PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS DESDE
EL PUNTO DE VISTA CIENTIFICO REQUERIDAS PARA
DESEMPENAR CARGOS GERENCIALES EN LAS GRANDES
INDUSTRIAS DE QUITO

SUBSECTOR: FABRICACION DE CEMENTOS, FABRICACION
DE MUEBLES, CERAMICAS, ARTICULOS DE PLASTICO
Y OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS DE LA GRAN
INDUSTRIA DE QUITO

DISERTACION DE GRADO PREVIA LA OBTENCION DEL TiTULO
DE INGENIERIA COMERCIAL

DIRECTORA: LCDA. LILIA TERAN

PAOLA ALEXANDRA ALULEMA YANEZ

QUITO, 2010



DIRECTORA DE DISERTACION:

Lcda. Lilia Teran

INFORMANTES:
Ing. Mayra Beltran

Ing. René Tola
il



DEDICATORIA

La realizacion de esta disertacion y la culminacion de
esta etapa importante en mi vida estd especialmente
dedicada a Dios, porque ha sido de su mano que he
podido llevar a cabo cada uno de mis planes, porque
ain cuando es imperceptible a mis ojos se ha sabido
manifestar en las personas que mas amo y a quienes les
debo gran parte de lo que he conseguido, mis padres,
hermanos y mi abuelita quienes han estado siempre a
mi lado y me han apoyado en cada momento que lo he
necesitado, y después de recorrer tantos caminos ahora
se que la vida no es un pasillo recto y facil que
cruzamos libres y sin obstaculos, que se requiere
equivocarse y aprender a superar los problemas que se
presenten, que no importa lo dificil que parezca poder
llegar a la meta, lo importante es intentarlo hasta poder
lograrlo.

Gracias a todas aquellas personas que confiaron en mi y
que sin saberlo me dieron las fuerzas para seguir

adelante y llegar hasta aqui, s€¢ que existiran nuevos
retos que como este voy a superarlos con éxito.

Alexandra

i1



AGRADECIMIENTO

La visualizacion de mi futuro como una profesional
inicia al culminar mis estudios universitarios, otro gran
paso en mi carrera estudiantil que lo logro con éxito.
En este punto de mi vida comprendo que todos los
esfuerzos realizados tuvieron una meta clara, que lo
entregue todo en las aulas de esta prestigiosa
universidad, que contribuyé a formar una gran
profesional con objetivos claros y enfocados a la
superacion.

Hoy agradezco a Dios por haber estado siempre a mi
lado, por darme las fuerzas que necesitaba cuando se
trataba de cumplir mis propositos. A mis padres,
Jeanneth y Mario, quienes con su guia supieron ver en
mi a la profesional en la que me he convertido hoy, son
ellos quienes supieron predicar con su ejemplo y
estuvieron siempre ahi para apoyarme en todas las
decisiones que tuve que tomar. A Vanessa y Sebastian,
por ser esas personitas que me entendieron cuando lo
necesite y me supieron dar su ayuda incondicional.

Agradezco a todos los profesores de la facultad de
Ciencias Administrativas y Contables, quienes sin darse
cuenta mas allda de todos los conocimientos y
experiencias que compartimos, me dejaron grandes
ensefanzas por su calidad de personas. Y un
agradecimiento especial al grupo de investigacion
FALIMA, por haber sido capaces de explotar en mi la
capacidad investigativa y pese a cualquier obstaculo
sacaron adelante el proyecto de esta gran universidad.

Alexandra

v



INDICE

INTRODUCCION, 1

1

ASPECTOS GENERALES, 2

1.1 JUSTIFICACION, 2
1.1.1 Justificacion Teorica, 3
1.1.2 Justificacion Practica, 4
1.1.3 Justificacion Metodologica, 5
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA, 6
1.3 ALCANCE DE LA INVESTIGACION, 8
1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION, 8
1.4.1 Objetivo General, 8
1.4.2 Objetivos Especificos, 8
1.5 METODOLOGIA, 9
1.5.1 Métodos de Investigacion, 10
1.5.2 Métodos Estadisticos, 10
1.5.3 Método de Recoleccion de Datos, 11
1.5.3.1 Fuentes Primarias, 11
1.5.3.2 Fuentes Secundarias, 13
1.5.3.3 Procesamiento de Datos, 13
1.6 HIPOTESIS DE TRABAJO, 14

EL SECTOR DE LA GRAN INDUSTRIA DE QUITO, 15

2.1 ENTORNO GLOBAL, 15

2.1.1 Entorno General, 16
2.1.1.1 Globalizacién, 17
2.1.1.2 Tecnologia, 20
2.1.1.3 Economia, 21
2.1.1.4 Politica y Legislacion, 25
2.1.1.5 Negocios Internacionales (Comercio Mundial), 27
2.1.1.6 Cultura, 30
2.1.1.7 Diversidad Laboral, 31

2.1.2 Fuerzas Competitivas en el Sector Industrial, 33
2.1.2.1 Competidores, 34
2.1.2.2 Nuevos Participantes, 35
2.1.2.3 Bienes y Servicios Sustitutos, 36
2.1.2.4 Clientes, 37
2.1.2.5 Proveedores, 40



vi
HABILIDADES GERENCIALES, 41

3.1 ROL DE UN GERENTE, 41
3.1.1 Niveles Gerenciales, 42
3.1.2 Funciones Administrativas, 45
3.1.3 Gerentes de la Gran Industria, 46
3.2 HABILIDADES GERENCIALES, 49
3.2.1 Antecedentes (Otras Investigaciones), 50
3.2.2 Habilidades Gerenciales: Una Herramienta para el D.O., 56
3.2.3 Teorias sobre Habilidades, 57
3.2.4 Métodos y Modelos para evaluar Habilidades Gerenciales, 58
3.2.5 Habilidades Gerenciales entre Sectores y Ramas de Actividad (Cross
- Occupational Competences), 61
3.2.6 Desarrollo de Habilidades, 62
3.3 HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS POR EDGAR SCHEIN, 63
3.3.1 Habilidades Analiticas, 64
3.3.2 Habilidades Interpersonales, 75
3.3.3 Habilidades Emocionales, 83
3.3.4 Motivaciones y Valores, 98

HABILIDADES GERENCIALES IDENTIFICADAS EN EL SUBSECTOR DE
LA FABRICACION DE CEMENTOS, FABRICACION DE MUEBLES,
FABRICACION DE CERAMICAS, FABRICACION DE ARTICULOS DE
PLASTICO Y OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS DE LA GRAN
INDUSTRIA DE QUITO, 108

4.1 IDENTIFICACION DE HABILIDADES, 108
4.1.1 Motivacion y Valores, 115
4.1.2 Habilidades Analiticas, 116
4.1.3 Habilidades Interpersonales, 117
4.1.4 Habilidades Emocionales, 118
4.2 IDENTIFICACION DE HABILIDADES POR VARIABLE, 120
4.2.1 Nivel Jerarquico, 120
4.2.2 Género, 121
4.2.3 Rango de Edad, 121
4.2.4 Experiencia en el Cargo, 122
4.2.5 Formacion Académica, 123
4.2.6 Perfil Profesional, 124
43 COMPARACION DE HABILIDADES ENCONTRADAS CON LAS
PROMULGADAS POR SCHEIN, 125
4.3.1 Comparacion de Motivacion y Valores, 125
4.3.2 Comparacion de Habilidades Analiticas, 126
4.3.3 Comparacion de Habilidades Interpersonales, 127
4.3.4 Comparacion de Habilidades Emocionales, 128
44 LISTADO DE HABILIDADES MAS COMUNES EN LOS GERENTES DE
LA GRAN INDUSTRIA DE QUITO CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 y
D3699, 129
4.5 LISTADO DE HABILIDADES APARENTEMENTE NO APLICADAS
PARA EJERCER CARGOS DE GERENTES EN LA GRAN INDUSTRIA DE
QUITO CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 y D3699, 130



vil
5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, 132

5.1 CONCLUSIONES, 132
5.2 RECOMENDACIONES, 137

GLOSARIO DE TERMINOS, 139

BIBLIOGRAFIA, 149



RESUMEN EJECUTIVO

La investigacion desarrollada es de tipo exploratoria, el objetivo que busca es medir el
grado de presencia de un conjunto de habilidades gerenciales necesarias para el buen

desenvolvimiento de ejecutivos en las empresas mas grandes de la ciudad de Quito.

Para realizar dicha investigacion se determind las empresas a ser evaluadas, las mismas
que fueron seleccionadas del Ranking de la Superintendencia de Compaiiias, tomando en
cuenta entre ellas las empresas del sector de la fabricacion de cementos, de muebles, de
ceramicas, de articulos de plastico y otras industrias manufactureras de la Gran Industria de

Quito, Ecuador.

Para a través de un muestreo establecer la presencia de habilidades gerenciales en
ejecutivos de cada empresa, para ello participaron los gerentes de primer nivel, de segundo
y tercer nivel y sus colaboradores, se utilizd una encuesta con escala tipo Likert de cinco
niveles. Las variables que jugaron un papel importante en esta investigacion, las cuales
simplifican y relacionan los resultados son: rango de edad, género, perfil profesional,

experiencia en el cargo y preparacion académica.

Como resultado de la presente investigacion, y conociendo de ante mano que en este caso
dicha investigacion se basa en los estudios realizados por Edgar H. Schein, profesor e
investigador quien categoriza en cuatro grupos las habilidades requeridas: motivacion y

valores, interpersonales, analiticas y emocionales, se deduce que los ejecutivos evaluados
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cuentan con un mayor grado de dominio de las habilidades de motivacion y valores, en
menor grado las habilidades interpersonales y que por otro lado el grupo de habilidades

emocionales y analiticas fueron las que menos se ponen en practica dentro de la muestra.



INTRODUCCION

La investigacion desde el punto de vista cientifico permite comparar lo que teoéricos como
Schein, 1996; Mintzbert, 1989; Alfred, Snow y Miles, 1996; Ancona, Kochan, Scully, Van
Maanen y Westney, 1996; entre otros, han demostrado cuando afirman que en la medida en
que las organizaciones se transforman dejando de tener las mismas estructuras
organizacionales acostumbradas, asi también se transforman sus dirigentes y las

habilidades que éstos deben poseer.

Se enfatiza la preocupacién por el desarrollo de habilidades técnicas para ejecutar el cargo,
el dominio de habilidades interpersonales, el ser capaz de analizar contextos sociales y
grupales, organizar equipos de trabajo mediante la motivacion y el establecimiento de

relaciones solidas con otros grupos dentro y fuera de la organizacion.

Los sectores objeto de esta investigacion son: el de Fabricacion de Cementos, Cal y Yeso,
que agrupa las siguientes empresas: LAFARGE CEMENTOS S.A. y ETERNIT
ECUATORIANA S.A., de la Fabricacion de Ceramicas para uso no Estructural al que
pertenece EDESA S.A., otro de los sectores corresponde al de la Fabricacion de Muebles
de cualquier material, en este caso la empresa es ATU ARTICULOS DE ACERO S.A.y
CHAIDE Y CHAIDE S.A. y, finalmente, se analiza el sector de la Fabricacion de
Articulos de Plastico y Otras Industrias Manufactureras, en las cuales se hace referencia a
las siguientes empresas NEYPLEX CIA. LTDA. y TEXTILES EL RAYO CIA. LTDA.

respectivamente.



1.1

1 ASPECTOS GENERALES

JUSTIFICACION

Importancia del proyecto: Resulta relevante poder confrontar los resultados de
investigaciones que se adelanten en dos de los centros culturales mas importantes en
América Latina como lo son Quito y Cartagena, al haber sido honradas como

Patrimonio Historico de la Humanidad.

Impacto en la solucion de problemas de la sociedad: El estudio mostrara la
existencia o no de las habilidades gerenciales propuestas por E. Schein en una
muestra de gerentes en la gran industria de Quito. Impactara en la sociedad en el
sentido de conocer si el gerente quitefio requiere o no de esas habilidades, y el nivel
de desarrollo de estas habilidades para mantener la competitividad en su empresa.
Podremos notar cuales son las habilidades mas identificadas en esta muestra por

sectores industriales.

Importancia del proyecto para la unidad académica. Impacto en la docencia.
Contribucion al desarrollo de la investigacion o programas de postgrado: El
hecho que Instituciones de Educacion Superior como la Pontificia Universidad
Catolica del Ecuador y la Universidad de Cartagena en Colombia, a través de sus
Facultades de Ciencias Administrativas y Contables - la primera y de Ciencias

Economicas - la segunda, asuman el reto de aliarse y conformar Redes con Docentes



Investigadores, produce un impacto inminente en sus procesos educativos puesto que
los mayores beneficiados de los resultados de la investigacion lo constituyen la

comunidad académica de ambas entidades.

Por otro lado, probablemente los resultados de esta investigacion tendran sus efectos
tanto en el curriculo de la FCAC, como se expresd con anterioridad, como en el
fortalecimiento de los programas de postgrado y de educaciéon continuada que
proyecte la misma, al incursionar en capacitaciones que faciliten el desarrollo de las
habilidades gerenciales requeridas por el entorno social y empresarial de la ciudad de

Quito.

1.1.1 Justificacion Teorica

La presente investigacion reviste importancia desde el punto de vista cientifico
toda vez que permite cotejar lo que tedricos como Schein, 1996; Mintzbert,
1989; Alfred, Snow y Miles, 1996; Ancona, Kochan, Scully, Van Maanen y
Westney, 1996; entre otros, han demostrado cuando afirman que en la medida
en que las organizaciones se transforman dejando de tener estructuras
organizacionales burocraticas y jerarquicas para pasar a otras mas organicas y
flexibles, asi también se transforman sus dirigentes y las habilidades que éstos

deben poseer.

En las primeras, se enfatiza la preocupacion por la motivacion, los
conocimientos y las habilidades técnicas para ejecutar el cargo; mientras que

en las segundas, prima el dominio por las habilidades interpersonales y
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motivaciones, como el ser capaz de analizar contextos sociales y grupales,
organizar equipos de trabajo mediante relaciones solidas y estables con otros
grupos dentro y fuera de la organizacion. ;Ocurre lo mismo en las grandes
empresas de Quito? ;Ocurre lo mismo en el Subsector de la Fabricacion de
Cementos CIIU D2694, Fabricacion de Muebles CIIU D3610, Fabricacion de
Ceramicas no Refractarias CIIU D2691, Fabricacion de Articulos de Plastico
CIIU D2520 y otras Industrias Manufactureras CIIU D3699 de la Gran

Industria de Quito?, valdria la pena verificarlo.

1.1.2 Justificacion Practica

Adicionalmente, el hecho de que Instituciones de Educacion Superior como la
Pontificia Universidad Catolica del Ecuador y la Universidad de Cartagena en
Colombia, a través de sus Facultades de Ciencias Administrativas y Contables -
la primera y de Ciencias Econdmicas - la segunda, asuman el reto de aliarse y
conformar Redes con Docentes Investigadores, produce un impacto inminente
en sus procesos educativos puesto que los mayores beneficiados de los
resultados de la investigacion lo constituyen la comunidad académica de ambas

entidades.

Participar en calidad de estudiante investigador y aportar al estudio de la Gran
Industria desde el andlisis particular del Subsector de la Fabricacion de
Cementos, Fabricacion de Muebles, Fabricacion de Ceramicas, Fabricacion de
Articulos de Pléstico y otras Industrias Manufactureras, es una experiencia

académica pragmatica que complementa la formacion recibida.



Por otro lado, considérese que en esta investigacion no solo se contemplaran
las habilidades gerenciales que deben tener los profesionales del area de las
ciencias economicas, administrativas y contables para ocupar cargos de
gerencia en las grandes empresas de Quito, sino también de las demas
disciplinas, lo que bien pudiera incidir en los procesos de formacion de esas
otras, impactando positivamente en la solucion de problemas de la sociedad en

general con mejores seres humanos que impulsen el desarrollo empresarial.

Probablemente los resultados de esta investigacion tendran sus efectos tanto en
el curriculo de la FCAC, como se expres6 con anterioridad, como en el
fortalecimiento de los programas de postgrado y de educacion continuada que
proyecte la misma, al incursionar en capacitaciones que faciliten el desarrollo
de las habilidades gerenciales requeridas por el entorno social y empresarial de

la ciudad de Quito.

1.1.3 Justificacion Metodoldgica

El estudio puede convertirse en un modelo a seguir que puede ser replicado en
otras ciudades de Ecuador permitiendo con posterioridad, consolidar los

resultados hacia un panorama con aplicacion a nivel nacional.

En base a la informacion de la Superintendencia de Compaiiias actualizada al
afio 2007, sobre las empresas mas grandes del Ecuador, se han seleccionado
aquellas que desempefian actividades de tipo industrial. El nimero total de

empresas de este sector corresponde a 86.
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Se desconoce el numero total de gerentes de primer, segundo y tercer nivel por
subsector, consecuentemente es necesario emplear un estudio exploratorio para
dimensionar el mercado al que nos estamos dirigiendo en esta investigacion,
principalmente porque no existe informacion disponible para el efecto y porque
el levantamiento mencionado se realizara a través de visitas empresariales
altamente flexibles, con el proposito de conocer la poblacion de referencia para

esta investigacion.

La investigacion tendra componentes cuantitativos y cualitativos. Para cubrir
la parte cualitativa se realizara un instrumento de recoleccion de datos que
permita conocer las habilidades que los gerentes de las empresas analizadas
poseen, al mismo tiempo conocer las habilidades que los colaboradores han

observado en sus gerentes.

Uno de los inconvenientes, o limitacion a esta investigacion es que en el
levantamiento de informacion de campo el gerente se puede sentir orientado a

autocalificarse en el cuestionario, dejando de evidenciarse las areas de falencia.

Se realizara un estudio exploratorio por la dificultad en el acceso a los cargos

de gerencia mencionados con anterioridad.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Nuestro problema radica en determinar cuales son las causas posibles por las que se
podria requerir cambios en el area gerencial, en cuanto a las habilidades que en ella

se debe desarrollar para lograr el éxito de estas empresas.
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Algunas posibles causas originarias del problema son:

e Crecimiento de la empresa.

e Complejidad en el manejo y direccion de grupos humanos.

e Exigencia de competitividad y productividad en la organizacion.

e Necesidad de adaptacion a entornos cambiantes.

e Mejoramiento de la tecnologia utilizada conforme al negocio en que se mueve

la empresa.

e Reingenieria de procesos de trabajo.

e Busqueda de progresos en cuanto al manejo de indicadores y ratios financieros.

e Obtencion de resultados sobresalientes a través de otras personas de la misma

organizacion, encontrando la manera de explotar lo mejor de cada uno.

Las habilidades gerenciales en empresarios de la Gran Industria pueden surgir a
partir de problemas generados por las causas sefialadas anteriormente, las cuales es
necesario identificar para que los gerentes estén en la capacidad de desarrollar las
habilidades que Schein menciona y sepan en que areas estdn fallando con mayor

frecuencia.



1.3

1.4
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ALCANCE DE LA INVESTIGACION

La encuesta se realizara a los gerentes y/o representantes legales, gerentes de
segundo nivel y colaboradores mas cercanos de estos de las empresas LAFARGE
CEMENTOS S.A., ETERNIT ECUATORIANA S.A., EDESA S.A., ATU
ARTICULOS DE ACERO S.A., CHAIDE Y CHAIDE S.A., NEYPLEX CIA.
LTDA. y TEXTILES EL RAYO CIA. LTDA. que pertenecen al subsector de la
fabricacion de Cementos, de Muebles, de Ceramicas, de Articulos de Pléstico y otras
Industrias Manufactureras, las mismas que fueron tomadas del ranking 2007 de las
empresas mas exitosas del Ecuador segin la superintendencia de Compaiiias,

escogiendo aquellas domiciliadas en Quito.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Objetivo General

Identificar las habilidades gerenciales requeridas para desempefiar altos cargos

en las grandes industrias de Quito.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Identificar las habilidades gerenciales motivacionales y de valores
requeridas para desempefiar altos cargos en el sector de la Fabricacion de
Cementos, de Muebles, de Ceramicas, de Articulos de Plastico y otras

Industrias Manufactureras.



e Identificar las habilidades gerenciales analiticas requeridas para
desempefiar altos cargos en el sector de la Fabricacion de Cementos, de
Muebles, de Ceramicas, de Articulos de Plastico y otras Industrias

Manufactureras.

o Identificar las habilidades gerenciales interpersonales requeridas para
desempefiar cargos de gerencia en el sector de la Fabricacion de
Cementos, fabricacion de Muebles, Fabricacion de Ceramicas,

Fabricacion de Articulos de Plastico y otras Industrias Manufactureras

e Identificar las habilidades gerenciales emocionales requeridas para
desempefiar altos cargos en el sector de la Fabricacion de Cementos, de
Muebles, de Ceramicas, de Articulos de Plastico y otras Industrias

Manufactureras.

1.5 METODOLOGIA

Esta investigacion se complementa con la que actualmente se desarrolla en la ciudad
de Cartagena-Colombia por un grupo de investigacion de la Facultad de Ciencias

Econdmicas de la Universidad de Cartagena.

El método a utilizar para la recoleccion de informacion es la aplicacion de un

cuestionario a la muestra en la cual se focalizara el estudio.
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1.5.1 Métodos de Investigacion

Utilizaremos el método Inductivo proyectando las habilidades gerenciales
especificas identificadas en una muestra de los gerentes del subsector a la
totalidad del subsector. Esta informacion servira de insumo para el analisis

posterior de la Gran Industria de Quito.

Esta investigacion utilizard varios métodos que se complementan para ofrecer
al equipo de investigacion un conjunto de pasos que permitan verificar la

hipoétesis planteada.

1.5.2 Métodos Estadisticos

El tipo de muestra utilizado serd por cuotas, toda vez que se han identificado
dos grupos de personas a los que es conveniente consultar: gerentes y

colaboradores.

El gerente o representante legal respondera desde su perspectiva de directivo y
conocedor del entorno que rodea a la Industria de Quito. Una limitacion que se
presenta en este estudio, es la probabilidad de que el gerente se autoevalte al
momento de responder el cuestionario. Por este motivo se considera
importante encuestar adicionalmente a sus colaboradores por ser observadores

frecuentes de las habilidades que tiene o carece el gerente.

La comparacion de la informacion emitida por los gerentes con la emitida por

los colaboradores, es necesaria para disminuir el sesgo de la informacion y
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obtener resultados que ofrezcan mayor confiabilidad a las conclusiones y

recomendaciones de esta investigacion.

Finalmente se acudiré a la opinioén de expertos y comparara los criterios de los
lideres de opinion de la industria con los resultados obtenidos en la

investigacion de campo.

La informacién recolectada serd tabulada utilizando el sistema SPSS
(Statistical Analysis Software Predictive), para luego agrupar la informacién
por sectores y subsectores industriales. Se identificaran si los gerentes
presentan las habilidades propuestas por Schein a través de graficos que

ayuden a una mejor visualizacion de resultados.

Método de Recoleccion de Datos

1.5.3.1 Fuentes Primarias

La Superintendencia de Compafiias del Ecuador, publica anualmente un
rankin de las 1000 empresas mds grandes del Ecuador, utilizando la
Clasificacion CIIU tercera edicion. De esta publicacion se selecciond el
conjunto de empresas que corresponden al sector industrial con domicilio
en la ciudad de Quito y sus respectivos subsectores. El numero total de
empresas del sector industrial es 86, de acuerdo a la publicacion del
2007. Los subsectores analizados estan compuestos por siete empresas:

LAFARGE CEMENTOS S.A., ETERNIT ECUATORIANA S.A.,
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EDESA S.A., CHAIDE Y CHAIDE S.A., ATU ARTICULOS DE

ACERO S.A.,NEYPLEX S.A. y TEXTILES EL RAYO CiA. LTDA.

Se realizard una investigacion de campo, utilizando los métodos de
observacion y la indagaciéon exploratoria en el subsector de la
Fabricacion de Cementos CIIU D2694, Fabricacion de Muebles CIIU
D3610, Fabricacion de Ceramicas no Refractarias CIIU D2691,
Fabricacion de Articulos de Plastico CIIU D2520 y otras Industrias
Manufactureras CIIU D3699 para dimensionar la cantidad de gerentes de

primero, segundo y tercer nivel.

Una vez identificada la poblacion de referencia se procedera a disefar y
examinar un cuestionario que permita constatar las habilidades
requeridas para ocupar cargos de gerencia. La aplicacion del
cuestionario nos permitird conocer la informacion basica a ser analizada.
Se considera en este grupo las empresas LAFARGE CEMENTOS S.A.,
ETERNIT ECUATORIANA S.A., EDESA S.A., ATU ARTICULOS DE
ACERO S.A., CHAIDE Y CHAIDE S.A., NEYPLEX CIA. LTDA. y

TEXTILES EL RAYO CIA. LTDA.

Se analizara los resultados del cuestionario, considerando la intensidad
de la respuesta, utilizando para el efecto una escala Likert. Se calculara
porcentajes y observara relaciones entre las habilidades encontradas y las

propuestas por Edgar Schein.
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1.5.3.2 Fuentes Secundarias

Se considerara bibliografia relacionada con Habilidades Gerenciales de
varios autores, especialmente de E. Schein, articulos, paginas de internet,
informacion validada por organismos nacionales e internacionales sobre
el tema, investigaciones en otras universidades como la realizada por el

Profesor Andrés Raineri en Santiago de Chile.

Complementariamente se realizard una investigacion documental de la

Gran Industria de Quito.

1.5.3.3 Procesamiento de Datos

La informacidén obtenida a través de encuestas realizadas, es decir, el
trabajo de campo sera procesado por cada estudiante que es participe del
proyecto, se procedera a la recoleccion y tabulacion a través del sistema
SPSS (Statistical Analisis Software Predictive), para luego agrupar la

informacion por sectores y subsectores industriales.

Se identificara si los gerentes presentan las habilidades propuestas por
Schein a través de graficos que ayuden a una mejor visualizacion de

resultados.
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1.6 HIPOTESIS DE TRABAJO

“Los gerentes de la Gran Industria, subsectores: Fabricacion de Cementos,
Fabricacion de Muebles, Fabricacion de Ceramicas, Fabricacion de Articulos de
Plastico y otras Industrias Manufactureras de Quito de acuerdo a la clasificacion
CIIU 2007, requieren de las habilidades descritas por Schein para el éxito en su

gestion”



2.1

2 EL SECTOR DE LA GRAN INDUSTRIA DE QUITO

ENTORNO GLOBAL

Las organizaciones se desarrollan en un entorno global que afecta sus
procedimientos. Aquellas condiciones externas son conocidas como el entorno
organizativo, dicho entorno esta conformado por aspectos externos a las fronteras de

la organizacion.

Nos encontramos inmersos en un mundo cambiante donde para lograr una
estabilizacion efectiva las grandes empresas manufactureras se vieron obligadas a
ofrecer buenos incentivos para la atraccion y retencion de talento especialmente en

paises de América Latina respecto a otros paises como China o India.

Pese a todas las estrategias sefialadas, la industria y sus subsectores enfrentan
dificultades relacionadas con la falta de aprovechamiento del gran potencial que
ofrecen sus regiones a causa de un entorno global cada vez mas dificil para la
integracion de sus operaciones, la existencia de mayor complejidad en la industria, e

incluso, desconocimiento de su propio entorno.

El entorno global ha afectado en gran medida a los subsectores de la Fabricacion de
Cementos, Fabricacion de Muebles, Fabricacion de Ceramicas, Fabricacion de

Articulos de Plastico y otras industrias basadas en actividades manufactureras
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maduras, esto debido a los cambios constantes en nuestras economias mucho mas en
la de los paises en vias de desarrollo, que se ven inmersos y dependientes de las

grandes industrias a nivel mundial.

2.1.1 Entorno General

El entorno general en la actualidad establece que las principales dificultades
que enfrenta la industria manufacturera se centran en tener pleno conocimiento
de los riesgos asociados a estos sectores en términos politicos, econdmicos,

regulatorios y legales.

Los Subsectores de la industria Manufacturera se deberian concentrar en
desarrollar estrategias particularmente disefiadas para cada region, ya sea a

través de adquisiciones, alianzas, fusiones o inversiones propias.

En general, las industrias manufactureras de Latinoamérica no han llegado a
desarrollarse por completo porque siempre han tratado de replicar un modelo
de negocio que funciona con ¢éxito en Estados Unidos, o en otros paises
desarrollados como Rusia, Japon, India o China y asi han esperado obtener los

mismos resultados.

Para responder de manera eficaz a las exigencias de nuestro entorno se debe
tener en cuenta el implantar un modelo adecuado a mercados emergentes como
el nuestro, en donde sea prioridad propiciar que las organizaciones puedan

contar con mayor informacién acerca de las leyes, la cultura y la economia de
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cada mercado al que se enfoquen, de esta manera vamos a lograr desarrollar un

negocio de crecimiento rentable y sostenible en el largo plazo.

Actualmente, en base a anteriores estudios, se conoce que cerca del 80% de los
directivos consideran la idea de establecerse o expandir sus operaciones de
distribucion y ventas en América Latina, claro que esto no significa
necesariamente que sea en Ecuador, por las restricciones que nuestro pais esta

imponiendo con tantas trabas a la inversion extranjera.

Existe un cumulo de factores que consideran importantes las empresas para
invertir en mercados emergentes sobre todo en el area manufacturera, estas

son:

¢ Incrementar sus ganancias

e Participacion de mercado

e Reducir costos

e Tiempos de entrega

e Diversificar sus fuentes de ingresos

e Acceso al talento.

2.1.1.1 Globalizacion

La globalizacién ha ocasionado que la produccion industrial de muchas

organizaciones se disemine a lo largo de casi todo el espectro

manufacturero, existiendo un conjunto amplio de actividades donde las
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empresas de la gran industria aportan un significativo valor de la
produccion total mundial; esto significa que en la actualidad tienen una

participacion para nada marginal en los mercados.

Existen varios rasgos centrales que son tomados en cuenta, causados por
la globalizacion e inminentes en economias totalmente cambiantes; en
primer lugar sabemos que las principales ramas manufactureras que se
consideran como aporte a la produccion industrial no son actividades que
exclusivamente son llevadas a cabo por empresas de la gran industria, en
muchos casos ni siquiera constituyen sectores industriales liderados por
el conjunto de la produccion de estas empresas. Debemos saber que
también existen Pymes que componen también un porcentaje alto de la
produccion a nivel mundial, especialmente en paises con economias

emergentes.

De hecho las empresas manufactureras operan en sectores y mercados en
los cuales participan con fuerte o mediano peso, dependiendo de qué tipo
de empresa se trata y esta es ademds una manera de determinar la

dimension de cada organizacion.

Se hallan varias ramas principales o subsectores de las actividades
manufactureras que han evolucionado exitosamente hacia sectores mas
abiertos a la competencia externa (negocios a nivel internacional como
exportaciones), lo cual nos da una proyeccion implicita de que dichos

mercados incluyen la presencia del sector comercial importador, que en
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algunos casos coincide con las empresas productoras manufactureras

locales.

El proceso de la globalizacion nos ha llevado a que la estructura
empresarial se concentre en actividades manufactureras en la Gran
Industria, y dentro de éstas predomina un analisis particular del Subsector
de la Fabricacion de Cementos, Fabricacion de Muebles, Fabricacion de
Ceramicas, Fabricacion de Articulos de Plastico y otras industrias

basadas en actividades manufactureras maduras.

Se ha observado que existe una reduccion relativa de las actividades
intensivas en empleo, muchas de las cuales se corresponden también con
bienes de demanda masiva (por ejemplo, confecciones), exceptuando
aquellas que estan basadas en recursos agricolas y que, en gran medida,
corresponden al rubro de agroalimentos. Por otro lado, algunas empresas
ubicadas en otras areas productivas parecerian haber avanzado en una
mayor segmentacion y especializacion que, paraddjicamente, les ha
permitido ampliar su mercado como el subsector de la fabricacion de

cementos.

Una parte significativa de la actividad est4 orientada hacia la fabricacion
de productos intermedios, partes, piezas, procesos que se integran en
otros bienes manufactureros.  Finalmente, las principales ramas
industriales que lideran la estructura productiva de la gran industria en su

gran mayoria forman parte de la cispide manufacturera nacional.
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Con todo lo senalado anteriormente se concluye que las actividades
manufactureras, en especial la de los Subsectores de la Fabricacion de
Cementos, Fabricacion de Muebles, Fabricacion de Cerdmicas y

Fabricacion de Articulos de Plastico, pertenecen ya a la industria global.

2.1.1.2 Tecnologia

La tecnologia a nivel global ha sufrido muchisimos cambios, este es uno
de los aspectos de los cuales depende primordialmente la evolucion de la
industria manufacturera, la produccion de bienes cada vez con menores

defectos puede resultar una inversion muy costosa para su fabricante.

Existe algo conocido como la integridad del producto que de acuerdo a

Steven R. Schmid es lo que nos permite definir si un producto:

Es adecuado para su propdsito determinado.

Llena una necesidad real del mercado.

Funciona de una manera confiable dentro de su vida esperada.

Puede ser mantenido con una facilidad relativa.

Este concepto, segiin Schmid, es muy importante al momento de buscar
el mejoramiento de la tecnologia pues lo que buscan los empresarios es
poder ofrecer un producto que cumpla con las exigencias de su cliente.
Es por este motivo que la tecnologia en un mundo globalizado esta
enfocada a este punto, perfeccion del producto, atin cuando esto implique

una gran inversion, misma que se ve simplificada al hablar de empresas
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de la gran industria puesto que estas manejan grandes capitales y tienen

una mayor capacidad de acceso a estas innovaciones.

La competitividad global nos ha llevado a implantar una tendencia de
mejoramiento continuo de la tecnologia en las empresas de la gran
industria dedicadas a actividades manufactureras, de ahi el

establecimiento de métodos de control de calidad de producto.

2.1.1.3 Economia

En la economia global, se ha encontrado la manera de medir las
actividades en determinada industria, esto incluye patrones de comercio
internacional, el flujo de informacion a través de redes de comunicacion,
los flujos de capital y recursos a nivel regional y la distribucion espacial
de la mano de obra. Cada vez mas, los procesos y los patrones
economicos se ven afectados por la globalizacion - un proceso mediante
el cual "los eventos, las actividades y las decisiones en una parte del
mundo pueden tener consecuencias significativas para las comunidades

en distintas partes del globo" (HAGGETT, 2001).

La economia global es un sistema muy complejo que enlaza a las
naciones a través del comercio y el flujo de bienes, servicios e
informacion.  Actualmente los empresarios estan interesados en
cuestiones tales como la reubicacion de las actividades econdmicas y los

empleos de los paises de altos ingresos a los paises de bajos ingresos; el
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papel que juega la tecnologia de la informacion en el desarrollo de las

redes electronicas de comercio.

La economia dentro de la globalizacion se caracteriza por el traslado de
gran parte de la base industrial manufacturera de los paises desarrollados
a los paises en vias de desarrollo, donde se encuentran las fuentes de

mano de obra barata.

En lo que respecta a nuestro pais las repercusiones de una economia
globalizada se vieron reflejadas en el aumento de las ventas externas, las
actividades manufactureras mas dindmicas fueron la industria textil y el

material de transporte, con una expansion superior.

Actualmente, las manufacturas consiguieron ser uno de los sectores
industriales de mayor crecimiento, impulsado por las exportaciones
agroindustriales y por la oportunidad de desplazar diversas importaciones
por productos nacionales. La evolucion de este sector muestra que la
economia ecuatoriana ya no depende exclusivamente de un tnico
producto y, por tanto, es menos vulnerable a choques externos que

afecten a un determinado sector y desestabilizan el resto de la economia.

Es muy interesante tener en consideraciéon que hay muchos indicadores
economicos de los cuales depende el futuro de una empresa, uno de ellos
es el PIB, la caida mas fuerte estd en el pronostico del PIB de la

industria: 1,69% de crecimiento contra 8,1% obtenido en afos anteriores.
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Cuadro N°1
FIE (millones de délares corrientes) {5789 S4EBE 51388
PIE (millones de ddlares de 2000) 1.050 13.530 13,760
Tasg de varacién anual {ddlares de 2000} 249 6.51% 0.95%
PIE Petrolero millenes de délares de 2000] 2318 GETT 5183
PIE Mo Petrodero (millenes de dolanes de 2000] 16933 40.263 42323
PIE Industrial (millopes de célares corrlentes) 4031 5.004 5238
Tasa de varacion anual (dokares de 2000y 491% B, 10% 1 5%%
PIE por chpita (datares comientes) 3336 1561 1680
* Previskin Bamco Central pove & ciene de 2009
FLEENTT: pee

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Alexandra Alulema.

Otro de los indicadores que debemos revisar es la productividad laboral
en la industria que segin el ministerio de industrias y productividad
(mipro), la productividad media laboral en la industria ecuatoriana
“durante el periodo 2001-2007 se ha incrementado a una tasa promedio
anual del 8.0%, pasando de 2.877,2 doélares por trabajador a 4.572,9
délares por trabajador”.! En ese mismo lapso, el salario basico paso de $

85,70/mes a $ 170,00/mes, con una tasa promedio de crecimiento anual

de 12,09%.

" ECUADOR. MINISTERIO DE INDUSTRIAS Y PRODUCTIVIDAD. Politica Industrial del Ecuador.
(2008-2012). p. 29.
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Cuadro N° 2
) SALARIO BAsico | PRODUCTIVIDAD MEDIA
ANOS US$/mes LABORAL DE LA INDUSTRIA
CONSTANTE (1)
2001 85,70 2877
2002 104,88 0.d. |
2003 121,91 3,908
2004 135,63 3,725
2005 150,00 4227
2006 160,00 4211
2007 170,00 4573

(1) Cantidad de producto generada por cada trabajador.

Se la obtiene a través de la

relacion entre el valor Agregado Manufacturero en valores constantes del afio 2000 y el
empleo destinado a la actividad industrial. Datos en dolares de 2000/empleado

Fuente: Salario: BCE.. Productividad Medial Laboral Industrial MIPRO

Elaborado por: Direccion de Estudios / CIG

Un indicador adicional a considerar es el costo de la mano de obra, que
durante el periodo 2000-2007, representd en promedio 7,2% del costo

total de la produccion, segun datos tomados de la Superintendencia de

compaiiias.

Cuadro N° 3
Afios Costos de Produccién Costo de Mano de|Costo de M.0O. sobre el

Obra* Costo total

2000 12.412.530.303 778.217.613 6,27%
2001 17.076.059.805 1.095.548.199 6,42%
2002 20.144.565.048 1.318.412.897 6,54%
2003 23.327.716.524 1.480.239.804 6,35%
2004 25.808.468.781 2.611.358.892 10,12%
2005 23.038.002.145 1.821.324.061 7,91%
2006 25.862.276.614 1.942.806.376 7,51%
2007 30.263.382.781 2.064.231.775 6,82%

Los datos de costo de mano de obra desde 2005 al 2007 son proyecciones nuestras
basadas en el incremento anual del salario minimo del Ecuador
Fuente: Superintendencia de Compaiiias.

Elaborado por: Direccion de Estudios CIG.
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Cuadro N° 4
2% DE USD DE MAMND
DE OBRA SOBRE EL
RAMAS INDUSTRIALES TOTAL DEL EMPLED
INDUSTRIAL
Elaboracion de alimentos y bebidas (1) 45,4%
Fabricacion de productos de caucho y de ¢ 35
plastico '
Fabricacion de sustancias y productos c 45
gquimicos
Fabricacion de productos textiles 4,9%
Fabricacion de prendas de vestir, adobo y 4 7%
tefido de piel '
Fabricacion de papel y de productos de 410
papel .
OTROS 29%

(1) Incluye las siguientes ramas: produccion, elaboracion y conservacion de carne,
pescado, frutas, legumbres, hortalizas, aceites y grasas; elaboracion de productos
lacteos; elaboracion de productos de molinera, almidones y produccion de almidoén;
elaboracion de productos de panaderia; elaboracion de productos azucar; elaboracion de
bebidas; elaboracion de macarrones, fideos; elaboracion de chocolates y productos de
confiteria.

Fuente: Encuesta de Manufacturera y Mineria del INEC - 2007.

Elaborado por: Direccioén de Estudios CIG.

2.1.1.4 Politica y Legislacion

La politica y las leyes que se apliquen en el pais son de mucha
trascendencia para que una empresa de la Gran industria pueda llegar a
desarrollarse y llegar a ser de las primeras dependiendo del subsector al
que pertenecen como el de la Fabricacion de Cementos, Fabricacion de
Muebles, Fabricacién de Ceramicas, Fabricacion de Articulos de Plastico

y otras actividades manufactureras.
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Una de las politicas que han cambiado en nuestro pais es la politica
salarial, la cual se busca unificar para todos los sectores, dentro de ellos,
el de la industria manufacturera. EI ultimo cambio que se ha hecho es
ubicar en $218 el salario minimo vital, mismo que pasé de US $ 85,70 en
2001 a US § 218 en 2009, incrementandose a una tasa promedio anual
del2, 4%. La tasa anual de inflacion, en el mismo periodo, bajé de
22,4% a 3,58%, concluyendo que en el periodo considerado, el
incremento del salario por afio, se mantuvo por encima de la respectiva
tasa de inflacion, por ende, gracias a la dolarizacion, los salarios no
perdieron poder adquisitivo. Esto ha tenido un gran impacto en la
industria manufacturera en vista de que la mayoria de personas de este
gremio son obreros que perciben por lo general un salario basico y
cualquier incremento o decremento que se dé en este obliga a sus
gerentes a tomar decisiones dificiles en cuanto a la cantidad de personal

que debe trabajar en sus organizaciones.

Cuadro N° 5
Afios Valor US$/mes Variacién Anual Inflacion Anual
2001 85,70 - 22,40%
2002 104,88 22,38% 9,40%
2003 121,91 16,24% 6,07%
2004 135,63 11,25% 1,95%
2005 150,00 10,60% 3,14%
2006 160,00 6,67% 2,87%
2007 170,00 6,25% 3,32%
2008 200,00 17,65% 8,83%
2009 218,00 9,00% 3,58%*

Segun el Banco Central la inflacion proyectada para 2009 estaria entre 3,58% y 4,09%
Fuente: Superintendencia de Compaiiias.
Elaborado por: Direccion de Estudios CIG.
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Una de las leyes que también pueden afectar a la industria manufacturera
y que la mantienen funcionando correctamente es la Ley Organica de
Transparencia y Acceso a la Informacion, que estd vigente desde el 18 de
mayo de 2004. Su principio es garantizar que todas las entidades
publicas o de derecho privado que manejan fondos del Estado, asi como
organizaciones no gubernamentales y partidos politicos, hagan publica su

informacién.

Por otro lado, un aspecto importante que se encuentra descuidado en
nuestro pais es la normalizacion en lo que respecta al subsector de la
fabricacion de cementos, dicha normalizacion es tanto para cemento
como para hormigén, por lo que luego de suscribir un convenio de
cooperacion interinstitucional con el Instituto Ecuatoriano de
Normalizaciéon INEN, el INECYC asumid la tarea de coordinar la
actualizacion y formulacién de normas técnicas, que en algunos casos no
han sido revisadas por mas de 25 afios, y que implicaria cambios muy

positivos para las fabricas que se dedican a este negocio manufacturero.

2.1.1.5 Negocios Internacionales (Comercio Mundial)

Dentro del entorno general hay un aspecto muy importante que hace
referencia a los negocios internacionales en relacion a la industria
manufacturera, la misma que, a pesar del desastroso afio ha permitido
mantener cierto ritmo exportador, que hasta el afio anterior habia

cuadruplicado las ventas al exterior de productos manufacturados.
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Si bien es cierto, se ha dado un crecimiento de las exportaciones de los
productos industrializados como consecuencia del fuerte crecimiento del
sector manufacturero, comparando los resultados obtenidos en afios
anteriores. Son de destacar algunas exportaciones de manufacturas de
cuero y caucho, sus exportaciones superaron los indices de afios
anteriores, ademas existe otros subsectores que también han logrado
desarrollarse y que son el aspecto puntual de esta investigacion como el
de la Fabricacion de Cementos, Fabricacion de Muebles, Fabricacion de
Ceramicas, Fabricacion de Articulos de Plastico y otras actividades. En
el cuadro que consta a continuacion se puede apreciar el ritmo que han

tenido dichas exportaciones no petroleras:

Cuadro N° 6
COMERCIO EXTERIOR (millones de ddlares FOB) 2008* 2008*%* 2009**  ||Variacion (1)
Exportaciones totales 18.511 11.948 7.106 -41%
Exportaciones petroleras 11.673 7.958 3.330 -58%
Exportaciones no petroleras 6.838 3.990 3.776 -5%
Exportaciones primarias no petroleras 3.694 2.201 2.320 5%
Exportaciones industriales (incluye derivados de petroleo) 4,248 2.449 1.828 -25%
Exportaciones industriales no Petroleras 3.144 1.789 1.457 -19%
Importaciones totales 17.415 9.340 7.771 -17%
Materias primas 5.831 3.195 2.655 -17%
Bienes de consumo 3.852 2.045 1.698 -17%
Bienes de capital 4,501 2.345 2.276 -3%
Combustibles y lubricantes 3.218 1.754 1.122 -36%
Importaciones para la industria 7.433 3.971 3.535 -11%
Importaciones para la industria de materias primas 4,587 2.500 2.044 -18%
Importaciones para la industria de bienes de capital 2.846 1.471 1.491 1%
Balanza comercial total 910 2.540 -681
Balanza comercial petrolera 8.455 6.204 2.208
Balanza comercial no petrolera 7.545 -3.663 -2.889
* Las cifras corresponden al periodo de enero-diclembre
** Las cifras corresponden al periodo de encro-julio
(1) La varfacién corresponde al periodo enero-julio 08/enero-julio 08
FUENTE: BCE

Fuente: BCE
Elaborado por: Direccion de Estudios / CIG
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Cuadro N° 7

Exportaciones Industriales

Walores en mlles

Productos Industrializados kilos FOBE
Enlatados de pescado 105.245 375.331
Nerivadns de petrilen 1135 44K 371 41

Vehirulns v sus partes 32 K32 161 NAC
E e 114.077)  108.66
vegetales
tras manufacturas de 34 164 101 44
mctales
Jugos y consenvas de 65.501 94 42
frutas

Otras manufacturas de
fibras textiles
Manmufacturas de cuern,
plastico v caucho

§.369 §8.08

25160 79.95

Café industrializado T 663 47 091
Otros quimicas y 25318 4275
farmaceuticos
Harina de Pescado 4T 456 39631
Ottras marcancias 25 B89 3675
Maquina ind. v sus partes 3174 27.23
Otros alimenticios 9. 859 26901
Elzborados de cacao T4 28, E88
Wadaras terciadas y
30,040 23 285
prensadas
Maginas 285 23.229
Elzsborados de barano 20.308 19.417
Cesperdesos de matales %
i 3 25 580 .

22,352 17,388

Almanto para animales 29.137 18,582

Fuente: BCE
Elaborado por: Direccion de Estudios / CIG
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2.1.1.6 Cultura

El concepto de cultura es manejado cada vez con mas frecuencia y, de
algiin modo, parece un concepto bastante intuitivo, pero, sin embargo, es
dificil de definir y comprender en toda su extension y, al mismo tiempo,
es un concepto clave en los procesos de innovacion dentro de una

organizacion y en la gestion del cambio.”

La cultura para un empresario de la gran industria tiene elementos como
la forma en que se toman las decisiones, el flujo de la comunicacion, los
estilos de liderazgo, los valores aceptados, el grado de definicion de las
normas y la flexibilidad en su aplicacion, las relaciones entre directores y
colaboradores, la predisposicion a asumir riesgos y aceptar errores, la
iniciativa e innovacion demostradas, etcétera. Es decir, la cultura es lo
que se 'respira" en una organizacion, lo que transmiten los

comportamientos de las personas que integran la empresa.

Algunos ejemplos de culturas organizacionales pueden ser:

e Con orientacion al cliente frente a la orientacion al producto.

e Abierta y cooperativa frente a la cultura de no compartir

informacién.

e Delegacion frente a concentracion de poder.

? [www.navactiva.com/web/es/ amngm/doc/articulos/2004/09/44961.php]
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e Personal frente a burocratica.

e Innovadora frente a "estatica".

e Personal comprometido frente ha no comprometido.

Pero mas alla del conocimiento de la cultura, también es muy importante
la metodologia para la gestion de la misma (o la implantacion de una
nueva), debido al cambio constante y las caracteristicas del entorno
global. Esto determina que las industrias deban trabajar entorno a la
creacion de proyectos, con objetivos claros, analizando la cultura actual y
determinando las brechas para la implantacion de planes de accién y

gestion del cambio.

En consecuencia podemos establecer que la gestion de la cultura es un
elemento importante en un entorno global como el actual en el que el
cambio es una constante y es imprescindible disponer de herramientas
para identificar y gestionar esta cultura para ser una organizacion

competitiva.

2.1.1.7 Diversidad Laboral

La diversidad laboral es parte del entorno global dentro del sector de la
gran industria y es un punto muy importante a desarrollar puesto que en
la actualidad dentro de las organizaciones las personas son el recurso mas

importante.
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Para lograr que haya diversidad se debe iniciar por descubrir sus
habilidades y sacarles partido mas alla de su lado maés visible, ese es la
clave para gestionar la diversidad dentro de las empresas. Son muy
pocas las compaifiias que cuentan con politicas que abordan esta realidad

laboral.

Segin Myrtha Casanova, presidenta y fundadora del Instituto Europeo
para la Gestion de la Diversidad, “ésta es tan cercana que quienes toman
decisiones se cuestionan algunas veces la necesidad de gestionarla. Sin
embargo, el problema surge cuando este hecho tiene un impacto tan
acelerado que empieza a generar conflictos. Hay que gestionar la

diferencia para que se convierta en un factor de desarrollo”.

La interaccion entre personas diferentes genera mayor creatividad e

innovacion y generan un alto desarrollo. “Es necesario gestionar esa

diversidad e integrarla al ambiente laboral”

Existen algunas herramientas para conseguir gestionar la diversidad

laboral como:

e Labusqueda de fuentes de seleccion en diferentes lugares.

e Crear programas de inclusion adecuados para acoger a estos

profesionales que se apartan del estereotipo clasico.

e Facilitar la armonizacion de la vida privada y laboral.
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Las organizaciones deben apoyar a los empleados para armonizar los
aspectos sefialados y lograr que concentren su dedicacion a las tareas

profesionales.

2.1.2 Fuerzas Competitivas en el Sector Industrial

El sector industrial es uno de los mas representativos en lo que respecta a
competencia, la competencia hace que las empresas busquen ser mas
competitivas, mucho mas aun si pertenecen a un sector tan saturado como el

analizado.

Una organizacion competitiva es una empresa que es capaz de desarrollar
métodos y técnicas mas eficientes y eficaces para satisfacer las necesidades y
requisitos de sus clientes internos y externos; asi como, disefiar politicas y
programas de mejoramiento de los procesos productivos y de gestion

empresarial.

Un aspecto muy importante para una empresa que se desenvuelve en un
ambiente competitivo tiene que ver con ciertos factores necesarios e

imprescindibles para la existencia de un mercado saludable, como son:

e Competidores

e Nuevos participantes

e Bienes y servicios sustitutos
e C(lientes

e Proveedores
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2.1.2.1 Competidores

En lo que respecta al subsector de la fabricacion de Cemento, cal y yeso
los competidores en el pais son ocho pero tan so6lo cuatro empresas son
las mas representativas, que se dedican a fabricar cemento, dos privadas
y dos que pertenecen a instituciones del estado. Las empresas de

cemento se indican en el cuadro siguiente y ademds su ubicacion

geografica.
Cuadro N° 8
EMPRESA PLANTA UBICACION

HOLCIM ECUADOR S.A. Cerro Blanco Guayaquil
San Rafael Latacunga

LAFARGE CEMENTOS S A. Otavalo

INDUSTRIAS GUAPAN S.A. Guapan Azogues

CEMENTO CHIMBORAZO C.A. San Juan Chico Riobamba

Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

En lo que respecta al subsector de la fabricacion de Productos de
Ceramica No Refractaria para Uso No Estructural, al igual que en el
anterior subsector, tenemos pocos competidores registrados en la
Superintendencia de compaiiias al 2007; también, existen Unicamente
ocho, esto por el tipo de material que maneja y la inversion que se debe
realizar, en Ecuador lo que mas existen son empresas que comercializan

estos productos mas no que los fabriquen directamente.

El subsector de la fabricacion de muebles de cualquier material tiene a

ochenta y cuatro organizaciones registradas, el de la fabricacion de
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productos y articulos de pléstico tiene a doscientos doce empresas y el de
otras industrias manufactureras tiene a treinta y dos empresas registradas.
Desde luego estos datos tomados de la Superintendencia de Compaiiias
no significa que todas las empresas sefialadas pertenezcan al sector de la
gran industria, ya que son contadas las empresas que pertenecen a este
sector y que realmente para que tengan unos fuertes competidores hace
falta més inversion en las organizaciones, por ello es que en Ecuador los

predominantes son las Pymes.

2.1.2.2 Nuevos Participantes

Cuando se habla de nuevos participantes se refiere a la facilidad relativa
con la que las empresas nuevas pueden competir con las ya establecidas.
En la gran industria ecuatoriana con bastantes barreras de entrada la

competencia es verdaderamente dificultosa.

En las organizaciones de la gran industria debido a la magnitud de
negocios que manejan es un poco dificil la entrada de nuevos
participantes, mucho mas en la industria manufacturera, esto depende del
subsector al que nos dirigimos. En nuestra investigacion los subsectores
que analizamos son el de la fabricacion de cemento, cal y yeso, productos
de ceramica no refractaria para uso no estructural, de muebles de
cualquier material, de productos y articulos de plastico, de otras
industrias manufactureras (textiles) en los cuales no hay mucha

posibilidad de lograr un puesto como competencia.
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2.1.2.3 Bienes y Servicios Sustitutos

Una de las fuerzas competitivas que constituyen una amenaza u
oportunidad para una empresa de la industria manufacturera es la
posibilidad de que exista bienes y servicios sustitutos, de ahi que la
demanda por parte de los clientes es uno de los factores que determinan
la compra del bien por parte de los consumidores en cada unidad de
tiempo; tales preferencias, pueden ser la renta o ingresos en ese periodo,
los precios de los demas bienes (sustitutos o complementarios) y el

precio del propio bien.

Dentro de la industria manufacturera es muy posible encontrar empresas
que se dediquen a la produccion de bienes sustitutos, de hecho en nuestro
pais esta es una situacion muy comun, pero al mencionar los subsectores
de la fabricacion de Cemento y de la fabricacion de productos de
ceramica no refractaria para uso no estructural es muy dificil ofrecer

productos sustitutos y mas aun crearlos.

Al referirnos a los otros subsectores analizados, los de la fabricacion de
muebles de cualquier material, la de fabricacion de productos y articulos
de plastico y otras industrias manufactureras (textiles), si es mucho mas
factible encontrar productos sustitutos producidos en nuestro pais, pese a
que el mercado en algunos casos esta saturado y es de dificil ingreso, por
los obstaculos que ellas presentan como la competitividad en precios y

bajos costos.
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2.1.2.4 Clientes

El desarrollo de la industria manufacturera se dirige hacia dos mercados
esenciales en el Ecuador: Guayas y Pichincha; la situacion se mantiene
en la actualidad. A partir de los afios 80 la industria sufre una crisis
debido al encarecimiento de los insumos y materias primas importadas y

al reducido mercado doméstico.

En el subsector de los Cementos, la industria nacional en el afio 2006
copo su capacidad de producir, no asi la de molienda, por lo que a partir

de ese afio se lo importa para suplir la demanda nacional.

Todas las empresas cementeras tienen sus planes de expansion,
destacandose los trabajos que desde fines del afio 2006 realiza el grupo
LAFARGE en su planta de Otavalo, que concluira con la implementacion
de una nueva linea de produccion que le permitira duplicar de su
capacidad para producir cemento, pasando de 800.000 a 1°600.000

toneladas.

Para una mayor explicacion tenemos a continuacion un grafico
explicativo del crecimiento del consumo de clientes a partir del afio 2000,
la fuente del grafico es INECYC (Instituto Ecuatoriano del Cemento y el

Concreto):



Grafico N° 1
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El gobierno nacional ha anunciado reiteradamente su intencion de
fortificar a sus empresas, para que en un futuro préoximo puedan
aumentar su capacidad sustancialmente y llegar a satisfacer a mayor

cantidad de clientes.

El pais geograficamente se divide en cuatro regiones Litoral, Sierra,

Amazonica e Insular, el consumo en las mismas, en el afio 2007, se

muestra en el siguiente grafico:

Grafico N° 2

COMERCIALIZACION POR REGIONES
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* Las cifras corresponden al perfodo de enero-diclembre

** Las dfras corresponden of periodo de enero-julio

(1) Lo variacidn corresponde of periodo enero-julio 08/enero-julio 09
FUENTE: BCE

En el comercio que desarrolla la gran industria ecuatoriana, el cliente es
quien accede a un producto a través de una transaccion financiera
(dinero) u otro medio de pago, es por este motivo que para los
subsectores de la fabricacion de productos de ceramica no refractaria
para uso no estructural, la fabricacién de muebles de cualquier material,

la fabricacion de productos y articulos de plastico y otras industrias
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manufactureras, es imprescindible llegar a satisfacer cada una de sus
necesidades y para ello estas grandes empresas se han concentrado en
innovarse continuamente para lograr un mayor mercado a nivel nacional
y no bajar de su estatus de compafiias de la gran industria, sabiendo
manejar su principal objetivo, llegar cada vez a mas gente e incrementar

su participacion.

2.1.2.5 Proveedores

En una empresa que se dedica a la produccion de bienes o servicios como
las que pertenecen a la gran industria manufacturera, el papel de los
proveedores es fundamental para su desarrollo econdmico, el proveedor,
es la persona o sociedad que vende la materia prima utilizada para

producir los articulos que se fabriquen en ella.

Para los subsectores que analizamos el de la fabricacién de cemento, cal
y yeso, fabricacion de productos de ceramica no refractaria para uso no
estructural, fabricacion de muebles de cualquier material, fabricacion de
productos y articulos de pléstico y otras industria manufactureras, es de
vital importancia poder contar con buenos proveedores que ofrezcan un
producto bueno y de bajo costo, porque esto es lo que influird
posteriormente en la fijacion de precios para el mercado a que se dirigen,
y el ubicar un precio adecuado va a permitir que los mercados sean cada
vez mayores y que la empresa se logre estabilizar como una de las mas

grandes a nivel nacional.



3 HABILIDADES GERENCIALES

Seglin la sabiduria convencional, los gerentes generales deberian planificar, controlar,
organizar y dirigir. Pero en realidad dedican su tiempo a actividades menos sistematicas,
mas informales, menos reflectivas, mas reactivas, menos organizadas, y mas frivolas. La

mayoria dedica largas horas, en episodios fragmentados, de comunicacion oral.

Hoy por hoy, la alta gerencia ha desviado su objetivo de liderar y coordinar procesos, por
la simple delegacion de actividades, muchas veces sin involucrarse totalmente en el

desarrollo de las mismas.*

El nivel de las habilidades y conocimientos, conjuntamente con el andlisis estratégico,
estan entre los principales elementos diferenciadores de los sectores de actividad
econémica. Los factores antes mencionados marcardn las diferencias en el desarrollo

econdmico y, por tanto, en la sustentabilidad de las diferentes naciones.

3.1 ROL DE UN GERENTE

La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa lo cual tiene dentro de
sus multiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos
los recursos a través del proceso de planeamiento, organizacion direccion y control a

fin de lograr objetivos establecidos.

3J., KOTTER. (1986). Las Nuevas Reglas en los Negocios. México: Editorial Prentice Hall.
* Cfr. Ibidem.
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Henry, Sisk Y Mario Sverdlik (1979) expresa que el término (gerencia) es dificil de
definir porque significa cosas diferentes para personas diferentes. Algunos lo
identifican con funciones realizadas por empresarios, gerentes o supervisores, otros
lo refieren a un grupo particular de personas. Para los trabajadores; gerencia es

sinonimo de autoridad sobre su trabajo.

De alli que, en muchos casos la gerencia cumple diversas funciones porque la
persona que desempefia el rol de gerenciar tiene que desenvolverse como

administrador, supervisor, delegador, etc.

La gerencia es responsable del éxito o el fracaso de un negocio, esto nos dice por qué

necesitamos una gerencia, pero no nos indica cuando ella es requerida.

Los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus deseos
individuales para alcanzar las metas del grupo, y la gerencia debe proveer liderato,

direccion y coordinacion de esfuerzos para la accion del grupo.

3.1.1 Niveles Gerenciales

Dentro de la organizacion es fundamental que exista una clasificacion en

cuanto a los niveles gerenciales, esto enfocado a un mejor manejo de las

actividades de la organizacion, esta es:
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Gerentes de Primera Linea

Los gerentes de primera linea son las personas responsables del trabajo de las
demas, que ocupan el nivel mas bajo de una organizacion, ellos son los
encargados de dirigir a los empleados que no son gerentes; no supervisan a

otros gerentes.

Con frecuencia; los gerentes de primera linea reciben el nombre de

"supervisores".

Gerentes Medios

Un gerente medio tiene la responsabilidad de equilibrar las demandas de sus

gerentes y las capacidades de sus patrones y dirigir las actividades que sirven

para poner en practica las politicas de su organizacion.

Los gerentes de niveles medios dirigen las actividades de gerentes de niveles

mas bajos y, en ocasiones, las de empleados de operaciones.

La Alta Gerencia

Por lo general estas personas reciben el nombre de ejecutivos, la alta gerencia

estd compuesta por una cantidad de personas comparativamente pequefia y es

la responsable de administrar toda la organizacion.
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Un gerente de estos mandos se encarga de establecer las politicas de las
operaciones y dirigen la interacciéon de la organizaciéon con su entorno.
Algunos cargos tipicos de la alta gerencia son "director general ejecutivo",

"director" y "subdirector".

Finalmente después de conocer los diferentes tipos de niveles gerenciales

dentro de la organizacion se concluye que:

¢ El tipo de planificacion realizada por los administradores también cambia

a medida que éstos ascienden en la organizacion.

e Los administradores de nivel superior usualmente tienen una mejor
vision de la situacion organizacional como un todo y por lo tanto se

encuentran mejor dotados para planificar a largo plazo.

e Los administradores de nivel inferior planean a corto plazo; los
administradores de nivel medio planean a un plazo un tanto mas
prolongado; y los administradores de nivel superior planean a un plazo

mas prolongado.

e La experiencia de los administradores de nivel inferior con las
operaciones cotidianas los convierte en los mejores para planear en
cuanto a lo que debe hacerse en el corto plazo para alcanzar los objetivos

organizacionales.
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3.1.2 Funciones Administrativas

La administracion de una organizacion debe tener muy presente que para saber
controlar de manera adecuada todas las actividades de la empresa, se debe

manejar adecuadamente las funciones administrativas.

Un proceso gerencial para poder llegar a entenderlo debe ser subdividido. En
la practica, un gerente puede ejecutar simultineamente todas o algunas de las

siguientes cuatro funciones:

Planeamiento
¢ Organizacion
e Direccion

Control

Planeamiento: esta funcion se da cuando la gerencia es vista como un proceso.
Cuando se tiene los objetivos determinados, se debe buscar los medios

necesarios para lograrlos y presentarlos como planes.

Organizacion: es parte de las funciones de la gerencia determinar el tipo de
organizacion requerido para llevar adelante la realizacion de los planes que se
hayan elaborado previamente y lograr su vez los objetivos de una empresa,
todo esto ejerce una influencia directa sobre las caracteristicas y la estructura

de la organizacion.
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Direccion: esta tercera funcion gerencial envuelve los conceptos de
motivacion, liderato, guia, estimulo y actuacion. La direccion es el resultado
de los esfuerzos de cada miembro de una organizacidon que logra cumplir con

todos y cada uno de los propositos.

Control: la ultima fase del proceso gerencial es la funcion de control. El
proposito de esta funcién es medir cualitativamente y cuantitativamente, la
evaluacion de la actitud de la persona que conforman la empresa y determinar

si es necesario tomar accidn correctiva o remediar algiin problema.

El control es ejercido con continuidad, y estd mas intimamente asociada con la

funcion de planeamiento.

3.1.3 Gerentes de la Gran Industria

Un gerente de la gran industria ademds es un lider que sabe emplear sus
habilidades para gerenciar en bien de la empresa y de su desarrollo, para todo
ello existen ciertas caracteristicas que debe poseer como: estar dispuesto a
aprender, ético, disponible, decidido, enérgico, confiable, sensato, modesto,

apasionado y agradable.’

El estar a cargo de un puesto de gerente implica tener la autoridad y
responsabilidad de buscar la guerra o la paz, de construir o destruir ciudades,

de limpiar o contaminar el ambiente. EI tinico que estd en la capacidad de

> P., CROSBY. (1990). El Arte de Convertirse en Ejecutivo. México: Editorial McGraw Hill.



47
establecer las condiciones en las cuales se nos proporcionan trabajos, ingresos,
estilos de vida, productos, servicios, proteccion, asistencia médica y

conocimientos; “sera muy dificil encontrar a alguien que ni sea un gerente ni

dependa de las decisiones de un gerente” (SCHEIN, 1982).

La gerencia de las grandes industrias se puede definir como un proceso que
implica la coordinacion de todos los recursos disponibles en una organizacion
(humanos, fisicos, tecnologicos, financieros), para que a través de los procesos
de: planificacidon, organizacion, direccion y control se logren objetivos

previamente establecidos.

Se puede distinguir tres aspectos claves al definir la gerencia como proceso:

e La coordinacion de recursos de la organizacion.

e La cejecucion de funciones gerenciales o también llamadas

administrativas como medio de lograr la coordinacion.

e Establecer el proposito del proceso gerencial; es decir el donde queremos

llegar o que es lo que deseamos lograr.

El gerente de la gran industria es responsable del éxito o fracaso de su empresa,
es indispensable para dirigir los asuntos de la misma. Siempre que exista un
grupo de individuos que persigan un objetivo, se tendra que trabajar unidos a

fin de lograrlo.
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El trabajo, especialmente el de un gerente de la gran industria, es analizado

desde dos puntos de vista normativo y descriptivo.

Ademas el gerente de una empresa grande existe para ejecutar el objetivo o
mision de la organizacion. A pesar de que esta mision varia segun las
caracteristicas del contexto donde actiie existen seis responsabilidades basicas

que constituyen la esencia de su accion a saber:

¢ Incrementar el estado de la tecnologia de la organizacion
e Perpetuar la organizacion

e Darle direccién a la organizacion

e Incrementar la productividad

e Satisfacer a los empleados

e Contribuir con la comunidad.®

Finalmente se sabe que sin importar el tamafio de la organizacion los gerentes
son un aspecto determinante en ellas; estdn encargados de crear oportunidades
para los empleados, juzgar el desempefio con exactitud y fomentar al méximo

la mejoria de la productividad.

Esta en las manos de los gerentes el desarrollar competencias y mediante éstas
son ellos quienes dirigen una organizacion obteniendo beneficios econdmicos y
de desarrollo humano, dos elementos con los que debe operar y tratar un

gerente para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el

% Segun Alvarado (1990)
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entorno y asi lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones, por
lo que es necesario y urgente determinar cuales son los elementos que definen
realmente al gerente; si se considera que las personas conforman el soporte

basico y el elemento mas tangible de cualquier empresa.’

Es importante destacar que un gerente que va a gerenciar una empresa de la
Gran Industria debe mantenerse atento y mentalmente eficiente para poder
afrontar problemas, estar decidido a hacer que sus empleados sean productivos
y tener la habilidad de inspirar a la gente, tiene que adquirir hoy las habilidades
que le conferiran efectividad manana, saber utilizar su propia experiencia en la
toma de decisiones y ademds hacer valer sus habilidades para gerenciar y

reconocer si necesita una oportunidad para reflexionar acerca de si mismo.

3.2 HABILIDADES GERENCIALES

Las habilidades gerenciales son un conjunto de habilidades y conocimientos que una

persona posee para realizar las actividades de administracion y liderazgo en el rol de

gerente de una organizacion

Un individuo con habilidades para gerenciar aprende a utilizar las competencias del

personal; siendo capaces de comunicarse, tomar decisiones, dirigir, crear un

ambiente motivador y positivo, asi como resolver conflictos.

Una persona con ciertas habilidades gerenciales también tiene muchas dotes de lider.

Los lideres en las organizaciones deben ser capaces de adaptarse a los cambios,

"D., RODRIGUEZ. (2001). Gestién Organizacional. Chile: Universidad Catélica de Chile.
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entender la historia, el entorno, la tecnologia y a los empleados de la empresa. El
elemento humano debe ser observado, interpretado y encauzado; asi debe funcionar
una gerencia y un liderazgo decisivo, siendo oportuno y de alta calidad en un mundo

rapidamente cambiante.®

Cuando nos referimos a las habilidades gerenciales hablamos de gente que cuenta
con habilidades de comunicacidén, que sabe como motivar a su gente, que sabe
trabajar en equipo, que tiene habilidades de negociacion y no evade el conflicto, lo

enfrenta, gente que toma decisiones y que tiene un gran autoconocimiento.

A las habilidades para gerenciar ciertos autores la denominan también habilidades
que una persona debe desarrollar para ser “grande”. Esta es gente grande, porque
cuida las cosas pequenas e indudablemente su temperamento, rasgos, experiencias y

educacidn influiran en su estilo.

El desarrollo de habilidades para gerenciar una empresa permitird que dichas
empresas puedan ingresar y posicionarse en un mercado global, asi como, enfrentar
la incertidumbre que se vive en el proceso de Globalizacion y ofrecer una respuesta a

los desafios del entorno interno y externo en el mediano y largo plazo.

3.2.1 Antecedentes (Otras Investigaciones)

A nivel sudamericano no tenemos muchos referentes con respecto a este tema.

Las unicas investigaciones similares de las que se encontraron informacion se

realizaron en Colombia y Chile.

8 [www.degerencia.com/articulos.php?artid=617]
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Colombia

La primera investigacion realizada por el Centro de Investigaciones de la
Universidad Cooperativa en Pereira, Colombia, por la alumna Norma
Constanza Lasso Ramirez, estudiante de Administracion Financiera. Esta
investigacion  se  titulo: “ESTUDIO SOBRE HABILIDADES
GERENCIALES EN LAS EMPRESAS DEL AREA METROPOLITANA

CENTRO OCCIDENTE”.

Para esta investigacion se reunié y analizé informacion obtenida durante los
anos 2003 y 2004, por parte de los estudiantes de la Facultad de
Administracion de Empresas. La informacion se referia a las condiciones del
desarrollo de los procesos administrativos en las empresas ubicadas en el Area
Metropolitana Centro Occidente de Colombia. Se pretendia conocer las
estrategias y habilidad utilizadas en el manejo gerencial de las empresas de la
region, ademas de determinar sus métodos de planeacion, control, liderazgo y

como se maneja la apertura hacia otros mercados.

Se investigaron a 350 empresas de diversos sectores de la Economia y de
diferentes tamafios. En la investigacion se examinaron las siguientes variables:
Delegacion de funciones, criterio para delegar funciones, indicadores de
gestion, innovacidn y creatividad, medios de comunicacion utilizados para dar
a conocer los productos, manejo de herramientas administrativas, fomento al
trabajo en equipo, caracteristicas personales del liderazgo y como se afrontan

las crisis.
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La metodologia usada fue una investigacion de campo a través de encuestas,
observacion directa y entrevistas. La informacion obtenida se clasificd en las
variables anteriormente mencionadas y se ponder6 los resultados como en el

ejemplo que se presenta a continuacion:

GraficoN° 3
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Luego la investigadora interpreta los datos obtenidos. Con respecto a los datos
de las variables anteriores ella dijo lo siguiente: “El 92% de las empresas
encuestadas delegan funciones y solo un 8% no delega. Al determinar los
criterios de delegacion de funciones se puede plantear que el 44% delega de
acuerdo con las funciones establecidas en el manual de funciones, el 20%
delega por las capacidades, el 18% por el conocimiento y la capacitacion que
tenga el empleado para ejercer funciones que demanden mayo responsabilidad,

el 15% por la confianza depositada en los empleados y un 9% por necesidad”.’

A las conclusiones que se llegaron con esta investigacion es que las
administraciones en términos generales son empiricas y tradicionalistas lo que
se convierte en una debilidad, por eso la investigadora recomienda desarrollar

nuevas estrategias, que las empresas evolucionen y se modernicen.

Los gerentes en estas empresas asumen muchas funciones lo que evidencia que

no se delegan funciones adecuadamente.

También se recomienda una preparacion y capacitacion continua de los
gerentes para aprender sobre nuevas tendencias, métodos y técnicas que

pueden aplicar en sus empresas.

Chile

Otra investigacion a nivel sudamericano fue realizada por Andrés Raineri

Bernain, profesor del Departamento de Administracion de la Facultad de

’ Cfr.

N., LASSO. (2004). Estudio sobre Habilidades Gerenciales en las empresas del Area
Metropolitana Centro Occidente. Colombia: Centro de Investigaciones Universidad de Pereira.
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Ciencias Econoémicas y Administrativas de la Universidad de Chile. Esta
investigacion se titula: “HABILIDADES GERENCIALES: ANALISIS DE

UNA MUESTRA DE ADMINISTRADORES EN CHILE”

Esta investigacion explord el grado de presencia de habilidades gerenciales,
medida por la percepcion de los superiores o jefes directos de ejecutivos,

mandos medios y profesionales chilenos.

Para establecer qué habilidades gerenciales se iban a evaluar se tomo en cuenta
principalmente los aportes del autor Edgar H. Schein.'” En su obra identifico
cuatro areas necesarias en cuanto a habilidades gerenciales: motivacion y
valores, habilidades analiticas, habilidades interpersonales y habilidades

emocionales.

El instrumento utilizado para medir a nivel empirico el grado de dominio de

estas habilidades fue encuestas con escalas de evaluacion tipo Lickert.

En la introduccién de su investigacion, el profesor Raineri hace referencia a los
factores que conllevan a que los gerentes tengan un conjunto de habilidades
mas exigentes. Entre estos factores menciona a la globalizacidn, tratados de
libre comercio y la formacion de bloques econdmicos y politicos regionales.
También menciona al desarrollo de nuevas tecnologias para los procesos de
servicios y productivos. Todos estos factores que el investigador menciona han

forzado a que las empresas cambien sus estructuras y los ejecutivos deben

"E., SCHEIN. (1978). Career Dynamics: Matching Individual and Organizational Needs. Addison-
Wesley Publishing Company, Inc. Reading, MA.
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adaptarse también a estos cambios. Las funciones esenciales de los gerentes se
han mantenido en el tiempo, estas son: direccion, control, coordinacion de la
planificacion, implementacion de procesos y la estrategia organizacional, etc.
Pero estos cambios estructurales demandan que los gerentes se preparen y se
desarrollen en otras areas: manejo del tiempo, relaciones interpersonales,

trabajo en equipo, etc.

Esta investigacion trata de evaluar estas habilidades a nivel de ejecutivos en
Chile. Para esto los directores de la investigacion identificaron a personas que
tenian posibilidades de acceder a cargos gerenciales, especificamente en
organizaciones privadas con fines de lucro. La muestra estaba conformada de
la siguiente manera: 25% eran ejecutivos, 39% estaban a cargo de jefaturas,
32% eran profesionales y un 4% no pertenecian a ninguno de los grupos
anteriores. La muestra se tomd de 54 empresas privadas con fines de lucro,
con un promedio de 3,65 personas encuestadas por organizacion y un total de

197 sujetos evaluados.

Para ponderar los resultados se hizo un analisis descriptivo para evaluar la

presencia o el dominio de habilidades gerenciales en estas personas.

En términos generales los resultados mostraron que los ejecutivos y
profesionales evaluados eran percibidos con un mayor dominio de habilidades
analiticas, motivacionales y valoricas, y con un menor dominio de habilidades

interpersonales y emocionales.
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El autor llega a la conclusion de que estos resultados se explican por el tipo de
cultura y sociedad en que se desenvuelve Chile y en general las sociedades
occidentales donde se fomenta la competencia, el individualismo y la
eficiencia. Las personas hacen mayor énfasis a la adquisicion y consolidacion
de habilidades analiticas, todo esto en desmedro de un desarrollo de

habilidades interpersonales y emocionales.

3.2.2 Habilidades Gerenciales: Una Herramienta para el D.O.

Sin lugar a duda las habilidades gerenciales son una de las herramientas basicas
para el Desarrollo Organizacional, el proposito de llegar a desarrollar dichas
habilidades en su maxima capacidad es fortalecer la administracion de la

organizacion para su beneficio, el de clientes y accionistas si hubieren.

Para identificar a las habilidades gerenciales como una herramienta para el
D.O. es preciso saber que este es un proceso lento, gradual y complejo que
puede tardar mucho tiempo en una empresa, que nos conduce al exacto
conocimiento de la organizacion y a la plena realizacion de sus

potencialidades. "’

Las habilidades gerenciales implican la aplicacion de técnicas de
comportamiento para mejorar la eficacia de las organizaciones a través de la
habilidad de las personas para enfrentar cambios y para gerenciar una empresa

que se encuentra en busqueda de la mejor solucion a problemas que se podrian

"'I., CHIAVENATO. (1998). Introduccién a la Teoria General de la Administracién. México: McGraw
Hill. 5ta. Edicién. p. 642.
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presentar durante el proceso, y es de esta manera repercuten dichas habilidades
para que un gerente este en la capacidad de enfocarse en el desarrollo de la

organizacion.

3.2.3 Teorias sobre Habilidades

Una de las teorias mas importantes para el desarrollo de habilidades
especialmente gerenciales esta es la Teoria sobre el desarrollo de la Eficacia
gerencial o denominada también Teoria Tridimensional 3-D. El modelo
propuesto por Reddin se basa en el hecho de que la eficacia administrativa es el
grado en el que un administrador alcanza las exigencias de resultado de su
posicidon en la organizacion y a su vez aprende a desarrollar sus habilidades

gerenciales.'?

Uno de los principales conceptos que maneja la teoria tridimensional es el

desarrollo de las habilidades gerenciales bésicas al menos estas son:

e Sensibilidad Situacional: Habilidad para diagnosticar situaciones y las

fuerzas que intervienen en la situacion.

e Flexibilidad de Estilo: Habilidad para adecuarse a las fuerzas en juego,

una vez diagnosticadas y analizadas.

e Destreza de Gerencia Situacional: Capacidad de modificar una situacion

que necesita ser modificada.

2W., REDDIN. (1971). Managerial Effectiveness. New Y ork: Mcgrawhill Book Co.
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La teoria tridimensional tiene 5 caracteristicas que son importantes tomar en

cuenta en el momento de aplicarla para el desarrollo de habilidades:

¢ El cambio organizacional es un proceso de reunir gerentes.

e Este programa no da una direccion si no una manera de hacer mas

eficaces las habilidades de un gerente.

e Los ejecutivos no aplican todo lo que saben, hay que darles la

oportunidad de aplicar lo que saben.

¢ El cambio involucra a todas las unidades organizacionales.

e La flexibilidad es una condicioén necesaria para el cambio.

3.2.4 Métodos y Modelos para evaluar Habilidades Gerenciales

Al realizar la investigacion acerca de las habilidades gerenciales mas

importantes, se debe establecer como se puede evaluar estas habilidades dentro

de un contexto empresarial, para ello se han propuesto algunos modelos para

evaluar habilidades gerenciales uno de los mas completos es el de Richard

Boyatzis quien desarroll6 un modelo en 1982.

Boyatzis agrupo las habilidades gerenciales en seis grupos grandes de la

siguiente manera:
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UN MODELO GENERICO DE COMPETENCIAS GERENCIALES
(elaborado por Richard Boyatzis)

Cluster:

Competencias:

1. Gestion y accion por objetivos

Orientacion a la eficiencia, proactivo, uso de
los conceptos para fines de diagnostico, con-
sideraciones por los impactos.

2 Liderazgo

Confianza en si mismo, presentaciones ora-
les, conceptualizacion, pensamiento logico (%)

3. Gestidn de recursos humanos

Uso de poder/potencias socializadas, gestion
de procesos grupales, comentarios o referen-
cias positivas hacia las personas (*), autoeva-
luacion /critica precisa (*)

4 Dirigir subordinados

Usar el poder unilateral (*), desarrollar a terce-
ros (*), espontaneidad (*)

5. Enfocar a otras personas

Objetividad perceptual, autocontrol, persisten-
cia y adaptabilidad

6. Conocimiento especifico (*)

(*) Competencias minimas
Fuente: Adams, K. (1995 /1996)

Elaborado por: Adams, K. (1995 /1996)

La evaluacion propiamente dicha es la verificacion del dominio o conocimiento

de habilidades gerenciales. Las formas de evaluacion incluyen actividades

rutinarias hasta estudios estadisticos complejos.

Se trata de recoger suficientes evidencias de que los individuos pueden

desempefiarse segun las normas establecidas.

La evaluacién en términos

generales para cualquier aplicacion es un proceso que consiste en una

secuencia de acciones o eventos, que son similares en todas las formas

(Ibidem):

e Definir requerimientos u objetivos de evaluacion.

e Recoger evidencias.
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e Comparar evidencias con los requerimientos u objetivos.

e Formar juicios basados en esta actividad de comparacion.

Los métodos de evaluaciéon mas frecuentemente usados para la evaluacion de

habilidades gerenciales son (DRUCKER, 1997):

Observacion del rendimiento.

e Pruebas de habilidades.

e Ejercicios de simulacion.

e Realizacion de un proyecto o tarea.
e Preguntas orales.

e Examen escrito.

e Preguntas de eleccion multiple.

Los tipos de evidencias usados en la evaluacion de habilidades (Boyatzis,
1998) incluyen: de rendimiento, de conocimiento, directa, indirecta, de apoyo,

complementario, histérica, etc.

Hager'® identifica tres principios para evaluar las habilidades en el lugar de

trabajo (HAGER, 1995):

a. Seleccionar los métodos directamente relacionados y los méas relevantes
para el tipo de desempefio a evaluar. Es decir, escoger de los siguientes

grupos de métodos: 1) técnicas de preguntas; i1) simulaciones; iii) pruebas

P HAGER. (1995). Management Decisions and Evaluation. U.S.A.: Prentice Hall.
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de habilidades; iv) observacion directa; v) evidencias de aprendizaje

previo.

b. Cuanto mas estrecha sea la base de evidencias, menos generalizables
seran los resultados para el desempefio de otras tareas. Se recomienda
entonces utilizar una mezcla de métodos que permitan la inferencia de las

habilidades.

c. Para poder cubrir varios elementos de competencia, conviene utilizar —
donde sea posible - métodos integrados de evaluacion (combinacion de

técnicas, habilidades, resolucion de problemas, etc.).

3.2.5 Habilidades Gerenciales entre Sectores y Ramas de Actividad (Cross -

Occupational Competences)

Las habilidades gerenciales que se dan entre sectores y ramas de actividad

tienen tres fundamentos basicos:

Habilidades basicas: lectura; redaccion; aritmética y matematica; expresion y

capacidad de escuchar.

Aptitudes analiticas: pensar creativamente; tomar decisiones; solucionar
problemas; procesar y organizar elementos visuales y otro tipo de informacion;

saber aprender y razonar.
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Cualidades personales: responsabilidad; autoestima; sociabilidad; gestion

personal; integridad y honestidad.

3.2.6 Desarrollo de Habilidades

Para llegar a desarrollar efectivamente las habilidades en los lideres de una
organizacion necesitamos llevar a cabo un plan de accion, el mismo que se va a

centrar en los siguientes puntos:

e Liderazgo: En el corto plazo se realizard la lectura de distintos libros
relacionados con esta habilidad y en el mediano plazo se hara una
evaluacion del desempefio del directivo por sus subordinados para ver

como ellos perciben esta habilidad.

e Vision: En el corto plazo se fomentara el flujo de informacion a todos los

niveles para conocer las opiniones de todos los departamentos.

Y se cuidarad que lo que se desea comunicar llegue correctamente. Y en
el mediano plazo se podria evaluar el desempeio de cada miembro del
departamento a través de retroalimentacion oral y/o aplicacion de
cuestionarios o examenes. Todo con el objetivo de enfocarse en la

planeacion en el departamento como en las distintas areas de la empresa.

e Innovacion: Se realizara la lectura de libros que traten de las nuevas

tendencias para poder aplicarlas en el desarrollo del trabajo cotidiano. Se
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pensara en una idea creativa para solucionar cualquier problema, de esta

manera se eliminaran las estructuras logicas de pensamiento.

Trato humano e imagen: Para lo cual se puede tomar un curso de
imagen personal para ejecutivos para ver en donde se puede mejorar y
posteriormente se puede hacer una campana en contra del mal trato a los
demas. Asi como también es recomendable la implementacion de
programas de superacion personal lo cual ayudard a que el empleado se

sienta motivado y asi pueda desarrollar mejor sus actividades.

Trabajo en equipo: Se debe buscar la eliminaciéon de prejuicios en
cuanto a las habilidades de los compaiieros y sus conocimientos. Parte
de ello es depositar total confianza en los integrantes con un control
minimo para identificar a los miembros maduros para realizar el trabajo
en equipo exitosamente. Es muy importante buscar trabajar en equipo
sin eliminar la individualidad de la persona ya que esto enriquece el

resultado. '

3.3 HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS POR EDGAR SCHEIN

Edgar Schein propone cuatro tipos de habilidades que debe desarrollar un gerente:

e Habilidades Analiticas

e Habilidades Motivacionales

14[

www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/25/pdddhd.htm]
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e Habilidades Emocionales

e Habilidades Interpersonales

3.3.1 Habilidades Analiticas

a Identificar problemas en situaciones complejas y ambiguas

El momento de enfrentar una situacién problematica, 6 emocionalmente
dificil, tendemos a escondernos y encerrarnos en nuestro mundo, sin saber
como reaccionar o que soluciones buscar. Usualmente, el apoyo emocional
de nuestros compaifieros es la solucion mas eficiente que pueda tener una
persona que enfrenta este tipo de situaciones. Seria muy beneficioso para
ayudar al desarrollo del ambiente laboral aprender alguna técnica de
autoayuda que nos permitird sobre pasar la situacion con éxito, aprender que
en la vida no todo es tan grave como parece y fortalecernos de manera tal
que podamos recuperar la autoestima, adoptar una actitud positiva frente a

las cosas, aumentar la motivacion y sobre todo crecer como personas.

El identificar problemas en momentos dificiles es fundamental pues no
solamente nos afecta mentalmente también lo hace fisicamente, y todo esto
puede influir mucho en nuestras actividades laborales y en el dia a dia.
Debemos tener en cuenta que los pensamientos siempre condicionan nuestra
forma de conducirnos frente a la vida y la manera de interactuar con las
personas que nos rodean. Por eso es importante purificar la mente

saturandola de pensamientos positivos y aislandola de toda idea negativa.
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b Grado de conocimiento de sus propias motivaciones

Para tener conocimiento de las propias motivaciones se debe iniciar por
saber que la motivacion se basa en la actitud que nosotros manifestemos
ante la vida y ante todo lo que nos pase. La actitud es influenciada a su vez
por los efectos externos. Dependiendo de coOmo manejemos nuestra
reaccion ante esos factores externos, asi podremos influir en nuestra

motivacion.'

Uno de los ejercicios que los gerentes pueden utilizar para medir su grado

de conocimiento de su motivacion es con una serie de preguntas, tales

como:

e ,como puedo encontrar lo que me motive?

e ,coémo puedo encontrar mis motivadores?

e ,qué me entusiasma mas? Y deja que tu corazédn te responda. Sin la

intromision del intelecto, solo déjate sentir.

e /cuales son tus mayores talentos?

e ,qué te haces sentir mas feliz?

15 [www.gestiopolis.com/organizacion-talento/relevancia-de-la-automotivacion.htm]
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e ,qué revistas te llaman mas la atencion? Los temas que mas te gusten

dicen mucho de ti.

e ,de que hablas? Cuando estas reflexionando...

e ;de que temas estds pensando? Eso dice mucho de lo que

verdaderamente te gusta.

e ,qué cosas sientes que debes de hacer o conocer antes de morir?

¢ Grado de conocimiento de sus propias fortalezas.

Cuando un gerente esta en busca de mejorar su desempefio y sus habilidades
analiticas, es necesario conocer sus principales fortalezas, s6lo con base en
ellas se puede hacerlo. Drucker plantea el analisis de retroalimentacion
como la mejor forma para detectarlas, aconseja que siempre que debamos
tomar una decision importante, escribamos lo que creemos va a ocurrir y
luego, comparar lo que estd pasando en ese momento con lo que

esperabamos.

Siguiendo la ruta del autodescubrimiento personal es muy importante
reflexionar acerca del grado de conocimiento de nuestras propias fortalezas,
las mismas que pueden tener relacion con aspectos generales muy
importantes al momento de desenvolverse como lider en una organizacion,

algunos de ellos detallados a continuacidon: tecnologia, inteligencia,
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curriculo, conciencia de la importancia del networking, generalista, auto
confianza, estabilidad, eficiencia, coherencia, solvencia o fiabilidad,
compromiso, versatilidad, aprendizaje rapido, comunicacion, empatia

conceptual y trato facil.

Grado de conocimiento de sus propias debilidades

Otra forma en la que un gerente puede mejorar sus habilidades analiticas es
conociendo sus propias debilidades. El reconocer las virtudes y compensar
los defectos constituyen el primer paso en el logro de una consideracion

positiva de si mismo.

Para llegar a un conocimiento de nuestras debilidades se debe tener
conciencia de uno mismo, la que consiste en la comprension profunda de
nuestras emociones, asi como también de las propias fortalezas,
limitaciones, valores y motivaciones. Las personas sinceras consigo mismas
y sinceras también con los demds y que saben reirse de sus propias

debilidades.

Tal vez el signo mas claro de autoconciencia sea la tendencia a la reflexion
y a la meditacion. En este sentido son muchos los lideres que enriquecen su
vida laboral con alguna modalidad de autorreflexion que se deriva de su
vida espiritual, algo que abarca el amplio abanico que va desde la oracion y

la meditacion hasta formas de autoconocimiento mas filoséficas.
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e Darse cuenta rapidamente de la informacion que necesita para resolver

un problema en particular.

Una situaciéon empresarial en la que sea necesario tomar una decision,
dentro de un contexto que incluya todos los estimulos potenciales del
entorno y organizacionales, crea pistas que los gerentes pueden o no
reconocer ¢ identificar como importantes para resolver un problema

especifico.

Son el conocimiento y los valores del gerente los que filtran estas pistas y
forman su percepcion de un hecho y su contexto. La base de conocimientos
y los valores del gerente restringen el alcance de su vision, al filtrar
informacion que inicialmente no considera relevante para la comprension

que se esta formando del hecho.

La capacidad de ver situaciones mas alla del horizonte; es decir, de ver y
articular un estado futuro para la unidad empresarial, es una destreza valiosa

para los gerentes como lideres de sus unidades.

Los gerentes deben ser selectivos en sus percepciones con respecto a qué
elementos son importantes en una situacion decisiva. Es la interpretacion
unica del gerente y el significado que ¢l le da a la informacion percibida, lo
que se convierte en su diagndstico individual de un hecho para resolverlo

con éxito.
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Reconociendo su capacidad para diagnosticar los hechos, los gerentes
pueden mejorar la efectividad de su pensamiento durante las actividades de
diagnostico, disefio y eleccion. Saber como tiende a desenvolverse el
proceso de una decision, les permite evaluar de manera mas precisa qué
informacion adicional puede necesitarse y donde es mas probable que sus

esfuerzos por ejercer influencia tengan el impacto deseado.'®

f Evaluar la validez de la informacion que no ha sido recopilada por él.

El proceso que se requiere para evaluar la validez de cualquier tipo de
informacion depende mucho de coémo los directivos prefieran dicha
informacion, algunos de los directivos parecen apreciar la informacion
“blanda”, especialmente los chascarrillos, rumores y especulaciones, porque

se podria suponer que el chascarillo de hoy puede ser la realidad de mafiana.

Otros directivos suelen tomar mas en cuenta la informacion histérica “dura”,
dos de los usos principales que los directivos dan a esta informacion son:
identificar problemas y oportunidades, y elaborar sus propios modelos
mentales. Todas las pruebas indican que el directivo no identifica las
situaciones decisivas, ni construye sus modelos con las abstracciones

globales, sino con pequeios retazos concretos de informacion.

Consideremos las palabras de Richard Neusdtadt “no es la informacion de
tipo general la que ayuda a un presidente a tomar una postura personal; ni

los resumenes de prensa, ni las encuestas, ni tampoco las amalgamas de

' A., STEPHEN, T., STUMPF y P., MULLEN. (1993). Estrategia y liderazgo: como ejecutar su plan.
Colombia: Legis Editores S.A. p. 96-98.
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informacion. Son mads bien los detalles tangibles sueltos que encajan en su
mente e iluminan el revés de las cuestiones que se plantean. Para salir
adelante, tiene que llegar al mayor numero de aspectos de un hecho, una
opinién o un rumor, que tenga relacion con sus intereses y relaciones como
presidente. Tiene que convertirse en el director de su propio servicio central

de inteligencia”.

El directivo tiene una importante base de informacion, ya que al ser lider
tiene acceso formal y facil a cualquier miembro de su personal. El trabajo
del directivo es una gran proporcion es la comunicacion, recibir toda la
informacion que necesite y procesarla para comunicarla a los subordinados
que deban saberlo o en conferencias al publico en general sobre la

informacion que le convenga transmitir.

Aprender rapidamente a partir de la experiencia.

Aprender forma parte esencial del proceso de liderazgo. Lo que nos hace
avanzar en la vida es nuestra capacidad de crecer, de descubrir nuevas
posibilidades en nosotros mismos. Un lider utiliza la experiencia, para

reconocer que realmente esta en el correcto camino del aprendizaje.

Encontrar e implementar diferentes soluciones para diferentes

problemas.

En el libro de las habilidades directivas, se expone un ejemplo que ilustra

dos tipos de ejecutivos, el uno denominado cafiéon y el otro denominado
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misil. EI primero, establece la misma solucién para todo tipo de problemas
y el segundo quien sabe que cada caso es diferente de otro caso similar,
porque intervienen unas variables especificas que requieren soluciones

igualmente especificas.

Es por esta razén que se dice que es mejor que los problemas los resuelva un
inexperto que una persona cargada de experiencia, porque el segundo
tendera a aplicar soluciones-tipo que le han funcionado en el pasado, pero
que quizas por eso mismo no van a funcionar en el futuro mientras que el
inexperto considera el problema con ojos limpios, no viciados y es capaz de

encontrar soluciones mas creativas.

Después de plantear varias soluciones, el directivo debe evaluar cada una en
base a diferentes criterios como: coste, plazo, eficacia, legalidad de la

medida, popularidad de la medida.

El momento de escoger una solucion es probable que se seleccionen varias
alternativas complementarias y diferidas en el tiempo que para su
implementacion debe considerarse las acciones especificas que se
gjecutaran, cronograma, personas y/o departamentos responsables de cada
fase, personas y/o departamentos que van a verse afectadas, prevision de

resistencias aceptables, prevision de acciones de refuerzo.

De igual manera, el directivo podré realizar cambios en el transcurso de la

implementacion en base a nuevas circunstancias que se puedan presentar.



72
Ademas, se debe fijar altas aspiraciones para encontrar buenas alternativas
no convencionales ya que lo obligan a pensar de formas novedosas en vez
de contentarse con cambios modestos. Primero se deben crear alternativas,
antes de sumergirse en el proceso de evaluarlas. Nunca se debe dejar de

buscar alternativas.

El directivo debe asegurarse de que entiende las consecuencias de sus
alternativas antes de elegir. Para hacer una eleccion acertada, necesita
comparar las ventajas y desventajas de cada alternativa, juzgando hasta qué
punto cada una satisface sus objetivos fundamentales. La informacién del

problema debe ser completa y precisa.

Al momento de tomar una decision, el directivo tiene la responsabilidad de
resolver cierta situacion de la mejor manera. Un directivo, debe tener la
mayor cantidad de informacion 1til y debe ver a cada situacion desde varios
angulos o perspectivas. Para lograrlo, el directivo debe buscar fuentes
diversas, pues no basta con tener informacidén escrita en reportes. Una
fuente muy importante son los trabajadores de las areas involucradas,
quienes estdn mas cerca de las acciones dia a dia, asi por ejemplo el
departamento de ventas pueden dar una opinidon desde la perspectiva del
cliente, del drea de marketing nos pueden dar informacion sobre el mercado
y la relacion de la empresa con el mismo, lo cual permite al directivo tener
una idea mas concreta sobre posibles causas y posibles soluciones a un

problema con una vision mas amplia del mismo."”

'7J., HUERTA. (2006). Desarrollo de Habilidades Gerenciales. México: Pearson Education. 1ra. Edicion.
p. 121-122.
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Percibir una situacion desde diferentes perspectivas.

Al momento de tomar una decision, el directivo tiene la responsabilidad de
resolver cierta situacion de la mejor manera. Un directivo, debe tener la
mayor cantidad de informacion til y debe ver a cada situacion desde varios

angulos o perspectivas.

El directivo debe buscar fuentes diversas, pues no basta con tener
informacion escrita en reportes. Una fuente muy importante son los
trabajadores de las areas involucradas, quienes estin mas cerca de las
acciones dia a dia, asi por ejemplo el departamento de ventas pueden dar
una opinidon desde la perspectiva del cliente, del area de marketing nos
pueden dar informacion sobre el mercado y la relacion de la empresa con el
mismo, lo cual permite al directivo tener una idea mas concreta sobre
posibles causas y posibles soluciones a un problema con una visidn mas

amplia del mismo.

Creatividad, ingenio

La creatividad es la capacidad para visualizar, generar y poner en practica
nuevas ideas. El pensamiento creativo aumenta la calidad de las soluciones
para muchos tipos de problemas, ayuda a estimular la innovacion, revitaliza
la motivacion y el compromiso al retar a los individuos y sirve como un
catalizador para el desempefo efectivo del equipo. Para las organizaciones,

la creatividad ya no es opcional, es imperativa. En particular, para que
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tengan éxito las iniciativas innovadoras, los gerentes y empleados por igual

necesitan habilidades de pensamiento creativo.'®

En el libro de las habilidades directivas de Luis Puchol, se expresa que en el
tiempo de hoy en donde el cambio es acelerado, el directivo debe
enfrentarse a nuevos problemas, desafios y situaciones nunca producidas
anteriormente, ante las cuales no se pueden aplicar las mismas recetas de
siempre, del pasado. Mas bien, se debe partir del ingenio y de una actitud
agil, flexible, capaz de disparar respuestas que sean simultidneamente

variadas y validas.

Miés que la capacidad de aplicar soluciones aprendidas, la actividad

directiva exige cada vez mas la capacidad para:

e Definir con claridad los problemas.
e Dar soluciones multiples y diversas.
e Evaluar las soluciones dadas y seleccionar las idoneas en cada

momento dado.

Con lo expuesto anteriormente, se define a la creatividad como una
habilidad o estado de conciencia que permite identificar, planear y resolver

problemas de modo eficiente y divergente (bueno y nuevo).

'8 D., HELLRIEGEL. (2005). Administracion: Un Enfoque Basado en Competencias. México: Thomson.
10ma. Edicién. p. 248.
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3.3.2 Habilidades Interpersonales

a. Seleccionar subordinados claves efectivos.

Esta habilidad es muy importante ya que el éxito de la empresa depende de
que los gerentes o lideres de cualquier organizacion cuenten con

colaboradores que trabajen de forma efectivo.

Ningtn lider puede abordar mas de dos tareas a la vez y seguir siendo
efectivo. Por eso hay que contar con subordinados capaces de apoyar en las

decisiones y tareas de la empresa.

Después de seleccionar a la gente adecuada, es muy importante saber como
retenerlos. Una decision de ese tipo se relaciona con ascensos o

recompensas.

Los ejecutivos también les deben a la organizacion y a sus empleados el no

permitir que haya personas improductivas en puestos importantes.

Es importante que el gerente de una organizacion se de el tiempo necesario
para evaluar el desempeio de sus subordinados y las suyas propias y
analizar fortalezas y debilidades, donde deben mejorar y en qué les falta
conocimiento o informacion. Muchas veces esta clase de evaluaciones
también son un pardmetro para determinar si las decisiones no dieron

resultados porque no escogieron a las personas adecuadas para el trabajo.
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Asignar las mejores personas y claves a los puestos adecuados es una tarea
crucial y dificil, que muchos ejecutivos descuidan, en parte, porque las

mejores personas estan siempre ocupadas.

Hay algunas estrategias para retener al talento humano efectivo y tan
necesario para el éxito de su organizacion: descubra el potencial de cada uno
de sus colaboradores, esciichelos y dialogue con ellos, utilice la observacion
directa, erradique los prejuicios respecto a su personal, aprecie la
experiencia y los aportes que traen consigo. Se debe aplicar
“empowerment”, delegar funciones de manera efectiva, es decir, generar
confianza en los subordinados para ejecutar las tareas asignadas y
entrenarlos para que las optimicen. Se debe incentivar las expectativas de
los colaboradores propiciando en ellos nuevas metas, proyectos y funciones

que eviten la monotonia en el trabajo.

Para aumentar su efectividad, se debe capacitarlos constantemente de
acuerdo a sus necesidades operativas, motivacionales y de trabajo en
equipo. La clave del éxito en este caso es la ldgica, secuencia y seguimiento

de los temas facilitados a su personal.

Influir en personas sobre las que no tiene un control directo.

Influenciar en las personas tiene mucho que ver con la capacidad de

liderazgo del gerente.



77
Control directo puede definirse como el proceso de trabajar con y a través
de individuos y grupos, mas otra serie de recursos, para alcanzar los
objetivos organizativos. El liderazgo se produce cada vez que se trata de

influir en el comportamiento de un individuo o grupo.

Los lideres eficaces son los que se pueden adaptar a la situacion, delegar
autoridad o no y de esa manera mantener una especie de control directo

sobre todos.

Desarrollar un trabajo de colaboracion y de trabajo en equipo entre sus

subordinados.

Un concepto esencial al referirnos al trabajo en equipo es el de sinergia. Se
parte del supuesto de que la accion conjunta de dos 0 més causas produce un
efecto superior a la suma de los efectos tomados en forma individual. De
este modo, gracias al concurso y la participacion activa y concertada de
varios individuos, el resultado del grupo supera a la suma de las

aportaciones individuales.

El pensamiento colectivo maneja mucha mas informacién y puntos de vista
que la simple suma de cerebros tomados de forma aislada. Esto, que
matematica o légicamente parece no cuadrar, es una realidad a la hora de

trabajar en equipo.

Es bastante conocida la costumbre de ciertas aves de volar juntas, dibujando

en el cielo una especie de punta de flecha. La formacién en "v", permite
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volar a toda la bandada de pajaros mucho mas rapido que si volasen por
separado. Unidos logran llegar mucho antes a su destino. Al igual que los
ciclistas, las aves van alternando sus esfuerzos relevandose en los puestos de
cabeza para que el que va en primera linea no se agote en su lucha contra el

aire y el viento.

John Naisbit diferencié claramente tres etapas en el ambito de las
organizaciones. Cada una tiene su objetivo, producto, recurso y rol

estratégico especificos, y su propia estructura organizacional.

La progresiva complejidad de las organizaciones pone de relieve, cada vez

mas la importancia de la comunicacién y del trabajo en equipo.

Entendemos por grupo una pluralidad de individuos que se relacionan entre
si, con un cierto grado de interdependencia, que dirigen su esfuerzo a la
consecucion de un objetivo comun con la conviccion de que juntos pueden

alcanzar este objetivo mejor que en forma individual.

El grupo se caracteriza por ser una pluralidad de personas que conforma un
conjunto, una unidad colectiva vinculada por lazos reales. Es a su vez una
unidad parcial inserta en el seno de una colectividad més amplia, y una
entidad dindmica que, sin embargo, tiende a estructurarse y a organizarse en

busca de una estabilidad relativa.
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d. Comunicar sus pensamientos e ideas en forma clara y persuasiva. Cap

1 mentor

La comunicacién implica la transferencia de significado. Si no se han
transmitido informacidn o ideas la comunicacion no ha ocurrido. El orador

que no es escuchado o el escritor que no es leido no comunican.

Sin embargo para que la comunicacion tenga éxito, el significado no debe
ser tan solo transmitido sino también entendido. Por esto la comunicacion
es la transferencia y la comprension de significados. La comunicacion
perfecta, si fuera posible, existiria cuando un pensamiento o idea
transmitidos fueran percibidos por el receptor exactamente igual que lo

imaginado por el emisor."’

El gerente no solamente debe analizar los problemas, sino también ser capaz
de comunicar ese analisis a los demads, generar motivacion para trabajar en
los problemas, y controlar el progreso hacia la solucion de los mismos. Las
habilidades de trabajar con otras personas incluyen no solamente la
supervision, sino también el manejo de reuniones, el manejo de conflictos
interpersonales o intergrupales, la influencia en ejecutivos del mismo rango
sobre los que el gerente no tiene una autoridad directa, la influencia en el
jefe y otras personas superiores en la jerarquia, y el manejo de las relaciones

interpersonales con personas de fuera de la organizacion.”

' R., STEPHEN. (1987). Administracion Teoria y Prictica. México: Pretince Hall Hispanoamérica. p.

353.

2 H., SCHEIN. (1980). Dindmica de la Carrera Empresarial. México: Fondo Educativo Interamericano.

p. 164.
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e. Desarrollar un clima de crecimiento y desarrollo entre sus

subordinados.

La planeacion del crecimiento y desarrollo requieren una clara comprension
de la manera como ocurre el crecimiento y el rol que el ambiente
organizacional cumple en ese proceso. Los puntos criticos para el
planificador y el gerente son el disefio del trabajo para que éste sea
estimulante en una forma optima, el proceso mediante el cual se les asigna a
los empleados trabajo que encaje sus necesidades de reto con las
oportunidades proporcionadas en el empleo, y el proceso mediante el cual la
retroalimentacion o el conocimiento de los resultados retorna hacia la
persona. Este ciclo de reto, ensayo y retroalimentacion es el nucleo del

proceso de desarrollo.

Diagnosticar situaciones interpersonales o de grupo complejas.

La inteligencia emocional ayuda a manejar bien las emociones en una
relacion e interpretar adecuadamente las situaciones y las redes sociales ya
sean individuales o complejas; interactuar sin dificultad; utilizar estas
habilidades para persuadir y dirigir, negociar y resolver disputas, para la
cooperacion, el trabajo en equipo y encontrar la mejor manera de resolver
posibles situaciones que se encuentren ya diagnosticadas por los gerentes de

la organizacion.
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g. Expresar sus sentimientos en forma clara.

La cualidad més importante que debe poseer un gerente es la asertividad.
“La asertividad es la capacidad de expresar nuestras necesidades, deseos,
opiniones, sentimientos y creencias, de forma honesta, directa y apropiada,
de tal manera que nos sintamos satisfechos con nosotros mismos, sin
menospreciar o desatender los derechos e intereses de las demds personas.
Una persona asertiva conoce sus propios derechos y los defiende,

respetando a los demas.

En el plano de los sentimientos y emociones, las personas asertivas tienen
una buena autoestima, no se sienten ni inferiores ni superiores a los demas,
y consiguen gran satisfaccion en sus relaciones con el otro; sienten respeto
por ellos mismos y por los demas, y cuentan con una sensacion de control

emocional.

Como consecuencia, en su conducta externa y en sus relaciones con los
demas seran capaces de desarmar a quienes les ataquen, aclarar equivocos;
los demds se sienten respetados y valorados, y se les suele considerar

personas buenas pero no tontas™.*!

Establecer procesos de coordinacion intergrupales e interfuncionales.

Todos los individuos desarrollan habitos de alguna clase, y un gerente al

formar parte de un grupo de trabajo formara nuevos habitos que seran

2L L., PUCHOL. (2003). ElI libro de las habilidades gerenciales. Espaia: Ediciones Diaz de Santos. p.

121-122.
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compartidos por los demds integrantes del equipo, y que le serda muy util al

momento de coordinar actividades intergrupales e interfuncionales.

Algunas pueden quitar energia de la gente lo que ocasiona que el trabajo sea
mas desagradable y duro de realizar; otras normas pueden agregar criterios
emocionales y de motivacion que permita a las personas tener energia
adicional para afrontar las exigencias de sus trabajos. Las normas
instituidas no son ni buenas ni malas, solo dependeran de la adecuacion

entre la norma y la tarea.”

i. Desarrollar relaciones abiertas y de confianza con sus subordinados.

El liderazgo debe ser de dos vias. Uno de abajo hacia arriba donde el
subordinado pueda establecer relaciones de confianza y respeto con el
directivo, que le permitan prevenir, informar o sugerir acerca de temas

importantes para ¢l o para la compaiiia.

Al mismo tiempo el directivo debe establecer relaciones con los
subordinados, es decir, de arriba hacia abajo. Esta relacion debe facilitar la
comunicacion y la persuasion de la estrategia, asi como debe servir para

generar un clima apropiado de motivacion.”

2 Cfr. Ibidem. p. 523-524. ,
2 Cfr. J., HUERTA y G., RODRIGUEZ. (2006). Desarrollo de Habilidades Directivas. México: Pearson
Education. p. 127-128.
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j- Escuchar a otras personas en forma comprensiva.

Lo mas importante de escuchar es comprender lo que la otra persona esta
diciendo, esto se logra a través de la escucha empatica que procura que lo
que se comprende sea tanto emocional como intelectual y no consiste en

estar o no de acuerdo.

Ademas se debe evitar dar alguna respuesta o criterio si antes no se ha

comprendido el mensaje por completo.**

3.3.3 Habilidades Emocionales

El término "inteligencia emocional" se refiere a la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos y los ajenos, de motivarnos y de manejar bien las

emociones, en nosotros mismos y en nuestras relaciones.

a. Capacidad de tomar sus propias decisiones v/s dependencia en las

opciones de otras personas.

La toma de decisiones se puede definir como un proceso que maneja una
secuencia logica de pasos basados en un método cientifico que selecciona
un criterio de accidon, conforme a un tipo de informacion adecuada y

oportuna.

2 Cfr. Ibidem. p. 80-82.
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A lo largo del tiempo la administracion y la toma de decisiones se han
convertido en conceptos que siempre iran ligados, ya que todos los
administradores deben tomar sus propias decisiones, sin olvidar que la
mayoria de ellas se suelen tomar en condiciones de incertidumbre, por eso
los gerentes deberan ser capaces de trabajar en ese tipo de ambiente para

poder desempefiar su cargo con éxito.

En el caso de un gerente el proceso de la toma de decisiones es un poco mas
complejo porque al buscar siempre el trabajo en equipo, debe ser abierto a
escuchar las opciones de las otras personas y estar en la capacidad de tomar
lo mejor de cada individuo y tener presente que finalmente la ultima palabra
es suya y cualquier decision erronea puede traer graves consecuencias para
si mismo y principalmente para la empresa a la que estd prestando sus

Servicios.

“No se puede ser gerente si no se toma decisiones, y un gerente eficiente

solo lo es si toma buenas decisiones”.?®

Al hablar de tomar decisiones muchas veces nos preguntamos si se lo hace
manera intuitiva, y muchas veces creemos que las mejores decisiones son
las que las hemos planeado y analizado antes, sin embargo muchas veces la
intuicién es algo que dependiendo de las personas funciona de mejor manera
que en otras, y a veces es algo que lo hemos adquirido con la experiencia.

“la intuicion muchas veces nos ayuda a darle un mejor manejo a la

2 J., BRAVERMAN. (2001). Toma de Decisiones en Administracion.
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informacion ya que mediante la observacion la podemos rapidamente
clasificar, y distinguir la informacion valiosa, y detectar la informacion
redundante e inservible, y asi dar prioridades a lo que consideremos, de esta
manea ahorraremos tiempo en decisiones que debamos tomar”.*® La
intuicion obedeceria a un proceso de toma de dediciones propias sin tener en
cuenta la opinion del resto del equipo y esto no es siempre saludable para la

compaiiia.

Proceso de toma de decisiones.

e Identificar el problema

¢ Identificar los criterios de decision

e Asignar valor y orden de preferencia de los criterios
e Asignar valor y orden de preferencia de los criterios

e Desarrollar alternativas para la solucion del problema
e Analizar cada una de las alternativas

e Seleccionar la “mejor” alternativa

e Implantar la alternativa seleccionada

e Evaluar los resultados.

Estilos en 1a toma de decisiones.

e Reflejan como se percibe lo que ocurre a su alrededor y como se

procesa la informacion.

% 1, HUERTA. (2006). Op. Cit.
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e Dos dimensiones
e OQOrientacion de valor

e Tolerancia a la ambigiiedad.

b. Tolerancia respecto de la ambigiiedad.

Tal y como indica Mclain (1993), existen diferentes perspectivas
conceptuales sobre la tolerancia a la ambigiiedad: Budner (1962) define la
ambigiiedad percibida como una fuente de amenaza y la asocia a estimulos
nuevos, complejos, o irresolubles, sin tener en cuenta proyecciones sobre un
estado futuro. (ELLSBERG 1961), por el contrario, define la ambigiiedad
como una probabilidad de segundo orden, esto es, el grado de certeza con el
que se puede calcular la probabilidad asociada con una linea de accion, la
tercera perspectiva (BRUMSWIK, 1949) se centra en intolerancia a la
diversidad humana, por lo que no es relevante en nuestro contexto. Mclain
desarrolla un instrumento que trata de superar el principal inconveniente de
los anteriores y que mide la atraccion rechazo ante estimulos percibidos
como poco familiares, complejos, dindmicamente inciertos o sujetos a

diversas interpretaciones alternativas.

La tolerancia a la ambigiiedad le permite lanzarse a una persona a hacer
cosas aun cuando resulten dificiles de lograr, es una manera de querer
superarse, y tomar riesgos. En el ambito empresarial esto implica seguir
adelante con poca informacién, poco capital e inclusive sus ideas
novedosas. Su capacidad y su velocidad de adaptaciéon es lo que lo

distingue.



87
“Estar dispuesto al cambio significa tomar riesgos, retar los
convencionalismos y perseguir los suefios. Es crecer, aprender y vivir la
vida al maximo: utilizando habilidades, fuerzas y recursos que nunca penso
que tenia. Cuando este listo para el cambio haga més cosas de las que creia

que podia, serd mas de lo que pensaste que podias ser.

Hacer del cambio tu aliado y no tu enemigo te llevara a un futuro de
posibilidades ilimitadas que hard su vida mas rica, recompensada y mucho

mas divertida”.?’

c¢. Evaluar la conveniencia o sensatez de los cursos de accion propuestos

sin tener conocimiento de primera mano de la situacion.

Aunque muchas veces el gerente no puede tener conocimiento de primera
mano de un determinado problema que se presente en la organizacion es
muy conveniente el utilizar un curso de accidon para solucionar cualquier
problema que se presente, teniendo en cuenta que dicho curso de accién nos
arroja como resultado los diversos caminos, formas de accion o estrategias
para enfrentar los obstaculos que se presenten al realizar cualquier actividad

laboral

Por tanto y de acuerdo a diversos estudios realizados se determina que poner
en practica un curso de accion cualquiera sea la situacion es la mejor
opcion, sin embargo el tener la informacion de la fuente es algo esencial

para llegar a la mejor alternativa de solucion.

27 C., BELL. (2005). El Gerente como Mentor.
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d. Seguir un curso de accion, aunque le haga sentir incomodo.

Muchas veces es importante tener pleno conocimiento de que si hay una
falencia en la forma de llevar las actividades en mi empresa es mejor
saberlas solucionar a tiempo y considerar el hecho de seguir un curso de
accion si es necesario, sin sentirse incomodos por afrontar los problemas,

este tipo de cursos se enfocan en areas como:

e Racionalidad: cuando un administrador se enfrenta a una toma de
decision, ademas de comprender la situacion que se presenta, debe
tener la capacidad de analizar, evaluar, reunir alternativas, considerar
las variables, es decir, aplicar estas técnicas para encontrar soluciones
razonables; podemos decir entonces, que se trata de una toma de

decisidon basada en la racionalidad.

e Las estructuras de autoridad: define quien depende de quién, quien
toma las decisiones y que facultad tiene las personas y los grupos para
tomar decisiones. Afecta la capacidad del equipo de tomar decisiones

y su compromiso con los resultados.

e Los recursos de la organizacion: dinero, tiempo, materias primas,
equipos, etc. El no conocer estas limitantes por parte del equipo,
puede llevarlo a recorrer caminos imposibles que los llevara a la

desmotivacion.
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e Los procesos de seleccion de personal: criterios que aplica la
organizacion para el proceso de seleccion. Determina el tipo de
personas que formaran los equipos de trabajo. Los nuevos miembros
pueden ser seleccionados en base a sus capacidades, habilidades y

motivacion a trabajar en un ambiente de equipo.

e La evaluacion del rendimiento y el sistema de recompensas:
conjunto de sistemas que aplica la organizaciéon para medir el

rendimiento y definir las recompensas e incentivos.

e La cultura organizacional: estd constituida por la serie de conductas

y valores que son aceptadas o rechazadas dentro de la organizacion.

e Los reglamentos formales: definen que se puede hacer y como

hacerlo.

En caso de ser demasiado rigidos, pueden impedir el libre desarrollo de la
tarea a realizar, y afectar la interrelacion del equipo con el resto de la

organizacion.

Asumir riesgos y tomar decisiones, aunque pueda acarrear fuertes

consecuencias negativas.

Parte de asumir un riesgo es el saber tomar una decision por mas dificil que

esta sea teniendo en cuenta que puede acarrear consecuencias negativas y
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positivas, todo con miras a la solucién de un problema en el momento

mismo que este se presenta.

Existen diferentes tipos de decisiones, las mismas que siempre debemos

tener en cuenta al momento de tomar una medida, estas son:

e Decisiones rutinarias

e Decisiones de adaptacion

e Decisiones de innovacion.

Van a existir ciertas condiciones en donde se toman las decisiones como:

e Certidumbre

e Riesgo

e Incertidumbre

El saber asumir riesgos y tomar decisiones adecuadas en momentos

indicados implica también una identificacion y diagnostico del problema,

para ello es necesario:

e Esreconocer que el problema existe y se debe solucionar.

e (Generacion de soluciones alternativas.

e Busca acciones viables que den respuesta al problema.
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e FEvaluacion de alternativas.

e Encuentra y analiza la viabilidad de la solucion.

e Seleccion de la mejor alternativa.

e De las diversas opciones se tomara una decision. Aqui son

importantes los conceptos de maximizar, satisfacer y optimizar.

e Implantacion de la decision.

e El proceso de toma de decisiones no termina cuando se toma la

decision. La alternativa elegida debe ser implantada.

e FEvaluacion de la decision.

e Esta implica recopilar informacion acerca de como funciona la

decision. Esta evaluacion genera una retroalimentacion tanto positiva

como negativa.

f. Enfrentar y resolver situaciones de conflicto (v/s el evitarlas o

reprimirlas)

Para saber enfrentar situaciones de conflicto, se debe comenzar por tener

claro que conflicto y cambio son inseparables. Sin procesos de cambio los
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individuos, las comunidades, las empresas y los paises serian incapaces de

crecer y desarrollarse.

Existen casos en los que el conflicto es constructivo o destructivo, cuando:

Cuadro N°9
Constructivo No Constructivo

e Se ve como una oportunidad y no e Socava la moral o el auto
como un problema. percepcion.

e Estimula a los individuos a ser e Polariza la gente o los grupos,
constructivos y no destructivos. reduciendo la cooperacion.

e Se ve como una posibilidad de e Aumenta y agudiza las diferencias.
aprendizaje. e Conduce a un comportamiento

e Genera opciones diferentes a la irresponsable y dafino, tal como
violencia. insultos, malos nombres o peleas.

e Se ve como una oportunidad de
comprender y entender al otro.

e Fomenta el dialogo critico pero
constructivo.

e Se puede concebir diferentes y nuevas
formas de comunicacion.

e Aceptamos y entendemos las
diferencias.

e Se le da mas atencidn que a las cosas

realmente importantes.

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Alexandra Alulema.

Es muy importante ademas el poder diagnosticar un conflicto y su solucion,
en busca de remediar positivamente dicho conflicto, para lo cual es

necesario hablar abiertamente del mismo, diagnosticar sus causas y sus
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efectos y buscar posibles soluciones de mutuo beneficio. Para esto debemos

tomar en cuenta lo siguiente:

e Definir quienes son los involucrados en el conflicto.

e Definir en qué consiste el conflicto y cuéles son sus causas.

e Saber como se desarrolla el conflicto.

e Desarrollar actitudes y condiciones para resolver el conflicto.

e Determinar los principales criterios para la solucion de conflictos.

e Establecer opciones y acuerdos.

Siempre es mejor enfrentar y resolver situaciones de conflicto antes que
evitarlas o reprimirlas, para lo cual debemos tener en cuenta los métodos

alternativos de solucion de conflictos mas comunes:

e Negociacién

Mediacion

Conciliacion

Arbitramiento

g. Seguir avanzando después de una experiencia de fracaso (la pérdida en

una negociacion, el fracaso de un producto)

Se debe comenzar por saber que es fracaso, el cual se define como las
experiencias absolutamente necesarias para llegar a ser lider. Son la chispa

que enciende las primeras lecciones del liderazgo y las funde en la
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conciencia. Los problemas los trabajos dificiles, las circunstancias fuera de

control y nuestros propios errores constituyen el curriculo basico del lider.?®

Una vez que tenemos conocimiento de lo que significa el fracaso, se
coincide que una experiencia de esta naturaleza es dificil de superar y
unicamente un lider verdadero sabe sobreponerse a esto, y aprender de las
malas experiencias sacando una ensefianza de cada una de ellas y
utilizandolas para explotar al maximo nuestra capacidad de superacion y

centrarnos en el logro de objetivos.

h. Enfrentar temas "dificiles" con componentes de responsabilidad social

(la seguridad de los productos, el impacto en el medio ambiente, etc.

El concepto de responsabilidad social corporativa (RSC) naci6é del cambio
del modelo corporativo predominante econdémico a un modelo
socioeconomico mas amplio. El modelo socioecondomico mas amplio. El
modelo econdmico daba mas interés a la produccion, el aprovechamiento de
los recursos, los intereses individuales, un rol menor para el gobierno, y un
punto de vista general de las empresas como un sistema cerrado. En
contraste, el modelo socioeconémico subraya la calidad general de vida, la
conservacion de los recursos, los intereses comunitarios, una participacion
activa del gobierno y un punto de vista de las empresas como un sistema

abierto.”’

)., MATA y G., RODRIGUEZ. (2006). Desarrollo de Habilidades Directivas. México: Pearson
Education. p. 227-228.

¥ F. KAST y I., ROSENZWEIG. (1987). Administracién en las Organizaciones: Enfoque de Sistemas y
Contingencias. México: McGraw Hill. p. 163.
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Para la toma de decisiones se debe tomar en cuenta ciertos componentes, los

cuales son presionados por el publico para que las empresas participen en

asuntos sociales, componentes como:

Relacion con los clientes, en el cual esta la informacion del producto,
del empaque, de publicidad honesta, de la seguridad y calidad del

producto, del servicio y de las garantias.

Medio ambiente, en el cual existira un control de la contaminacion de
aire, agua, desechos sélidos. Conservacion de la energia y otros

recursos.

Estudiar la minimizacion de la contaminacion en lo que concierne a
ruido, olor y vision. Individual, con la generacion de empleo justo y

practicas no discriminatorias.
Comunidad, buscando participacion dentro de la comunidad, el
desarrollo urbano, capacitaciones, apoyo a la educacion, cooperando

con el gobierno local.

Gobierno, cumplir con las leyes y reglamentos, cooperar con el

gobierno local, estatal y federal para enfrentar cuestiones sociales.

1o . : 30
Y por ultimo, la sociedad como componente en conjunto.

* Ibidem. p. 159-183.
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La informacion social de las corporaciones recalca los productos o
resultados de las actividades de una empresa en términos de preocupacion
social. Es dificil llegar a un consenso en torno a lo que constituye un
comportamiento de sensibilidad social y juzgar decisiones especificas en

términos de su respuesta a las necesidades sociales.

i. Habilidad para despedir a alguien.

La habilidad para despedir a una persona es dificil de desarrollarla no hay
manera de medir la reaccion que va a tener la persona en cuestion por tanto
es dificil de cierta manera desarrollar esta habilidad porque cada situacion es
diferente, pese a esto existen dos claves importantes que evitaran que el

despido de un trabajador sea desagradable para ambos:

Clave 1: Ante todo, estudie las necesidades reales de su empresa a la hora
de contratar a un trabajador. La mejor forma de no realizar un despido de
forma incorrecta es no realizarlo. Sea consciente, en el momento de
contratar a una persona, que esta tomando una responsabilidad social frente
a ella, su familia y sus circunstancias. No contrate a alguien si no es

realmente preciso.

Clave 2: Si en el momento de la contratacion usted ya sabe que el contrato
tendrd una duracion determinada, hagaselo saber. El trabajador tendra la
posibilidad de organizarse en base a esta informacién que usted le ha

proporcionado y sabra desde el inicio que el dia del despido llegard. Si el
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trabajador no conoce esta circunstancia, el momento del despido serd mas

traumatico de lo necesario.

Tomar decisiones con informacion incompleta frente a un entorno

cambiante.

La toma de decisiones consiste en encontrar una conducta adecuada para
resolver una situacioén problematica. Y una vez detectada una amenaza real,
imaginaria, probable o no, y si se ha decidido hacer un plan para enfrentarse

a ella hay que analizar la situacion.

En los casos en que se tenga que tomar una decision con informacion
incompleta hay que determinar los elementos relevantes y obviar los que no
lo son y analizar las relaciones entre ellos y la forma en que debemos influir

sobre ellos.

Existen ciertos aspectos importantes que afectan la toma de decisiones en un

entorno cambiante:

e La educacion o preparacion académica de los participantes.
e FEl nivel de decision que se le otorga a cada persona.

e Los propios valores o creencias.

e Motivacion.

e Expectativas.

e Intereses.
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También existen sesgos sistematicos que influyen la toma de decisiones en

entornos cambiantes:

e Informacion
e (Conocimientos
e Experiencia

e Analisis

e Juicio

3.3.4 Motivaciones y Valores

a. Deseo de obtener logros en su trabajo

Segtin David McClelland existen tres necesidades o motivos importantes en
la Motivacion uno de ellos es la necesidad de obtener logros, el impulso por
destacar, alcanzar logros en relacién con un conjunto de parametros y luchar

para triunfar.

De hecho la mayoria de personas tienen un afan desmedido por triunfar,
pero solo lucha por obtener logros personales y no por los premios del éxito
en si. Este impulso representa la necesidad de obtener logros en general ya

sea en el trabajo o de manera personal.

McClelland con base en sus investigaciones sobre este tema llegd a la

conclusion de que las personas que tienen mayor necesidad le distingue su
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deseo de hacer las cosas mejor, ellos buscan las situaciones en las cuales
puedan encontrar soluciones a problemas, en los cuales puedan recibir
retroalimentacién répida y contundentemente respecto a su desempefio y

llegar a alcanzar los logros en su trabajo que desea.

Compromiso con la organizacion y su mision

Paul Thomas considera que la mejor manera en la que las organizaciones
pueden lograr compromiso por parte de sus subordinados es lograr
democratizar la fuerza de trabajo, misma que permite a sus empleados
pensar por si mismos y tomar decisiones consiguiendo compromiso y

productividad.

Thomas dice que se debe confiar en los empleados y que ellos deben recibir
poderes, libertad de pensar, opinar y decidir. Para ello, explica, los
directivos deben renunciar al control que siempre han tenido, o que creen

errOneamente haber tenido.

Y es que es precisamente la forma en que cada organizacion recibe las ideas
de sus empleados uno de los factores fundamentales para construir un
compromiso fuerte por parte de ellos, repercutiendo asi en la productividad

general.

La libertad y la democracia deben ser bienvenidas en las compaiias dejando

atras un falso control que lo unico que hace es afectar negativamente el
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funcionamiento y la productividad de la organizacion. Cuando un empleado
se siente en confianza y ve que valoran sus conocimientos en un area y que
confian en sus decisiones tratara de dar lo mejor de si mismo y podra pensar
con tranquilidad, logrando resultados positivos que se reflejaran en toda la

compaiiia, identificandose con su vision y comprometiéndose con ella.

Deseo de trabajar a través de personas

Todo lider de una organizacion tiene ese profundo deseo de trabajar a través
de su gente, de subgerentes que se encarguen de sus subordinaos, no se
necesita que el gerente este de lleno en cada area de la organizacion para eso
sirve la delegacion de autoridad y como se sefiala anteriormente el trabajo a

través de las personas.

Pero para ello es necesario que un gerente tenga una desarrollada
inteligencia emocional, la cual segiin Daniel Goleman, es la capacidad de
reconocer nuestros sentimientos y los de los demas, para motivarnos y
manejar adecuadamente las emociones, tanto en beneficio propio como en
nuestras relaciones. La gente que tiene altos niveles de inteligencia

emocional puede tratar a empleados con mas facilidad.

El trabajar a través de personas implica que el gerente deba:

e Aprender y dominar técnicas para mejorar su autocontrol -anticipar

situaciones que disparaban sus propias emociones.
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e Practicar y ensayar mentalmente estas respuestas con la mayor

asiduidad posible.

e Simular situaciones conflictivas con sus compafieros de estudio, de
modo tal de encontrar nuevas estrategias de autocontrol. Lidiar con

personas es un desafio para los actuales empresarios y directivos.

Aspiraciones y ambiciones respecto de su carrera

Una carrera profesional es un conjunto de proyectos que permiten aprender
nuevas habilidades, ganar experiencia, adquirir conocimientos, y crecer
junto a actuales y futuros socios. Lo importante es ser consistentes en el
tiempo cultivando una habilidad que otros identifiquen, reconozcan, y
recomienden. La profesion sirve para potenciar la carrera, pero no la

determina.

El ser ambicioso en nuestra carrera profesional significa que si terminaste la
ensefanza media y decidiste seguir estudiando, si estas indeciso entre varias

opciones académicas, decidas una de ellas y la tomes como primera opcion.

Grado de dedicacion a su carrera

El gerente debe tener una dedicacion profunda a su carrera profesional

porque dependiendo de ello se va a reflejar resultados positivos en la

organizacion, el formarse como un profesional debe ser la prioridad de
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todo lider, el buscar especializarse también va a permitir desarrollar al

maximo sus habilidades profesionales.

Un lider debe estar en la capacidad de aprender a explorar e investigar
las posibilidades y mayores ocupaciones. Intereses inventarios de las
pruebas y la carrera no le diran lo que usted puede o debe hacer. Ellos,
sin embargo, s6lo le ayudardn a organizar sus pensamientos e ideas

acerca de mayores, las carreras y ocupaciones.

Deseo de funcionar como gerente general, libre de preocupaciones de

tipo funcional o técnico

Un gerente general siempre esta en la busqueda de liberarse de las
preocupaciones inevitables del trabajo, para lo cual es imprescindible tomar
al liderazgo en la labor del profesional deportivamente. Teniendo en cuenta
que el lider es un gran comunicador nato, una persona con carisma capaz no
tan solo de dirigir sino también de entusiasmar, y liberar de toda
intranquilidad incluso a sus empleados al menos de las de tipo funcionales o
técnicas, porque estas son mas faciles de preveer con una buena

funcionalidad operativa.

Grado en que se siente comodo al ejercer el poder y la autoridad

El grado en que una persona se va a sentir comoda al ocupar una posicion de

autoridad tiene que ver totalmente con su vocacion de liderazgo.
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Tannenbaum y Schmidt indican tres conjuntos de fuerzas que deben ser

consideradas al momento de ocupar una posicion gerencial:

e Fuerzas del lider mismo
¢ Fuerzas de los subordinados y

e Fuerzas de la situacion

El poder y la autoridad sirve como una especie de puente entre los procesos
de grupo, entre grupos u organizacionales. Los gerentes tienen el poder, no
solo de influir en sus inmediatos alrededores interpersonales, sino también
de establecer estructuras organizacionales y sistemas de recompensa que
determinardn toda una variedad de otros acontecimientos, como quién se
comunica con quién, quién se siente inclinado a la competencia, qué tan

motivados estan los subordinados a través de toda la escala jerarquica, etc.

h. Deseo de un alto nivel de responsabilidad.

“Para crear empresas de alto desempefio para el proximo siglo, la mayoria
de los lideres empresariales estdn movilizando a su personal sobre los
siguientes puntos: empowerment, vision, valores compartidos, una cultura
sana, calidad total, servicio superior, diversidad, responsabilidad social y
estrategias para la competitividad global. Estos aspectos se han convertido
en la nueva moneda del liderazgo, necesaria no solo para sobrevivir sino

para prosperar en el siglo XXI.
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El nuevo liderazgo también debe ser distribuido y compartido, ademas de
desarrollar equipos de colaboradores autodirigidos capaces de tomar
decisiones sensible y de marchar al ritmo del cambio. En conjunto, los
equipos de liderazgo generaran el poder necesario para poner en ejecucion
las nuevas destrezas para dominar el cambio de manera dinamica y

exitosa”.’!

Lo mas importante cuando existe un deseo de un alto nivel de
responsabilidad, es saber que el principal compromiso se lo tiene con su

gente.

“Las habilidades en el trato con la gente implican comprender que la gente
tiene opciones y que su productividad esta en funcion de su actitud y respeto
hacia las personas con las que trabajan. EIl mejor elemento de prediccion de
las actitudes de la gente hacia su empresa es la relacion que tiene con su
supervisor. Si respetan a esa persona y se sienten a su vez respetadas,
entonces el ambiente serd de lo mas positivo. Poseer habilidades en el trato
con la gente significa tener el discernimiento y el instinto para tratar a las

personas como uno mismo desearia ser tratado.

Las habilidades en el trato con la gente hacen posible que las empresas se
adapten al acelerado ritmo de cambio que impera en nuestra época. Para ser
capaces de integrar equipos multifuncionales, o equipos entre proveedores y

clientes de una empresa, los altos directivos deben poner el ejemplo al ser

' L., MCFARLAND. (1996). Liderazgo Para El Siglo XXI. Colombia: McGraw Hill Interamericana S.A.

p. 59.
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respetuosos, pero abiertos, amigables pero profesionales, corteses y gentiles
pero eficientes en cuanto al uso de su tiempo. Los lideres de éxito manejan
los desacuerdos sin hacer que se vuelvan asuntos personales. Los lideres
con buenas habilidades en el trato con la gente asumen la buena voluntad;
les prestan atencion a los demas y buscan retroalimentacion. Toman como
propia la responsabilidad de garantizar que se llegue a las conclusiones

apropiadas”.*?

Disposicion a asumir riesgos al momento de tomar decisiones dificiles

En muchas de las situaciones la principal persona sobre la que recae la

disposicion a asumir riesgos es el gerente es por eso que debe tener las

habilidades necesarias para tomar decisiones dificiles.

La toma de decisiones en una organizacion invade cuatro funciones

administrativas:

Planeacion

¢ Organizacion
e Direccion

Control

Cuando el gerente tiene disposicion a asumir riesgos al momento de tomar

decisiones dificiles, una de las consideraciones al evaluar la adaptacion

27, RAU. (1999). Secretos de la Jungla Corporativa. México: McGraw Hill Interamericana Editores S.A.

p. 25.
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cultural es la tenacidad y franqueza en las discusiones y conversaciones. En
algunas empresas existe el entendimiento de que la gente se centra en los

hechos, y los desacuerdos se expresan con brutal candor.

“La formulacién mas 1til de las distintas posibilidades de accion que tiene el
gerente la han proporcionado Tannenbaum y Schmidt (1958). Estos indican
una cualidad o dimensidn bésica que va, desde la autocracia total del lider,
en un extremo, hasta la total autonomia del grupo, en el otro extremo. En
un extremo, el lider toma la decision y se limita a comunicarsela a las otras
personas involucradas en el asunto; en el otro extremo, el lider anuncia el
objetivo final que ha de alcanzarse, pero concede al grupo completa libertad

en cuanto a como alcanzar tal objetivo”.”

Deseo de inspeccionar y supervisar las actividades de sus subordinados

Las personas con buenas habilidades tratan a sus subordinados y a los
empleados que no estan en puestos gerenciales como individuos, no como
computadoras. Se aprenden su nombre y entablan conversaciones breves
aunque corteses con ellos. Visitan a la gente en su propio territorio y no
suponen que por su excelsa posicion en la jerarquia la gente tiene que ir
hacia ellos. Muestran respeto por el tiempo de los demds y se interesan en

sus actividades.

3 Ibidem. p. 61.
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Existen valores individuales que deben ser tomados en cuenta para cambiar
en todo esfuerzo de desarrollo organizacional y se refieren especificamente

la relativa atencidn prestada a aspectos como:

e Al trabajo frente a los asuntos humanos, en vista de que la tarea del

gerente s6lo puede ser cumplida por intermedio de otras personas.

e Al contenido del trabajo y la estructura de la organizacion frente al
proceso de ejecucion del trabajo. Los gerentes tienden a atender sobre
todo al contenido de las decisiones, interacciones y comunicaciones y
a subestimar la importancia de la “personalidad”, los “sentimientos” y

el “modo de hacer las cosas”.

e La produccion lograda a corto plazo frente a la eficiencia a largo
plazo. La mayoria de los gerentes creen que todas las horas de todos
los dias deben dedicarse a actividades que produzcan algo

inmediatamente.

e La necesidad de un diagndstico continlo como alternativa a la
insistencia en generalizaciones y principios por medio de los cuales
opera. Se puede descubrir que el diagnostico permanente puede ser
divertido y puede llevar a un continuo mejoramiento de la ejecucion

cotidiana de la tarea o trabajo.
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4.1

HABILIDADES GERENCIALES IDENTIFICADAS EN EL SUBSECTOR DE
LA FABRICACION DE CEMENTOS, FABRICACION DE MUEBLES,
FABRICACION DE CERAMICAS, FABRICACION DE ARTICULOS DE
PLASTICO Y OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS DE LA GRAN

INDUSTRIA DE QUITO

IDENTIFICACION DE HABILIDADES

Para el proceso de identificacion de las habilidades que son desarrolladas por los
gerentes de la gran industria de Quito-subsector de la fabricacién de cementos,
fabricacion de muebles, fabricacion de ceramicas, fabricacion de articulos de plastico
y otras industrias manufactureras, se seleccion6 a empresas representativas de cada
uno de los subsectores domiciliadas en la Ciudad de Quito en base al Ranking de las
mil mejores empresas del aiio 2007 que fue publicado por la Superintendencia de

Compaiiias.

La investigacion se dirigio a los gerentes de estas empresas, de acuerdo al siguiente

nivel jerarquico:

e QGerente de Primer Nivel: Gerente General
e Gerente de Segundo Nivel: Gerente de area

e Gerentes del Tercer Nivel: Jefes de departamento
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La herramienta de investigacion utilizada fue una encuesta conformada por:

e Cinco preguntas cerradas sobre las caracteristicas generales de los

entrevistados.

e Y ochenta preguntas cerradas con escalas de evaluacion tipo Likert y que
representan las diferentes habilidades que una persona en calidad de gerente
debe desarrollar en una empresa. La encuesta fue dividida en cuatro grupos de
habilidades gerenciales de veinte preguntas cada uno, que hacen
correspondencia a los cuatro grupos de habilidades. La puntuaciéon maxima

que se puede obtener en cada grupo de habilidad es de 100 puntos.

La encuesta tiene una gran cantidad de preguntas y es esa justamente una de las
limitaciones, esto en vista de que algunos de los encuestados no contaban con el
tiempo necesario para responder. En lo que respecta al acercamiento a las empresas
fue dificil en la mayoria de los casos y ese fue el riesgo tomado al enfocarnos en
empresas de la Gran Industria, pero que finalmente fue culminado con éxito al hacer

uso de todas las herramientas que nuestras dirigentes pusieron a nuestro alcance.

Se obtuvieron 50 encuestas en total de una poblacion de 90 gerentes. La
investigacion se elabor6 con un nivel de confianza de 94,4% y un margen de error de
5,6%. Los datos se midieron a través de la media para cada una de las variables

analizadas.

Los resultados obtenidos sobre los aspectos generales de los encuestados en base a la

informacion tabulada son los siguientes:
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Grafico N° 5
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

Del total de encuestas realizadas la mayoria corresponden a gerentes de segundo
nivel (60%), el 26% pertenecen a gerentes de primer nivel y el 14% a gerentes de

tercer nivel.
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Grafico N° 6

GENERO DE GERENTES
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

El 42% de gerentes encuestados son mujeres y el 58% son hombres. De los
resultados obtenidos podemos observar que pese a que los hombres tienen un mayor
porcentaje, las mujeres no estan excluidas de los puestos de gerencia y que
actualmente son tomadas en cuenta en las grandes organizaciones de las Industrias de

Quito.
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Grafico N° 7
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

El 42% de los encuestados tienen un rango de edad entre 31 y 40 afos, el 40% entre
41 y 49 anos, el 14% tienen entre 50 afios 0 mas y apenas el 4% tienen entre 23 y 30
afos. Es decir que los cargos gerenciales estan ocupados mayormente por individuos
que tienen entre 31 y 49 afios de edad y en menor frecuencia por aquellos que tienen

entre 23 a 30 afios y 50 afios o mas.
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Grafico N° 8
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yénez

En su gran mayoria los encuestados tienen entre 4 y 7 afios de experiencia mas de
ochos afios de experiencia en su cargo (48%), el 40% de los gerentes encuestados
tienen mas de 8 afios de experiencia y finalmente solo el 12% de los encuestados

tienen entre 0 y 3 afios de experiencia en el mercado laboral.

Esto implica que en vista de que la diferencia en porcentajes no es grande entre los
dos ultimos rangos podemos definir que la mayor parte de gerentes tienen amplia

experiencia en sus cargos (4-7 y mas de ocho afios de experiencia).
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Grafico N° 9

FORMACION ACADEMICA
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

El 28% de los encuestados tienen una formacion académica de tercer nivel, el otro
72% tienen una formacion académica de cuarto nivel y el 0% de gerentes
encuestados no tienen una formacion académica de tercer o cuarto nivel. Esto nos da
a conocer la importancia del estudio y la especializacién que existe hoy en dia en los
niveles gerenciales, sobre todo en las empresas de la gran industria y en especial en
los subsectores de mi investigacion requiere tener estudios de cuarto nivel que le los

suficientes conocimientos a los gerentes.
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Grafico N° 10

PERFIL PROFESIONAL
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yénez

Los cargos gerenciales son ocupados por profesionales de Administracion en un buen
porcentaje (52%), el 34% tienen CPA y finalmente el 14% tienen otro perfil

profesional.

4.1.1 Motivacion y Valores

A continuacidn se presenta un grafico con los resultados obtenidos sobre las
habilidades de motivacion y valores de los gerentes de la Gran Industria de
Quito-subsector de edicion e impresion, CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520

y D3699.
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Grafico N° 11
Habilidades Motivacionales

CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 y D3699.
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

Como se observa en el grafico anterior las habilidades de motivacion y valores
mas destacadas son: la autoconfianza, la orientacion al éxito y el pensamiento
estratégico; siendo la mas débil: la orientacion al crecimiento profesional en la

organizacion.

4.1.2 Habilidades Analiticas

En el siguiente grafico se puede apreciar que las habilidades analiticas

encontradas en los subsectores sometidos al estudio.
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Grafico N° 12
Habilidades Analiticas
CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 y D3699.

Vision Prospectiva

Toma de decisiones

Identificacion de problemas

Evaluacion de alternativas

Creatividad e Ingenio

Configuraciony abstraccién de situaciones
Capacicad para obtener informacion...
Capacidad de decision

Autoevaluacion

Aprendizaje continuo

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

La gréafica nos permite visualizar las habilidades analiticas que estdn mas
presentes, estas son: aprendizaje continuo, evaluacion de alternativas y

creatividad e ingenio.

Las habilidades analiticas menos aplicadas por los gerentes de los subsectores
tomados en cuenta para la investigacion son: vision prospectiva y toma de

decisiones.

4.1.3 Habilidades Interpersonales

Las habilidades interpersonales con mayor y menor presencia entre los

encuestados se encuentran expuestas en los resultados obtenidos en la

tabulacion:
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Grafico N° 13
Habilidades Interpersonales

CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 y D3699

| | | | | | | |
Trabajo en Equipo 72

Sentdo de efectividad W 76
Seleccion efectiva de colaboradores 73
Influencia e Impacto con colaboradores 60

Facilitador w 68
Diagnostico de equipo W 5
Desarrollo de personas W 72
Confianza con compaferos W 72

Confianza con colaboradores 80

Comunicacionefectiva W 73
I I I I I I I I

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yénez

Confianza en colaboradores, sentido de efectividad, comunicacion efectiva y
Desarrollo de personas, facilitador y seleccion efectiva de colaboradores son
las habilidades interpersonales mas desarrolladas en los gerentes de los
subsectores analizados. Por otro lado las habilidades gerenciales menos
desarrolladas han sido la influencia e impacto con colaboradores y el
diagnostico de equipo. Esto nos permite visualizar que existe una falencia en
las relaciones interpersonales que tienen los gerentes del sector con su gente,

esto perjudica notoriamente el proceso de cambio de la organizacion.

4.1.4 Habilidades Emocionales

Las habilidades emocionales son muy importantes y trascendentes para ser

tomadas en cuenta por los gerentes de los subsectores encuestados, y después
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de wverificar resultados podemos establecer que las habilidades mas

desarrolladas son: seguridad y responsabilidad social.

Las habilidades emocionales menos presentes en los gerentes de la Gran
Industria de Quito de los subsectores analizados son: tolerancia al riesgo y
resilencia, esto afecta directamente el clima laboral y en el futuro podria llevar

al fracaso a la organizacion.

En el siguiente grafico se presenta la puntuacion obtenida por cada habilidad

emocional:

Grafico N° 14
Habilidades Emocionales

CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 y D3699

Tolerancia al riesgo

Sociabilidad
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Adaptabilidad
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yénez
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4.2 IDENTIFICACION DE HABILIDADES POR VARIABLE

4.2.1 Nivel Jerarquico

De acuerdo al nivel jerarquico de los gerentes tomados como muestra al
realizar esta investigacion las habilidades de motivacion y valores se destacan
en todos los niveles jerarquicos. Por otro lado en los gerentes de segundo nivel
se evidenci6 un mayor dominio de habilidades de motivacion y valores,
analiticas, interpersonales y emocionales en comparacion con los resultados

obtenidos de los gerentes de primer y tercer nivel.
En las habilidades gerenciales identificadas segun el nivel gerencial de los
encuestados se puede apreciar que los gerentes de segundo nivel presentan las

calificaciones mas altas de todo el grupo.

Grafico N° 15
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez
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4.2.2 Género

Las habilidades gerenciales segiin el género de los encuestados muestran que
los hombres tienen un puntaje mayor al de las mujeres en casi todos los grupos
de habilidades gerenciales, a excepcion de las habilidades emocionales. La
mayor diferencia entre las puntuaciones de hombres y mujeres se observa en
las habilidades de motivacion y valores y en las habilidades interpersonales.
Para desempefnar cargos de gerencia, tanto hombres y mujeres emplean

habilidades emocionales en la misma intensidad.

Grafico N° 16

Habilidades Gerenciales Identificadas por
Género
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Motivacionales 1 | J 3|5 173
Interpersonales | : | 740 62
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

4.2.3 Rango de Edad

De acuerdo a la informacion conseguida en base a la investigacion realizada se

puede considerar que en todos los rangos de edad predominan las habilidades
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de interpersonales. En todos los grupos de habilidades gerenciales se presenta
el siguiente patron: los gerentes comprendidos entre los rangos de edad de 41-
49 afios y 31 y 40 afios emplean con mayor frecuencia habilidades analiticas,
emocionales, interpersonales y de motivacion y valores que aquellos con un

rango de edad mayor de 50 afios y menor de 30 afios.

Grafico N° 17
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

4.2.4 Experiencia en el Cargo

Con base en la grafica obtenida se observa que los gerentes que tienen entre 4 -
7 afos y mas de ocho afios de experiencia en el cargo, tienden a emplear mas
habilidades analiticas, emocionales, interpersonales y de motivacion y valores,

que los gerentes que tienen menos aios de experiencia en el cargo. En el rango
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de experiencia en el cargo de 4-7 afios, las habilidades de motivacion y valores
y emocionales son las mas desarrolladas, mientras que en el rango de
experiencia en el cargo mayor a 8 afios, solo las habilidades de motivacion y

valores y las habilidades analiticas son las menos empleadas en ambos casos.

Grafico N° 18

Habilidades Gerenciales Identificadas por Afios de
Experiencia
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

4.2.5 Formacion Académica

La formacion académica en la industria manufacturera estudiada influye en
gran medida en el desarrollo de habilidades en los gerentes. Aquellos
encuestados con formacion de tercer nivel hacen menos uso de habilidades
gerenciales que aquellos con formacion académica de cuarto nivel con un
postgrado, un masterado o doctorado que tienen valores realmente altos al

evaluar la puesta en practica de sus habilidades gerenciales. No es posible
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evaluara los gerentes de otros niveles porque no existieron resultados

favorables a ser tomados en cuanta al momento de realizar la encuesta.

Grafico N° 19

Habilidades Gerenciales Identificadas por
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

4.2.6 Perfil Profesional

Las habilidades gerenciales de acuerdo al perfil profesional tienen
puntuaciones muy variadas en cada grupo de habilidad. Las puntuaciones de
las habilidades analiticas son muy parejas para aquellos que tienen una
profesion de Administrador, Contador u otro. En las habilidades analiticas, los
gerentes con un perfil de Contador tienen mayor puntaje mientras que los otros

tres tipos de habilidades no son desarrollados en niveles altos.

Las habilidades de motivaciéon y valores son mds empleadas por los
administradores que los contadores o aquellos con otro perfil profesional, lo

mismo sucede con las habilidades interpersonales y emocionales.
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Grafico N° 20

Habilidades Gerenciales Identificadas
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez

43 COMPARACION DE HABILIDADES ENCONTRADAS CON LAS

PROMULGADAS POR SCHEIN

4.3.1 Comparacion de Motivacion y Valores

Las investigaciones de Edgar Schein acerca de este grupo de habilidades
enfatizan el grado en que la persona realmente se encuentra dedicada a la
carrera gerencial y la magnitud en la que se siente comoda al desempenar
algunos de los deberes y responsabilidades de la gerencia. Dentro de las cuales

el autor destaca:

e Equilibrio o balance entre los valores e intereses personales.

e Valores e intereses del cargo u organizacion.
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e Grado de dedicacion a la carrera.
e Compromiso con la organizacioén y su mision.

e Deseo de obtener logros en el trabajo.

Conforme a los resultados obtenidos en la presente investigacion se observa las
habilidades descubiertas por los gerentes de la Gran Industria de Quito en el
subsector estudiado coinciden con los resultados de las habilidades de

motivacion y valores promulgadas por Edgar Schein.

Los gerentes encuestados presentan un alto deseo de obtener logros en el
trabajo y sus intereses, valores, compromiso y dedicacion a la carrera estan
acorde al cargo que se encuentran desempefiando, ademads tienen un nivel de
responsabilidad alto, que les ayuda a alcanzar y/o cumplir e identificarse con

los objetivos planteados por la organizacion

4.3.2 Comparacion de Habilidades Analiticas

Edgar Schein (1978) apuesta a que es fundamental que los gerentes cuenten
con las siguientes habilidades analiticas al momento de desempefar cargos

gerenciales con éxito:

e Capacidad de conocerse a si mismo en sus motivaciones, fortalezas y

debilidades.

e Capacidad de sintesis e interpretacion de informacion.
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e Capacidad de encontrar e implementar diferentes soluciones para

diferentes problemas.

Al contrastar estds habilidades con las descubiertas en esta disertacion
podemos darnos cuenta de que los gerentes de los subsectores estudiados si

estan empleando las habilidades analiticas establecidas por Schein.

De acuerdo a los resultados obtenidos los gerentes han encontrado las maneras
para desarrollar y mejorar habilidades como el aprendizaje continuo,
creatividad e ingenio, evaluacion de alternativas existentes e identificacion de

problemas en situaciones dificiles.

4.3.3 Comparacion de Habilidades Interpersonales

Schein considera que las siguientes habilidades interpersonales son necesarias

para desempefiarse como gerente de una organizacion:

e Desarrollo de un clima de colaboracion.

e Comunicacién interpersonal.

e Capacidad de influir en personas sobre las que no se tiene un control

directo.

Los resultados también nos indican que las habilidades interpersonales de los

gerentes encuestados se enfocan hacia la comunicacion efectiva pese a que no
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siempre son capaces de influir en personas sobre las que no poseen un control
directo.
Los gerentes muestran poseer un buen manejo de habilidades para crear un
clima de colaboracion entre sus subordinados en vista de que son excelentes
para propiciar relaciones de confianza con sus compafieros, colaboradores y

superiores.

4.3.4 Comparacion de Habilidades Emocionales

Las principales habilidades emocionales que sugiere como indispensables

Schein, son:

¢ Enfrentar temas complejos con componentes de responsabilidad social.

e Perseverancia.

e Resolver situaciones de conflicto en la organizacion.

e Toma de decisiones en forma independiente de las opiniones de otros y

frente a un entorno cambiante.

Los gerentes encuestados no cumplen con las habilidades emocionales mas
tipicas propuestas por Edgar Schein. Dominan las habilidades para enfrentar
temas complejos con componentes de responsabilidad social y seguridad. A

los gerentes encuestados les es dificil la perseverancia y tienen dificultad en
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asumir riesgos frente a un entorno cambiante, les resulta un poco dificil

resolver situaciones de conflicto para la organizacion.

4.4 LISTADO DE HABILIDADES MAS COMUNES EN LOS GERENTES DE LA

GRAN INDUSTRIA DE QUITO CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 Y D3699

En el siguiente grafico se expone el listado de las habilidades gerenciales maés
comunes en los subsectores tomados en cuenta en el estudio, CIIU: D2694, D3610,

D2691, D2520 y D3699.

Grafico N° 21

Habilidades Gerenciales Mas Comunes
Compromiso con la organizacion
Orientacion al éxito

Seleccion efectiva de colaboracores
Pensamiento estratégico

Liderazgo

Confianra con companeros
Aprendizaje continuo

Sociabilidad

Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yénez

Las habilidades mas aplicadas por los gerentes pertenecen al grupo de motivacion y
valores: 4 de las ocho habilidades mas aplicadas corresponden al grupo de

motivacion y valores, 2 al grupo de habilidades interpersonales y sola una al grupo
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de habilidades emocionales y otra al grupo de habilidades analiticas. Esta
informacion valida los resultados presentados anteriormente sobre las habilidades
gerenciales segun las variables de: nivel jerarquico, género, rango de edad, afios de
experiencia en el cargo, formacion académica y nivel profesional. En todos las
variables analizadas las habilidades de motivacion y valores son las habilidades de
mayor dominio por los gerentes de la Gran Industria de Quito de los subsectores en

cuestion.

LISTADO DE HABILIDADES APARENTEMENTE NO APLICADAS PARA
EJERCER CARGOS DE GERENTES EN LA GRAN INDUSTRIA DE QUITO

CIIU: D2694, D3610, D2691, D2520 Y D3699

Las habilidades menos aplicadas por los gerentes de la Gran Industria de Quito CIIU:
D2694, D3610, D2691, D2520 y D3699, son las habilidades emocionales y analiticas
8 de las doce habilidades de menor puntaje pertenecen a estos dos grupos, por otra
parte 4 de las doce habilidades corresponden a motivacionales e interpersonales, lo
cual nos permite evaluar cuales son las capacidades en las que deben poner mas
énfasis para desarrollar las personas que se encuentran desempefando un cargo

gerencial.
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Grafico N° 22
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Fuente: Investigacion realizada para Disertacion de Grado, PUCE, FCAC, 2010.
Elaborado por: Paola Alexandra Alulema Yanez
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Las organizaciones que estan continuamente avanzando pese a cualquier vicisitud
que pueda presentarse son aquellas que muestran adaptabilidad al cambio. En un
mundo, donde muchos aspectos que solian ser habituales se encuentran
constantemente cambiando, las empresas requieren que sus gerentes desarrollen una
serie de habilidades que podrian ser la diferencia entre el éxito o el fracaso de una
organizacion como tal, esto ha sido el punto principal en los que se ha enfocado la

investigacion.

El estudio realizado permiti6 identificar con porcentajes reales la magnitud en la que
los gerentes de la Gran Industria de Quito - subsector fabricacion de cementos,
fabricacion de muebles, fabricacion de ceramicas, fabricacion de articulos de plastico
y otras industrias manufactureras, han desarrollado habilidades estratégicas para

desempefiar altos cargos.

El grado de dominio de las habilidades gerenciales fue evaluado en cuatro areas
especificas estas son: habilidades analiticas, habilidades interpersonales y motivacioén
y valores y habilidades emocionales. Los resultados obtenidos a través del estudio
indican que los gerentes de la gran industria de Quito- subsector fabricacion de

cementos, fabricacion de muebles, fabricacion de ceramicas, fabricacion de articulos
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de plastico y otras industrias manufactureras tienen un mayor dominio de habilidades
de motivacion y valores y en menor grado las habilidades interpersonales,

habilidades analiticas y habilidades interpersonales.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, los gerentes de la gran industria de

Quito de los subsectores sometidos al estudio demuestran lo siguiente:

e Su desempefio en cargos gerenciales estd completamente orientado al éxito
para lo cual se han permitido desarrollar su liderazgo y una forma de pensar

mas estratégica.

e Reflejan un bajo nivel de busqueda de crecimiento personal, al igual que un
bajo grado de compromiso con la organizacién, lo cual evidencia una falta de
actitud orientada a asumir riesgos propios del negocio en el que se

desenvuelven.

e No se interesan en asumir una responsabilidad que no tiene mucha relacion con

la exigencia de sus cargos.

e Se encuentran orientados al logro de objetivos, por su forma de plantear
estrategias que permiten dar el impulso necesario al negocio analizando

fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades.

e Evidencian gran confianza en si mismos lo cual les permite llegar a la

consecucion de metas sin dar lugar a la desmotivacion.
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Gran deseo de supervisar y controlar a sus colaboradores lo cual es
relativamente alto en comparacion con el resto de habilidades de motivacion y

valores.

Estan siempre prestos a someterse a un aprendizaje continuo, de hecho es la
habilidad analitica que mas ha sido desarrollada, junto con la creatividad e
ingenio que demuestran al momento de evaluar alternativas de solucién para

problemas que pueda enfrentar el negocio.

No evidencian tener vision prospectiva que pueda mostrarnos un matiz global,
dindmico y abierto que nos permita abstraer situaciones e identificar problemas

y darles la respectiva solucion.

Falta incrementar la capacidad que posee el gerente frente a las adversidades,
para mantenerse en pie de lucha, la denominada resiliencia. Al igual que es
importante trabajar en el desarrollo de la tolerancia al riesgo para de esa

manera apostar a la mejora del desempefio a nivel gerencial y de subordinados.

Tienen una comunicacion efectiva y generan mucha empatia con su equipo de
trabajo poniendo en préctica la humildad y la sencillez en cada tarea que
realizan, generando un ambiente de sociabilidad y seguridad entre los

subordinados.

Influyen generando en su gente una responsabilidad social que es alineada a la

vez con los objetivos que se plantea la organizacion.
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Los gerentes de segundo nivel presentan los porcentajes mas altos en el
desarrollo de habilidades en general, focalizando su desempefio en base a las

habilidades motivacionales.

Los individuos ubicados en cargos gerenciales son en su mayoria de género
masculino quienes han desarrollado mayormente sus habilidades de motivacion

y en menor grado las analiticas.

Los gerentes comprendidos entre 31 y 49 afos de edad emplean con mayor
frecuencia las habilidades descritas por Schein que aquellos en un rango de

edad mayor de 50 y en un rango de edad menor de 30 afos.

En lo que respecta a los afios de experiencia en el cargo, aquellos que tienen
entre 4 y 7 anos de experiencia estdn las habilidades motivacionales y
emocionales son mas desarrolladas, mientras que en las personas con mas de 8
afos de experiencia solo se desarrollan mas las habilidades de motivacion; y en

cambio que las habilidades menos empleadas en ambos casos son las analiticas.

La mayoria de los gerentes encuestados tienen un perfil de administradores y
han logrado desarrollar con mayor efectividad las habilidades de motivacion al

igual que las analiticas.

Los gerentes encuestados son de segundo nivel en vista de que las empresas en
las que se realizo el muestreo hacen trabajos fuera de las instalaciones

administrativas y es por ese motivo que no se los pudo localizar.
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En resumen los gerentes de la Gran Industria de Quito-subsectores tomados en
cuenta en la investigacion cumplen con ciertas habilidades de motivacion y valores,
analiticas, interpersonales, y habilidades emocionales que fueron nuestro objeto de
estudio y han sido definidas por Edgar Schein como las més importantes para ocupar

cargos de gerencia.

Las habilidades de mayor dominio de los gerentes encuestados segin el grado de

presencia son:

e Sociabilidad

e Aprendizaje continuo

e Confianza con compafieros
e Liderazgo

e Pensamiento estratégico

e Seleccion efectiva de colaboradores

Las habilidades que necesitan reforzarse son:

e Tolerancia al riesgo

e Resiliencia

e Visidn prospectiva

¢ Influencia e impacto con colaboradores

¢ Orientacion al crecimiento personal.
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RECOMENDACIONES

Los gerentes de la Gran Industria de Quito - subsector fabricacion de cementos,
fabricacion de muebles, fabricacion de ceramicas, fabricacion de articulos de plastico
y otras industrias manufactureras evidencian un menor desarrollo de habilidades
analiticas. En base a esto podriamos establecer que para ejercer cargos a nivel
gerencial aun cuando es muy necesario emplear dichas habilidades, y esto no esta
completamente desarrollado, es un proceso que esta en crecimiento continuo y los
caminos trazados para ello son los correctos. Por lo que se recomienda a los gerentes
de la Gran Industria de Quito de los subsectores analizados emplear las herramientas
que tienen a la mano para lograr un mejoramiento en su gestion, ademas es necesario
que se involucren mas en el cumplimiento de los objetivos que tiene la organizacion
y se logre una identificacion con la empresa, para lo cual podria utilizar las
habilidades motivacionales que las han desarrollado en gran porcentaje y con éxito y
a la vez cumplir con su rol de lider y ser capaces de transmitir este compromiso a sus
empleados. Trabajar en los puntos débiles de su gestion enfocandose en establecer
estandares claros de rendimiento, sobrellevar obstaculos, responsabilizarse y
responsabilizar a otros para lograr resultados, y de esta manera impulsar el
desempefio de la organizacion. Tomar decisiones de manera oportuna al nivel
correcto y con la informacion adecuada, brindando apoyo a las mismas una vez que
sean tomadas. Al incrementar la calidad de estas habilidades se mejorara el trabajo

del gerente en cuestion y de todo su grupo de subordinados.

Para futuros estudios seria preferible que ampliemos la muestra y hagamos participes

a otros sectores industriales y, al menos enfocado a las ciudades mas grandes del pais
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y complementar estos estudios con otros instrumentos investigativos como

observaciones de campo.



GLOSARIO DE TERMINOS

MOTIVACION.- La motivacion puede definirse como todas aquellas condiciones internas
descritas como anhelos, deseos, impulsos, etc. Es un estado interno que activa o induce a
algo: en ella participan el esfuerzo, la perseverancia y los objetivos y, ademas, incluye el

deseo que tiene una persona para lograr el éxito.

PLAN DE UNA ORGANIZACION.- son los que nos permiten determinar su curso y
proveen una base para estimar el grado de éxito probable en el cumplimiento de sus
objetivos, generalmente dichos planes se preparan para actividades que requieren poco

tiempo (menor a 1 afio).
NORMATIVO.- especifica lo que se espera que haga el gerente y se ha vinculado a las
clasicas funciones de la administracion sefialadas por Fayol en la década de los veinte a

saber: planificacion, organizacion, coordinacion y control.

DESCRIPTIVO.- desde este punto de vista el trabajo gerencial se centra en las actividades

que un gerente ejecuta. Las cuales se pueden resumir en cuatro categorias:

a. Personales: distribuir su tiempo, desarrollar su propia carrera, manejar sus asuntos;

b. Interaccion: son llamadas también directivas y se agrupan en: directivas (gerente,

enlace, lider), informacionales (monitor, diseminador, portavoz) y, decisionales
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(asignador de recursos, solucionador de problemas y conflictos, negociador, tomador

de decisiones);

c. Actividades administrativas: procesamiento de papeles y documentos, evaluacion de

politicas y procedimientos y la preparacion y administracion del presupuesto;

d. Técnicas: envuelven el uso de herramientas y la ejecucion de habilidades técnicas

para la solucién de problemas.

UNIDAD BASICA DE COMPORTAMIENTO.- Es una actividad. La eleccion entre ellas
se produce segin deseos o motivos que impulsan al individuo, esto es, segin su
motivacion. Una necesidad no satisfecha es el punto inicial en el proceso de la motivacion:
la necesidad insatisfecha produce tension dentro del individuo, llevandole a adoptar algun
tipo de conducta para satisfacer la necesidad y, por consiguiente, disminuir la tensiéon. Los

objetivos son referencias externas al individuo que le motivan a actuar.

LA TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS (DE VICTOR VROOM).- sugiere que una
persona, en un ambiente de trabajo, estard mas motivada en la medida en que perciba una

relacion directa entre su esfuerzo y su resultado.
CERTIDUMBRE: La certidumbre es la condicion en la cual los individuos estan
completamente informados del problema, se conocen soluciones alternas y los resultados

de cada solucidn son predecibles por completo.

En condiciones de certidumbre, la gente al menos prevé los hechos y sus consecuencias.
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RIESGO: El riesgo en general significa que el problema y las soluciones opcionales
ocupan un punto intermedio entre los extremos que representan la certidumbre y el caracter

desacostumbrado y ambiguo de la incertidumbre.

INCERTIDUMBRE: Es la condicion en que ¢l un individuo no dispone de la informacion
necesaria para asignar probabilidades a los resultados de las soluciones alternas. La
incertidumbre suele indicar que el problema y las soluciones alternas son ambiguos e

inusuales.

Una de las medidas que podemos tomar para que la toma de una decisiéon no siempre

acarre una consecuencia negativa es pronosticar, es decir, proyectar o estimar a futuro

sucesos o condiciones del entorno de una organizacion.

Para realizar prondsticos existen algunas técnicas que se detallan a continuacion:

TECNICA DEL PHI: Es un recurso de prondstico basado en el consenso de un grupo de

expertos. Estos depuran sus opciones fase tras fase, hasta alcanzar un acuerdo.

SIMULACION: Suele describirse el comportamiento de un sistema real o de algunos de

sus aspectos en términos cuantitativos y cualitativos.

Se utiliza para pronosticar los efectos de los cambios en el entorno y en la organizacion.

ESCENARIOS: Son proyecciones que ayudan a reconocer las caracteristicas cambiantes

de sus entornos.



142
EXPECTATIVA.- es la probabilidad percibida por el individuo de satisfacer una necesidad
concreta de acuerdo con su experiencia pasada. La disponibilidad se refiere a las
limitaciones percibidas en el entorno y que afectan o pueden afectar a la consecucion del

objetivo deseado.

JERARQUIA DE NECESIDADES (DE MASLOW).- Las necesidades se distribuyen en
una jerarquia de importancia y, una vez que se satisface una necesidad surge otra y
demanda ser satisfecha. Se distinguen 5 categorias de necesidades: fisiologicas, de

seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacion.

AUTORREALIZACION.- Deseo de convertirse cada vez mas en lo que uno es, de
convertirse en todo lo que uno puede llegar a ser: cuando las personas logran
autorrealizarse, tienden a ser motivadas por el aumento de posibilidades de satisfacer dicha

necesidad.

DECISIONES RUTINARIAS: Las decisiones rutinarias son elecciones normales que se
toman en respuesta a problemas relativamente definidos y conocidos para los que hay

soluciones alternas.

DECISIONES DE ADAPTACION: Las decisiones de adaptacion son elecciones hechas en
respuesta a una combinacion de problemas méas o menos desacostumbrados para los que

hay soluciones alternas.

DECISIONES DE INNOVACION: Las decisiones de innovacion son elecciones que se
hacen después de descubrir, identificar y diagnosticar problemas mas o menos

desacostumbrados y ambiguos, generar soluciones alternas unicas o creativas, o ambos.
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TEORIA DE LOS 2 FACTORES (DE HERZBERG).- Algunas condiciones del trabajo
actuan principalmente para causar insatisfaccion en los empleados cuando no estan

presentes, pero su presencia no ejerce una fuerte motivacion.

CLIMA ORGANIZACIONAL.- Es la propiedad de la organizacion, conjunto de variables
que la describen tal como es vista por sus miembros. Mediante la percepcion de su clima

de trabajo, los individuos interpretan la realidad organizacional que les rodea.

CLARIDAD ORGANIZATIVA: El estilo de direccion no es diferente entre empresas de
mayor o menor crecimiento. Las empresas en crecimiento deben establecer una
planificacion que mantenga informado al personal acerca de los objetivos de la empresa.
Integracion organizativa: obtencién de objetivos corporativos toma de decisiones:

informacion disponible y utilizada eficientemente en las decisiones.

RETRIBUCION: competitiva externamente y equitativa internamente, claramente

relacionada con el desempeio.

NEGOCIACION: Es un proceso de interaccion entre dos o mas partes que buscan llegar a
un acuerdo manejando el conflicto de forma efectiva, con una comunicacion adecuada que

les permita alcanzar las metas que ambas partes se han propuesto.

MEDIACION: Es una figura por medio de la cual las partes involucradas en un conflicto
buscan una solucion, con la colaboracion de un tercero llamado mediador (imparcial). Esta
ayuda a las partes a aclarar sus intereses y a facilitar un camino para que encuentren la

solucion.
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CONCILIACION: Conjunto de actividades a través de las cuales las personas resuelven un

conflicto con la intervencion de un tercero (imparcial), llamado conciliador.

ARBITRAMIENTO: Procedimiento en el cual las partes envueltas en el conflicto lo
resuelven a través de la decision tomada por un tribunal de arbitramiento compuesto por un

tercero (particular) llamado arbitro.

La negociacion es un método para llegar a un acuerdo en presencia de elementos

competitivos y cooperativos.

INTELIGENCIA EMOCIONAL.- Capacidad para resolver problemas, adaptarse y

cambiar las circunstancias de manera pronta y oportuna

CREATIVIDAD.- Disposicion a innovar, recrear, aprender y conjugar de manera diversa

estrategias y decisiones

AUTONOMIA .- Capacidad de actuar de manera clara y coherente, consiente y voluntaria,

reconociendo las consecuencias para si y los otros

DECISION.- Competencia para evaluar, identificar y optar por acciones, de forma pronta,

oportuna y acorde a las circunstancias del contexto

COMUNICACION.- Intercambiar informacion de manera clara y directa

INTEGRIDAD Y COMPORTAMIENTO ETICO.- Es tener normas personales claras que

sirvan de fundamento para mantener un sentido de integridad y conducta ética.
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Contar con la disposicion de aceptar nuestras responsabilidades y errores afrontandolos

con las herramientas necesarias y con el apoyo del grupo de trabajo.

DINAMISMO Y CAPACIDAD DE RESISTENCIA.- Exige buscar responsabilidad, ser

ambicioso, perseverante y estar motivado para lograr objetivos.

CONOCERSE A Si MISMO Y DESARROLLARSE .- Es contar con un proyecto de vida.
Fortalecer los puntos fuertes y mejorar o compensar nuestros puntos flacos. Analizar y

aprender de las experiencias laborales y de la vida.

LOS PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL.- Muchas organizaciones han
descubierto que una buena seleccidn es la parte mas critica y a menudo irreversible proceso

de crecimiento.

LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO Y EL SISTEMA DE RECOMPENSAS.- Si se
evalla y recompensa el desempefio individual exclusivamente, es imposible obtener

beneficios del trabajo en equipo.

PROBABILIDAD.- La probabilidad es el porcentaje de veces en que ocurrira cierto

resultado si el individuo tomara muchas veces la misma decision.

PROBABILIDAD OBJETIVA.- La posibilidad de que ocurra determinado resultado con

base en hechos consumados y cifras concretas.

PROBABILIDAD SUBJETIVA.- La apreciacion basada en juicios y opiniones personales

de que ocurra un resultado en particular.
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ESPINA DE PESCADO.- Es técnica desarrollada por el profesor Kaouru Ishikawa, que
permite identificar las causas que dieron origen a la aparicion de un problema o situacion
no deseada. La técnica se aplica para andlisis situacionales, toma de decisiones

gerenciales. (Diagrama de Causa-Efecto)

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.- Es el punto de actividad (volumen de venta)
donde el ingreso total iguala al costo total. Ayuda en el proceso de toma de decisiones

para la planeacion y el control

AUTOESTIMA.- Es el sentimiento que acompafa al autoconcepto. Autoconcepto es la
idea u opinidn que se tiene sobre si mismo. Es una valoracion continua de si mismo,

conviccion de lo que puede o no hacer. Es el sentido de valia que se tiene de si mismo.

COMPORTAMIENTO.- Es todo lo que se puede observar que hace una persona, hechos,

actuaciones, situaciones, etc.

PERSONALIDAD.- Es el conjunto de caracteristicas que tiene una persona, que no se
puede ver en el individuo, sino que se infiere de su comportamiento repetitivo, son

caracteristicas relativamente permanentes.

TECNOLOGIA, conciencia de que la empleabilidad prima sobre un empleo fijo: conozco
mucha gente que sigue anclada al modelo de “empleado para toda la vida”. Creo que, en

los tiempos que corren, es una ventaja al menos saber que €so ya no existe.
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INTELIGENCIA: tengo una buena capacidad de analisis y sobre todo de sintesis; consigo
extractar “lo importante” de un tema, “visualizar soluciones” o estructurar un argumento

de una forma que me resulta natural, sin esfuerzo. Simplemente, “lo veo™.

CURRICULUM: tengo un curriculum bastante aparente; buena universidad, buenos

resultados académicos, buenas empresas, continuidad en los empleos... un CV solvente.

CONCIENCIA DE LA IMPORTANCIA DEL NETWORKING: tener, cuidar y desarrollar

tu red de contactos es la mejor garantia de que “pasen cosas”.

AUTOCONFIANZA: confio mucho en mi mismo, sobre todo a nivel de ideas. Si yo estoy

convencido de algo, defiendo mi postura pese a quien pese.

EFICIENCIA: creo que en mi se cumple la norma de Pareto; con el 20% del esfuerzo
consigo el 80% del resultado, lo cual me hace bastante eficiente para conseguir resultados

mas que aceptables.

COHERENCIA: vinculado a la autoconfianza y a la estabilidad; suelo tener mis criterios y

actuar segun los mismos, y ademas tiendo a mantenerlos a lo largo del tiempo.

Solvencia o fiabilidad. Si alguien confia en mi para algo, sabe con el 99% de seguridad

que no le dejaré en mal lugar.

APRENDIZAJE RAPIDO: ante situaciones y planteamientos novedosos, mi curva de
aprendizaje es corta, al menos para llegar al punto en el que soy capaz de dar unos

resultados aceptables (otra vez Pareto).
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COMUNICACION: utilizar bien el lenguaje, tanto escrito como hablado. Tengo un
lenguaje funcional que me permite transmitir lo que quiero decir, ademas de que mi

capacidad sintética me permite estructurar bien los mensajes.

COMUNICACION EMPATIVA Y ASERTIVA.- Es la capacidad de ponerse en el lugar
del otro, para ver las cosas como el otro las ve, comprendiendo los sentimientos y las

actitudes

CONFLICTO: Proceso de enfrentamiento entre dos o mas partes ocasionado por un
choque de intereses, valores, acciones o direcciones. El conflicto es un fenémeno
constante. El conflicto es una fuerza motivacional que lleva al cambio. El conflicto y el
cambio son inseparables. Sin procesos de cambio los individuos, las comunidades, las
empresas y los paises serian incapaces de crecer y desarrollarse, tener nuevas ideas,

encontrar nuevos rumbos y producir de otro modo.

ACTITUD: es la posicion que uno toma, positiva o negativamente, frente a los hechos que
suceden. O lo adoptan cada uno de los componentes del equipo de trabajo, es uno de los

principales factores que influyen en el éxito o el fracaso de los emprendimientos.
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