 13.79 2.711
Cultura Organizativa 61 14.03 2.614 47 13.36 2.577
Capacidad de Gestion 61 10.54 4.089 47 12.55 3.982
Tecnologia 61 14.43 3.122 47 15.51 2.561
Indicadores 61 12.44 4.205 47 12.78 3.644

Esta tabla presenta los datos que se reportan para ambos grupos bajo estudio con relacion a la media y la deviacion estandar obtenidas para cada
una de las dimensiones del cuestionario sobre gestion del conocimiento.

Se puede apreciar en la tabla 4 que para los profesores de cuerpos académicos y los directivos la dimension
con la media mas alta fue la infraestructura tecnoldgica, entendida como el conjunto de infraestructuras que
permiten crear, acceder y difundir documentos e ideas. La media mas baja para ambos grupos fue la
capacidad de gestion, la cual también se destaca por ser en ambos casos la dimension con mayor variabilidad
de respuesta, pues reportan valores altos de la desviacion estandar. La variable gestion del conocimiento
percibida por los grupos de investigacion denominados cuerpos académicos del area de ciencias sociales
reportd en el analisis de frecuencias, de acuerdo a la escala, una media de 64.25, una desviacion de 12.965,
asimetria de 0.142 y curtdsis de -.766. Con respecto a los equipos directivos el valor de la media se reporta
en 67.98, la desviacion estandar en 11.835, una asimetria de 0.142 y curtosis de -0.601. Con la finalidad de
establecer categorias de analisis se identificaron los cuartiles de la distribucion y se derivan las categorias
presentadas en la Tabla 5.

Tabla 5: Niveles de Gestion del Conocimiento, Rango de Valores de (25 - 125)

Nivel de Percepcion de los Procesos de Gestion Profesores en Cuerpos Académicos Directivos
del Conocimiento En Cuerpos Académicos Percentil Rango % Percentil Rango %
No se poseen los elementos para realizar la gestion 25 Valores < 55 279 25 Valores < 59 14.9
del conocimiento
Se percibe que son pocos los elementos para 50 56 - 64 26.2 50 60 - 69 27.7
realizar los procesos de la gestion del conocimiento
Se percibe que se tienen los principales elementos 75 65-74 213 75 70-75 31.9
para realizar los procesos de la gestion del
conocimiento
Se percibe que se tienen todos los elementos para 100 Valores > 75 24.6 100 Valores > 76 25.5
realizar los procesos de la gestion del conocimiento
Media 64.25 67.98
DE 12.965 11.835
Prueba U de Mann - Whitney P 0.133

o 0.05

En la tabla se presentan los4 niveles asignados a los cuartiles de la distribucion, que corresponden a la percepcion general que tienen los profesores
de los cuerpos académicos participantes y los directivos con respecto a los procesos de gestion del conocimiento, asi como los valores de la prueba
U de Mann — Whitney.

Estadisticamente los grupos poblacionales no difieren de manera significativa con relacion a sus
percepciones sobre los elementos de la gestion del conocimiento en la organizacion, sin embargo los
profesores se sitian de forma mayoritaria en el primer cuartil (27.9%), que corresponde a la perspectiva de
una ausencia de los principales elementos que se deben realizar para implantar un sistema de gestion del
conocimiento al interior de los cuerpos académicos. Con respecto a los equipos directivos la vision es
diferente pues el mayor porcentaje se sita en el tercer cuartil y por encima de la media, considerando que
si se poseen los principales elementos para realizar la gestion del conocimiento en la organizacion. También
se compararon las diferencias que pudieran presentarse por aspectos demograficos con relacion a la variable
de estudio como el género, evaluado con la prueba no paramétrica U de Mann- Whitney, y la prueba de
Kruskal Wallis para la edad, antigiiedad y division académica, sin embargo tampoco se encontraron
diferencias estadisticamente significativas. Los resultados que se presentan refutan la hipotesis de una
diferente percepcion en ambos grupos poblacionales, sin embargo un analisis mas detallado por dimension
del cuestionario, se hace necesario para evaluar si son definitivos los resultados, pues los elementos de las
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entrevistas, como se presenta mas adelante, presentan un panorama diferente. En la Tabla 6 se presenta la
comparacion con relacion a la dimension de la implicacion de la alta direccion, en donde los resultados,
contrario a lo que se pensaba obtener, no presentan diferencias estadisticamente significativas, lo que
sugiere que aun siendo directivos, estdn conscientes de que no se ha formalizado de manera general,
politicas y lineamientos de la funcion directiva en los procesos de la gestidon del conocimiento.

Tabla 6: Analisis Comparativo de los Niveles Percibidos de la Dimension Implicacion de la Alta Direccion,
Rango de Valores de (5 - 20)

Nivel de Percepcion de la Implicacién de los Directivos en los Procesos de Gestion Profesores en Cuerpos Directivos
del Conocimiento Académicos
Frecuencia % Frecuencia %

Se percibe que los directivos no han expresado formalmente su compromiso con la 16 26.2 9 19.1
Gestion del conocimiento
Se percibe que los directivos han expresado formalmente una pequefia parte de su 18 29.5 11 234
compromiso con la Gestion del conocimiento
Se percibe que los directivos han expresado formalmente parte de su compromiso con la 21 34.4 15 31.9
Gestion del conocimiento
Se percibe que los directivos han expresado formalmente su compromiso con la Gestion 6 333 12 25.5
del conocimiento
Media 12.80 13.79
DE 2.932 2.711
Prueba U de Mann - Whitney P 0.061

o 0.05

En la tabla se presentan los4 niveles asignados a los cuartiles de la distribucion, que corresponden a la percepcion general que tienen los profesores
de los cuerpos académicos participantes y los directivos con respecto a la implicacion de la alta direccion en los procesos de la gestion del
conocimiento, asi como los valores de la prueba U de Mann — Whitney.

En la Tabla 7 se presenta el comparativo de los niveles percibidos sobre la cultura de la organizacion para
compartir la informacion como parte de un procedimiento esencial en la gestion del conocimiento. Se puede
apreciar que no existen diferencias significativas en los grupos poblacionales y que de manera general
ambos grupos poblacionales presentan el mayor porcentaje en el primer cuartil asignado a una afirmacion
definitiva sobre la incapacidad de ambos grupos de compartir la informacidén y conocimiento que se genera
al interior de la organizacion.

Tabla 7: Analisis Comparativo de los Niveles Percibidos de la Dimension Cultura Organizativa, Rango de
Valores de (5 - 20)

Nivel de Percepcion Sobre la Cultura Organizacional Para la Incorporacion de la Profesores en Cuerpos Directivos
Gestiéon del Conocimiento Académicos
Frecuencia % Frecuencia %

Se percibe que no existe una cultura organizacional que permita compartir el 22 36.1 17 36.2
conocimiento que se genera
Se percibe que existe poca cultura organizacional que permita compartir el conocimiento 8 13.1 9 19.1
que se genera
Se percibe que existe con frecuencia una cultura organizacional que permita compartir el 16 26.2 12 25.5
conocimiento que se genera
Se percibe que existe una cultura organizacional que permita compartir el conocimiento 15 24.6 9 19.1
que se genera
Media 14.03 13.36
DE 2.614 2.577
Prueba U de Mann - Whitney P 0.211

o 0.05

En la tabla se presentan los4 niveles asignados a los cuartiles de la distribucion, que corresponden a la percepcion general que tienen los profesores
de los cuerpos académicos participantes y los directivos con respecto a la cultura de compartir informacion como elemento fundamental en la
gestion del conocimiento, asi como los valores de la prueba U de Mann — Whitney.

En la Tabla 8 se presentan los resultados de la comparacion realizada para la capacidad de gestion que se

percibe para desarrollar un programa o sistema de gestion del conocimiento, y cuyos resultados si presentan
diferencias estadisticas importantes en los grupos bajo estudio. Para esta dimension los profesores son lo
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que reflejan el mayor porcentaje por debajo de la media, lo que significa que no registran tener la capacidad
para difundir y gestionar el conocimiento que se genera al interior de la organizacion y de los cuerpos
académicos. Por otra parte, los directivos no piensan de la misma forma, pues para ellos el mayor porcentaje
se sitlia precisamente en el Gltimo percentil, en donde se afirma que si se tiene la capacidad para generar
programas de gestion del conocimiento.

Tabla 8: Analisis Comparativo de los Niveles Percibidos de la Dimension Capacidad de Gestion, Rango de
Valores de (5 - 20)

Nivel De Percepcién Sobre la Capacidad de Gestion Para Realizar Programas de Profesores en Cuerpos Directivos
Gestion del Conocimiento Académicos
Frecuencia % Frecuencia %

Se percibe que no existe la capacidad de gestion para llevar a cabo un programa de 18 29.5 6 12.8
Gestion del conocimiento
Se percibe que existe poca capacidad de gestion para llevar a cabo un programa de 17 56.7 13 27.7
Gestion del conocimiento
Se percibe que existe una moderada capacidad de gestion para llevar a cabo un programa 18 58.1 13 27.7
de Gestion del conocimiento
Se percibe que existe la capacidad de gestion para llevar a cabo un programa de Gestion 8 34.8 15 31.9
del conocimiento
Media 10.54 12.55
DE 4.089 3.982
Prueba U de Mann - Whitney P 0.015

o 0.05

En la tabla se presentan los4 niveles asignados a los cuartiles de la distribucion, que corresponden a la percepcion general que tienen los profesores
de los cuerpos académicos participantes y los directivos con respecto a la capacidad de gestion para implementar un programa de gestion del
conocimiento, asi como los valores de la prueba U de Mann — Whitney.

En la Tabla 9 se reportan los resultados que corresponden a la dimension sobre infraestructura tecnoldgica
para el desarrollo e implementacion de un sistema de gestion del conocimiento, y la evidencia sefiala que
no hay diferencias entre profesores y directivos, sin embargo el mayor porcentaje de los profesores afirma
que ¢ésta no existe y el 31.9% de los directivos sefiala que existen algunos elementos tecnoldgicos que si
permitirian implementar un sistema de gestion del conocimiento.

Tabla 9: Analisis Comparativo de los Niveles Percibidos de la Dimension Infraestructura Tecnologica,
Rango de Valores de (5 - 20)

Nivel de Percepcion de la Existencia de la Infraestructura Tecnologica Para la Profesores en Cuerpos Directivos
Implementacién de Un Sistema de Gestiéon Del Conocimiento Académicos
Frecuencia % Frecuencia %

Se percibe que no existe la infraestructura tecnologica para implementar un programa de 22 36.1 14 29.8
Gestion del conocimiento
Se percibe existe poca infraestructura tecnologica para implementar un programa de 14 23 8 17
Gestion del conocimiento
Se percibe que existe algunos elementos de la infraestructura tecnologica para 9 14.8 15 31.9
implementar un programa de Gestion del conocimiento
Se percibe que existe la infraestructura tecnoldgica para implementar un programa de 16 26.2 10 21.3
Gestion del conocimiento
Media 14.43 15.51
DE 3.122 2.561
Prueba U de Mann - Whitney P 0.104

o 0.05

En la tabla se presentan los4 niveles asignados a los cuartiles de la distribucion, que corresponden a la percepcion general que tienen los profesores
de los cuerpos académicos participantes y los directivos con respecto a la infraestructura tecnologica que permitiria implementar un sistema de
gestion del conocimiento, asi como los valores de la prueba U de Mann — Whitney.

La ultima dimension del cuestionario tampoco presenta diferencias significativas con respecto a la media,
y las distribuciones porcentuales, si bien no son del todo coincidentes, si reflejan un porcentaje considerable
en el primer percentil en donde se afirma que no existen indicadores para medir y evaluar el conocimiento
que se genera (Tabla 10).
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Tabla 10: Analisis Comparativo de los Niveles Percibidos de la Dimension Indicadores, Rango de Valores
de (5 - 20)

Nivel de Percepcion de la Implicacién de los Directivos en los Procesos de Gestion Profesores en Cuerpos Directivos
del Conocimiento Académicos
Frecuencia % Frecuencia %

Se percibe que no existen los indicadores para medir y evaluar el conocimiento que se 27 443 15 31.9
genera
Se percibe que existen pocos indicadores para medir y evaluar el conocimiento que se 6 9.8 7 14.9
genera
Se percibe que existen indicadores para medir y evaluar el conocimiento que se genera 17 27.9 6 34
Se percibe que existen suficientes indicadores para medir y evaluar el conocimiento que 11 18 9 19.1
se genera
Media 12.44 12.78
DE 4.205 3.644
Prueba U de Mann - Whitney P 0.493

o 0.05

En la tabla se presentan los4 niveles asignados a los cuartiles de la distribucion, que corresponden a la percepcion general que tienen los profesores
de los cuerpos académicos participantes y los directivos con respecto a los indicadores para medir y evaluar la gestion de conocimiento, asi como
los valores de la prueba U de Mann — Whitney.

Los resultados de las opiniones de los lideres de cuerpos académicos y directivos, fueron agrupados por
cada una de las dimensiones definidas para la gestion del conocimiento y asociadas a una idea central que
se convirtid en una categoria, la cual se jerarquiz6 en funcién del mayor nimero de frases asociadas para
cada grupo. La figura 1 presenta las diferentes perspectivas de ambos grupos, asi como la jerarquizacion de
las categorias que se definieron como principales perspectivas de cada dimension del constructo. En este
enfoque de opiniones, las diferencias son notorias esencialmente en la implicacion de la alta direccion, la
cual se percibe a diferente nivel en ambos grupos; la capacidad de gestion, que esta asociada principalmente
a las jerarquias, y la falta de politicas y lineamientos de operacion de un sistema de gestion del
conocimiento; y los indicadores de evaluacion, los cuales no estan disefiados para medir el impacto del
conocimiento que se genera. Se presentan coincidencias en la opinion que se genera sobre la infraestructura
tecnologica, indicando que se tienen los elementos técnicos pero no un sistema de Gestion del
Conocimiento como tal, y parcialmente en la dimension de cultura de compartir el conocimiento o cultura
organizativa, en donde se sefiala que no existen bases de datos que permitan compartir el conocimiento de
la organizacion.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

El estudio a nivel cuantitativo no muestra diferencias estadisticamente significativas entre ambos grupos de
trabajo, con excepcion de la dimension sobre capacidad de gestion, en donde los directivos perciben una
mayor capacidad como resultado del cargo que desempefian. Estos resultados coinciden de manera general
con lo expuesto por Zampieri y Colombelli (2012) en un estudio empirico realizado entre niveles de
gerencia y operativos en donde los resultados muestran que las percepciones son muy similares en ambos
niveles, contradiciendo la hipotesis central del estudio. Ambos grupos de trabajo presentan perspectivas
que reflejan que la organizacion no esta realizando las estrategias requeridas para que los elementos
necesarios de la gestion del conocimiento se realicen, la cual comprende un complejo rango de actividades,
desde la creacion o captacion, estructuracion, transformacion y transferencia de conocimiento, hasta su
almacenamiento e incorporacion a todos los procesos de la organizacion (Nonaka y Takeuchi, 1999). Los
estudios de Macchiarola y Martin (2009) han sefialado que la estructura del conocimiento de los directivos
cambia en funcion de su formacidn y experiencia, ya que éstos construyen conocimientos centrado en los
procesos, y los que conocen pero no tienen experiencia practica, dan mayor importancia a la creacion del
conocimiento en términos epistémicos.
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Figura 1: Esquema Comparativo de las Perspectivas Directivas y Académicas En la Gestion del
Conocimiento
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La figura presenta los resultados del andlisis cualitativo de categorias generado de las entrevistas realizadas a los equipos directivos y lideres de
cuerpos académicos

Esto explicaria, los diferentes niveles de importancia que ambos grupos dan a la gestion del conocimiento
en donde no existen politicas explicitas y procedimentales del compromiso directivo que se debe tener en
la generacion de un sistema universitario de gestion del conocimiento y ambos grupos dan una
interpretacion propia del constructo en funcién de su contexto y realidad. Una de las principales
aportaciones del enfoque cualitativo es la apreciacion de los lideres de cuerpos académicos sobre la cultura
de compartir el conocimiento que se genera, en donde sus opiniones concuerdan con lo que afirma Enriquez
(2014), al sefialar la relevancia del problema de la ética en la investigacion y en articular la entrega de
conocimiento, generando con ello una linea de investigacion futura sobre esta problematica. Con relacion
a los indicadores de evaluacion, ambos grupos indican que los sistemas existentes no estan disefiados para
valorar de manera adecuada la generacion y aplicacion del conocimiento de manera estratégica, pero que
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ha servido de impulso al menos para los CA a buscar la consolidacion a nivel institucional, nacional y
global como unidades independientes.

Se concluye que a pesar de que existe un compromiso de ambos grupos, la infraestructura tecnolégica,
humana, y algunos indicadores de evaluacion en la organizacién que permitirian implementar un sistema
de gestion del conocimiento, se requieren politicas institucionales que normen sus procedimientos y
funciones dentro del mismo, pues los grupos directivos se han centrado en lo operativo, y los cuerpos
académicos han logrado realizar esta configuracion a través de las politicas publicas federales, pero la falta
de autonomia ha limitado su capacidad de gestion. La Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) (2005) ha establecido como piedra angular de toda estrategia
de desarrollo cientifico y el fundamento para la sociedad del conocimiento, la inversion en politicas que
promuevan estos esquemas, hecho que también se aplica a lo particular, pues si la organizacion universitaria
quiere ser competitiva, deben normar la generacion, transferencia y aplicacion del conocimiento que se
genera como parte de su funcidon de vinculacion y de aportacion a la sociedad. Se propone para futuras
lineas de investigacion, centrarse en la parte operativa de la tnica dimension donde se dieron diferencias
estadisticas y es sobre la cultura organizacional de integrar el conocimiento como un activo intangible de
la organizacion, para el cual se deben normar los procesos de creacion, transferencia y empleo a través de
la legislacion existente en México.
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RESUMEN

Este trabajo tiene como finalidad determinar los factores que afectan la demanda turistica de México en
el mercado de Estados Unidos. Los resultados del ejercicio econométrico demuestran que el principal
factor que afecta la demanda de turismo en México son los precios de los paises destinos. De igual manera,
se pudo comprobar que la variable demanda de turismo de residentes de Estados Unidos a México tiene
ciclo comun significativo con la variable de riqueza relativa, lo que explica que en el corto plazo la riqueza
de los americanos es un factor determinante en la demanda de turismo a México.

PALABRAS CLAVE: Demanda Turistica, Riqueza Relativa, Ciclo Comun

AN ECONOMETRIC ANALYSIS OF THE DEMAND FOR
TOURISM IN MEXICO

ABSTRACT

This paper aims to determine the factors affecting tourism demand of Mexico in the US market. The
econometric results show the main factor affecting the demand for tourism in Mexico is the prices of the
destinations countries. Similarly, it was found that the variable tourism demand of residents of the United
States to Mexico have significant common cycle with variable relative wealth. This explains that in the
short term wealth of Americans is a determining factor in the demand for tourism to Mexico.

JEL: R15,R22, L83
KEYWORDS: Tourism Demand, Relative Wealth, Common Cycle

INTRODUCCION

mercados relevantes que representan el 86% del total de turistas internacionales, de los cuales 78 %

son de Estados Unidos y 8% de Canada. (INEGI, 2012) Estados Unidos es el cliente mas importante
para México, los viajes de este mercado tienen una duracion de 9 noches, siendo los principales destinos
Cancun, Riviera Maya, Los Cabos, Puerto Vallarta y Distrito Federal (SIIMT,2013), es decir es un
segmento de “sol y playa”, 19% de los turistas de Estados Unidos realizan su reservacion a través de tour
operador. Canada es el segundo mercado mas importante, con una duracion de 13 noches, al igual que el
mercado americano tiene como destino ciudades de playa tales como; Cancun, Puerto Vallarta, Los Cabos
y Distrito Federal. El 46% de los turistas realizan su compra a través de tour operador (SIIMT, 2013). En
los Gltimos afnos México ha perdido competitividad en materia turistica a nivel global, viéndose reflejado

Cuando se estudia la demanda turistica en México se encuentra que cuenta principalmente con dos
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en una disminucion de turistas de los mercados de Estados Unidos (3%) y un aumento en los turistas de
Canada (7%). Mientras que México sufre un decremento de turistas de Estados Unidos, otros destinos
como Hawai, Cuba, Costa Rica, Reptblica Dominica y Jamaica que ofertan destino de sol y playa, empiezan
a aumentar su porcentaje de participacion de mercado en estados Unidos y Canada.

De acuerdo con la informacion que reporta el Sistema de Integral de Informacion de Mercados Turisticos
(SIIMT), en la tabla 1 se presenta el flujo de turistas de Estados Unidos a los principales competidores de
México y podemos observar que paises como Costa Rica y Republica Dominicana tiene un crecimiento
significativo en la captacion de turistas estadounidenses. Otro de los paises que sobresale es Hawai quien
presenta un crecimiento del 17.9 %.

Tabla 1: Flujo de Turistas de Estados Unidos a Principales Competidores de México

Destino Llegadas Var. % Fuente

2011 (2011/2010)
México 5,728,166 -3.0% SIOM del INM
Hawai" 4,637,010 2.3% Hawaii Tourism Authority
Repuiblica Dominicana® 1,286,161 4.9% Central Bank of Dominican Republic
Costa Rica® 858,826 11.2% Instituto Costarricense de Turismo
Jamaica @ 1,225,565 -1.4% Jamaica Tourism Board
Bahamas @ 1,054,676 -3.7% Caribbean Tourism Organization
Bermudas 172,890 41% Caribbean Tourism Organization

1.- Llegadas aéreas 2.- Llegadas turisticas. México sufre un decremento de turistas de Estados Unidos, otros destinos como Hawai, Cuba, Costa
Rica, Republica Dominica y Jamaica que ofertan destino de sol y playa, empiezan a aumentar su porcentaje de participacion de mercado en
estados Unidos y Canadd. Fuente: Sistema Integral de Informacion de Mercados Turisticos (SIIMT), 2013.

En el presente estudio se toman como paises competencia a Costa Rica, Republica Dominica y Jamaica,
dado que cuentan con una oferta de destino similar a la de México y en los ultimos afios han presentado
crecimiento de participacion de mercado, por lo que se considera relevante conocer los efectos del precio
relativo de su producto contra el de México en la decision de visita al destino. Aunque los destinos de
Hawai y Cuba tienen participacion importante de mercado, no se tomaron en cuanta para el estudio debido
a que los estadounidenses no viajan a Cuba por cuestiones politicas y Hawai pertenece a Estados Unidos.

La revision literaria de los estudios empiricos referente a la demanda de turismo y los factores que inciden
en ella parte de Crouch (1994) en donde utiliza el ingreso per capita y precios relativos como determinantes
de la demanda. Otros autores analizan la elasticidad de la demanda de turismo con respecto a los ingresos
en el cual Patsouratis (2005) encuentra que los determinantes de la demanda del turismo de Grecia son los
indices de precios y el tipo de cambio. Brida (2007) realizo un estudio para México en el cual encuentra
que los ingresos de Estados Unidos afectan positivamente a la demanda turistica.

En este articulo se estudian los factores que determinan la demanda de turismo en México desde dos Opticas
distintas y complementarias. En primer lugar se realiza un analisis econométrico para determinar la
elasticidad de largo plazo entre la demanda de turistas, la riqueza relativa de su principal mercado (Estados
Unidos ) los precios relativos de México con sus tres principales competidores en este mercado (Republica
Dominicana, Jamaica y Costa Rica). El mismo se implemento6 a través de un analisis de cointegracion
(Johansen, 1991). Aun cuando se han realizado distintos estudios que consideran la competencia como una
variable para llevar a cabo un analisis de demanda en distintos paises, se han realizado con diferentes
pruebas econométricas, la metodologia que se utiliza en este documento no ha sido aplicada a las variables
bajo estudio en este trabajo.
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En segundo lugar, se estudia la elasticidad de la demanda de turismo en el corto plazo con respecto a los
ingresos, tomando como datos la riqueza relativa del mercado de EEUU, utilizando la prueba de ciclos
comunes (Vahid, 1993), misma que no se¢ ha realizado anteriormente para los datos de los paises bajo
estudio. En resumen, la principal aportacion de este trabajo es determinar la relacion de largo plazo, a
través de un andlisis de cointegracion de Johansen (1991) utilizando variables diferentes a las que se han
venido considerando en trabajos anteriores. Asi como el resultado empirico de la relacion estable en el corto
plazo de la demanda de turistas de Estados Unidos a México con la riqueza relativa de éstos. El resto de
esta investigacion esta organizada como sigue: En la primera seccion se realiza la revision literaria de las
principales aportaciones en el campo tedrico y empirico del tema analizado. En la seccion dos, se describe
la metodologia utilizada; en la seccion tres se discuten los principales resultados y por ltimo se enuncian
las principales conclusiones y recomendaciones del estudio.

REVISION LITERARIA

E1 sector turistico es una pieza clave de la economia en México, ya que a pesar de la crisis econdmica
mundial y los problemas en materia de seguridad, la llegada de turismo a México mantiene al pais entre los
10 destinos turisticos mas importantes del mundo. En 2011 se registraron mas de 23 millones de turistas
extranjeros, los cuales ejercieron un gasto de 7 mil ochocientos millones de dolares y generaron 11 mil 900
millones de dolares en divisas (OMT, 2012). El turismo en México es la tercera fuente generadora de
divisas, se encuentra detras de los ingresos por exportacion de petroleo y remesas del exterior, destacandose
como la principal actividad generadora de divisas en la cual interviene la iniciativa privada. El turismo
contribuye a mantener la balanza comercial mas favorable, aportando mas del 8% al PIB nacional y
generando mas de 2 millones de empleos directos (SIIMT, 2013).

El turismo es uno de los sectores economicos mas importantes y dinamicos en el mundo, razén por la cual
se han desarrollados diversos trabajos empiricos para estimar los factores determinantes de la demanda de
turismo internacional. Por ejemplo, Crouch, (1994) describe 80 estudios al respecto, los cuales se centran
en el ingreso per capita de los paises de origen y el precio relativo de los servicios turisticos exportados
como los principales determinantes de la demanda. Dentro de ellos destacan los trabajos de
Paraskevopoulos, (1977); Loeb, (1982); Stronge and Redman, (1982); Truett and Truett, (1987); Smeral
and Witt, (1996); Mudambi and Baum, (1997), quienes realizan estudios en donde se manifiesta la
clasticidad de la demanda de turismo con respecto a los ingresos, precios relativos, tipo de cambio y
trasportacion. Otro autores han considerado explicar la demanda en funcion de la cantidad de visitas (Tie-
Sheng and Li-Cheng, 1985); (Gunadhi and Boeye, 1986); (Chadee and Mieczkowski, 1987); (Witt, 1990);
(Walsh, 1996). Por otro lado, también se han realizado algunos trabajos importantes considerando factores
cualitativos como se ha indicado por Bull, (1991), tales como el clima, la calidad de las playas, el atractivo
de la cultura, la gastronomia y la facilidad de transporte.

Asi, se nota que la demanda de vacaciones esta influenciada por una variedad de factores. Como se ha
mencionado las variables explicativas habituales son el ingreso de turistas, costos de transporte, tipos de
cambio, el precio del propio producto, el precio de sus sustitutos y la inversion en el turismo, ademas de
utilizar diversas variables dummies para tomar en consideracion factores tales como, crisis del petroleo, las
recesiones econdmicas y cierre de fronteras. Crouch (1994), explica que la especificacion de la funcion de
la demanda varia segun los paises o regiones, el periodo analizado, el tipo de los datos (series de tiempo o
datos de panel) y la naturaleza del turismo (vacaciones, viajes de negocios, visitas a familiares o amigos).

El producto turistico es de naturaleza perecedera, lo cual puede influir en las caracteristicas de la
competencia entre los paises y afectar las decisiones de gestion en el sector publico y/o privado, por lo cual
es esencial que estos dos actores conozcan los factores que influyen en la demanda turistica. Los estudios
antes mencionados siguen un enfoque con una ecuacion sencilla, misma que no es capaz de explicar la
importancia de las interdependencias entre los destinos competidores (Eadington y Redman, 1991), tema
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de gran relevancia en el sector turistico, dado que viajar al extranjero es una de las opciones para el
consumidor, una vez que la decision de viajar se ha tomado, el consumidor podra optar por el turismo en
diferentes destinos con grados variables de sustitucion. Para consumir servicios turisticos, las personas
deben visitar el lugar de la entrega y, aunque alli las compras de bienes y servicios estan sujetos a
disponibilidad, los consumidores se ven limitados por cuestiones de recursos y tiempo. Esto sugiere que la
eleccion de destinos es un problema tipico de la eleccion del consumidor (Divisekera 1995; Rugg 1973).
De ahi la importancia de realizar estudios tomando en cuenta la competencia.

Patsouratis (2005), realiza un analisis econométrico en el cual examina la competencia del turismo entre
los paises del Mediterraneo, con especial énfasis en Grecia. El modelo estimado incluye como variables
explicativas: indice de ingresos, indice de precios del pais receptor, indice de precios de los competidores
(Espafia, Portugal e Italia) y tipo de cambio. Los resultados muestran que los principales determinantes de
la demanda del turismo de Grecia son los dos indices de precios y el tipo de cambio. También muestran
que Espaiia parece ser el principal competidor de Grecia.

Por su parte Buisan (1997) realiza un trabajo que aporta evidencia empirica sobre los principales
determinantes de los ingresos por turismo de la economia espafiola. El autor estima un modelo de correccion
de error, basado en la existencia de una relacion estable a largo plazo entre el ingreso por turismo (variable
dependiente), una variable de renta (determinad por el PIB per cépita del pais de procedencia de los turistas)
y otra de competitividad con sus principales destinos competidores (Francia, Portugal, Italia, Grecia,
Marruecos, Tunez, Egipto, Turquia y México). También cuantifica la aportacion de cada variable
explicativa a la evolucion de las exportaciones por turismo en los tltimos afos, haciendo especial énfasis
en la evolucion de la competitividad via precios. Los rasgos mas sobresalientes de la investigacion es la
existencia de una relacion estable a largo plazo entre las exportaciones de turismo, una variable de renta de
los paises clientes y otra que mide la competitividad del turismo espafiol con respecto al turismo interior en
los paises de los que procede la gran mayoria de los visitantes extranjeros. En segundo lugar, las
elasticidades de las variables renta y competitividad son altas y muy significativas, tanto a largo como a
corto plazo. En lo que respecta a México, Brida (2007) realizé un trabajo en el que explica los efectos a
largo plazo de la demanda turistica en México con respecto a los visitantes estadounidenses. Por medio de
un analisis de cointegracion de Johansen (1991), tomando como variables la inversion publica, precios
relativos de productos turisticos e ingreso per capita de EE.UU. La autora encuentra que los ingresos de
EE.UU afectan positivamente a la demanda turistica.

METODOLOGIA

A nivel internacional, de los noventa y cinco estudios considerados en Crouch (1994), cerca del 70% utiliza
como variable dependiente el nimero de turistas, debido, en la mayoria de los casos, a que son estudios
concretos entre el pais de destino y el de origen. El resto de los trabajos utiliza como variable dependiente
gastos 0 ingresos por turismo, y unos pocos, la duracion de la estancia. Con respecto a la variable de precio,
la forma apropiada de determinarla no esta clara, porque el turista adquiere bienes muy heterogéneos que
corresponden a varios sectores economicos, pero es importante considerar el costo de vida del pais destino
para el turista. El indice de precios al consumidor del pais destino ajustado o no por el tipo de cambio se ha
utilizado como proxy para el precio del turismo. Uysal y Crompton (1985), toman en cuenta la existencia
de paises competidores turisticos especificando la variable precio de turismo como el costo de vida en el
pais destino, relativo a una media ponderada de un conjunto de destinos alternativos.

En este trabajo se utiliza como variable dependiente la demanda de turistas de Estados Unidos, tomando
como dato el nimero de turistas que arribaron al pais por via aérea en el periodo 1993 -2008, segliin
informacion de Data Tur. Las variables independientes son la riqueza relativa de pais de origen de los
turistas (Riqueza del turista en México con respecto a la riqueza en su pais de origen) y los precios relativos
del pais destino con respecto al pais de competencia. La fuente para Ingreso per capita y el indice de precios
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al consumidor es el Banco Mundial. La periodicidad de los datos es de forma mensual para las variables
analizadas. La hipdtesis que se plantea como parte de la investigacion es que el incremento de los precios
relativos en México incide de manera negativa en la demanda de turistas provenientes de Estados Unidos.
El modelo que se propone desarrollar como método de validacion de la hipotesis es el siguiente:

LnDit = Qy + a]_YRit + azlPCRjt + €it (1)

i = 1,2 (paises de origen)
j =1,2,3 (paises competencia)

Doénde:
D;;= Numero de turistas que arribaron a México del pais i en el tiempo .
YR;; = Riqueza relativa del pais i en el tiempo t.

El cual es determinado por:

pib;
YRy = T (2)

Pib; = Pib per capita del paisi.
Pib,,, = Pib per capita México.

IPCRj; = Precios relativos del pais j en el tiempo t.

El cual es determinado por:

_ ipCmx
IPCRy, =02 3)

e;r = Error aleatorio
La relacion entra las variables son expresadas en logaritmos.

RESULTADOS

Se realizaron las pruebas de raiz unitaria ADF, KPSS y PP. Debido a que las series presentan cambios
estructurales, sera indispensable que las pruebas que se realicen controlen por esta particularidad. Asi, se
propone emplear la prueba de Harvey et al. (2011) para determinar el orden de integracion. Esta prueba
considera una serie generada por el proceso:

Y, :a+,Bt+7/'DTt(TO)+ut det=1..,T 4)
Conu, =pu,, +¢& det=2,.T

Donde:

DT, (Z'O ) = [DT, (2'0,1 ),...,DTt (TO,m )J' Contiene los elementos que indican el periodo en el que sucede el

quiebre. A partir de esta especificacion se lleva a cabo una prueba de raiz unitaria ajustada tipo Dickey-
Fuller. Dicha prueba produce valores estadisticos bajo la hipotesis nula de la existencia de raiz unitaria. La
prueba permite hasta dos cortes estructurales, por lo que se reportan dos estadisticos denotados como MDF1
y MDF2. De tal manera que si estos valores son menores en términos absolutos al valor critico, entonces
no se rechaza la hipotesis nula y se concluye que la serie exhibe una raiz unitaria. Los resultados de las
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pruebas se muestran en la tabla 2. La prueba KPSS y PP sobre la variable de indice de precios al consumidor
de Costa Rica sugeria no-estacionariedad en niveles, la prueba de Harvey la rechaza. La prueba de ADF y
PP sobre las variables indice de precios al consumidor de Jamaica sugerian no estacionariedad en niveles,
la cual es rechazada por la prueba KPSS y Harvey.

Las series resultaron ser no-estacionarias en niveles y estacionarias en primera diferencia, en otras palabras,
series integradas de orden 1. En la mayoria de los casos los estadisticos de la prueba KPSS apuntan en esa

direccion y los resultados de la prueba de Harvey lo confirman.

Tabla 2: Prueba de Estacionariedad Para las Variables Analizadas

Variable ADF KPSS PP Harvey Nivel
Integracion
Nivel Ira Dif. Nivel Ira Dif. Nivel Ira Dif. MDF1 MDF2
Dusa -0.66 -4.08* 0.66 0.18" -0.30 -5.77* -3.14%* -3.98%* n
Yusa -2.09 -3.97* 0.68 0.147 -1.28 -3.46%* -3.38%* -3.45%* n
Ymx -0.96 -4.22% 0.52 0.27" -1.11 -4.14* -3.37%* -3.55%* n
IPCmx -1.13%* -1.64* 0.62 0.51" -4.82 -1.52% -3.11%* -4.33%* n
IPCrd 0.31* -3.20 0.66 0.16» -1.11 -3.19% -2.42%* -2.96%* n
IPCj -0.91 -2.65 0.67 0.15" -0.89 -2.66 -2.16%** -3.58%* n
IPCcr 1.46 3.61% 0.65 0.63 16.45 3.88 -2.65%* -3.17%* 11

* Rechaza nula de no estacionariedad al 5%. ™ No rechaza nula de estacionariedad al 5%. ** Rechaza nula de raiz unitaria al 5%. Las series
resultaron ser no-estacionarias en niveles y estacionarias en primera diferencia, es decir, series integradas de orden 1. En la mayoria de los casos
los estadisticos de la prueba KPSS apuntan en esa direccion y los resultados de la prueba de Harvey lo confirman. Fuente: Estimados propios

Posterior a las pruebas de raiz unitaria y una vez que se comprob6 que las variables se encuentran integradas
de 1(1), se procede a realizar la prueba de cointegracion de Johansen en cada una de las estimaciones
especificas generales, generando un total de seis estimaciones, presentadas en dos grupos generales, cada
grupo corresponde al pais emisor de turistas y los paises competidores. La tabla 3, muestra los resultados
de este ejercicio.

Tabla 3: Pruebas de Cointegracion

Sistema Estructura de Hipotesis Probabilidad Vector
Rezagos Normalizado
Dusa, YRusa, IPCRrd 4 r>1 0.78 1,098, -1.47
(2.84,0.73)
Dusa, YRusa, IPCRj 4 r<l 0.12 1, 0.66, -1.82
(0.09, 0.03)
Dusa, YRusa, IPCRcr 4 >1 0.25 1,2.63,-1.56
(0.13, 0.12)

Existe por lo menos un vector de cointegracion, con coeficientes significativos y los signos esperados, se confirma que la demanda de turistas de
Estados Unidos guarda una relacion estable de largo plazo con la riqueza relativa con México y con los precios relativos entre México y el pais
de competencia. Los vectores normalizados de cointegracion se reportan en la ultima columna de la tabla. En todos los casos la relacion entre la
demanda de turistas y la riqueza relativa es positiva. Fuente: Estimados propios.

En todos los sistemas analizados se encontré que existe por lo menos un vector de cointegracion, con
coeficientes significativos y los signos esperados, se confirma que la demanda de turistas de Estados Unidos
guarda una relacion estable de largo plazo con la riqueza relativa con México y con los precios relativos
entre México y el pais de competencia. Los vectores normalizados de cointegracion se reportan en la Gltima
columna de la tabla. En todos los casos la relacion entre la demanda de turistas y la riqueza relativa es
positiva. Esto es, cuando la riqueza relativa de los turistas aumenta, la afluencia de turistas al pais crece. En
el caso de los precios relativos la relacion es negativa, es decir, cuando los precios de México en
comparacion con el pais de competencia aumentan, la demanda de turistas disminuye.

Debido a que las variables fueron tratadas en su transformacion logaritmica, los coeficientes pueden ser
interpretados como clasticidades de largo plazo. Respecto a la demanda de turistas de Estados Unidos,
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cuando México se compara con Republica Dominicana, Jamaica y Costa Rica, se encuentra que al momento
de ser comparado con Republica Dominicana es de mayor peso el costo de vida que la riqueza relativa de
los turistas, es decir, se puede afirmar que un cambio de uno por ciento en la riqueza relativa de los
americanos aumenta un 1% la demanda de turistas, mientras que un aumento en el costo de vida en México
disminuye un 1.47% la demanda de este mercado. Cuando es comparada con Jamaica es de mayor
relevancia el costo de vida, debido a que un cambio de uno por ciento en los precios, genera una disminucion
de 1.82% la demanda de turistas. En el caso de Costa Rica, un cambio de uno por ciento en la riqueza
relativa de los americanos, aumenta un 2.63% la demanda de turistas; mientras que un aumento en el costo
de vida en México disminuye -1.56% la demanda de este mercado.

En otras palabras, si queremos conocer los factores de mayor impacto en la demanda de turistas a México,
podemos deducir que el precio es un factor relevante y significativo para el mercado de Estados Unidos ,
lo cual ofrece una ventaja competitiva a México, dado que somos un destino mas econémico que los paises
analizados como competencia. Tiene sentido que el aumento de riqueza no sea un factor tan relevante para
la demanda de los mercados analizados, debido a que a mayor poder adquisitivo, los turistas eligen destinos
que estan ubicados geograficamente mas lejos o mas exclusivos.

Como ejercicio adicional se realizé una prueba de ciclos comunes (Vahid, 1993) para conocer la relacion
estable en el corto plazo de la demanda de Turistas de Estados Unidos con la riqueza relativa de estos. Esta
estimacion es disefiada para establecer las asociaciones de corto plazo. Las estimaciones de relaciones de
cointegracion o ciclo comin puede realizarse a través de diversas metodologias; sin embargo, en la literatura
se ha mostrado que la aplicacion conjunta de las técnicas propuestas producen resultados mas eficientes
con relacién a otras alternativas. En suma, el procedimiento de Vahid y Engle impone restricciones de
cointegracion sobre la estimacion del componente ciclico del sistema, lo cual incrementa la eficiencia de
los resultados. Por otra parte, el estadistico de prueba sugerido por Vahid y Engle es:

Cp,s) = —(T—p—1) X, log(1l—4) )

Donde T es el nimero de observaciones, p es el nimero de rezagos del Vector Autoregresivo (VAR) en
niveles, s es el nimero de correlaciones canonicas al cuadrado iguales a cero que se esta sometiendo a
prueba, y Ai es la i-ésima correlacion canodnica al cuadrado mas pequefia entre las variables del sistema y su
historia relevante. Tal estadistico se distribuye ji-cuadrada con s? + snp + sr — sn grados de libertad.
Siguiendo la notacion convencional, n es el nimero de variables en el sistema y r representa el numero de
vectores de cointegracion. Adicionalmente, Vahid y Engle demuestran que los vectores de cointegracion
y de comovimiento son ortogonales, por lo que cuando la suma del ntimero de ambos tipos de vectores es
igual al nimero de variables en el sistema, se puede crear una base para proyectar R™ (n = numero de
variables). De este modo, mediante una sencilla manipulacion algebraica de la matriz que agrupa los
vectores de cointegracion y de comovimiento, se puede obtener tanto el componente tendencial como el
ciclico del sistema. (Los vectores normalizados de cointegracion se reportan en la ultima columna del
cuadro. En todos los casos la relacion entre la demanda de turistas y la riqueza relativa es positiva., 1993).

Para realizar la prueba antes mencionada se construyo un sistema bivariado para cada el pais seleccionado
(Estados Unidos). Considerando como variable dependiente la demanda de turistas a México y como
variable independiente la riqueza relativa del pais de origen de los turistas, en cada uno de los sistemas.
Como se observa en la tabla 4 es posible afirmar que en el corto plazo la riqueza de los turistas de Estados
Unidos tiene impacto directo con la demanda de turistas a México. Segun el modelo, un aumento del uno
por ciento de la riqueza de Estados Unidos, genera un aumento del 0.32% en la demanda de turistas. Estos
resultados tienen sentido dada la cercania geografica y la competitividad en precios de México, el aumento
de turismo se impacta directamente al tener un aumento de ingresos extraordinario, es decir, podemos inferir
que México no es un bien de lujo para el mercado Americano.
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Tabla 4: Pruebas de Ciclos Comunes

Sistema B T-Est Pvalue Pvalue
1 Ciclo 2 Ciclos
Dusa, YRusa [ 032 2.00 0.06* 0.00

* Acepta existencia de un ciclo comun. Vahid y Engle (1993). Segun el modelo, un aumento del uno por ciento de la riqueza de Estados Unidos,
genera un aumento del 0.32% en la demanda de turistas. Fuente: Estimados propios

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El turismo es una actividad econdmica relevante para la economia de México dado que aporta mas del 8%
al PIB Nacional. Basicamente los dos mercados mas importantes son Estados Unidos y Canada, de los
cuales Estados Unidos es el mas relevante ya que representa un 78% del total de turistas internacionales en
Meéxico. El propdsito de esta investigacion fue determinar los factores que afectan la demanda turistica de
Meéxico en el mercado de Estados Unidos. Por medio de la estimacion de ecuaciones de cointegracion y de
ciclo comun se logr6 determinar la existencia de relacion entre las variables.

Los resultados obtenidos muestran que en el largo plazo, el precio es un factor de gran impacto en la
decision de comprar en el mercado analizado, y la riqueza se presenta como relevante solamente cuando la
competencia son Reptblica Dominica y Costa Rica para la demanda de Estados Unidos. Sin embargo, en
el corto plazo, la riqueza relativa si es un factor especifico para el mercado de Estados Unidos. La principal
aportacion del estudio radica en utilizar variables diferentes a las que se han venido considerando en trabajos
anteriores unido a la aplicacion de metodologias que permitieron hacer un analisis de su comportamiento
en el corto y en el largo plazo. En el mercado globalizado, México se encuentra con diversos competidores,
que han venido adquiriendo fuerza en los mercados analizados, aunque, si bien, todavia México tiene una
mayor cantidad de demanda de turistas, es necesario, conocer los factores que influyen en la decision de
compra de la demanda, frente a otras opciones de destino.

Dada la situacion actual, se considera prudente que las politicas de gobierno con respecto a turismo,
visualicen la posibilidad de diversificar el mercado, en dos aspectos; primero la diversificacion de productos
turisticos, México es un destino que puede ofrecer destinos integrales (playa, historia, sitios arqueologicos,
gastronomia, etc.), con lo cual podria generar un atractivo para atraer turismo en busca de destinos que
ofrezcan algo mas que sol y playa, asi como integrar programas de promocion mas intensivos en paises
diferentes al mercado de Norteamérica. Por lo cual se recomienda como futuras lineas de investigacion
estudios que analicen los factores que inciden en la decision de compra de los turistas, asi como incluir otro
tipo de paises que sean afines con este tipo de mercado.
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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo valorar el aprendizaje organizacional en tres niveles: individual,
grupal y organizacional y buscar la relacion que existe entre ellos asi como determinar si existen
diferencias significativas entre los niveles y los datos sociodemogrdficos de los empleados. Para ello, se
obtuvo informacion cuantitativa de 415 personas que laboran en 8 grandes empresas de la region centro
del estado de Coahuila, mediante un cuestionario estructurado y posteriormente se analizaron los datos a
través del software SPSS. Uno de los hallazgos, entre otros, es que en este estudio se infiere que a mayor
aprendizaje individual, mayor es el aprendizaje grupal y el organizacional y se encontré que existe
diferencia significativa en cuanto al género, con los factores de aprendizaje grupal.

PALABRAS CLAVE: Aprendizaje Individual, Grupal y Organizacional

ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN LEVELS OF ORGANIZATION LEARNING

The present study aims to value organizational learning at three levels: individual, group and
organizational and identify the relationship between them. We also determine whether there are significant
differences between levels and sociodemographic data of the employees. For this purpose, quantitative
information was obtained from 415 people working in 8 large businesses in the Central region of the state
of Coahuila by using a structured questionnaire to analyze collected data which was processed using SPSS
software. One of the findings, infers that, the greater individual learning, so is the greater the group and
organization learning. We found significant differences in gender, with the factors of group learning.

JEL: L6, J24,J53
KEY WORDS: Individual, Group and Organizational Learning

INTRODUCCION

en los mercados, éstas se ven obligadas a potencializar y rentabilizar al méximo todos sus activos,

y de una forma muy especial el activo intangible que representa la capacidad de aprender de su
capital humano, para enfrentar los retos que surgen en las nuevas economias “pues el aprendizaje se
considera que puede mejorar la competitividad de la empresa al ayudar y mejorar la adquisicion y
explotacion de la informacion que vienen del mercado a mayor velocidad que los rivales” (Jiménez y Sanz
2007:32) No existe un consenso entre los teoricos sobre los niveles y/o dimensiones en que se manifiesta
el aprendizaje organizacional, pero en este estudio seran considerados el aprendizaje individual (Al) el

D ebido al intenso proceso de transformacion en el que se encuentran las empresas por la competencia
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grupal (AQG) y el organizacional (AO) que distinguen Crossan, Lane y White (1999) y Castafieda y Pérez
(2005). Garzon menciona que “cada uno de los niveles se ve mutuamente influido por lo que sucede en
los otros niveles” (2005 p.7). En palabras de Castafieda y Pérez “el aprendizaje organizacional sélo es
posible a partir de individuos que aprenden, es decir, individuos que adquieren y transfieren conocimiento
hasta hacerlo institucional y que aprovechan el conocimiento institucional para resolver problemas o para
modificar productivamente el contexto donde operan”(p.9). A raiz de lo anterior expuesto resulta de interés
cuestionarse en este estudio ;Cuales son los factores de aprendizaje individual, grupal y organizacional
mas y menos preponderantes que se manifiestan en las empresas de estudio? ;Existen diferencias
significativas entre los datos demograficos de los empleados y los niveles de aprendizaje? ;Existe relacion
entre los niveles de aprendizaje? En las siguientes paginas se puede apreciar una revision de la literatura
que expone lo concerniente al aprendizaje individual, grupal y organizacional; la metodologia utilizada en
el estudio; posteriormente se abordan los resultados; para culminar en conclusiones, mismas que pueden
desencadenar el establecimiento de politicas para favorecer el aprendizaje a todos los niveles en las
empresas de estudio.

REVISION DE LITERATURA

Aprendizaje Organizacional

Ocuparse del aprendizaje organizacional tiene sentido, pues la tendencia actual que con mas frecuencia esta
cambiando a las organizaciones es la creacion y valoracion del conocimiento, pues el conocimiento
encarnado en las personas, es decisivo para el desarrollo economico y productivo de los paises y es un arma
estratégica para el servicio de las organizaciones, en las cuales el capital humano con su conocimiento hace
la diferencia (Palacios, 2000), y de forma satisfactoria el uso intencional de los procesos de aprendizaje a
nivel individual, grupal o de sistema para transformar continuamente la organizacion en una direccion, se
ha incrementado (Dixon,1999). Las definiciones de aprendizaje organizacional resultan ser muy numerosas
y difieren de acuerdo al contexto, la complejidad y el nivel de andlisis con que se aplica el término,
concordando la mayoria de los autores en que es un proceso dindmico, como la que expone Real, Roldan y
Leal: “El aprendizaje organizacional se define como un proceso dindmico de creacion de conocimiento
generado en el corazoén de la organizacion a través de sus individuos y grupos” (2012, p.2). Para el cual se
requiere “de al menos tres condiciones para que ocurra: una cultura que facilite el aprendizaje, un proceso
de formacion y capacitacion, tanto técnica como institucional, y la transferencia de informacion que se
convierta en conocimiento” (Castafieda y Fernandez, 2007, p.246)

Algunos argumentos en la literatura abordan el tema de aprendizaje organizacional con el impacto positivo
en el desempefio de las organizaciones (Fiol y Lyles, 1985; Cardona y Calderon, 2006); otros lo relacionan
como factor de competitividad (Bell, 1984; Bell y Pavitt, 1995; Stata, 1989; Jiménez y Sanz 2006; Mir0,
Leal, Cepeda y Mir6 2009; Salim y Sulaiman 2011); algunos otros estudios versan sobre la influencia que
tienen el clima y la cultura organizacional en el aprendizaje Organizacional (Schein,2000; Enriquez, 2007)
o como generador de capital social (Hernandez, de la Garza y Ortiz, 2014).

El aprendizaje organizacional es considerado un proceso de adquisicion y transferencia de conocimiento
que se da en tres niveles: individual, grupal y organizacional. (Crossan, Lane y White, 1999; Castafieda y
Pérez, 2005), algunos otros autores agregan un nivel mas, el interorganizacional, que se da en grupos de
organizacion corporativa, requiere de un sistema de investigacion y las universidades empresariales pueden
facilitar su puesta en marcha (Garzén, 2005). En la tabla 1, se exponen los niveles de aprendizaje
considerados por Crossan, Lane y White (1999) apreciando en ella los procesos, insumos y resultados que
se presentan en cada nivel, en particular se puede observar como en el nivel de aprendizaje organizacional
interviene como procesos la integracion y la institucionalizacion, considerando la integracion como el
proceso de desarrollo de la comprension compartida entre los individuos y de la adopcion de medidas
coordinadas, mientras que el de institucionalizacion como el proceso en el que las acciones rutinarias
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ocurren, es decir, las tareas son definidas con acciones especificas y los mecanismos de la organizacion se
aseguran que las acciones ocurran.

Tabla 1: Niveles de Aprendizaje

Nivel Proceso Entrada/Salida
Intuicién Experiencias
Individual Imagenes
Metaforas
Interpretacion Lenguaje

Mapas cognitivos
Conversacion/Dialogo
Grupal Integracion Comprensiones compartidas
Ajuste mutuo

Sistemas interactivos

Organizacional Institucionalizacién Rutinas

Sistemas de diagnostico

Reglas y procedimientos

En esta tabla se observan los procesos y la entrada y salida, en cada uno de los niveles. Fuente: Crossan, Lane y White (1999).

Aprendizaje Grupal

Al hablar del nivel grupal como muestra la tabla 1, Cross, Lane y White determinan que los procesos que
se generan son el de la interpretacion y la integracion; interpretacion, es la que explica una idea a través de
palabras y/o acciones para uno mismo y los demas, y como este proceso es verbal se desarrolla el lenguaje,
mientras que la integracién como se menciono anteriormente es el proceso de desarrollo de la comprension
compartida entre los individuos y de la adopcion de medidas coordinadas. Los resultados de estos procesos
provocan una accién colectiva coherente, es decir, evolucionar en la comprension compartida por los
miembros del grupo (1999). Aun cuando estos autores separan cuatro procesos de aprendizaje, consideran
que ellos operan sobre los tres niveles, debido a que los procesos fluyen naturalmente de uno a otro, ya que
es dificil definir con precision donde termina uno e inicia el otro. Haciendo hincapié en que la intuicion es
el iinico proceso que se realiza en forma individual, ese no se manifiesta en el nivel grupal u organizacional.

Argote, Gruenfeld y Naquin (2001) definen el aprendizaje grupal como el conjunto de actividades por las
cuales los individuos adquieren comparten y combinan conocimiento a través de experimentar con otros,
mientras que para Edmonson, Dillon y Roloff (1999) es un proceso continuo de accion y reflexion
manifiesto, en miras de obtener y procesar informacion con la finalidad de comprender los cambios que
surgen en el entorno adaptandose a ellos, y menciona como ejemplos de conducta de aprendizaje: el buscar
retroalimentacion, compartir informacion y hablar de los errores y como a través de esas actividades, los
equipos pueden detectar cambios en el medio ambiente, mejorar la comprension colectiva de los miembros
o descubrir consecuencias inesperadas de sus acciones anteriores, asi mismo Leon,R., Tejada, E., y Yataco
M. consideran que “el interactuar en equipo permite el contraste de los modelos mentales, de las
percepciones, es decir permite la apertura a la contrastacion de interpretaciones del mundo real” (2014
p.85). En estudios recientes se analizan los factores grupales y organizacionales que influyen en que se den
conductas de compartir conocimiento entre los miembros del grupo, detectando que el respeto y la amistad
predicen la intencion de compartir conocimiento (Tornd, 2011) y la manera en que resulta significativo el
apoyo del lider en facilitar el intercambio de conocimientos de los empleados, que conforman los grupos
(Carmeli, A., Gelbard, R. y Reiter-Palmon, R. 2013).

Aprendizaje Individual

El aprendizaje individual es “un proceso consciente o inconsciente, por el cual los individuos obtienen
nuevo conocimiento procedente de la trasformacion de la informacion, que modifica sus perspectivas
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internas y en ocasiones su conducta, amplia sus habilidades y capacidades cognitivas, y mejora su
comportamiento y los resultados de éste (Martinez y Ruiz, 2002 p.4). El aprendizaje organizacional se basa
inicialmente en el aprendizaje individual (Dodgson,1993; Huber,1991), ante lo cual Garzon coincide en
que “quien aprende es el individuo inmerso en el proceso de aprendizaje y no el grupo, el equipo de trabajo
o la organizacién misma”(2005 p.6). Sin embargo, como comentan Garzon y Fisher la cultura debe
contribuir a derrumbar egoismos entre las personas y secciones de la organizacion, para que al compartir
conocimientos se nutra toda la organizacion (2008).

La Teoria de los Recursos y Capacidades

Barney (1991) establece en esta teoria que la organizacion es considerada como una cantidad de recursos y
capacidades percibidas como recursos tangibles, intangibles y capacidades y la estrategia competitiva debe
basarse en el control y explotacion de los recursos estratégicos manifestados en activos y capacidades. La
premisa de la propuesta es que los recursos estan distribuidos de forma heterogénea en las empresas, que
los recursos marcan una diferencia en el desempefio y que las diferencias son estables con el tiempo.
Menciona cuatro indicadores de los recursos de la empresa que marcan una ventaja competitiva sustentable:
valioso, raro, inimitable e insustituible. A partir de esta teoria,Garzon (2005) considera que el aprendizaje
se asume como una capacidad dinamica, entrelazada en una relacion iterativa con el conocimiento, donde
el primero es el generador y el segundo el contenido y la base para futuros aprendizajes. Por otra parte,
Mesinas (2010), centra la idea en el progreso de la empresa, cuando se toman decisiones estratégicas en
relacion a los recursos con que cuenta y ello le permite formar ciertas ventajas competitivas, cuando una
organizacion innova es porque es capaz de crear mecanismos graduales de cambio, lo cual le permite ser
seleccionada por la competencia.

METODOLOGIA

El tipo de estudio que se llevo a cabo es de tipo cuantitativo, descriptivo y transversal. La poblacion objeto
de estudio fueron 415 empleados que laboran en 8 grandes empresas manufactureras situadas en la region
centro del estado de Coahuila y que fueron encuestados a finales de 2014, utilizando una muestra por
conveniencia. En la eleccion de las empresas se consideraron grandes por el nimero de 251 empleados en
adelante (INEGI,2009). El instrumento utilizado fue el cuestionario sobre las dimensiones de la
organizacion aprendiente, adaptado del instrumento “Dimensions of Learning Organization Questionnaire”
(DLOQ) por Rémulo Mayorca, Viloria y Campos (2007) para el contexto venezolano, el cual se conforma
de cuarenta y tres items medidos a través de la escala de Likert (1 a 6 de menor a mayor).

Posterior a la revision literaria se establece la siguiente hipdtesis: Existen en los datos demograficos de los
trabajadores diferencias significativamente estadisticas respecto a los 3 niveles de aprendizaje que se

manifiestas en las organizaciones. Por lo que las hipotesis estadisticas son las siguientes:

Ho: No hay diferencias significativas en los géneros de los trabajadores respecto al aprendizaje individual,
grupal y organizacional

H1: Hay diferencia significativas en los géneros de los trabajadores respecto al aprendizaje individual,
grupal y organizacional

Ho: No hay diferencias significativas en la edad de los trabajadores respecto al aprendizaje individual,
grupal y organizacional

H1: Hay diferencia significativas en la edad de los trabajadores respecto al aprendizaje individual, grupal
y organizacional
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Ho: No hay diferencias significativas en el grado de escolaridad de los trabajadores respecto al aprendizaje
individual, grupal y organizacional
H1: Hay diferencia significativas en el grado de escolaridad de los trabajadores respecto al aprendizaje
individual, grupal y organizacional

Los datos cuantitativos se procesaron a través del paquete estadistico SPSS version 17. Se realizé un analisis
de estadistica descriptiva para obtener informacion de los datos demograficos y valorar cada uno de los
factores que intervienen en el A.L,, AG y AO. Con el analisis de variabilidad ANOVA se determinaron las
diferencias entre el género, la edad y el grado de escolaridad con cada uno de los factores para dar respuesta
a las hipotesis planteadas. Por ultimo para determinar la correlacion entre los factores de cada nivel de
aprendizaje, se utilizé rho de Spearman.

RESULTADOS

Del cuestionario aplicado a los 415 empleados que laboran en 8 grandes empresas manufactureras de la
region centro del estado de Coahuila, respecto a los factores que preponderan en cada uno de los niveles,
las diferencias significativas con los datos demograficos y la relacion entre los niveles de aprendizaje, se
exponen a continuacion los resultados. En la tabla 2 se presentan los datos demograficos de los empleados
encuestados, en donde se consideran el género, la edad y el nivel de estudios.

Tabla 2: Datos Demograficos de los Empleados

Datos Demograficos Porcentaje
Género

Masculino 83.9
Femenino 16.1
Edad

17 a 26 afios 29.87
27 a 36 afios 40.00
37 a 46 afios 18.79
47 a 56 ailos 891
57 a 66afios 2.40
Nivel de Estudios

Primaria 5.3
Secundaria 27.7
Preparatoria 39.3
Técnico 27.2
Licenciatura .5

Datos demogrdficos de los empleados: género, edad y nivel de estudios. Como puede observarse el porcentaje mayor corresponde al género
masculino con el 83.9%; el mayor rango de edad se encuentra en las personas de 27 a 36 arios de edad; el nivel de estudios que predomina es el
de preparatoria con el 39.3%.

Considerando las respuestas de generalmente, casi siempre y siempre como factores favorables al
aprendizaje y el de nunca, muy rara vez, y ocasionalmente como desfavorables al mismo, en las tablas 3,4
y 5 se muestran los siguientes resultados.

En tabla 3, se pueden observar los factores de aprendizaje individual, y las respuestas que eligieron en
porcentaje de empleados, en la cual se percibe que los porcentaje mas altos favorables son: e/ que las
personas invierten tiempo creando un ambiente de confianza entre ellos con el 81.9% y las personas se
ayudan entre si en el proceso de aprendizaje con el 80.0%. Los factores desfavorables que mayor porcentaje
obtienen son: Se incentiva a la gente a que pregunte “;Por qué?” sin importar el puesto dentro de la
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organizacion con un 34%, cuando las personas dan su punto de vista o su opinion, también preguntan la
opinion de los otros un 31.8%.

Tabla 3: Factores de Aprendizaje del Nivel Individual

Factores Nunca Muy Ocasionalmente Generalmente Casi Siempre
Rara % % Siempre
% Vez % %
Y%

1.-Las personas discuten abiertamente
sobre los errores con el fin de aprender

de estas experiencias. 55 8.9 14.9 31.8 26.0 12.8
2.-Las personas identifican las

habilidades requeridas para las areas 5.1 6.3 16.4 28.2 323 11.8
futuras.

3.-Las personas se ayudan entre si en el
proceso de aprendizaje. 1.0 53 13.7 31.6 323 16.1

4.-Las personas pueden conseguir
dinero, tiempo y otros recursos para
costear/facilitar su aprendizaje. 4.6 8.0 17.8 31.8 27.7 10.1

5.-A las personas se les da tiempo para
su desarrollo personal/profesional. 3.4 7.7 15.2 29.6 27.7 16.4

6.-Las personas perciben los problemas
en el trabajo como oportunidades de
aprendizaje. 3.6 7.0 16.4 31.1 27.5 14.5

7.-Recompensan a la gente que busca
mejorar su desarrollo profesional. 4.6 8.0 13.0 30.6 27.2 16.6

8.-Las personas estan dispuestas a una
realimentacion honesta entre unos y
otros. 1.9 6.0 19.8 29.6 31.1 11.6

9.-Las personas estan abiertas a
escuchar diferentes puntos de vista
antes de hablar. 3.1 7.7 19.8 29.6 27.0 12.8

10.-Se incentiva a la gente a que
pregunte “;Por qué?” sin importar el
puesto dentro de la organizacion. 5.1 11.1 17.8 31.3 22.4 12.3

11.-Cuando las personas dan su punto
de vista o su opinion, también
preguntan la opinion de los otros. 4.8 11.8 15.2 33.7 234 11.1

12.-Se tratan a las personas con respeto. 12 39 13.0 26.7 30.6 24.6

13.-Las personas invierten tiempo
creando un ambiente de confianza entre
ellos. 1.7 7.7 16.9 26.3 27.5 20.0

En esta tabla se muestra la percepcion que tienen los empleados respecto a los factores de aprendizaje individual que se manifiestan en la
organizacion. Se percibe que los porcentaje mas altos favorables son: el que las personas invierten tiempo creando un ambiente de confianza entre
ellos con el 81.9%y las personas se ayudan entre si en el proceso de aprendizaje con el 80.0%.Los factores desfavorables que mayor porcentaje
presentan son: Se incentiva a la gente a que pregunte ““;Por qué?” sin importar el puesto dentro de la organizacion con un 34.0% y cuando las
personas dan su punto de vista o su opinion, también preguntan la opinién de los otros un 31.8%.

Respecto al aprendizaje a nivel grupal, como se muestra en la tabla 4, los factores mas favorable son:
Igualdad en el trato grupal sin importar caracteristicas personales con un 78.3%, vy confianza en que la
organizacion respeta sus ideas con el 76.6%. Los factores menos favorables con mayor porcentaje son:
Generacion de ideas como resultado de discusiones e informacion recopilada por ellos, que se promedia
un 32.9 %, y el de libertad para adaptar metas segun necesidades con el 27.6%.
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Tabla 4: Factores de Aprendizaje del Nivel Grupal

Factores Nunca Muy Ocasionalmente Generalmente Casi Siempre
Rara Siempre
% Vez % % % %
%

14.-Libertad para adaptar metas segiin
necesidades. 22 8.4 17.1 30.4 30.4 11.6

15.-Igualdad en el trato grupal sin
Importar caracteristicas personales 24 5.1 14.2 26.0 323 20.0

16.-Dinamica centrada en la tarea del
grupo. 2.4 6.5 14.9 27.5 33.0 15.7

17.-Generacion de ideas como resultado
de discusiones e informacion recopilada
por ellos. 43 9.9 18.8 26.3 29.2 11.6

18.-Retribucion al logro del grupo. 39 72 13.7 333 29.4 12.5

19.-Confianza en que la organizacion
respeta sus ideas. 4.1 5.1 14.2 32.5 29.9 14.2

En esta tabla se muestra el porcentaje de empleados que dieron respuesta a los factores de aprendizaje grupal que se manifiestan en la
organizacion. Los factores mas favorable son: Igualdad en el trato grupal sin importar caracteristicas personales con un 78.3%, confianza en que
la organizacion respeta sus ideas con el 76.6%. Los factores menos favorables con mayor porcentaje son: Generacion de ideas como resultado de
discusiones e informacion recopilada por ellos, que se promedia un 32.9 %, y el de libertad para adaptar metas segun necesidades con el 27.6%.

Para concluir con la descripcion de los factores que preponderan, se puede apreciar en la tabla 5 los
correspondientes al nivel organizacional. Los factores mas favorables que se perciben son: Los lideres
brindan por lo general el apoyo en oportunidades de aprendizaje y entrenamiento con el 78.5% y la vision
de la organizacion se construye considerando los diferentes niveles y grupos de trabajo con el 77.6%. Los
factores desfavorables son: Dan a las personas opciones para elegir sus asignaciones en el trabajo con el
33.9% vy las personas se incentivan a que piensen en una perspectiva global, muestra el 30.6%.

Tabla 5: Factores de Aprendizaje del Nivel Organizacional

Porcentaje
N e
2 p R
« E ) a2
Factor S g E g o
« &~ =) E = -
13} ‘@ Q e =
£ 2 3 = ‘3 g
= <9 ) < 2
z =2 = o o 7
20.- Se utiliza una comunicacioén fluida y con intercambio de ideas de diferentes
medios, como sistemas de sugerencias, boletines electronicos o reuniones de grupos 4.3 10.1 157 28.2 28.4 133
primarios.
21.-Se le permite a la gente conseguir informacién que necesite en cualquier 12 5.5 18.3 29.2 32.0 13.7
momento rapida y facilmente.
22.-Mantiene una base de datos actualizada sobre las habilidades de los empleados. 4.1 7.5 14.9 32.0 27.5 14.0
23.-Crea sistemas para medir diferencias entre el funcionamiento actual y el 2.9 8.0 16.4 30.6 28.4 13.7
esperado.
24.-Se ofrecen cursos de adiestramiento para todos los empleados. 34 6.5 145 304 31.6 130
'25.-L(')sresultados de entrenamiento se evaluan en funcién del tiempo y recursos 27 72 145 253 320 183
invertidos.
L . 43 8.4 12.3 304 31.6 13.0
26.- Se hace reconocimiento a personas proactivas.
. . . . . 4.8 10.8 183 323 19.8  14.0
27.- Dan a las personas opciones para elegir sus asignaciones en el trabajo.
28.- Se invita a las personas a que contribuyan a la mision de la misma. 4.6 10.1 157 28.0 27.5 14.2
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29.- Se le da a las personas control sobre los recursos que necesitan para lograr su 1.0 4.1 17.8 352 27.7 14.2
trabajo.
30.- Apoya a los empleados que logran riesgos calculados. 17 4.8 173 333 287 142
31.-La vision dt; la organizacion se construye considerando los diferentes niveles y 12 77 135 323 304 149
grupos de trabajo.
32.- Se ayuda a los empleados a hacer un balance entre su vida laboral y familiar. 4.3 116169 217 248 147
33.- Las personas se incentivan a que piensen en una perspectiva global. 39 12.3 14.5 27.0 27.2 15.2
34.-Se promueve a que la opinion del cliente sea considerada en la toma de 24 8.2 18.3 30.1 25.1 15.9
decisiones.
35.-En el impacto de la toma de decisiones se considera la moral de empleado. 0.7 8.4 178 337 253 13.7
36.- Trabajan junto con su entorno externo para satisfacer necesidades humanas. 1.7 72 14.7 342 24.6 17.6
37.- Se incentiva a las personas a que den respuesta a los problemas tomando en 22 6.0 16.4 359 26.7 12.8
cuenta el punto de vista de los demas.
38.- Los l.1deres brindan por lo general el apoyo en oportunidades de aprendizaje y 17 46 152 313 308 16.4
entrenamiento.
39.-Los 11d_eres comparten la 1nforr,nac10n.actua_11zada con los e_mpl_t:fidos sobre la 36 63 17.8 306 26.7 149
competencia, las tendencias y las lineas directrices de la organizacion.

6.0 8.4 15.7 32.5 26.3 11.1

40.- Los lideres autorizan a otros para que desarrollen la vision de la organizacion.

41.- El lider entrena a aquellos que le siguen. 2.7 7.0 13.5 323 28.0 16.6
42'.-Los lideres buscan continuamente oportunidades de aprendizaje tanto para ellos, 27 58 14.9 27.0 308 18.6
asi como para sus empleados.

43.- Los lideres se aseguran de que las acciones de la organizacion sean consistentes

1.9 6.0 16.9 29.2 28.4 17.6
con sus valores.

Los factores mas favorables que se perciben son: Los lideres brindan por lo general el apoyo en oportunidades de aprendizaje y entrenamiento
con el 78.5% y la vision de la organizacion se construye considerando los diferentes niveles y grupos de trabajo con el 77.6%. Los factores
desfavorables son: Dan a las personas opciones para elegir sus asignaciones en el trabajo con el 33.9%, las personas se incentivan a que piensen
en una perspectiva global, muestra el 30.6% .

Para analizar los factores del cuestionario en relacion a las variables demograficas se empleo el analisis de
varianza ANOVA. Los resultados mostraron que no existen diferencias significativas, entre cada factor del
cuestionario de Aprendizaje y los estudios realizados, infiriendo que no importa el nivel de estudios del
empleado para manifestar aprendizaje en cualquiera de los niveles, por lo tanto no se rechaza la hipotesis
nula. Asimismo, no existen diferencias significativas entre la edad de los empleados y los factores de
aprendizaje en los 3 niveles, por lo tanto se infiere que no importa la edad de esta muestra para que se
manifieste el aprendizaje y no se rechaza la hipotesis nula. En la tabla 6, se perciben los factores de los 3
niveles de aprendizaje con el género de los empleados, en donde se aprecia que no existen diferencias
significativas entre el género y el aprendizaje individual y el organizacional, pero si se muestra una relacion
significativa en cuanto al género y el aprendizaje grupal, por lo tanto se rechaza la Ho y acepta parcialmente
la H1, que las diferencias significativas solo se manifiestan en el nivel grupal.

Tabla 6: Comparacion de las Medias Poblacionales de Cada Indicador del Cuestionario de Aprendizaje Por
el Género del Empleado

Factores Género N Media Desviacién F Sig.
Tipica

Aprendizaje Masculino 348 4.1247 0.8271 2472 0.117

Individual Femenino 67 4.2997 0.1063

Aprendizaje Masculino 348 4.1600 0.0505 3.871 0.050%*

Grupal Femenino 67 4.4080 0.1165

Aprendizaje Masculino 348 4.1493 0.0436 2.795 0.095

Organizacional Femenino 67 4.3340 0.1089

** p<5%. En esta tabla se reportan los valores de la poblacion media y desviacion tipica por género de los empleados, asi como los resultados
del ANOVA y valor de significancia para cada uno de los niveles de aprendizaje organizacional. Se puede apreciar que existe diferencia
significativa entre el género y el aprendizaje grupal.
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Para encontrar la relacion entre los niveles de aprendizaje se utilizo el analisis de correlacion de Spearman,
la cual se presenta en la tabla 7 y se revela la relacion significativa entre los 3 niveles de aprendizaje,
infiriendo que a mayor aprendizaje individual, mayor sera el grupal y el organizacional y que a mayor
aprendizaje grupal mayor el organizacional.

Tabla 7: Correlacion Entre Niveles de Aprendizaje

Al A.G. A.O.
Al 1
A.G 0.725%* 1
A.O 0.790%** 0.728** 1

**p<.05 En esta tabla se presentan los valores rho de la correlacion de Spearman y su nivel de significancia, en la cual se puede observar la
relacion significativa entre los 3 niveles de aprendizaje.

CONCLUSIONES

En este estudio en particular, se pudieron evaluar 43 indicadores de aprendizaje a nivel individual, grupal
y organizacional y llegar a la conclusion de que en los tres niveles, impera la percepcion de los empleados
de que en estas empresas se favorece el aprendizaje, pues los porcentajes de respuestas favorables al
aprendizaje oscilan del 66.0% al 81.9% superando en medida a los desfavorables que oscilan entre el 27.6%
y el 34.0 % La confianza, tanto a nivel individual como a nivel grupal se presenta como un factor
preponderante, y a nivel organizacional destaca el que el lider brinda su apoyo en circunstancias de
aprendizaje, sin embargo se revelan areas de oportunidad en los indicadores desfavorables, en los que
destacan entre otros en el nivel individual, que en cualquier puesto a las personas se les permita cuestionar,
a nivel grupal considerar la oportunidad de que los empleados elijan asignaciones de trabajo y por tltimo,
a nivel organizacional, el dar importancia a las ideas que surgen de discusiones e informacion recopilada
por los empleados. Se concluye que no importa la edad ni los estudios que tengan los empleados para que
se presente el aprendizaje en cualquiera de los niveles, en cuanto al género no se marca diferencia a nivel
individual ni organizacional, sin embargo se identifica una diferencia significativa entre éste y el
aprendizaje grupal. Se revela la relacion significativa entre los 3 niveles de aprendizaje, confirmando la
teoria existente de que a mayor aprendizaje individual, mayor sera el grupal y el organizacional y a mayor
aprendizaje grupal mayor sera el organizacional. El presente estudio muestra sus debilidades y limitaciones,
pues el conocimiento no puede ser generalizado ya que la muestra utilizada fue no probabilistica y solo se
realizé en empresas grandes, pero se espera que desencadene el establecimiento de politicas para favorecer
el aprendizaje a todos los niveles en las empresas de estudios; sirva de base a futuras investigaciones y que
con este estudio se contribuya a ampliar y a dinamizar el conocimiento en el tema.
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RESUMEN

El estudio analiza empresas familiares (EF) y no familiares (ENF); partiendo de la pregunta ;Puede un
Modelo de Profesionalizacion mejorar la competitividad de las empresas del sector comercial del Valle de
Mexicali?, en la presente investigacion se elaboré un instrumento que busca medir las capacidades
internas de las MIPYMES, con el objetivo de Identificar y desarrollar un modelo de profesionalizacion que
permita a las empresas mejorar su competitividad y favorecer el desarrollo local. Se trata de un estudio
transversal y descriptivo, cuyo trabajo de campo se realizo en los meses de Mayo y Junio de 2012; Se
planteo la posible existencia de una relacion lineal entre la competitividad y sus dimensiones: Planeacion
estratégica, Recursos Humanos y Contabilidad y Finanzas, para validar esta afirmacion se aplico como
prueba de hipotesis el coeficiente de correlacion de Spearman Rho, mostrando los resultados que no existe
relacion lineal entre las variables. Por ultimo para realizar un andlisis comparativo de la competitividad
existente entre las EF y ENF, se utilizo el analisis de varianza (ANOVA de un factor), con el objetivo de
conocer si la competitividad promedio de las EF es igual a la competitividad promedio de las ENF; Los
resultados mostraron que el nivel de significacion tanto para la variable competitividad como para las
demas es mayor al nivel de significancia establecido (a= 0.05), por lo que se afirma que la competitividad
promedio de las EF es igual a la competitividad promedio de ENF, es decir, no existe diferencia
significativa entre ambas respecto a la competitividad y demas variables. En conclusion, los resultados
permiten inferir que si bien los resultados no muestran una diferencia significativa, si estan relacionados
entre si los aspectos internos como son la planeacion estratégica, recursos humanos y contabilidad y
finanzas mas que con aspectos que fortalecen la profesionalizacion de éstas.

PALABRAS CLAVE: Competitividad, Empresas Familiares, Empresas No Familiares,
Profesionalizacion, Teoria de Recursos y Capacidades, Planeacion Estratégica,
Recursos Humanos, Contabilidad y Finanzas.

MODEL TO PROFESIONALIZE AND IMPROVE THE
COMPETITIVENESS OF BUSINESS IN THE MEXICALI VALLEY

ABSTRACT

The study examines family businesses (EF) and non-family businesses (ENF); starting from the question,
can a model of Professionalism improve the competitiveness of companies in the commercial sector of the
Mexicali Valley. We developed an instrument to measure the internal capacities of MIPYMES, with the
objective to identify and develop a model of professionalization that allow businesses to improve their
competitiveness and promote local development. This is a descriptive study, whose field work was carried
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out in the months of May and June 2012. We examine possible existence of a linear relationship between
competitiveness and its dimensions: strategic planning, Human Resources, Accounting and Finance. To
validate this claim we conducted a hypothesis test of the Spearman correlation coefficient Rho, showing
results that there is no linear relationship between the variables. Finally to make a comparative analysis
of existing competition between the EF and ENF, the analysis of variance (ANOVA of a factor), was used
to identify if the average competitiveness of EOF is equal to the average competitiveness of the ENF. The
results showed that the level of significance for competitiveness is higher than the established level of
significance (0. = 0.05). Thus, the average competitiveness of the EF equals the average competitiveness of
ENF, ie. There is no significant difference between both with respect to competitiveness and other
variables.

JEL: M00, R1

KEYWORDS: Competitiveness, Family Businesses, Non-Family Enterprises, Professionalization, Theory
of Resources and Capabilities, Strategic Planning, Human Resources

INTRODUCCION

n el desarrollo de este articulo partimos de la pregunta si puede un modelo de profesionalizacion

mejorar la competitividad de las empresas del sector comercial del Valle de Mexicali, por lo que se

elabord un instrumento que busca medir las capacidades internas de las MIPYMES, con el objetivo
de identificar y desarrollar un modelo de profesionalizacion que permita a las empresas mejorar su
competitividad y favorecer el desarrollo local. En el presente trabajo se habla de las Empresas Familiares y
No Familiares, asi como de las caracteristicas que poseen cada una en relacion con las variables que maneja
el Banco Interamericano de Desarrollo para medir la competitividad interna de las empresas del sector
comercial, dando a conocer el resultado producto de la investigacion en empresas del sector comercio del
Valle de Mexicali, el cual se encuentra localizado en el noroeste de Baja California muy cerca de la Ciudad
de Mexicali, capital del estado y cabecera municipal. En esta ciudad confluyen caminos provenientes de las
ciudades fronterizas de Mexicali y de San Luis Rio Colorado, Sonora. Por lo cual representa un centro
geografico idoneo para la operacion de negocios y distribucion de insumos, muestra de ello son la gran
cantidad de empresas existentes. La organizacion de este articulo posee la siguiente estructura. En la seccion
I, presentamos la introduccion, en la seccion Il de revision literaria se presenta literatura respecto a la
competitividad y las variables que se estudian para efectos de medirla, en la seccion de metodologia, se
presenta el método utilizado para realizar dicha investigacion, asi como el modelo propuesto. En la seccidon
IV se presentan los resultados obtenidos y finalmente en la seccion V se presentan las conclusiones y
recomendaciones, asi como las futuras lineas de investigacion.

REVISION LITERARIA

El objetivo de este capitulo es introducir el marco general sobre las MIPYMES, asi como la competitividad
de la empresa familiar y el modelo utilizado para medir la competitividad. Con esta pretension, se establece,
en primer lugar, y a juicio del investigador, las causas que justifican que la investigacion tenga como
objetivo identificar y desarrollar un modelo de profesionalizaciéon que permita a las empresas del sector
comercial mejorar su competitividad y favorecer al desarrollo local. En segundo lugar, y dado que existen
posiciones contrapuestas en torno a la existencia de un campo independiente para el estudio de la empresa
familiar, se hace necesario definir y establecer la postura que adoptara el investigador para desarrollar su
investigacion cientifica a través de la teoria de la ventaja competitiva basada en los recursos y capacidades
que posee la empresa para medir la competitividad. Para finalizar el capitulo, se abordan los recursos y
capacidades, considerando las variables de planeacion estratégica, recursos humanos, contabilidad y
finanzas con la finalidad de modelar aquellas que permitan a la empresa operar en un ambiente competitivo.
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Importancia de la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa

La MIPYME es un ente reconocido a nivel mundial por su activa participacion en la generacion de empleo
a costos menores de inversion, como por ejemplo el uso intensivo de mano de obra al no contar con
tecnologia sofisticada. Es adaptable a diversos medios geograficos por lo que el ingenio de un empresario
emprendedor juega un rol importante para el éxito en la produccion y/o comercializacion del bien o servicio
producido (Regalado, 2002). Su organizacion incipiente permite métodos de negociacion directos como
agiles, donde la habilidad y el buen manejo de las relaciones con sus clientes y proveedores contribuira a
la obtencion de resultados esperados como inesperados independientemente del giro comercial. La
MIPYME es estimulante de la competencia, que es un aspecto muy importante que determina una continua
depuracion, por asi decirlo, ya que por ella se van eliminando los elementos que estan por debajo de los
mejores, de manera que se obtienen mas productos y de mejor calidad, precios mas bajos, mayor eficiencia
de los servicios, entre otros. Contribuyen a elevar el nivel de ingreso de la poblacion, al crear un mecanismo
redistributivo de la propiedad entre parientes y amigos que son quienes forjan una idea e inician una
actividad industrial en pequena escala. La MIPYME tiene un papel esencial en el entorno econémico
presente y futuro, en relacion a las principales ramas donde participa activamente dicho sector empresarial,
los cuales constituyen la rama industrial, la comercial y la de servicios (Lagos, 2008).

Competitividad de las MIPYMES

La competitividad es un concepto complejo y no hay consenso sobre un indicador cuantitativo para su
estimacion. Por competitividad se entiende la capacidad de una empresa u organizacion de cualquier tipo
para desarrollar y mantener ventajas comparativas que le permitan disfrutar y sostener una posicion
destacada en el entorno socioecondémico en el que actuan (Pérez, 2008). Solleiro y Castafion (2005) asumen
que la competitividad es un concepto complejo y puede ser estudiado desde diferentes enfoques y
disciplinas, por lo cual no es posible establecer una definicion unica, en parte debido a que su utilidad reside
en identificar vias para fomentar empresas que contribuyan a elevar los niveles reales de bienestar.

Mapa de Competitividad del Banco Interamericano de Desarrollo

El mapa de competitividad fue desarrollado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y adaptado
por la Camara de Comercio de Medellin y Antioquia, para ser utilizado en el diagnostico organizacional de
la PYME con este se logra obtener un puntaje de cada una de las areas de la empresa, con el cual se realiza
un diagrama que muestra las fortalezas y debilidades de la misma, visualiza a la organizacién como un
sistema integrado por nueve areas que al interconectarse entre si mejoran el desempefio de la organizacion
(Martinez y Alvarez, 2006). Saavedra (2010) menciona los aspectos que considera el mapa de
competitividad del BID, los cuales se enuncian a continuacion:

Planeacion Estratégica: es la que permite establecer la orientacion y actividades futuras de las empresas,
se encuentra ligada al rol y al trabajo de los altos directivos. Es un proceso continuo de analisis de objetivos
y resultados y la adopcidn continua de medidas correctivas, considerando las fortalezas y debilidades hacia
el interior de la empresa y las amenazas y oportunidades del entorno (Mintzberg y Quinn, 1998; Martinez
y Alvarez, 2006; Estrada, 2010 y Ortega, 2011).

Produccion y operaciones: la produccion es la creacion de bienes o servicios, mientras que la
administracion de operaciones es el conjunto de actividades que crean valor en forma de bienes y servicios
al transformar los insumos en productos terminados (Anaya, 1998 y Martinez y Alvarez, 2006).

Aseguramiento de la calidad: Son todas las actividades que se llevan a cabo con el fin de ofrecer un

producto o servicio libre de defectos y que a la vez satisfaga las necesidades del consumidor (Martinez,
Sanchez, Santero & Marcos, 2009; Martinez & Alvarez, 2006 y Rothery, 1994).
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Comercializacion: Es el proceso que se lleva a cabo con el fin de que el producto o servicio llegue del
productor al consumidor final, teniendo como premisa el incrementar la participacion en el mercado
(Martinez & Alvarez, 2006).

Contabilidad y finanzas: Permite la generacion de informacién para la toma de decisiones, siendo una
valiosa herramienta cuando es utilizada para visualizar el futuro de la empresa a través de las proyecciones
financieras (Martinez y Alvarez, 2006 y Zeballos, 2001).

Aspectos bancarios: Uno de los principales obstaculos de la PYME, es el acceso al financiamiento, por lo
que es importante la relacion que establezca con las entidades bancarias a través del manejo de
financiamientos oportunos.

Recursos humanos: El manejo de los recursos humanos puede ser concebido como una estrategia
empresarial que manifiesta la importancia de la relacion individual frente a las relaciones colectivas entre
gestores, directivos o trabajadores, propiciando una participacion activa de todos los trabajadores de la
empresa (Rubio y Aragoén, 2006; Martinez y Alvarez, 2006 y Estrada, 2010).

Gestion ambiental: La responsabilidad social de la empresa ante el cuidado del medio ambiente, la coloca
en una situacion en la que puede mejorar su imagen ante la sociedad (Martinez y Alvarez, 2006).

Sistemas de informacion: El apoyo a las funciones operativas a través de las tecnologias de informacion,
resulta de vital importancia para desarrollar una estructura competitiva del negocio.

El mapa de la competitividad incluye aspectos internos que se encuentran bajo el control de la empresa y
por lo tanto, se considera que el nivel de la competitividad de las empresas depende de estos factores (Katz
y Hilbert, 2003; RICYT, 2009 y Martinez y Alvarez, 2006).

Empresa Familiar

La Empresa es la unidad econdmico-social, con fines de lucro, en la que el capital, el trabajo y la direccion
se coordinan para realizar una produccion socialmente util, de acuerdo con las exigencias del bien comun.
Los elementos necesarios para formar una empresa son: capital, trabajo y recursos materiales. El
Diccionario de la Real Academia Espaiiola define a la empresa como la entidad integrada por el capital y
el trabajo, como factores de la produccion y dedicada a las actividades industriales, mercantiles o de
prestacion de servicios, con fines lucrativos y la consiguiente responsabilidad (Aguilar, Ayala, Martinez y
Méndez, 2009).

Definicién de Empresa Familiar

En el mundo de los negocios es muy comun escuchar de las empresas familiares, de hecho se considera que
esta es una de las principales fuentes de creacion de empresas. La empresa familiar es aquella cuya
propiedad, direccion y control de las operaciones estd en manos de una familia. Sus miembros toman las
decisiones basicas (estratégicas y operativas) asumiendo por completo la responsabilidad de sus acciones
(Soto, 2007). Una empresa familiar es aquella en la que el capital y, en su caso, la gestion y/o el gobierno
estan en manos de una o mas familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre ella una influencia suficiente
para controlarla, y cuya vision estratégica incluye el proposito de darle continuidad en manos de la siguiente
generacion familiar (Sanchez, 2004). Longenecker, Moore y Petty, (2007) menciona que una empresa
familiar se caracteriza porque los miembros de la familia participan directamente en la propiedad u
operacion, en su vida y funcionamiento. También se reconoce que la empresa es un negocio familiar cuando
pasa de una generacion a otra.
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Teoria de los Recursos v Capacidades

Barbosa y Sandoval (2011) mencionan que una de las perspectivas dentro del campo del management
estratégico que ha recibido gran atencioén en los ultimos afios es la denominada teoria de recursos y
capacidades. Esta perspectiva se caracteriza por considerar que son los recursos y capacidades distintivas
de las empresas, las que permiten generar condiciones para enfrentar una competencia y asi lograr un
exitoso desempefio econdmico. Esta perspectiva explica la competitividad desde el punto de vista de los
recursos de las empresas que permiten generarla, dado que estas desarrollan mecanismos para hacer un uso
eficiente de sus recursos para poder enfrentar la competencia en el sector en el cual se encuentran insertas.
En palabras de Wernerfelt (1984), la perspectiva basada en recursos tiene como proposito ser una
herramienta para el analisis de los recursos de una firma y, de esta forma, encontrar algunas opciones
estratégicas que le permitan consolidar su posicion en el mercado. Por otra parte, cabe sefialar que este autor
enfatiza en la relacion entre la rentabilidad y los recursos de la empresa.

La Competitividad en las MIPYMES y Empresas Familiares

Salas, Valles, Galvan y Cuevas (2012) determinan los principales aspectos internos que afectan la
competitividad de las MIPYMES, entre los cuales se encuentran la Plancacion Estratégica, Recursos
Humanos entre otros, considerados por el papel vital que juegan dentro de las empresas. Dentro de la
literatura del entorno de las MIPYMES a nivel general y en México, coinciden en que uno de los factores
que mas influye en su ciclo de vida es la competitividad, esta es afectada principalmente por aspectos
internos de las empresas (Aragdén & Rubio, 2005).

Planeacion Estratégica

La planificacion estratégica en las empresas familiares, es un tema que no ha sido investigado en toda su
dimension, se ha trabajado todo lo relacionado con la planificacion de la sucesion de acuerdo al protocolo
familiar, y la proyeccion financiera, entre otros, como temas puntuales, pero no con una vision estratégica.
En un entorno de empresa familiar, el desarrollo de una estrategia de negocios debiera considerar tanto
aspectos de la compaiiia, como de la familia dentro del marco del entorno, con una clara orientacion hacia
el crecimiento. Segan Alvarez (2009) el 37% de las empresas familiares estudiadas por la Universidad de
Monterrey no realizan ningun tipo de planeacion para su negocio. De igual manera investigaciones
realizadas por Banamex en colaboracion con ProfitConsulting (2008) a 322 empresas familiares de todo el
pais, ilustran que el 83% de las empresas analizadas tienen una estrategia pensada, pero solo el 45% cuenta
con un plan estratégico por escrito, lo que a la larga genera una toma de decisiones incongruentes por las
diferencias entre la percepcion y la aplicacion de la estrategia.

Es precisamente una administracion deficiente la causa del fracaso organizacional en el 97% de los casos
—especialmente en MIPYMES- (Valdez et al, 2008). La planeacion estratégica desde la perspectiva de la
empresa familiar, resulta aun mas complicada debido a que la familia también debe ser considerada al
momento de planificar. Para Belausteguigoitia (2010), la planeacion oportuna de los temas empresariales y
familiares por parte de la familia, reducen los conflictos y aumentan a su vez las posibilidades de éxito y
continuidad de las empresas familiares. Para conocer si la planeacion es un factor que influye en la
competitividad de la empresa, en el estudio de Kraus, Harms y Schwarz (2006) se identifico una relacion
positiva entre la planeacion y la competitividad, e hicieron énfasis en que la formalidad de la planeacion
aumenta la posibilidad de ejecucion, lo que a su vez influye en el desempefio. Entretanto, Rudd, Greenley,
Beatson e lan (2008) concluyen que la planeacion es una herramienta clave en la competitividad y que tiene
un impacto positivo y significativo en el rendimiento (Salas et al., 2012)
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Recursos Humanos

Colombo y Grilli (2005) realizaron un estudio en el que encontraron evidencia que confirma que existe una
relacion positiva entre los recursos humanos y la competitividad. En este estudio se utilizé como items que
afectan a los recursos humanos las caracteristicas esenciales del administrador; por ejemplo, formacion
profesional, toma de decisiones, liderazgo y experiencia. Sin embargo, parece ser que no se da a notar la
relevancia que en verdad representan, ya que las MIPYMES constituyen un campo de investigacion
desconocido en la administracion, en particular la tematica del liderazgo, ya que los estudios suelen
orientarse a grandes empresas (Robles, de la Garza, y Medina, 2008, citado por Salas et al., 2012).

Contabilidad y Finanzas

Un aspecto transcendental para alcanzar competitividad, rentabilidad y desarrollo es a través de una
adecuada administracion financiera, de lo contrario no podran desarrollarse y corren el riesgo de no
sobrevivir. Por tanto este tipo de administracion debe realizarse a través de una adecuada planeacion,
organizacion, control y direccion de los recursos financieros con que cuenta la empresa. Esparza, Garcia,
Duréndez y Guillamén (2010) han estudiado la variable de administracion financiera través de las
dimensiones de financiacion, endeudamiento, rentabilidad, crecimiento y utilizacion de informacion
contable y financiera. Garcia, Serrano y Blasco M. (2005) han medido la competitividad de las micro y
pequenas empresas a través de las dimensiones de competitividad, capacidad innovadora y productividad
(Carrillo, Bravo, Valenciana, Corral, 2013).

METODOLOGIA

En esta seccion se describe el disefio de la investigacion realizada a fin de alcanzar los objetivos sefialados
y corroborar las hipdtesis descritas; también presenta el enfoque de investigacion, asi como los alcances
temporales, espaciales y disciplinarios, los instrumentos de investigacion disefiados para recolectar los
datos, las técnicas utilizadas para la validacion y la confiabilidad de los instrumentos, la prueba piloto y las
técnicas aplicadas en el analisis de los datos para la comprobacion de las hipotesis. También se incluyd un
apartado para determinar el nivel de competitividad a un nivel mas especifico, en el cual se desarrollo el
Indice de Competitividad de las variables de Planeacion Estratégica, Recursos Humanos y Contabilidad y
Finanzas. De acuerdo a los diferentes modelos de competitividad empresarial analizados anteriormente, se
determina en el presente estudio el nivel de competitividad de cada una de las empresas estudiadas para
efectos de que las empresas comerciales puedan mejorar sus niveles de competitividad, a partir de
considerar las variables profesionalizacion y aspectos internos de las empresas (planeacion estratégica,
recursos humanos, y contabilidad y finanzas) como determinantes de un nivel mayor de competitividad. El
desarrollo del modelo propuesto (ver Figura 1) plantea la incidencia que tienen las variables en las empresas
familiares y no familiares del sector comercial del Valle de Mexicali.

Enfoque de Investigacion: El estudio se aborda desde el enfoque cuantitativo. Se trata de un estudio
transversal, descriptivo y correlacional. La investigacion se define como transversal debido a que se
centrara en analizar el nivel de las variables en un momento dado, debido a que se realizara una comparacion
de la competitividad de las empresas familiares con las empresas no familiares, es descriptivo; ademas es
correlacional ya que medird el grado de relacion que presentan las variables de profesionalizacion y
competitividad.

Paradigma de Investigacion: El paradigma de esta investigacion es positivista, debido a que la realidad es
objetiva, es decir, existe al margen de la razén y la conciencia humana sobre su existencia, esta sujeta a un
orden propio y opera segun las leyes y mecanismos naturales ¢ inmutables que permiten: explicar, predecir
y controlar los fenomenos. La piedra angular de la ciencia, seglin el positivismo es el dato, (observable,
positivo, de ahi el nombre) que resulta una “entidad pura” de la realidad a la que hay que acceder, mediante
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su diseccion, ademas las variables que se van a estudiar, deben estar estrictamente operacionalizadas, es
decir se muestran explicitamente los elementos que van a formar parte de su definicion en el modelo de
profesionalizacion.

Figura 1: Modelo de Competitividad Empresarial

Sector comercial
Empresas familiares
Empresas no familiares

Caracteristicas de
la empresa

Productos y
mercados

Relacion Profesionalizacién

Clientes v

Planeacién
estratégica

) ——

Contabilidad
y finanzas

Recursos
Humano

Comercializacion Competitividad

Esta Figura muestra la incidencia que tiene la profesionalizacion a partir de los productos y mercados, la relacion de clientes y proveedores y la
comercializacion con los aspectos internos de la empresa como son las variables de planeacion estratégica, recursos humanos y contabilidad y
finanzas como determinantes de un nivel mayor de competitividad.

Fuente: elaboracion propia.

Método de Investigacion

El método de esta investigacion es inductivo; seglin Davila (2006) la conclusion se alcanza al observar la
muestra de un grupo y se infiere de ella lo que es tipico del grupo entero. Se trata de un estudio descriptivo
ya que se busca especificar las caracteristicas de las empresas familiares y no familiares del Valle de
Mexicali. Por otra parte también es explicativo ya que pretende establecer las causas de los eventos sucesos
o fendmenos en estudio.El plan de trabajo utilizado en el desarrollo de este trabajo de investigacion se
describe a continuacion:

Busqueda de informacion bibliografica referente a las empresas familiares, caracteristicas,
profesionalizacion y gestion de sus o6rganos de gobierno.

Consulta y asesorias con especialistas y conocedores del tema.

Se disefio del cuestionario a utilizar en la investigacion.

Se procedio al pilotaje del instrumento y posteriormente a su afinacion y adecuacion.

Se aplico el instrumento a las empresas comerciales registradas en el Sistema de Informacion Empresarial
Mexicano (SIEM).

Se elabor6 la base de datos con la informacion recabada.

Analisis de los datos obtenidos con el programa estadistico SPSS.

Obtencion de los indices de Competitividad.

Alcance Temporal, Espacial y Disciplinar

El trabajo de campo se realizo en los meses de mayo y junio de 2012, espacialmente en el Valle de Mexicali,
el objeto de estudio son las PYMES del sector comercial, el estudio se limita conceptualmente a la
competitividad empresarial, analizada desde la ciencia de la administracion.
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Disefo de la Investigacion

Se trata de una investigacion no experimental cuantitativa ya que podria definirse como aquella que se
realiza sin manipular deliberadamente las variables, es decir se trata de estudios donde no hacemos
modificaciones en forma intencional a dichas variables. Lo que hacemos es observar fendémenos tal como
se dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos (Hernandez et al., 2010). Por la evolucion
del fendmeno: este se define como transversal, la investigacion se centrara en analizar el nivel o estado de
las variables en un momento dado. Por la comparacion de poblaciones, es descriptiva, se cuenta con una
poblacion la cual se tratara de describir en funciéon de un grupo de variables. Por lo que se concluye que la
investigacion es, transversal y descriptiva.De acuerdo a la metodologia de Rivas (2006, p. 137-141), la
investigacion es cuantitativa exploratoria porque abrira un campo de conocimiento hasta ahora inexistente
en México y en la region, debido a que no existen estudios relacionados dadas las caracteristicas y el
contexto en donde se desenvuelven este tipo de empresas. Es descriptiva porque explicara el fenomeno de
la competitividad en las empresas familiares y no familiares utilizando parametros de la estadistica
descriptiva; ademas es correlacional ya que medira el grado de relacion de las variables.

La investigacion es cuantitativa por la postura de tener que tomar una actitud concreta frente al objeto de
estudio, ademas por depender de métodos cuantitativos para el analisis de los datos (como los estadisticos),
por el uso de la encuesta (Zapata, 2005). La investigacion también se define como aplicada, porque
pretende establecer un modelo que permita mejorar la competitividad de las empresas del sector comercial,
ademas sus resultados caracterizaran las variables que impactan significativamente el problema, con lo cual
se disefiara un modelo que detone su crecimiento, el cual podra ser implementado por las empresas que asi
lo consideren conveniente (Eyssautier de la Mora, 2002).

Sujetos de Investigacion

En esta investigacion los participantes que se estudiaron fueron las MIPYMES del sector comercial del
Valle de Mexicali, de acuerdo al Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM) (El SIEM es el
Sistema de Informacion Empresarial Mexicano el cual integra un registro completo de las empresas
existentes desde una perspectiva pragmatica y de promocion, accesible a confederaciones, autoridades,
empresas y publico en general, via internet) en 2010 existian 167 empresas registradas, mismas que se
tomaron como base, las cuales se procedieron a visitar. Resaltando que solo se aplico la encuesta a un 50
% de la poblacion, debido a que 91 (54.49%) empresas no se encontraron y 22 no accedieron a responder
la encuesta, al final la tasa de respuesta fue de 69 empresas (ver Figura 2).

Instrumentos de Recoleccion de Datos

La manera de obtener los datos en esta investigacion fue aplicando los cuestionarios directamente en las
empresas; una vez recabada la informacion se procedid a elaborar una base de datos en SPSS, la cual
contiene cada una de las preguntas del cuestionario y sus respectivas respuestas, obteniendo los datos
estadisticos de todos los sujetos de estudio, los cuales para efectos de esta investigacion fueron 69.

Encuesta

El instrumento de medicion que se elabord para la presente investigacion (Ver Anexo 2), fue construido
partiendo del cuestionario para diagnosticar a la empresa familiar que utiliza Belausteguigoitia (2006), del
cual se tomaron algunas preguntas para caracterizar a la empresa familiar, otras preguntas se seleccionaron
del Mapa de Competitividad que maneja el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) el cual mide cada
una de las areas de la empresa, mostrando las fortalezas y debilidades de la misma, mejorando el desempefio
de la organizacion y con ello su competitividad, de este ultimo se consideraron solamente aquellas areas
que se consideran pertinentes para la problematica en cuestion. Ademas se eligieron preguntas relativas a
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la competitividad de las empresas de un cuestionario aplicado en una investigacion realizada por Lopez
(2009).

Figura 2: Seleccion de Empresas del Sector Comercial del Valle de Mexicali

167 empresas

\4
Se encontraron 91

empresas
22 empresas no 69 empresas
accedieron contestar contestaron la
encuesta
47 empresas 22 empresas no
familiares familiares

La Figura muestra la seleccion de empresas del sector comercial del Valle de Mexicali, resaltando que solo se aplico la encuesta a un 50% de la
poblacion debido a que el 54% no se encontraron 'y 22 empresas no accedieron a responder la encuesta, por lo que la tasa de respuesta fue de 60
empresas encuestadas. Fuente: Elaboracion propia.

Operacionalizacion de las Variables

Variable: caracteristicas tipologicas y funcionales Definicién conceptual. Son las caracteristicas que
diferencian y permiten clasificar a las mipymes (jons, 2000). Definicion operacional. Es la especificacion
del sector comercial, régimen juridico, nimero de empleados, antigiiedad de la empresa, origen de la
propiedad e intensidad de la competencia que tienen las mipymes del sector comercial del valle de mexicali.

Variable: profesionalizacion: Definicion conceptual. La capacidad interna con que una empresa estructura,
gestiona y gobierna los recursos y capacidades que le son propios de tal forma que le permitan conseguir
los resultados deseados para el logro de sus objetivos (basco, 2006). Definicion operacional. Es la
especificacion de los recursos y capacidades que poseen las mipymes del sector comercial del valle de
mexicali. Variable: Competitividad Definicion Conceptual. La capacidad de una empresa u organizacion
de cualquier tipo para desarrollar y mantener ventajas comparativas que le permitan disfrutar y sostener una
posicion destacada en el entorno socioecondmico en el que actuan (citado por Lopez y Vélez, 2010).
Definicion Operacional. Son las capacidades internas para construir ventajas competitivas a partir de la
aplicacion de la planeacion estratégica, la gestion de recursos humanos, la aplicacion de la contabilidad y
la gestion financiera; cada una ellas consideradas como estrategias y medios de control que permitan
obtener ventajas comparativas y competitivas a las MIPYMES del sector comercial del Valle de Mexicali
(Ver Tabla 1).

RESULTADOS
El presente trabajo se enfoca en disefiar un modelo de profesionalizacion empresarial para mejorar la
competitividad de las empresas del sector comercial del Valle de Mexicali, con la finalidad de que incluya

las capacidades internas de las empresas, gestionar y manejar los recursos que disponen, aumentando su
nivel de competitividad impactando positivamente en el desarrollo de la region. El objetivo es caracterizar
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a las empresas familiares asi como modelar las estrategias de competitividad vinculadas a las variables de
planeacion estratégica, recursos humanos, contabilidad y finanzas, ademas de evaluar si hay una relacion
entre dichas variables con la competitividad. A continuacion se presentan los resultados de la investigacion,
primeramente se define el perfil de los objetos de estudio y posteriormente se ilustran los resultados de las
pruebas estadisticas aplicadas, para finalizar con la validacion del modelo propuesto de profesionalizacion

para mejorar la competitividad.

Tabla 1: Operacionalizacion de las Variables de Estudio

Dimensiones

Indicadores

Preguntas

Tipo

Planeacion Estratégica

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Competitividad

Realizacion del proceso de planeacion estratégica
Existencia de estrategia,

Definicion de objetivos, plazos y responsables,
Realizacion del analisis FODA, Analisis del
sector de la empresa

Utilizacion en los 2 ultimos afios estrategias para
el desarrollo de su empresa

Existencia de organigrama escrito e implantado,
Politicas y Manuales de procedimientos por
escrito, Existencia de una junta directiva,
Cumplimiento de requisitos legales, Programa de
Capacitacion e induccion, Cantidad de cursos,
Comunicacion oral y escrita

Realizacion de actividades sociales, recreativas y
deportivas, actividades de R.H.

Generacion de informacion contable, Sistemas de
Computo

Herramientas utilizadas

Aplicaciones informaticas

Sistema de contabilidad

Informes de resultados contables

cuentas por pagar, Sistema de costos de la
empresa

Planeacion financiera formal

Conocimiento de la utilidad por producto,
Comparacion de resultados con presupuestos
Técnicas financieras utilizadas en la empresa
Tipo de financiamiento bancario

Utilizacion del financiamiento

Existencia de una estrategia

Identificacion de los elementos que distinguen a
su empresa

Comportamiento de sus ventas con respecto al
afio anterior

Distribucion de las ventas

Utilidades de la empresa

Identificacion de la estrategia seguida por la
empresa, Identificacion de los factores de
competitividad, Comportamiento de la empresa.

5.1,5.2,53,54,55,5.6,57, 58,
5.9.5.10

5.11

P6.1 P6.2 P6.3 P6.4 P6.5 P6.6 P6.7
P6.8 P6.9 P6.10 P6.11 P6.12

6.13,6.14, 6.15,6.16,6.17

71,72,73,74,175,76, 77,78,
79.7.10,7.11,7.12,7.13,7.14,7.15

7.16,7.17,71.8,7.19,7.20,7.21

8.1, 8.2, 8.3, 8.4, 8.5, 8.6, 8.7, 8.8,
8.9,8.10,8.11, 8.12, 8.13, 8.14, 8.15,
8.16, 8.17

Ordinal

Nominal

Ordinal

Intervalo y
Nominal

Ordinal

Nomial

Ordinal

Esta tabla muestra la operacionalizacion de las variables utilizadas en el estudio tales como planeacion estratégica, recursos humanos,
contabilidad y finanzas para medir la competitividad de las empresas del sector comercial del Valle de Mexicali. Fuente: elaboracion propia
basados en los items del mapa de competitividad del Banco Interamericano de Desarrollo para medir la competitividad de las empresas del sector
comercial.

Analisis Descriptivo de la Muestra: La muestra estuvo conformada por un total de 91 empresas,

respondieron 69 empresas, de las cuales el 68% (47) son empresas familiares y el 32% (22) son empresas
no familiares, todas pertenecientes al sector comercial del Valle de Mexicali.
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Descripcion de objetos de estudio: La conformacion de empresas encuestadas de acuerdo a la clasificacion
que maneja el mapa del BID, quedan de la siguiente manera: un 6% de empresas son de autoservicio y
departamentos; 38% abarrotes, alimentos, bebidas hielo y tabaco; 10% construccion, ferreteria, tlapaleria y
vidrios; 28% otros; joyeria, perfumeria, juguetes y regalos 3%; cuidado a la salud, farmacias, naturistas 6%;
imprenta, internet, catdlogos impresos 2%; muebleria, enseres domésticos y computadoras 3%; ropa,
productos textiles, y calzado 4%.

Caracteristicas de Empresas del Sector Comercial del Valle de Mexicali

Familiares: En las Empresas Familiares respecto a las variables demograficas muestran los siguientes
resultados: en 29 (62%) empresas el duefio es hombre y en 18 (38%) son mujeres; con una edad promedio
de 43.91 afios. El mayor nimero de participantes estuvo conformado por adultos de entre los 40 y los 55
afios (47%), seguido de adultos medios entre los 26 y los 39 afios (32%) y los demas fueron de la categoria
de adultos mayores y jovenes. Con relacion al nivel académico, el 17% habia cursado solo la educacion
basica; el 34% la secundaria; el 23% bachillerato o estudios técnicos, y el 26% tenia estudios superiores.
Respecto al tipo de personalidad de las empresas el 94% son fisicas y el 6% son morales; asi como el sector
en el que desempefian sus actividades el 9% se ubica en comercio al mayoreo y el 91% comercio al
menudeo.

No Familiares: En las Empresas No Familiares las variables demograficas muestran los siguientes
resultados, de las cuales 15 tienen un propietario hombre (68%) y en 7 (32%) es mujer. La variable edad se
distribuyo6 asimétricamente con una media de 40.62 (desv. est.=11.595). El mayor nimero de participantes
estuvo conformado por adultos de entre los 40 y los 55 afios (50%), seguido de adultos medios entre los 26
y los 39 afios (23%) y los demas fueron de la categoria de adultos mayores y jovenes. Con relacion al nivel
académico, el 9% habia cursado solo la educacion bésica; el 36% la secundaria; el 31% bachillerato o
estudios técnicos, y el 23% tenia estudios superiores. Respecto al tipo de personalidad de las empresas el
95% son fisicas y el 5% son morales; asi como el sector en el que se desempenan sus actividades el 14%
comercio al mayoreo y el 86% comercio al menudeo.

Tomando en cuenta el analisis de la teoria de recursos y capacidades se lleg6 a la conclusion que se adolece
de una definicién de competitividad aplicable a este tipo de organismo del sector comercio; por ello se
planted un modelo que reunan los factores esenciales para su determinacion: planeacion estratégica, recurso
humano y contabilidad y finanzas. Por otra parte para medir el grado de profesionalizacion, entendiendo
esta como la capacidad que tiene la empresa de gestionar sus propios recursos se consideraron: Productos
y Mercados, Relacion Clientes-Proveedores y Comercializacion. Lagos (2008) hace mencion de que no es
de extrafiar que muchas PYMES aborden el mercado con lo que creen que necesita y no con lo que requiere
en realidad, que ignoren las oportunidades que pueden aprovechar, como por ejemplo simplificacion de
tramites o eliminacion de tributos, y que pasen por alto aquellos aspectos que pueden acabar con ellos como
una competencia desleal, productos mds innovadores, escasez de mano de obra calificada o dificultades
para hacerse de materias primas. Salas, Valle, Galvan y Cuevas (2012) determinan los principales aspectos
internos que afectan la competitividad de las Mypymes, entre los cuales se encuentran la planeacion
estratégica, recurso humano entre otros, considerados por el papel vital que juegan dentro de las empresas.

Por su parte Lagos (2008), menciona que quienes se lanzan a la aventura empresarial generalmente fracasan
cuando no estan respaldados por un analisis estratégico que los oriente sobre sus fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Es por ello que para efectos de conocer si la planeacion estratégica (PE) es un
factor que influye en la competitividad de la empresa, los resultados mostraron que tanto en las empresas
familiares y las empresas no familiares no realizaron este proceso, situacion que da pautas de oportunidad
para que ambas empresas puedan ser altamente competitivas, segin Estrada, Garcia y Sanchez (2009)
comprueban que en el contexto de México un factor determinante de la competitividad son aquellos que
poseen un plan estratégico. Por otra parte Sanding (2004) mencionan que los autores Ward (1997, 1996) y
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Carlock y Ward (2001) postulan una aproximacion a partir de la planificacion estratégica para estos autores
la empresa familiar se ve sometida a problemas que pueden ser anticipados y resueltos desarrollando
procesos de planificacion estratégica.

Tadeo Basco (2005) menciona que el proceso de planificacion estratégica en la empresa familiar es similar
al de la empresa no familiar, situacion equivalente a la que prevalece en la presente investigacion, no
obstante existen algunos elementos que afectan de manera especifica a su formulacion y puesta en practica
(Harris, Martinez y Ward, 1994). Sharma, Chrisman y Chua (1997) presentan un modelo del proceso de
direccion estratégica en donde se destaca, en cada uno de los pasos, la influencia de los intereses, valores y
objetivos de la familia, expresando la necesidad de incrementar las investigaciones en cada una de las etapas
del proceso para reconocer los aspectos relevantes y las diferencias que existen con la empresa no familiar.

Respecto a la dimension de Recursos Humanos (RH) Hernandez et al, (2014), en un estudio encontré que
en este factor se trata de conocer, el grado de aplicacion que hacen las Pymes de los principales procesos o
practicas de Recursos Humanos: reclutamiento y seleccion de personal, sistemas de evaluacion del
rendimiento/desempeiio, capacitacion del personal, promocion del personal y sistemas de pago variable
(incentivos), encontrando la “capacitacion del personal” como la mas utilizada, seguida de “reclutamiento
y seleccion de personal”, como menos utilizada, también figura la promocion del personal.Basco (2005)
menciona que las pequefias y medianas empresas utilizan practicas de recursos humanos que se relacionan
con las identificadas en las grandes empresas, destacan, pero no por ello son menos complejas. Las practicas
de recursos humanos en las pequefias y medianas empresas de capital privado son mas sofisticadas de lo
que la literatura tradicionalmente ha juzgado (Hornsby y Kuratko, 1990).

Lo mismo podria augurarse para las practicas de recursos humanos en las empresas familiares; las practicas
que se ponen en funcionamiento no son muy diferentes entre las empresas familiares y no familiares y las
diferencias pueden provenir por la complejidad de las relaciones sobre las que se sustentan, esta situacion
se puede observar en los resultados mostrados en esta investigacion, ya que las practicas utilizadas en ambas
difieren solo en porcentajes minimos.Por otra parte en la dimension de Contabilidad y Finanzas (CF) la
ENF posee una estructura financiera mas solida comparada con la EF, debido a los diferentes factores que
pueden explicar dicha situacion, como lo es el tamafio de la empresa y el tipo de practicas de recursos
humanos, que le permiten contar con una estructura formal, situacion que trae como resultado poseer una
estructura financiera mas solida.

Hernandez (2014) en un analisis comparativo de Factores Competitivos de las Pymes del Estado de Colima,
Durango y Veracruz hace referencia al grado de utilizacion de las técnicas econémico-financieras como el
analisis financiero, los presupuestos de ingresos y egresos y la situacion economico-financiera, mostrando
que éste ultimo es el mas utilizado, seguido de los presupuestos de ingresos y gastos anuales y por tltimo
la implantacion y control de un sistema de contabilidad de costos. Por otro lado, al analizar detalladamente
cada una de las técnicas econdmico- financieras de manera comparativa en las tres entidades de estudio, se
encontro lo siguiente: En cuanto a la implementacion y control de un sistema de costos, se puede mencionar
que las empresas del estado de Colima, son las que figuran con una cantidad mayor (3.70). Caso contrario
es el mostrado por las empresas del estado de Veracruz (2.97). Respecto al empleo de presupuesto de
ingresos y gastos anuales, vuelve a aparecer que las empresas del estado de Colima, son las que
esencialmente disponen de esta técnica en sus procesos de planeacion financiera estratégica (3.77).
También, las empresas del estado de Veracruz, son las que menos utilizan esta valiosa herramienta (3.27).
Con relacion al analisis de la situacion econdmico financiero en sus procesos de toma de decisiones, las
empresas del estado de Colima son las que primordialmente hacen uso de ellas, con un valor de 4.02; no
asi las empresas del estado de Veracruz con un 3.45.
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Inferencias

De acuerdo a los resultados obtenidos al estudiar a las Empresas Familiares (EF) y no familiares (ENF) en
la variable de Profesionalizacion: Primero, para el caso de EF los valores de p ilustran un valor 0.934 entre
las variables relacion cliente proveedor y profesionalizacion (RCP y PROF), lo cual significa que por ser
un valor alto existe una relacion lineal entre las variables; considerando el valor del coeficiente de
determinacion (R?) se indica que el 87.24% de la relacion entre estas variables se explica de forma lineal.

Segundo, para las ENF los valores de p ilustran un valor 0.849 entre las variables relacion cliente proveedor
y profesionalizacion (RCP y PROF), lo cual significa que por ser un valor alto existe una relacion lineal
entre las variables; considerando el valor del coeficiente de determinacion (R?) se indica que el 72.08% de
la relacion entre estas variables se explica de forma lineal. De acuerdo a los resultados obtenidos en los
analisis de varianza respecto a los resultados de las variables no se tiene diferencia significativa entre la
forma de operar de las EF y las ENF. Adicional se utilizé un analisis de estimacion curvilinea para buscar
otras posibles relaciones, encontrandose que no existen relaciones logaritmicas, cuadraticas, cubicas ni
exponencial, debido a que los resultados son minimos.

Modelo Empirico

Realizados los analisis de correlacion y considerando los resultados, se ilustran de forma resumida en la
Figura 3. Considerando que el coeficiente de correlacion arroja valores proximos a 1 que indican una
correlacion positiva perfecta, valores proximos a -1 que indican una correlacion negativa perfecta, valores
proximos a 0 que significan que no existe correlacion, (ver Tabla 2) alguna entre las variables (Hernandez
et al., 2010).

Figura 3: Modelo Empirico Obtenido
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Esta Figura muestra los resultados de forma resumida una vez realizados los andlisis de correlacion, considerando que el coeficiente de
correlacion arroja valores proximos a 1 que indican una correlacion positiva perfecta, valores proximos a -1 que indican una correlacion negativa
perfecta, valores proximos a 0 que significan que no existe correlacion, alguna entre las variables (Herndndez et al., 2010). Fuente: Elaboracion
propia con base a resultados.
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Comparando los resultados de correlacion y la interpretacion propuesta por Herndndez et al. (2010) se
infiere que la relacion entre la competitividad y las dimensiones planeacion estratégica, recursos humanos
y contabilidad y finanzas es una correlacion positiva débil. De igual forma la relacion entre la variable
profesionalizacion y las dimensiones productos y mercados y comercializacion. Empero se tiene una
correlacion positiva muy fuerte entre la variable profesionalizaciéon y la dimensién relacion cliente-
proveedor. En el caso de la correlacion entre las variables profesionalizacion y competitividad esta se define
como correlacion positiva débil para las EF y correlacion positiva muy débil para las ENF. Estos resultados
se entenderan mejor al tener en cuenta que el ambito de estudio es una comunidad rural predominantemente
agricola, cuyas caracteristicas se describen en el siguiente punto como parte de un ejercicio investigativo
de observacion no participante.

Tabla 2: Escala de Correlacion Entre Variables

Valores Interpretacion de la Correlacién
-1.00 Correlacion negativa perfecta
-0.90 Correlacion negativa muy fuerte
-0.75 Correlacion negativa considerable
-0.50 Correlacion negativa media

-0.25 Correlacion negativa débil

-0.10 Correlacion negativa muy débil
0.00 No existe correlacion alguna entre las variables
+0.10 Correlacion positiva muy débil
+0.25 Correlacion positiva débil

+0.50 Correlacion positiva media

+0.75 Correlacion positiva considerable
+0.90 Correlacion positiva muy fuerte
+1.00 Correlacion positiva perfecta

Esta Tabla muestra la escala de correlaciones entre las variables para determinar el nivel de correlacion entre la competitividad y dimensiones
planeacion estratégica, recursos humanos y contabilidad y finanzas. Fuente: Herndndez et al. (2010:312).

Analisis cualitativo

El Valle de Mexicali es una region dedicada a la agricultura, que alberga algunas plantas que procesan en
su forma mas basica los productos cosechados, las cuales se denominan “empaques”. Por tal motivo, la
mayoria de la poblacion trabaja en el campo, son empleados eventuales, itinerantes en el pais segliin la
temporada de cosecha. En consecuencia la poblacion fija es minima. Adicionalmente dicha poblacion tiene
un ingreso variable a destajo que oscila entre uno y dos salarios minimos semanales ($67.29 a 134.58 pesos).
El estudio cubrio 19 poblados, destacando por el numero de empresas establecidas Guadalupe Victoria y
ciudad Coahuila. El 68% de las empresas son abarrotes, las cuales funcionan como “tiendas de pueblo”,
que suelen fiar a sus clientes, quienes pagan al recibir su salario. Por lo que suelen ser la unica opcion para
cubrir las necesidades de la poblacion. Este contexto explica el hecho que los empresarios se ocupen del
dia a dia y no piensen en el futuro de la empresa, en crecer o en la posible llegada de la competencia, dada
la “lejania” del Valle y las caracteristicas culturales de la region.

Un 13% de las empresas son del giro de construccion, venden materiales para cubrir las necesidades de la
poblacion que “vive” en el Valle los fines de semana o vacaciones y que laboran en Estados Unidos. Por lo
que la rotacion de productos es muy baja y representa un dinero con escaso movimiento. El 9% de las
empresas venden muebles en su mayoria usados traidos de Estados Unidos y otros fabricados en la region.
Se trata de muebles rusticos, sencillos, acordes a los gustos de la poblacion pero principalmente a sus
posibilidades econdémicas. Es pertinente sefialar que la “cultura empresarial” de los propietarios de las
empresas estudiadas es muy restringida, su vision se limita a la de un mercader que compra y revende,
buscando tener una ganancia minima o méaxima segun el cliente acepte pagarla, puede decirse que es una
region rural donde en términos de competencia se vive en el pasado. Que sucumbiria ante la posible llegada
de empresas globales.
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CONCLUSIONES

En este trabajo de acuerdo a los resultados puede inferirse que para efectos de medir el grado de
profesionalizacion: Las ENF en relacion a la variable de productos y mercados son aquellas quienes
muestran un mayor grado de profesionalizacion en comparacion con las EF, ya que reconocen la necesidad
de contar con informacion de sus ventas y costos, asi como la manera en la que utilizan dicha informacion.
En la variable de comercializacion se infiere que las ENF son aquellas quienes muestran un mayor grado
de profesionalizacion comparadas con las EF, ya que muestran un mayor crecimiento en su cartera de
clientes, ademas de poseer estrategias para captar a sus clientes, y por tltimo identifican en gran medida a
sus competidores. Respecto a la relacion con clientes proveedores, las EF muestran una relacion mas sélida
con respecto a dicha dimension, situacion que se refleja en menor grado en las ENF.

Los resultados permiten inferir que si bien la competitividad de las EF y las ENF no muestra una diferencia
significativa, si estan relacionados entre si los aspectos internos como son la planeacion estratégica,
recursos humanos y contabilidad y finanzas mas que con aspectos que fortalecen la profesionalizacion de
¢éstas, De ahi la propuesta de un nuevo diseiio de modelo para estudiar y promover el desarrollo de la
competitividad, desde un enfoque interno de las empresas, dadas las caracteristicas socioecondmicas del
Valle de Mexicali. En el caso de la correlacion entre las variables profesionalizacion y competitividad esta
se define como correlacion positiva débil para las EF y correlacion positiva muy débil para las ENF. Estos
resultados se entenderan mejor al tener en cuenta que el ambito de estudio es una comunidad rural
predominantemente agricola y considerando las condiciones del entorno del Valle de Mexicali.

Para efectos de obtener un indice de Competitividad General, el 23.40% de las EF se ubicaron en un nivel
de alta competitividad, y que tan s6lo el 18.18% de las ENF se situaron en este nivel. Con estos resultados,
se observa que mas del 50% de las empresas del Valle de Mexicali, sean familiares o no, se encuentran en
un nivel de nula a media competitividad. Los resultados obtenidos para cada una de las variables anteriores
y para las variables Competitividad General y Profesionalizacion, el porcentaje de EF y ENF que se
encontraron en un nivel de alta competitividad es muy bajo (menos de un 50% en todas), lo que puede
deberse a las caracteristicas que presentan las EF y ENF del Valle de Mexicali, cuyo tamaio y capacidad
es limitada, situacion que no les permite reflexionar sobre la importancia que tiene la implementacion y el
desarrollo de estos factores para su crecimiento.

Dentro de los principales hallazgos se puede mencionar que el contexto rural no es igual al contexto urbano,
ya que el comportamiento de las MIPYMES es completamente diferente. Las caracteristicas
socioeconomicas del Valle de Mexicali, explican la capacidad limitada de crecimiento que tienen las
empresas de este sector. La relacion que tienen entre si los aspectos internos como son la planeacion
estratégica, recursos humanos y contabilidad y finanzas mas que con aspectos que fortalecen la
profesionalizacion de las empresas. Seria interesante considerar como futuras lineas de investigacion este
estudio que servira de base para ejecutar proyectos claves que lleven al conocimiento de los niveles de
competitividad de las empresas pertenecientes a los sectores comerciales mas representativos del Valle de
Mexicali. En un futuro trabajo se pretende incluir otros factores internos que midan la competitividad a
efectos de encontrar aquellos que tengan una relacion directa, dadas las caracteristicas propias del sector
comercial y de la region del Valle de Mexicali. También es importante que se realicen estudios
comparativos en regiones o localidades con caracteristicas similares, con la finalidad de encontrar el modelo
idoneo de operacion para que las empresas puedan mejorar sus niveles de competitividad y lograr el
desarrollo de su region.
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