
PO�TIFICIA U�IVERSIDAD CATÓLICA DEL ECUADOR 
 

FACULTAD DE CIE�CIAS ADMI�ISTRATIVAS Y CO�TABLES 
 
 
 
 

HABILIDADES GERE�CIALES PROPUESTAS DESDE EL PU�TO 
DE VISTA CIE�TÍFICO REQUERIDAS PARA DESEMPEÑAR 

CARGOS GERE�CIALES E� LAS EMPRESAS DE LOS 
SUBSECTORES D27 FABRICACIÓ� DE METALES COMU�ES Y 

D28 FABRICACIÓ� DE PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL, 
EXCEPTO MAQUI�ARIA Y EQUIPO, DE LA GRA� I�DUSTRIA DE 

QUITO, DE ACUERDO A LA CLASIFICACIÓ� CIIU 2007 
 
 
 
 

DISERTACIÓ� DE GRADO PREVIA LA OBTE�CIÓ� DEL TÍTULO 
DE I�GE�IERÍA COMERCIAL 

 
 
 

MÓ�ICA ALEJA�DRA AVILÉS BURBA�O 
 
 
 
 

DIRECTOR: LCDA. LILIA TERÁ� C. 
 
 
 
 

QUITO, 2010 



 

 ii 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
DIRECTOR DE DISERTACIÓ�: 

Lcda. Lilia Terán C. 

 

I�FORMA�TES: 

Ing. René Tola J., MBA 

Ing. Mayra Beltrán 



 

 iii 

DEDICATORIA 

 

A mis padres y hermanas que me han dado la fortaleza 

para alcanzar las metas que me he propuesto. 

 

Mónica 

 

 



 

 iv 

AGRADECIMIE�TO 

 

A Dios por todas las oportunidades que ha puesto en mi 

vida. 

 

A la Lcda. Lilia Terán, Ing. Fabiola Jarrín, Ing. Mayra 

Beltrán e Ing. René Tola por su acertada colaboración 

en este proyecto. 

 

A todas las empresas que aportaron con el presente 

proyecto con su valioso tiempo e información. 

 

A mis padres y hermanas por su apoyo incondicional en 

el transcurso de mi carrera y por todo el cariño que me 

han brindado. 

 

Mónica 

 

 



 

 v 

Í�DICE 

I�TRODUCCIÓ�, 1 

1 ASPECTOS GE�ERALES, 2 

1.1 JUSTIFICACIÓN, 2 
1.1.1 Justificación Teórica, 2 
1.1.2 Justificación Práctica, 3 
1.1.3 Justificación Metodológica, 4 

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA, 5 
1.2.1 Problema de Investigación, 6 
1.2.2 Sistematización del Problema, 6 

1.3 ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN, 7 
1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN, 8 

1.4.1 Objetivo General, 8 
1.4.2 Objetivos Específicos, 8 

1.5 METODOLOGÍA, 9 
1.5.1 Métodos de Investigación, 10 
1.5.2 Métodos Estadísticos, 10 
1.5.3 Método de Recolección de Datos, 11 

1.5.3.1 Fuentes Primarias, 11 
1.5.3.2 Fuentes Secundarias, 12 
1.5.3.3 Procesamiento de Datos, 13 

1.6 HIPÓTESIS DE TRABAJO, 13 

2 EL SECTOR DE LA GRA� I�DUSTRIA DE QUITO, 14 

2.1 ENTORNO GLOBAL, 14 
2.1.1 Entorno General, 16 

2.1.1.1 Globalización, 17 
2.1.1.2 Tecnología, 19 
2.1.1.3 Economía, 21 
2.1.1.4 Política y Legislación, 23 
2.1.1.5 Negocios Internacionales (Comercio Mundial), 24 
2.1.1.6 Cultura, 27 
2.1.1.7 Diversidad Laboral, 27 

2.1.2 Fuerzas Competitivas en el Sector Industrial, 28 
2.1.2.1 Competidores, 31 
2.1.2.2 Nuevos Participantes, 34 
2.1.2.3 Bienes y Servicios Sustitutos, 35 
2.1.2.4 Clientes, 36 
2.1.2.5 Proveedores, 41 



 

 

vi 

3 HABILIDADES GERE�CIALES, 42 

3.1 ROL DE UN GERENTE, 42 
3.1.1 �iveles Gerenciales, 42 
3.1.2 Funciones Administrativas, 44 
3.1.3 Gerentes de la Gran Industria, 45 

3.2 HABILIDADES GERENCIALES, 46 
3.2.1 Antecedentes (Otras Investigaciones), 46 
3.2.2 Habilidades Gerenciales: Una Herramienta Para el D.O., 49 
3.2.3 Teorías Sobre Habilidades, 50 
3.2.4 Métodos y Modelos Para Evaluar Habilidades Gerenciales, 51 
3.2.5 Habilidades Gerenciales Entre Sectores y Ramas de Actividad (Cross 

– Occupational Competences), 52 
3.2.6 Desarrollo de Habilidades, 53 

3.3 HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS POR EDGAR H. SCHEIN, 
55 
3.3.1 Motivación y Valores Para Ejercer Cargos Gerenciales, 55 
3.3.2 Habilidades Analíticas, 57 
3.3.3 Habilidades Interpersonales, 60 
3.3.4 Habilidades Emocionales, 62 

4 HABILIDADES GERE�CIALES IDE�TIFICADAS E� LOS SUBSECTORES 
D27 FABRICACIÓ� DE METALES COMU�ES Y D28 FABRICACIÓ� DE 
PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL, EXCEPTO MAQUI�ARIA Y 
EQUIPO DE LA GRA� I�DUSTRIA DE QUITO, 66 

4.1 IDENTIFICACIÓN DE HABILIDADES, 66 
4.1.1 Motivación y Valores, 66 
4.1.2 Habilidades Analíticas, 77 
4.1.3 Habilidades Interpersonales, 90 
4.1.4 Habilidades Emocionales, 101 

4.2 CARACTERÍSTICAS DEL SECTOR ENTREVISTADO, 112 
4.2.1 �ivel Jerárquico, 112 
4.2.2 Años de Experiencia, 113 
4.2.3 Género, 113 
4.2.4 Perfil Profesional, 116 
4.2.5 �ivel Jerárquico, 119 
4.2.6 Rango de Edad, 121 
4.2.7 Formación Académica, 124 

4.3 COMPARACIÓN DE HABILIDADES ENCONTRADAS CON LAS 
PROMULGADAS POR SCHEIN, 126 
4.3.1 Comparación de Motivación y Valores, 126 
4.3.2 Comparación de Habilidades Analíticas, 127 
4.3.3 Comparación de Habilidades Interpersonales, 128 
4.3.4 Comparación de Habilidades Emocionales, 129 

4.4 LISTADO DE HABILIDADES MÁS COMUNES EN LOS GERENTES DE 
LA GRAN INDUSTRIA DE QUITO, 130 

4.5 LISTADO DE HABILIDADES APARENTEMENTE NO APLICADAS 
PARA EJERCER CARGOS DE GERENTES DE LA GRAN INDUSTRIA DE 
QUITO, 130 



 

 

vii 

5 CO�CLUSIO�ES Y RECOME�DACIO�ES, 132 

5.1 CONCLUSIONES, 132 
5.2 RECOMENDACIONES, 135 

GLOSARIO DE TÉRMI�OS, 137 

BIBLIOGRAFÍA, 139 

A�EXOS, 142 

ANEXO 1, 143 
ANEXO 2, 145 
ANEXO 3, 146 
ANEXO 4, 147 
ANEXO 5, 148 
ANEXO 6, 149 
ANEXO 7, 151 
ANEXO 8, 152 
ANEXO 9, 154 
ANEXO 10, 155 
ANEXO 11, 156 
ANEXO 12, 160 

 

 



 

 viii 

RESUME� EJECUTIVO 

 

Esta disertación nace como parte de un Proyecto a realizarse entre la Pontificia 

Universidad Católica de Quito y la Universidad de Cartagena “en Colombia”, como 

respuesta a la necesidad de obtener información actualizada sobre habilidades gerenciales a 

nivel de Latinoamérica.  Este tipo de estudio no ha sido realizado en Ecuador hasta la 

presente fecha y a nivel de Latinoamérica existen pocas referencias, por lo que resulta de 

interés para el sector industrial y la comunidad.  Para la investigación se ha tomado como 

base la bibliografía relacionada con Habilidades Gerenciales de algunos autores, en 

especial de Edgar Schein, Psicólogo Social y profesor en el MIT. 

 

El objetivo principal fue identificar cuáles son las habilidades gerenciales presentes en los 

ejecutivos y gerentes de las empresas ecuatorianas.  Se tomó en cuenta la clasificación 

realizada por E.  Schein, quien establece cuatro tipos de habilidades: motivacionales y 

valores, habilidades analíticas, interpersonales y emocionales.  En consecuencia, la 

hipótesis de la disertación es: Las Habilidades Gerenciales propuestas desde el punto de 

vista científico son requeridas y necesarias para desempeñar cargos gerenciales en la Gran 

Industria de Quito. 

 

Las empresas objeto del presente estudio fueron escogidas del Ranking de las 1000 

empresas más grandes del país, según la Superintendencia de Compañías.  En esta tesis se 

ha dado particular enfoque a los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 

Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo. 
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En el trabajo de campo realizado en las empresas asignadas, se obtuvo gratificantes 

resultados a través de las encuestas realizadas a los gerentes de primero, segundo y tercer 

nivel.  Se incluyeron, adicionalmente, variables como: género, edad, perfil profesional, 

experiencia en el cargo y rango gerencial. 

 

Las habilidades que se identificaron como las más desarrolladas y aplicadas por los 

gerentes son las de motivación y valores, evidenciándose un alto compromiso con la 

compañía a la cual representan.  En el análisis de las variables, se destaca el caso de los 

gerentes que tienen una formación en administración, que curiosamente no evidencian un 

desarrollo óptimo de las habilidades emocionales.   

 

A lo largo de este estudio se ha obtenido información de gran valor para toda la 

comunidad, estudiantil y profesional.  Estos resultados tienen infinitas formas de 

aplicación para mejorar la forma en que se manejan las industrias.  Esta puede ser la base 

para la mejora en la competitividad ecuatoriana frente al mundo. 

 

 



 

 

I�TRODUCCIÓ� 

 

Hemos observado cómo a través del tiempo, ha evolucionado la gerencia en las empresas, 

muchas organizaciones han cambiado sus métodos y los han adaptado a la cambiante 

realidad del país y del mundo.  Se han tomado medidas para enfrentar crisis y decisiones 

que cambian el rumbo de la sociedad.   

 

Sin embargo, es esencial que se evalúen las habilidades de los gerentes, que se investiguen 

sus hábitos en el entorno laboral, que se aporte con planteamientos que generen resultados 

positivos en otras ciudades latinoamericanas, para lograr que los objetivos trazados por las 

organizaciones se materialicen y que las empresas ecuatorianas puedan competir a nivel 

mundial. 

 

Es nuestra meta el contribuir a fortalecer las competencias y conocimiento mediante esta 

investigación.  Para realizar las actividades de liderazgo en las organizaciones, 

especialmente en las industrias ecuatorianas, en las cuales la gran cantidad de personal 

puede producir equipos poco productivos si no se los conduce con eficiencia.  Muchas 

veces al aplicar procesos muy burocráticos y largos, se deja de lado el gran aporte que 

pueden entregar los trabajadores si tienen la apertura necesaria para transmitir sus ideas.  

De ahí, la necesidad de indagar respecto a cuáles son las habilidades requeridas por los 

gerentes, para generar un trabajo que ayude a las empresas a competir en un entorno 

exigente y competitivo. 

 



 

 

1 ASPECTOS GE�ERALES 

 

1.1 JUSTIFICACIÓN 

 

1.1.1 Justificación Teórica 

 

La presente investigación reviste importancia desde el punto de vista científico 

toda vez que permite cotejar lo que teóricos como Schein, 1996; Mintzbert, 

1989; Allred, 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 burocráticas y jerárquicas para pasar a otras más orgánicas y 

flexibles, así también se transforman sus dirigentes y las habilidades que éstos 

deben poseer.  En las primeras, se enfatiza la preocupación por la motivación, 

los conocimientos y las habilidades técnicas para ejecutar el cargo; mientras 

que en las segundas, prima el dominio por las habilidades interpersonales y 

motivaciones, como el ser capaz de analizar contextos sociales y grupales, 

organizar equipos de trabajo mediante relaciones sólidas y estables con otros 

grupos dentro y fuera de la organización.  ¿Ocurre lo mismo en las grandes 

empresas de Quito? ¿Ocurre lo mismo en los subsectores D27 Fabricación de 

metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, excepto 

maquinaria y equipo; de la Gran Industria de Quito de acuerdo a la 

clasificación CIIU 2007? Valdría la pena verificarlo. 
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1.1.2 Justificación Práctica 

 

Adicionalmente, el hecho que Instituciones de Educación Superior como la 

Pontificia Universidad Católica del Ecuador y la Universidad de Cartagena en 

Colombia, a través de sus Facultades de Ciencias Administrativas y Contables - 

la primera y de Ciencias Económicas - 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 investigación lo constituyen la comunidad académica de ambas 

entidades.  Participar en calidad de estudiante investigador y aportar al estudio 

de la Gran Industria desde el análisis particular los subsectores D27 

Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de 

metal, excepto maquinaria y equipo; es una experiencia académica pragmática 

que complementa la formación recibida. 

 

Por otro lado, considérese que en esta investigación no solo se contemplarán 

las habilidades gerenciales que deben tener los profesionales del área de las 

ciencias económicas, administrativas y contables para ocupar cargos de 

gerencia en las grandes empresas de Quito, sino también de las demás 

disciplinas, lo que bien pudiera incidir en los procesos de formación de esas 

otras, impactando positivamente en la solución de problemas de la sociedad en 

general con mejores seres humanos que impulsen el desarrollo empresarial.   

 

Probablemente los resultados de esta investigación tendrán sus efectos tanto en 

el currículo de la FCAC, como se expresó con anterioridad, como en el 

fortalecimiento de los programas de postgrado y de educación continuada que 
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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 Justificación Metodológica 

 

El estudio puede convertirse en un modelo a seguir que puede ser replicado en 

otras ciudades de Ecuador que permita, con posterioridad, consolidar los 

resultados hacia un panorama global como país. 

 

En base a la información de la Superintendencia de Compañías actualizada al 

año 2007, sobre las empresas más grandes del Ecuador, se han seleccionado 

aquellas que desempeñan actividades de tipo industrial.  El número total de 

empresas de este sector corresponde a 86. 

 

Se desconoce el número 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 investigación, 

principalmente porque no existe información disponible para el efecto y porque 

el levantamiento mencionado se realizará a través de visitas empresariales 

altamente flexibles, con el propósito de conocer la población de referencia para 

esta investigación. 

 

La investigación tendrá componentes cuantitativos y cualitativos.  Para cubrir 

la parte cualitativa se realizará un instrumento de recolección de datos que 

permita conocer las habilidades que los gerentes de las empresas analizadas 
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poseen, al mismo tiempo conocer las habilidades que los colaboradores han 

observado en sus gerentes. 

 

Uno de los inconvenientes, o limitación a esta investigación es que en el 

levantamiento de información de campo el gerente se puede sentir orientado a 

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

 

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

de gerencia mencionados con anterioridad. 

 

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

El estudio de habilidades gerenciales está orientado a reforzar y fortalecer el 

comportamiento efectivo a nivel gerencial bajo un modelo de cultura corporativa que 

promueva un trabajo eficiente y eficaz.  Edgar Schein introdujo los conceptos de 

cultura organizacional a mediados de los años sesenta.  Se discute la cultura 

corporativa mediante tres niveles: comportamiento, valores y supuestos compartidos. 

 

El proceso de investigación debe estar guiado por la teoría para que pueda 

proporcionar un conjunto de herramientas que nos ayuden a conceptuar los procesos 

que se quieren analizar. 

 

De acuerdo a Schein, los ejecutivos requieren el dominio de las habilidades 

motivacionales, interpersonales, de valores y emocionales para alcanzar un buen 

desempeño en sus subalternos.  En su libro “Cultura Organizacional y Liderazgo” 
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Schein define la cultura de un grupo como “un patrón de asunciones básicas 

compartidas que el grupo aprendió mientras solucionaba sus problemas de 

adaptación externa y de integración interna, que ha funcionado lo bastante bien para 

ser considerada válida, y por tanto, para ser enseñada a los nuevos miembros como la 

manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación a esos problemas”. 

 

Se realiza esta investigación exploratoria para obtener una imagen precisa del estado 

en el que se encuentra el mando gerencial en la industria ecuatoriana, lo cual nos 

permitirá llegar a conclusiones que servirán como guía para el mejoramiento de la 

calidad a nivel de personal en las empresas. 

 

1.2.1 Problema de Investigación 

 

Qué habilidades de las mencionadas por Shein, requieren los cargos de 

gerentes de la Gran Industria los subsectores D27 Fabricación de metales 

comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, excepto 

maquinaria y equipo; de Quito de acuerdo a la clasificación CIIU 2007? 

 

1.2.2 Sistematización del Problema 

 

¿Cuáles son las habilidades gerenciales motivacionales y de valores que 

poseen los gerentes de los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y 

D28 Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y 

equipo; de la Gran Industria de Quito de acuerdo a la clasificación CIIU 2007? 
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¿Cuáles son las habilidades gerenciales analíticas que poseen los gerentes de 

los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de 

productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo; de la Gran 

Industria de Quito de acuerdo a la clasificación CIIU 2007? 

 

¿Cuáles son las habilidades gerenciales interpersonales que poseen los 

gerentes de los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 

Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo; 

de la Gran Industria de Quito de acuerdo a la clasificación CIIU 2007? 

 

¿Cuáles son las habilidades gerenciales emocionales que poseen los gerentes 

de los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de 

productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo; de la Gran 

Industria de Quito de acuerdo a la clasificación CIIU 2007? 

 

1.3 ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Para llevar a cabo el análisis de las habilidades gerenciales que son necesarias para 

desempeñar cargos de alto nivel en la Gran Industria de Quito, se tomará como base 

el modelo de Edgar Schein, el cual será descrito en el capítulo III de esta disertación.  

Las personas que serán incluidas en la investigación son los Gerentes Generales o 

Representantes Legales, Gerentes de Segundo Nivel y los colaboradores más 

cercanos de estos, de las empresas industriales más grandes en la ciudad de Quito 

dentro del los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación 

de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo.  La selección de las 
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empresas se basa en la clasificación de las 1000 empresas más grandes del Ecuador 

según la Superintendencia de Compañías, escogiendo aquellas domiciliadas en la 

ciudad de Quito. 

 

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

1.4.1 Objetivo General 

 

Identificar las habilidades gerenciales requeridas para desempeñar cargos de 

gerencia en las grandes empresas de los subsectores D27 Fabricación de 

metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, excepto 

maquinaria y equipo; de la Industria de Quito de acuerdo a la clasificación 

CIIU 2007. 

 

1.4.2 Objetivos Específicos 

 

Identificar las habilidades gerenciales motivacionales y de valores requeridos 

para desempeñar cargos de gerencia en las grandes empresas de los subsectores 

D27 Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de productos 

elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo de la Industria de Quito de 

acuerdo a la clasificación CIIU 2007. 

 

Identificar las habilidades gerenciales analíticas requeridas para desempeñar 

cargos de gerencia en las grandes empresas de los subsectores D27 Fabricación 

de metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, 
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excepto maquinaria y equipo de la Industria de Quito de acuerdo a la 

clasificación CIIU 2007. 

 

Identificar las habilidades gerenciales interpersonales requeridas para 

desempeñar cargos de gerencia en las grandes empresas de los subsectores D27 

Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de 

metal, excepto maquinaria y equipo de la Industria de Quito de acuerdo a la 

clasificación CIIU 2007. 

 

Identificar las habilidades gerenciales emocionales requeridas para desempeñar 

cargos de gerencia en las grandes empresas de los subsectores D27 Fabricación 

de metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, 

excepto maquinaria y equipo de la Industria de Quito de acuerdo a la 

clasificación CIIU 2007. 

 

1.5 METODOLOGÍA 

 

Esta investigación se complementa con la que actualmente se desarrolla en la ciudad 

de Cartagena – Colombia por un Grupo de Investigación de la Facultad de Ciencias 

Económicas de la Universidad de Cartagena. 

 

El método a utilizar para la recolección de información es la aplicación de un 

cuestionario trabajado en conjunto con los investigadores de la Universidad de 

Cartagena. 
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Se pretende identificar las habilidades gerenciales requeridas para desempeñar cargos 

de gerencia en las Grandes Industrias de Quito, Subsectores D27 Fabricación de 

metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, excepto 

maquinaria y equipo. 

 

1.5.1 Métodos de Investigación 

 

Se utilizará el método Inductivo proyectando las habilidades gerenciales 

específicas identificadas en una muestra de los gerentes del subsector a la 

totalidad del subsector.  Esta información servirá de insumo para el análisis 

posterior de la Gran Industria de Quito. 

 

Esta investigación utilizará varios métodos que se complementan para ofrecer 

al equipo de investigación un conjunto de pasos que permitan verificar la 

hipótesis planteada. 

 

1.5.2 Métodos Estadísticos 

 

El tipo de muestra utilizado será 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 responderá desde su perspectiva de directivo y 

conocedor del entorno que rodea a la Industria de Quito.  Una limitación que se 

presenta en este estudio, es la probabilidad de que el gerente se autoevalúe al 

momento de responder el cuestionario.  Por este motivo se considera 
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importante encuestar adicionalmente a sus colaboradores por ser observadores 

frecuentes de las habilidades que tiene o carece el gerente. 

 

La comparación de la información emitida por los gerentes con la emitida por 

los colaboradores, es necesaria para disminuir el sesgo de la información y 

obtener resultados que ofrezcan mayor confiabilidad a las conclusiones y 

recomendaciones de esta investigación. 

 

1.5.3 Método de Recolección de Datos 

 

1.5.3.1 Fuentes Primarias 

 

La Superintendencia de Compañías del Ecuador, publica anualmente un 

Ranking de las 1000 empresas más grandes del Ecuador, utilizando la 

Clasificación CIIU tercera edición.  De esta publicación se seleccionó el 

conjunto de empresas que corresponden al sector industrial con domicilio 

en la ciudad de Quito y sus respectivos subsectores.  El número total de 

empresas del sector industrial es 86, de acuerdo a la publicación del 

2007.  El subsector analizado está compuesto por 8 empresas. 

 

Se realizará investigación de Campo, utilizando los métodos de 

observación y la indagación exploratoria de los subsectores D27 

Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de productos 

elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo para dimensionar la 

cantidad de gerentes de primero, segundo y tercer nivel. 
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Una vez identificada la población de referencia se procederá a diseñar y 

examinar un cuestionario que permita constatar las habilidades 

requeridas para ocupar cargos de gerencia.  La aplicación del 

cuestionario nos permitirá conocer la información básica a ser analizada.  

Se considera en este grupo las empresas:  

 

• NOVACERO S.A. 

• CUBIERTAS DEL ECUADOR KU-BIEC S.A. 

• CONDUIT DEL ECUADOR S.A. 

• ACERIA DEL ECUADOR C.A. ADELCA 

• SIDERURGICA ECUATORIANA S.A. SIDEC 

• TENARIS GLOBAL SERVICES ECUADOR S.A. 

• UMCO S.A. 

• IDEAL ALAMBREC S.A. 

 

Se analizará los resultados del cuestionario, considerando la intensidad 

de la respuesta, utilizando para el efecto una escala Likert.  Se calculará 

porcentajes y observará relaciones entre las habilidades encontradas y las 

propuestas por Edgar R. Schein. 

 

1.5.3.2 Fuentes Secundarias 

 

Se considerará bibliografía relacionada con Habilidades Gerenciales de 

varios autores, especialmente de H.E.  Schein, artículos, páginas de 

internet, información validada por organismos nacionales e 
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internacionales sobre el tema, investigaciones en otras universidades 

como la realizada por el Profesor Andrés Raineri en Santiago de Chile. 

 

Complementariamente se realizará una investigación documental de la 

Gran Industria de Quito. 

 

1.5.3.3 Procesamiento de Datos 

 

La información recolectada será tabulada utilizando el sistema SPSS 

(Statistical Análisis Software Predictive), para luego agrupar la 

información por sectores y subsectores industriales.  Se identificará si los 

gerentes presentan las habilidades propuestas por Schein a través de 

gráficos que ayuden a una mejor visualización de resultados. 

 

1.6 HIPÓTESIS DE TRABAJO 

 

Las Habilidades Gerenciales propuestas desde el punto de vista científico son 

requeridas y necesarias para desempeñar cargos gerenciales en la Gran Industria de 

Quito, Subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 Fabricación de 

productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo. 

 

 



 

 

2 EL SECTOR DE LA GRA� I�DUSTRIA DE QUITO 

 

2.1 ENTORNO GLOBAL 

 

Las empresas de los subsectores D27 Fabricación de metales comunes y D28 

Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo, utilizan 

como materia prima el acero y en menor cantidad el aluminio. 

 

En este aspecto, según Datamonitor, se observa que el mercado de acero global ha 

estado creciendo en una tarifa que fluctuaba estos últimos años.  Se espera que la 

tarifa de crecimiento se estabilice y aumente gradualmente hasta el año 2013. 

 

Como se puede observar en el Cuadro N° 1, en el año 2008 el mercado de acero 

global se contrajo en 1.2%, para alcanzar un volumen de 1,205.1 millones de 

toneladas métricas.  El índice de crecimiento anual compuesto del volumen del 

mercado en el período 2004-2008 era 5.8%.1 

 

                                                 
1 DATAMONITOR.  (Abril 2009).  Steel industry profile global.  España: Editorial Mc Graw-Hill 

Interamericana de España.  p. 1. 
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CUADRO �° 1 

 
Fuente: Datamonitor 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Asia-Pacífico genera 55.8% del valor comercial de acero global.  Europa acumula 

25.9% más del valor comercial de acero. 

 

CUADRO �° 2 

 
Fuente: Datamonitor 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Como lo ha detallado Datamonitor en el Gráfico N° 1, El mercado global del acero 

se concentra en Asia-Pacífico con una participación del 55, 8%. 
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GRÁFICO �° 1 

 
Fuente: Datamonitor 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

2.1.1 Entorno General 

 

La producción de acero en el Ecuador no cubre la demanda y por ello las 

empresas deben importarlo con aproximadamente cuatro meses de 

anticipación.  En 2008, la industria local utilizó cerca de 1,2 millones de 

toneladas y en el país se produjeron más de 100,000. 

 

En septiembre pasado, las empresas compraron el material a USD 1 500 la 

tonelada y el acero llegó en enero pasado de países como Taiwán y Venezuela. 

 

Actualmente, la tonelada se cotiza en USD 700 en el mercado internacional, 

ese diferencial de costos debe ser absorbido por las industrias, con el objetivo 

de ubicar los costos de sus productos finales a niveles internacionales. 
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En el año 2000 se consumían 900 millones de toneladas de acero a escala 

mundial, en 2007 bordearon los 1 400 millones de toneladas.  El incremento de 

la demanda incidió en los precios.2 

 

La demanda aparente de acero a nivel mundial crecerá un 9,2% para el año 

2010, volviendo a los niveles de 2008, gracias al impulso de países como 

China o India, según la patronal Worldsteel.  El consumo de acero en China 

llega a los 450 millones de toneladas. 

 

En general, el consumo de acero en las economías emergentes se ha contraído 

una media del 17% en 2009 para crecer un 12% el año 2010, mientras que en 

las economías desarrolladas ha sufrido un retroceso del 34% el año 2009 que se 

compensará, en parte, con un crecimiento del 15% en 2010.  "En los países de 

la zona Nafta y la UE-27, el consumo aparente del acero que se espera para 

2010 será equivalente al de 1991, lo que prueba la severidad del impacto que 

ha tenido la crisis en el sector", apuntan las previsiones de Worldsteel.3 

 

2.1.1.1 Globalización 

 

El mercado mundial del acero ha venido creciendo a una tasa fluctuante 

en los últimos años.  La tasa de crecimiento se espera que se estabilice y 

aumente gradualmente hasta el 2013.  El mercado mundial del acero 

presenta ingresos totales generados de 685,6 mil millones de dólares en 

                                                 
2 ECUADOR.  DIARIO EL COMERCIO.  (Febrero 2009).  La volatilidad del precio del acero afecta a la 

industria.  Sección Negocios. 
3 REUNIÓN ANUAL DE WORLDSTEEL.  (2010).  [www.cincodias.com/articulo/empresas/patronal-acero-

preve-demanda-mundial-repunte-2010/20091013cdscdiemp_19/cdsemp].  La patronal del acero 

prevé que la demanda mundial repunte en 2010. 
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2008, representando a la tasa de crecimiento compuesto anual (CAGR) 

de 13,2% para el período 2004-2008.  En comparación, las Américas y 

los mercados europeos crecieron con CAGRs del 15,2% y 9,3%, 

respectivamente, durante el mismo período hasta alcanzar los valores de 

125,1 mil millones de dólares y 177,6 mil millones de dólares en 2008, 

respectivamente, los volúmenes de consumo en el mercado con un 

CAGR del 5,8 por ciento entre 2004-2008 han aumentado hasta alcanzar 

un total de 1,205.1 millones de toneladas métricas en 2008.  El volumen 

de mercado se espera que aumente a 1,847.3 millones de toneladas a 

finales de 2013, que representa a CAGR de 8,9% para el período 2008-

2013.  Respecto al rendimiento del mercado, se prevé una aceleración, 

con un CAGR previsto de 18,8 por ciento para el quinquenio 2008-2013, 

con lo que se espera impulsar el mercado a un valor de US $ 1,622.3 

millones a finales de 2013.  Comparativamente, las Américas y los 

mercados europeos crecerán con CAGRs del 7% y el 18,6%, 

respectivamente, durante el mismo período, hasta alcanzar los valores 

respectivos de 175,3 millones y 416,9 mil millones dólares en 2013.4 

 

La globalización ha afectado al mercado del acero en gran medida, según 

los datos revisados anteriormente observamos que la demanda y 

consecuentemente la producción, han aumentado aceleradamente.  La 

industria manufacturera que tiene como materia prima el acero ha 

presentado un fuerte desarrollo, en especial en los países asiáticos que 

son mayores demandantes de acero actualmente. 

                                                 
4 DATAMONITOR.  (Abril 2009).  Op. Cit.  p. 1. 
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En el caso de Ecuador, esta alta demanda ha afectado la producción en la 

industria metalúrgica, ya que al no ser productores, se ven obligados a 

comprar materia prima a un alto precio, razón por la cual no logran ser 

competitivos para lidiar con la competencia exterior.  Las marcas 

extranjeras ingresan con mejores cualidades y derriban a la producción 

nacional. 

 

Adicionalmente por efectos de la globalización varios países del primer 

mundo han llevado sus maquilas a regiones como la India y otros países 

asiáticos, en donde el costo de materia prima y mano de obra es bajo y 

permite elaborar productos de alta tecnología y bajo costo que llega a 

países como el nuestro a precios altamente competitivos para la industria 

local. 

 

2.1.1.2 Tecnología 

 

El mejoramiento futuro de la tecnología metalúrgica es el medio más 

efectivo para garantizar el desarrollo sostenible de los países en 

desarrollo, ya que con una tecnología más avanzada se tendrá productos 

elaborados más rápido y con menos desperdicios, lo que se traduce en 

utilidades.  Además la disminución de emisiones de dióxido de carbono 

es clave para conservar la energía, los recursos y el medio ambiente. 

 

En Ecuador hay empresas como Adelca y Novacero, que se dedican a 

reciclar sus materiales, entre estos el acero, de esta manera todas las 

máquinas, estructuras, barcos, automóviles, trenes, etc., se desguazan al 
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final de su vida útil y se separan los diferentes materiales que los 

componen, originando unos desechos seleccionados que se clasifican 

como chatarra. 

 

GRÁFICO �° 2 

 
Fuente: NOVACERO.  [www.novacer.com]. 
Elaborado por: NOVACER 

 

Como se describe en el Gráfico N° 2, la chatarra es ingresada a un horno 

eléctrico, del cual se obtiene acero líquido bruto, pasa por la estación de 

afino, en donde el acero es matizado, luego se lo lleva a la estación de 

colada continua para finalmente pasar por el laminador en caliente.  En 

este proceso se obtienen las planchas de acero en forma de bobina. 
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En todos estos procesos, hay una liberación de gases tóxicos al ambiente, 

es por esta razón que mundialmente, se realizan varios planes para la 

reducción de los mismos, que incluyen el uso de combustibles con bajo 

índice de carbón y energía nuclear restringida, pero no resultan 

suficientes. 

 

Hay varias opciones para mejorar la tecnología en la fabricación de 

metales y productos derivados de los metales, lamentablemente en los 

países en desarrollo no son alcanzables por su alto costo.  Las tecnologías 

que usan energía geotérmica (aquella energía que puede ser obtenida por 

el hombre mediante el aprovechamiento del calor del interior de la 

Tierra) y energía solar, serían ideales y hay varios proyectos que se 

pueden poner en práctica, por lo que se espera un apoyo de los gobiernos 

para obtener financiamiento y lograr un mejoramiento en este campo.5 

 

2.1.1.3 Economía 

 

En marzo del 2009, durante la crisis económica de 2008-2009, la 

producción del acero descendió significativamente en todos los 

mercados.  En Europa el descenso fue de 44% y en Estados Unidos de un 

52%.  Casi todas las empresas siderúrgicas, han pronosticado pérdidas, 

incluidas las chinas que habían aumentado su producción a principios de 

2009.  Una de las razones es la sobreproducción de las siderúrgicas 

debido al anuncio del estímulo chino, dando lugar a stocks en las 

                                                 
5 FUNDACIÓN PARA EL DESARROLLO SUSTENTABLE.  (2008).  [http://fundacionsustentable.org/ 

article802-Tecnolog%C3%ADa-l%C3%ADmpia-en-la-industria-metal%C3%BArgica.html].  
Tecnología limpia en la industria metalúrgica. 
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industrias.  En Estados Unidos la poca demanda de acero es acusado por 

la disminución en las ventas del sector del automóvil.  La Asociación 

Mundial del Acero, pronosticó una caída de 14,9% en la producción 

mundial de acero, con una posible recuperación en 2010.6 

 

En cuanto a la producción de acero en Latinoamérica en los primeros 7 

meses del presente año, ésta registró una caída de 33 por ciento con una 

producción de 27.3 millones, en tanto que en similar periodo del 2008, la 

producción fue de 40 millones de toneladas.7 

 

Es por esta razón que los miembros del ALBA (Alianza Bolivariana para 

los Pueblos de Nuestra América) suscribieron el Acta de Compromiso 

para la Creación de una Empresa Grannacional en Materia de Hierro y 

Acero.  El objetivo de dicha empresa es la producción, distribución y 

comercialización de hierro y acero, además del desarrollo de la industria 

ferro-aleación para la complementación económica de los países 

miembros.8 

 

Se espera que esta alianza ayude a que los países más pobres puedan 

desarrollar su industria y competir a nivel de los demás.  Si juntan sus 

mejores destrezas obtendrán industrias eficaces que ganen mayor 

participación de mercado. 

                                                 
6 WIKIPEDIA.  (2009).  [http://es.wikipedia.org/wiki/Acero#Producci.C3.B3n_y_ consumo_de_acero].  El 

Acero: Pérdidas económicas 2009. 
7 EL NUEVO EMPRESARIO.  [http://www.elnuevoempresario.com/noticia_14671_ministro-de-industrias-

del-ecuador-insta-a-desarrollar-el-sector-siderurgico-en-la-region-latinoamericana.php].  Ministro de 

Industrias del Ecuador insta a desarrollar el sector siderúrgico en la región latinoamericana. 
8 EL UNIVERSAL.  (2009).  [http://deportes.eluniversal.com/2009/10/28/eco_ava_alba-crea-empresa-

gr_28A2963691.shtml].  ALBA crea empresa gran nacional en materia de hierro y acero. 
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2.1.1.4 Política y Legislación 

 

El gobierno del Presidente Rafael Correa puso en marcha lo que será, 

hasta el año 2012, la nueva política industrial. 

 

Para implementar esta nueva política también se plantea introducir 

reformas y nuevas leyes para adaptar el marco jurídico al nuevo modelo 

de Estado, el gobierno propone al menos la aprobación de doce leyes 

nuevas o reformas a otras. 

 

Entre estas, se destacan las siguientes: Ley de Empresas Públicas, Ley de 

Competencia, Ley de Agroindustria, Ley del Sistema Ecuatoriano de la 

Calidad, Ley de Regímenes Económicos Especiales, Ley de Comercio 

Exterior e Inversiones, Ley Orgánica del Sistema Nacional de Compras 

Públicas, Ley de Propiedad Intelectual, Ley de Fomento Industrial, Ley 

de Gestión Ambiental.9 

 

Las empresas del sector metalúrgico deben tomar en cuenta todas estas 

nuevas leyes, ya que afectan en el giro de su negocio, especialmente la 

ley de Gestión Ambiental, la cual evalúa que todos sus procesos sean 

amigables con el ambiente. 

 

Adicionalmente, para operar, las empresas de este sector deben cumplir 

con ordenanzas municipales para la prevención y control de la 

                                                 
9 RADIO EQUINOCCIO.  (2009).  [http://www.radioequinoccio.com/index.php?option=com_content&view 

=article&id=1209:ecuador-puso-en-marcha-nueva-politica-industrial&catid=7:ultimas-noticias& 
Itemid=13].  Ecuador puso en marcha nueva política industrial. 
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contaminación por desechos industriales.  En lo referente a lo laboral, 

deben acatarse al Reglamento de Seguridad y Salud de los Trabajadores y 

Mejoramiento del Medio Ambiente de Trabajo.10 

 

La ley de Comercio Exterior e Inversiones permitirá al gobierno evaluar 

y aplicar la política relativa a la prevención y corrección de prácticas 

desleales, restrictivas y lesivas de comercio exterior que afecten a la 

producción nacional.  Lo cual beneficiará a las empresas del sector 

metalúrgico que mantienen varias negociaciones con el exterior en 

compra de material y venta de producto final. 

 

2.1.1.5 Negocios Internacionales (Comercio Mundial) 

 

En la última década, el comercio de todos los países del mundo ha tenido 

un crecimiento mayor que el del producto bruto mundial, como se 

aprecia en el siguiente gráfico: 

 

                                                 
10 ANTECEDENTES NOVACERO.  [http://www.novacero.com/ws/novacero/novacero.nsf/links/4643C0 

AB439B114 8882573570068CBAD?OpenDocument].  Legislación y ,ormativa. 
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GRÁFICO �° 3 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Al mismo tiempo, el último medio siglo ha atestiguado el éxito de varios 

países con modelos de crecimiento hacia fuera.  En todos los casos de 

desarrollo exitoso, con base en las exportaciones, se ha encontrado como 

factores comunes el desarrollo del capital humano, crecimiento de 

productividad, desarrollo de la infraestructura y de los servicios y activa 

participación del estado en la creación de marcos competitivos, de 

diferente naturaleza, para la expansión de la producción privada. 

 

El Ecuador en el año 2007, en su esfuerzo por obtener un desarrollo 

sostenible, equilibrado, y justo, parte de una posición relativa con el resto 

de países del mundo, que ha ido deteriorándose lentamente en los últimos 

años.  Las razones de esta situación creada radican en un sistemático 

crecimiento de costos de producción (energía, telecomunicaciones, 

transporte, dinero, mano de obra, etc.); un imperceptible crecimiento de 

la productividad, si es que ha tomado lugar alguno; una situación de seria 

dificultad para la asimilación masiva y para la generación de alta 
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tecnología y dificultades logísticas en los flujos de transporte y comercio 

mundiales. 

 

Todo esto, en un marco de dos décadas de retiro sistemático del Estado, 

de su función de promotor del desarrollo y de la adopción de la 

dolarización, lo cual ha limitado la capacidad del Estado para el manejo 

de la política económica y, además ha trasladado la competitividad 

cambiaria del Ecuador a la relación del dólar con el resto de monedas del 

mundo.  A su vez, la vulnerabilidad en cuanto a la dependencia de las 

exportaciones petroleras y a su vez la dependencia de la evolución del 

precio internacional del petróleo, no permiten márgenes de maniobra en 

materia de política económica.11 

 

En sentido a lo mencionado anteriormente, se puede notar que la 

competitividad de las empresas metalúrgicas ha sido muy difícil de 

mejorar, las circunstancias que han envuelto al país no han sido 

favorables para la producción nacional y menos para la exportación.  Las 

últimas medidas que se han aplicado en Ecuador han provocado una 

migración completa de empresas que prefieren llevar sus labores a países 

con mano de obra más barata y que ofrezcan más seguridades para los 

inversionistas.  Y la inestabilidad que continúa en nuestra realidad es un 

repelente para los inversionistas extranjeros. 

 

                                                 
11 ECUADOR.  MINISTERIOS DE COORDINACIÓN DE LA POLÍTICA ECONÓMICA Y DE LA 

PRODUCCIÓN.  (2007).  Propuesta de lineamientos estratégicos para el Comercio Exterior 

Ecuatoriano.  pp. 1-2. 
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2.1.1.6 Cultura 

 

La industria metalúrgica en las últimas décadas ha sufrido grandes 

cambios debido a las presiones de distintas organizaciones ambientales, 

lo cual la ha motivado a técnicas de producción más limpias y eficientes.  

Los procesos que la industria sigue, tienen una visión orientada hacia un 

mejor servicio al cliente, ofreciendo un producto de calidad de acuerdo a 

normas internacionales. 

 

Con la reciente aprobación de la Nueva Ley de Minería en el país, se ha 

desatado una pugna por parte de los ambientalistas y comunidades 

indígenas que se han visto afectadas a los largo de los años por las 

empresas que extraen metales y los procesan.  A pesar de la constante 

información mediática que ha desplegado el gobierno, las personas no 

creen que mejore su situación con esta nueva ley, y seguirán protestando 

por una producción metalúrgica más amigable con el ambiente y las 

personas. 

 

2.1.1.7 Diversidad Laboral 

 

Ante los grandes cambios que ha traído la globalización, las 

corporaciones transnacionales y otras organizaciones de países 

desarrollados han implementado programas especiales de diversidad del 

recurso humano.  Sus programas han mostrado que la variedad de 

personal en las empresas en cuanto a cultura, nacionalidad, grupo étnico 
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y sexo, entre otros aspectos, aumenta la variedad y riqueza del 

pensamiento y de los aportes, se conocen nuevas formas de hacer las 

cosas, nuevos enfoques y, en fin, trae nueva información que es muy 

valiosa para la organización.  Las investigaciones de empresas 

estadounidenses y europeas indican que es un requisito contratar personal 

diverso, lo cual se ve reforzado por la legislación de estos países.12 

 

Lamentablemente, en Ecuador no se ha implementado este esquema, las 

empresas todavía no han comprendido el valor que les puede brindar la 

diversidad de sus empleados.  Es verdad que hay regulaciones en el 

ámbito laboral para dar oportunidad de trabajo a personas con 

discapacidad, pero en lo referente a raza y sexo aún no se ha puesto en 

práctica nada. 

 

El tipo de fuerza laboral que ha sido empleada en este sector son 

personas con bajo nivel académico y de clase baja.  Son personas que 

utilizan su fuerza física en las labores diarias, la cual no ha sido bien 

compensada monetariamente y existe una alta rotación en las empresas. 

 

2.1.2 Fuerzas Competitivas en el Sector Industrial 

 

La estructura del sector metalúrgico en el país tiene una fuerte influencia al 

momento de determinar las reglas de competencia entre las empresas con sede 

en Quito y las restantes del país.  No hay que olvidar las fuerzas externas al 

                                                 
12 E., OBANDO.  (2006).  Diversidad del recurso humano en las empresas: estudio de casos y creación de 

un modelo para las empresas costarricenses.  Revista Rhombus ISSN.  Volumen 2.  p. 2. 
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sector industrial ya que estas afectan a todo el sector, y en sentido relativo, 

influencian en el comportamiento de y hacia la competencia. 

 

La competencia en un sector industrial se basa en su estructura económica 

fundamental y no solo en el comportamiento de los competidores.  La situación 

de competencia de un sector industrial depende de cinco fuerzas competitivas 

básicas: 

 

• Rivalidad entre los competidores existentes: Estos son los competidores 

directos, empresas que proveen el mismo producto o servicio.  En el 

sector metalúrgico hay varios competidores que se diferencian poco unos 

de otros, por lo que se desatan varios conflictos para ganar participación 

de mercado. 

 

• Amenaza de productos o servicios sustitutos: Son productos que pueden 

aparecer y sin ser los mismos, suplir las mismas necesidades en 

condiciones más favorables al del sector industrial en cuestión.  Los 

productos sustitutos en este campo son muy pocos, ya que al ser los 

metales productos básicamente primarios no han logrado ser sustituidos. 

 

• Amenaza de nuevos ingresos en el sector: Son empresas nuevas con 

capacidad de entrar a competir con las que actualmente se encuentran en 

el subsector determinado.  Se pueden observar que por la apertura que se 

ha dado a la minería, últimamente han ingresado nuevas empresas en 

otras provincias. 
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• El poder negociador de los clientes: Este es el conjunto formado por los 

compradores de los productos o servicios ofrecidos por el sector 

industrial, ellos con sus ofertas pueden influenciar el mercado.  En este 

caso, es el mercado nacional y en mayor parte el internacional, el cual es 

bastante difícil para nuestras empresas que no cuentan con la 

competitividad necesaria. 

 

• El poder negociador de los proveedores: Son las empresas que 

suministran al sector industrial analizado, generan todo lo necesario para 

que las empresas del sector produzcan u ofrezcan sus servicios.  En este 

caso la mayoría de los proveedores se encuentra en el exterior, por lo 

cual la economía mundial y la demanda de otros países es un factor 

decisivo en las negociaciones. 

 

Es difícil para el país obtener resultados positivos en la negociación de un buen 

precio al momento de comprar acero, ya que la demanda es muy fuerte los 

vendedores no se interesan en nuestro país por la poca cantidad de compra 

frente a países más grandes. 

 

Las cinco fuerzas competitivas (Porter 1982) muestran que la competencia de 

un sector industrial no se centra solo en los simples competidores directos, hay 

muchos más actores en juego.  Entre ellos encontramos a los clientes, 

proveedores, sustitutos y competidores potenciales. 

 



 

 

31 

Estas fuerzas competitivas determinan además la rentabilidad del sector 

industrial en cuestión, que todas estas deben tomarse en cuenta al momento al 

momento de formular una estrategia.   

 

2.1.2.1 Competidores 

 

El grupo de empresas que se considera es el siguiente: 

 

• Novacero S.A. 

• Cubiertas del Ecuador Ku-Biec S.A. 

• Conduit del Ecuador S.A. 

• Aceria del Ecuador C.A. Adelca 

• Siderurgica Ecuatoriana S.A. Sidec 

• Tenaris Global Services Ecuador S.A. 

• Umco S.A. 

• Ideal Alambrec S.A. 

 

Estas empresas tienen sede en la provincia de Pichincha, pero el sector 

metalúrgico en el país se encuentra distribuido en varias provincias del 

país.  Entre las principales empresas que podemos nombrar como 

competencia se encuentran: 

 

• Acerias Nacionales del Ecuador A.N.D.E.C: Compañía 

guayaquileña que tiene por objeto elaborar productos de acero para 

su consumo final o intermedio, mediante la aplicación de los 
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diversos procesos de laminado, productos semielaborados 

nacionales e importados.  Capital Suscrito: 39,400,000.00. 

 

• Productos Metalúrgicos S.A. Promesa: Esta empresa tiene sede en 

Guayaquil.  Su sector de negocio se basa en la importación y 

exportación, compra, venta y distribución de toda clase de material 

para la construcción y eléctricos, ferretería y herramientas, 

repuestos y accesorios automotrices.  Capital suscrito: 7,029,352.00 

USD. 

 

• Corporación Ecuatoriana de Aluminio S.A. Cedal: Con sede en 

Latacunga, es una compañía que tiene como objetos principales la 

fabricación y comercialización de perfiles de aluminio y otros 

artículos metálicos, especialmente no ferrosos.  Capital suscrito: 

2,000,000.00. 

 

El mercado de exportación de productos metalúrgicos también juega un 

papel importante en la competencia directa del sector metalúrgico 

nacional. 

 

El siguiente cuadro muestra los 10 principales países exportadores de 

productos ecuatorianos, como podemos ver en ellos, el nivel de 

participación de los productos metalúrgicos en el mercado internacional 

es en un porcentaje bajo. 
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CUADRO �° 3 

 

 

 
Fuente: TRADE MAP 
Elaborado por: CORPEI – CICO 



 

 

34 

Se hace referencia a esta fuente ya no se encontraron datos más 

actualizados. 

 

2.1.2.2 Nuevos Participantes 

 

La industria metalúrgica se enfrenta cada vez más a nuevos retos y 

nuevas regulaciones debido a fuertes leyes ambientales que restringen el 

campo de acción del sector industrial.  Las compañías sufren cada vez 

una mayor presión para desarrollar tecnologías más limpias, sustentables 

y eficientes. 

 

Las empresas que poseen una economía de escala están más robustas 

para abastecer el mercado, cumpliendo las nuevas reglas competitivas 

impuestas.  Las compañías tienen que estar integradas para entrar en el 

mercado con gran éxito y por esta razón en los últimos años se ha visto 

participación de grupos corporativos internacionales dentro del mercado 

ecuatoriano.  Las barreras de entrada se establecen de acuerdo a la 

capacidad de producción, generando una industria integrada y eficiente. 

 

Los costos fijos más elevados en esta industria son los de transporte y 

energía, cuyos precios para rangos comerciales se han elevado en los 

últimos meses.  Este aumento de gastos de costos fijos ha disminuido la 

probabilidad de nuevos empresas de inversión nacional entren en la 

industria. 
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Entre estos grupos crecientes que aplican economía de escala e integran 

varias empresas del sector encontramos como ejemplo a HoldingDine 

S.A.  Esta es una sociedad anónima cuyo único accionista es la Dirección 

de Industrias del Ejército.  Este grupo corporativo adoptó su modelo de 

conglomerado empresarial en el año 2000, siendo una organización 

superempresarial que planifica, lidera, norma y evalúa corporativamente 

la gestión de las empresas de las que forma parte como accionista.  Estas 

nuevas políticas han convertido a este grupo en uno de los indudables 

líderes del mercado. 

 

2.1.2.3 Bienes y Servicios Sustitutos 

 

Entre los principales sustitutos encontramos a los plásticos y fibras de 

vidrio (vidrio – plástico reforzado) los cuales son los potenciales 

sustitutos del metal.  Estos materiales ya están siendo usados como 

sustitutos especialmente en la industria automotriz donde los fabricantes 

los utilizan por ser más livianos que los materiales mecánicos, además de 

ofrecer ventaja competitiva económicamente.  Entre los beneficios de 

estos sustitutos encontramos una mejora en la eficiencia del consumo de 

gasolina, reducción en costos de producción y por lo tanto reducción en 

costos finales de producto terminado.  Algunos de estos plásticos y fibras 

de vidrio son reciclables siendo más sustentables.  A pesar de esto, los 

costos de cambio en las líneas de ensamblaje por cambio de materiales 

no es despreciable, por lo que tomará algún tiempo hasta que estos 

sustitutos logren superar el uso de metales.  Por ejemplo, un cambio de 
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acero a fibra de vidrio en los componentes de los automóviles requiere 

una reingeniería en los procesos de ensamblaje. 

 

Otras ventajas que ofrecen los plásticos reforzados frente a los metales es 

que estos no se corroen como el acero, por lo tanto los vuelve materiales 

más duraderos. 

 

La industria de la construcción es otra que poco a poco va reemplazando 

el metal con otros materiales como hormigón armado en lugar de los 

materiales tradicionales como ladrillo, piedra y hierro, lo cual decae la 

industria metalúrgica.  Sin embargo, no siempre se podrá sustituir los 

metales ya que estos ofrecen mejores propiedades físicas en el ámbito de 

la construcción. 

 

Con este preámbulo podemos considerar que la amenaza de productos 

sustitutos es moderada. 

 

2.1.2.4 Clientes 

 

La producción metalúrgica en el país está orientada principalmente al 

mercado de consumo local, sin embargo ha habido una creciente 

demanda por parte de países desarrollados, principalmente europeos y 

Estados Unidos de Norteamérica.  Esta demanda se espera crezca en un 

50% los próximos 25 años ya que requieren mayor infraestructura por la 

demanda de energía y agua potable. 
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Los países que mayor demanda registran Italia, Gran Bretaña, Alemania 

y Francia.  Se estima que estos países en conjunto representan el 70% de 

la demanda europea.13  Sin embargo, este es un mercado complicado ya 

que los compradores europeos exigen un alto nivel de estándares de 

calidad, lo cual ha obligado a la industria nacional a certificarse de 

acuerdo a normas internacionales.  Este proceso ha retrasado y minorado 

la participación de los productos ecuatorianos en mercados 

internacionales.  Al momento la mayoría de compañías nacionales 

cuentan ya con normas de calidad como la ISO 9001.  Otras normas 

requeridas por los mercados internacionales son las normas API, EN, 

DIN, ASTM y la VCA. 

 

�ormas API: Normas para los lubricantes de motor y transmisión de la 

American Petroleum Institute. 

 

�ormas E�: Normas Europeas de Calidad. 

 

�ormas DI�: Deutsche Industrie �orm y Das Ist �orm, son reglas 

impuestas por el Organismo Nacional de normalización de Alemania.  

Elabora, en cooperación con el comercio, la industria, la ciencia, los 

consumidores e instituciones públicas, estándares técnicos (normas) para 

la racionalización y el aseguramiento de la calidad.  El DIN representa 

                                                 
13 CORPEI.  (Junio 2008).  Perfiles de Sectores.  [http://www.corpei.org/archivos/documentos/Perfil% 

20Metalmecanica%202008.pdf]. 
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los intereses alemanes en las organizaciones internacionales de 

normalización (ISO, CEI, etc.).
14

 

 

�ormas ASTM: Creada en 1898, ASTM International es una de las 

mayores organizaciones en el mundo que desarrollan normas voluntarias 

por consenso.  Las normas ASTM son "voluntarias" en el sentido de que 

ASTM no exige observarlas.  Sin embargo, las autoridades 

gubernamentales con facultad normativa con frecuencia dan fuerza de ley 

a las normas voluntarias, mediante su cita en leyes, regulaciones y 

códigos.15 

 

Otro de los grandes clientes del sector metalúrgico nacional es el sector 

petrolero, el cual representa una de las mayores industrias a nivel 

nacional.  Este sector es una industria en constante crecimiento, por lo 

tanto requiere tuberías, bombas y productos derivados del metal. 

 

Las barreras arancelarias que distintos países ponen a nuestros productos 

también determinan la entrada de productos metalúrgicos ecuatorianos en 

mercados extranjeros.  El siguiente cuadro detalla los aranceles promedio 

que los principales países importadores del sector metalúrgico imponen 

al Ecuador.  La tarifa ad-valorem es un promedio que se calcula en base a 

las tarifas específicas, mixtas, antidumping y cuotas. 

 

                                                 
14 INSTITUTO ALEMÁN DE NORMALIZACIÓN - DIN.  [http://es.wikipedia.org/wiki/DIN]. 
15 NORMAS ASTM.  Qué es ASTM Internacional?  [http://www.astm.org/FAQ/whatisastmspanish 

_answers.html]. 
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CUADRO �° 4 

 

 
Fuente: MAC MAP 
Elaborado por: CORPEI – CICO 

 

Además de las barreras arancelarias, existen otras barreras que el 

exportador ecuatoriano debe cumplir cuando sus productos van a ser 

exportados.  Los principales mercados de destino de los productos 

ecuatorianos imponen exigencias relacionadas con temas de seguridad 

para el consumidor, social y medioambiental.  Estos requisitos difieren 

de un país exportador a otro, lo que obliga a las empresas ecuatorianas a 

adaptarse a cada mercado. 
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Las oportunidades y perspectivas comerciales actualmente están en los 

siguientes países: 

 

• Perú: Las oportunidades de los productos ecuatorianos en mercado 

peruano son amplias ya que nuestros productos entran en este país 

libre de impuestos siempre y cuando cuenten con el certificado de 

origen. 

 

• Estados Unidos: El sector de la construcción se ha empezado a 

reactivar en este país, por lo tanto la demanda crecerá en los años 

próximos. 

 

• Corea del Sur: Sus industrias naval y automotriz son campos en 

permanente crecimiento, lo que ha generado una mayor demanda 

de acero principalmente.  Este es un mercado en el que Ecuador ha 

empezado a entrar con éxito.  Las oportunidades para nuestro país 

radican principalmente en proveer materia prima para la 

elaboración de productos derivados de acero para la industria 

automotriz y naval, ya que Corea es uno de los mayores 

productores de barcos en el mundo. 

 

• Unión Europea: El alza de costos de producción en los países de la 

unión europea ha hecho que busquen nuevas alternativas en los 

países en vías de desarrollo.  La escasez de agua potable y nuevas 

legislaciones ambientales en los países europeos incrementa la 
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inversión en infraestructura, lo que aumenta la demanda de 

productos derivados de metales. 

 

2.1.2.5 Proveedores 

 

Los márgenes y rangos de utilidad en la industria metálica son cíclicos y 

no estables, ya que son susceptibles a los cambios de precios de la 

materia prima.  Con los actuales precios del mineral de hierro se espera 

que los precios aumenten en los siguientes años.  También esta industria 

es vulnerable a los aumentos de precios por consumo de energía, el cual 

representa uno de los costos principales en la producción de productos 

metalúrgicos.  Para suplir estas necesidades, algunas compañías del 

sector han optado por autogeneración de energía utilizando sus propias 

fuentes de producción de energía eléctrica, y de esta manera no dependen 

del proveedor nacional de energía y pueden controlar y mantener a un 

costo moderado sus gastos energéticos. 

 

 



 

 

3 HABILIDADES GERE�CIALES 

 

3.1 ROL DE UN GERENTE 

 

El éxito que puede tener la organización al alcanzar sus objetivos y también al 

satisfacer sus obligaciones sociales depende, en gran medida, de sus gerentes.  Si los 

gerentes realizan debidamente su trabajo, es probable que la organización alcance sus 

metas. 

 

La buena actuación de sus gerentes – el desempeño gerencial – es tema de muchos 

debates, análisis y confusiones. 

 

Se habla de la administración como un proceso para subrayar el hecho de que todos 

los gerentes, sean cual fueren sus aptitudes o habilidades personales, desempeñan 

ciertas actividades interrelacionadas con el propósito de alcanzar las metas que 

desean. 

 

3.1.1 �iveles Gerenciales 

 

Gerentes de Primera Línea: 

 

Las personas responsables del trabajo de los demás, que ocupan el nivel más 

bajo de una organización, se llama gerente de primera línea o primer nivel.  
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Los gerentes de primera línea dirigen a los empleados que no son gerentes; no 

supervisan a otros gerentes.  Ejemplo: Jefe ó Supervisor de Producción de una 

planta fabril, el supervisor de técnico de un departamento de investigación y 

supervisor de una oficina, etc. 

 

Gerentes Medios: 

 

Incluye varios niveles de una organización.  Dirigen las actividades de los 

gerentes de niveles más bajos y en ocasiones, las de empleados de operaciones.  

La responsabilidad general de la gerencia media es dirigir las actividades que 

sirven para poner en práctica las políticas de su organización y equilibrar las 

demandas de sus gerentes y las capacidades de sus patrones, ejemplo: los 

editores de producción. 

 

La Alta Gerencia: 

 

Está compuesta por una cantidad de personas comparativamente pequeña y es 

la responsable de administrar toda la organización.  Estas personas reciben el 

nombre de ejecutivos.  Establecen las políticas de las operaciones y dirigen la 

interacción de la organización con su entorno.  Algunos cargos típicos de la 

alta gerencia son “Director General Ejecutivo”, “Director” y “sub-Director”.16 

 

                                                 
16 J., STONER y otros.  (1996).  Administración.  México: Prentice Hall Hispanoamericana S.A.  pp. 17-18. 
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3.1.2 Funciones Administrativas 

 

Como principios básicos de la administración que se ha aplicado desde Fayol 

tenemos las 5 funciones administrativas: planear, organizar, dirigir, coordinar y 

controlar. 

 

Planificación: 

 

Función de la administración en la que se definen los objetivos, se fijan las 

estrategias para alcanzarlas, y se trazan planes para integrar y coordinar las 

actividades. 

 

Organización: 

 

Consiste en determinar qué tareas hay que hacer, quién las hace, cómo se 

agrupan, quién rinde cuenta a quién y dónde se toman las decisiones. 

 

Dirección: 

 

Es la motivación que se brinda a los subordinados, es influir en los individuos 

y los equipos mientras hacen su trabajo, elegir el mejor canal de comunicación 

y ocuparse de cualquier otra manera del comportamiento de los empleados 

resolviendo los conflictos. 
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Coordinación: 

 

Es una tarea primordial de los administradores el combinar armoniosamente los 

diferentes enfoques, esfuerzos e intereses de las personas para que las metas 

individuales contribuyan a las organizacionales.  Es establecer mecanismos 

para integrar las actividades de los departamentos en un todo congruente. 

 

Control: 

 

Todo gerente debe vigilar el desempeño actual, compararlo con una norma y 

emprender las acciones que hicieran falta.  Además se deberá reunir y 

retroalimentar información acerca del desempeño de forma que se pueda 

comparar resultados.  Es una función de todos los niveles que ejecuten 

planes.17 

 

3.1.3 Gerentes de la Gran Industria 

 

Hoy en día ya no es suficiente formular estrategias para ser competitivo sólo a 

nivel de un sector, pues cada vez se hace más necesaria la conformación de 

sectores que promuevan la interacción, la cooperación y el fortalecimiento de 

sus empresas en un ámbito más amplio, como el latinoamericano, propiciando 

la libre competencia, pero a la vez, favoreciendo su articulación y cooperación 

                                                 
17 P., GUZZO.  (2008).  [www.universidad.edu.uy/dgp/docs/funadminis.ppt].  Funciones Administrativas. 
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a través de clusters industriales y como elementos de cooperación Sector 

Público – Sector Privado.18 

 

Es verdad que en algunos sectores industriales se desarrollan unas habilidades 

más que otras, pero en general todas se utilizan de una u otra forma.  Para el 

sector metalúrgico las habilidades que los gerentes deben desarrollar en mayor 

medida deben ser las analíticas, ya que la materia prima no es producida 

nacionalmente.  Requiere una amplia capacidad para conocer sus habilidades, 

interpretar la información para no dejarse llevar por rumores sobre precios al 

momento de la compra y toma de decisiones rápidas y acertadas. 

 

3.2 HABILIDADES GERENCIALES 

 

3.2.1 Antecedentes (Otras Investigaciones) 

 

En el año 2003 se hizo una investigación similar en Colombia, los estudiantes 

de la Facultad de Administración de Empresas de la Universidad Cooperativa 

de Pereira realizaron el trabajo de exploración de las condiciones del desarrollo 

de los procesos administrativos en las empresas ubicadas en el Área 

Metropolitana Centro Occidente. 

 

El problema se plantea en términos de conocer las estrategias utilizadas para el 

manejo gerencial de las empresas de la región, la manera como se planea, se 

                                                 
18 J., FERRER y C., CLEMENZA.  (2006).  Habilidades gerenciales como fundamento de la estrategia 

competitiva en los sectores de actividad metalmecánica Venezolana.  Revista Tendencias.  Facultad 
de Ciencias Económicas Universidad de Nariño.  Vol. VII No. 1. 
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controla, se desarrolla el liderazgo, se asumen los retos de la 

internacionalización y la competitividad. 

 

El trabajo tomó un total de 350 empresas, pertenecientes a los diversos sectores 

de la Economía, éstas se seleccionaron de acuerdo al capital, al número de 

empleados y considerando que adelantaran algún proceso administrativo. 

 

El conjunto de aspectos asumidos en el estudio se agruparon para esta 

compilación en las siguientes variables: Delegación de funciones, criterio para 

delegar funciones, indicadores de gestión, innovación y creatividad, medios de 

comunicación utilizados para dar a conocer los productos, manejo de 

herramientas administrativas, fomento al trabajo en equipo, características 

personales del liderazgo y como se afrontan las crisis. 

 

Los resultados más sobresalientes tienen que ver con la confusión reinante en 

las diferentes empresas sobre la adopción de los procesos administrativos, 

sobre los mecanismos y formas de comunicación y sobre las herramientas que 

hacen posible una administración de calidad. 

 

De los resultados del estudio se puede colegir el real estado de las empresas del 

Área Metropolitana.  Se muestra informalidad de las empresas, evidenciado en 

la carencia de registros de las mismas ante los organismos correspondientes, la 
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ausencia de información institucional consagrada en documentos de las 

empresas en donde se muestren los procesos administrativos.19 

 

Otro estudio, realizado en Chile se desarrolló el análisis de una muestra de 

administradores, a través de una investigación exploratoria sobre el grado de 

presencia percibido en una muestra de ejecutivos, mandos medios y 

profesionales chilenos, de un conjunto de habilidades necesarias para ejercer 

cargos gerenciales.  La evaluación se efectuó recogiendo, a través de 

cuestionarios, la opinión de los jefes directos de las personas evaluadas sobre el 

grado de dominio que sus subordinados tenían de estas habilidades gerenciales. 

 

Los resultados mostraron que los ejecutivos y profesionales evaluados eran 

percibidos con un mayor dominio de habilidades analíticas, motivacionales y 

valóricas, y con un menor dominio de habilidades interpersonales y 

emocionales.  Los resultados observados se analizaron en función de algunos 

avances recientes en la literatura sobre habilidades gerenciales, el tipo de 

habilidades y competencias que se promueven en los programas de desarrollo 

de ejecutivos de organizaciones contemporáneas y la literatura sobre causas de 

fracaso de sus carreras de ejecutivos y profesionales.20 

 

                                                 
19 A., HERNÁNDEZ VALENCIA y N., LASSO RAMÍREZ.  (2004).  Estudio sobre habilidades gerenciales 

en las empresas del área metropolitana Centro Occidente.  Pereira: Centro de Investigaciones 
Universidad Cooperativa. 

20 A., RAINERI BERNAIN.  (2007).  Habilidades gerenciales: Análisis de una muestra de administradores 

en Chile.  Revista Abante.  Vol. 1.  Nº 2.  pp. 213-214. 
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3.2.2 Habilidades Gerenciales: Una Herramienta Para el D.O. 

 

El desarrollo organizacional es un instrumento esencial al momento de 

enfrentar cambios, es lo que le permite a una empresa buscar la eficiencia y el 

éxito al adaptarse a la cambiante realidad y lograr aplacar a la competencia. 

 

Las habilidades que poseen un gerente o supervisor son instrumentos valiosos 

al momento de capacitar a sus empleados, la capacitación mejora los niveles de 

desempeño y es considerada como un factor de competitividad en el mercado 

actual. 

 

La capacitación se considera como un proceso a corto plazo, en que se utiliza 

un procedimiento planeado, sistemático y organizado, que comprende un 

conjunto de acciones educativas y administrativas orientadas al cambio y 

mejoramiento de conocimientos, habilidades y actitudes del personal, a fin de 

propiciar mejores niveles de desempeño compatibles con las exigencias del 

puesto en el cual se desenvuelve, y por lo tanto posibilita su desarrollo 

personal, así como la eficacia, eficiencia y efectividad empresarial a la cual 

sirve.21 

 

Adicionalmente se debe tener una gran capacidad para asumir riesgos, es 

imperativo que los empresarios dejen a un lado los miedos y apuesten por los 

cambios que les representará mayores ganancias en un determinado plazo. 

 

                                                 
21 WIKILEARNING.  [http://www.wikilearning.com/apuntes/capacitacion_y_desarrollo_del_ personal-

concepto_de_capacitacion/19921-2].  Concepto de capacitación. 
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3.2.3 Teorías Sobre Habilidades 

 

Existen diversas teorías sobre el comportamiento, sobre el liderazgo y sobre las 

habilidades que una persona debe desarrollar para ser “Grande”.  Tenemos 

teorías, como la de Myers-Briggs, que parte de cuatro dicotomías y la 

combinación que pueda existir de éstas trata de explicar la personalidad de la 

gente, y por ende las diferencias entre éstas.  Estas dicotomías son: 

Extroversión vs. Introversión, Sensación (de sentidos) vs. Intuición; 

Pensamiento vs. Sentimiento y Juicio vs.  Percepción.  La combinación de 

estas 4 dicotomías da como resultado 16 diferentes tipos de personalidad.22 

 

Adicionalmente, hay otras teorías respaldadas por estudios como es el de 

realizado por la Fundación Carnegie (Fundación creada para la paz 

internacional), los cuales demostraron que aún en ramos técnicos como la 

ingeniería, cerca del quince por ciento del éxito financiero de cada profesional 

se debe al conocimiento técnico, y alrededor del ochenta y cinco porciento se 

debe a la habilidad en “Ingeniería Humana”: a la personalidad y la capacidad 

para tratar con las personas.23 

 

En el año 2001 Mayer describió un modelo de las 4 ramas sobre la inteligencia 

emocional, en el cual destaca las aproximaciones de habilidades en 4 áreas: 

                                                 
22 L., BLANCO P.  [http://direccionestrategica.itam.mx/Administrador/Uploader/material/Sobrelas 

HabilidadesGerenciales.pdf].  Sobre las habilidades gerenciales. 
23 INTELIGENCIA EMOCIONAL.  (2010).  [http://www.inteligencia-emocional.org/habilidades_practicas/ 

manejo_de_las _relaciones.htm].  Manejo de las relaciones. 
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percibir emociones, usar emociones para facilitar el pensamiento, comprensión 

de emociones y manejo de las emociones.24 

 

Mintzberg desarrolló la teoría en la cual demuestra que la gerencia pasa la 

mayor parte de su tiempo resolviendo crisis y casi nada planificando, 

controlando y evaluando.  Ese frenesí es un componente natural e indisociable 

del management, simplemente porque los gerentes deben tomar decisiones en 

el presente sin entender realmente sus consecuencias futuras. 

 

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organización más amplio y complejo 

mediante la aplicación de la teoría de sistemas y la teoría de las organizaciones.  

Luego compararon las posibilidades de aplicación de las principales corrientes 

sociológicas y psicológicas en el análisis organizacional, proponiendo que la 

teoría de las organizaciones se libere de las restricciones y limitaciones de los 

enfoques previos y utilice la teoría general de sistemas. 

 

3.2.4 Métodos y Modelos Para Evaluar Habilidades Gerenciales 

 

Los estudios en organizaciones estadounidenses han demostrado que las 

observaciones de los subordinados, cuando están recogidas correctamente, 

pueden detectar y establecer claramente deficiencias en las habilidades 

directivas que son críticas para la productividad de las unidades del trabajo y 

para las actitudes de subordinados.  Debido a sus observaciones frecuentes y a 

largo plazo de comportamientos directivos, los subordinados pueden proveer a 

                                                 
24 PSICOLOGÍA ONLINE.  (2000).  [http://www.psicologia-online.com/colaboradores/nacho/emocional. 

shtml].  Modelos tradicionales sobre inteligencia emocional. 
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los gerentes la información que no está fácilmente disponible de otras fuentes 

pero que es esencial para la mejora realista de las habilidades. 

 

Además, cuando esta información se da como repetición a los gerentes con las 

oportunidades apropiadas para aprender, las mejoras en comportamiento 

directivo, productividad de la unidad del trabajo, y actitudes del empleado 

ocurrirán.  Usar a subordinados como fuente de la información para el 

desarrollo de gerencia crea un “ganar-ganar-gana” la oportunidad para los 

encargados, los subordinados, y la organización.25 

 

3.2.5 Habilidades Gerenciales Entre Sectores y Ramas de Actividad (Cross – 

Occupational Competences) 

 

El desarrollo de habilidades tiene como característica principal, la posibilidad 

de transferencia en el sentido en que una habilidad no se desarrolla para un 

momento o acción determinados, sino que se convierte en una cualidad, en una 

forma de respuesta aplicable a múltiples situaciones que comparten 

esencialmente la misma naturaleza; de allí que se hable de que las habilidades 

desarrolladas por un individuo, las cuales configuran una forma peculiar de 

resolver tareas o resolver problemas en áreas de actividad determinadas. 

 

En la actualidad el enfoque de competencias como lista de tareas ha mejorado 

y ampliado su horizonte de reflexión sobre el trabajo.  A este respecto son 

notorios los desarrollos propuestos por Mertens (1997) y por Norton (2000) 

                                                 
25 F., SHIPPER y C., NECK.  (1990).  Observaciones de los subordinados: Regeneración para el desarrollo 

de gerencia.  Estados Unidos: Human Resource Development Quarterly.  Vol 1.  No. 4. 
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para facilitar ampliaciones a las metodologías de análisis del trabajo, 

incorporando, además de las listas de tareas, elementos contextuales de la 

ocupación y competencias clave muy relacionadas con atributos para la 

solución de los problemas emergentes y las distintas situaciones de trabajo.26 

 

3.2.6 Desarrollo de Habilidades 

 

Las preocupaciones por la escasez de habilidades y el desarrollo del liderazgo 

mantienen a los líderes y a gerentes corporativos despiertos en la noche, según 

los resultados de la encuesta corporativa anual las ediciones conducida por las 

compañías en Escondido, California de Ken Blanchard. 

 

Más de 800 profesionales del entrenamiento y del desarrollo participaron en el 

examen, y 43% dijeron que una escasez de las habilidades era uno de los tres 

desafíos superiores del negocio este año, encima a partir de 34% hace apenas 

dos años. 

 

Establecieron claramente “retooling” y “reskilling” a su mano de obra para 

resolver la extensión de demandas de clientes, y crear fuertes nexos entre el 

ejecutivo y la gerencia como cuestiones claves. 

 

Presión competitiva, aunque aún es el desafío No.  1 del negocio, declinado por 

11% desde 2003.  Por primera vez en cuatro años, los interlocutores 

identificaron crecimiento y expansión como las más preocupantes. 

                                                 
26 CENTRO INTERAMERICANO PARA EL DESARROLLO DEL CONOCIMIENTO EN LA 

FORMACIÓN PROFESIONAL.  (2000).  El enfoque de Competencia Laboral.  Montevideo: 
Publicación Revista Cinterfor Nº 149.  Mayo, agosto 2000. 
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Los desafíos superiores de la gerencia, mientras tanto, se centran en desarrollar 

el potencial de los líderes, la selección y de la retención del talento y creando a 

una mano de obra comprometida. 

 

Más encuestados reconocieron la importancia de conducir la innovación, y los 

resultados del examen apoyan que las preocupaciones por habilidades de la 

dirección abren a la izquierda por el retiro de los “baby boomers”, tan bien 

como la necesidad de competir para tener nuevo talento, pesan en 

organizaciones alrededor del globo. 

 

CUADRO �° 5 

Desafíos Organizacionales en las empresas 

Presión de la competitividad 71% 67% 63% 60% 

Crecimiento y expansión n/a n/a n/a 53% 

Escasez de habilidades 34% 34% 39% 43% 

Precio de la sensibilidad 45% 39% 38% 34% 

Cambio de la tecnología 31% 32% 30% 29% 

Regulación del gobierno 29% 27% 30% 28% 

Consolidación de la industria 18% 20% 14% 13% 

 

Desafíos de la Gerencia 

Desarrollo de líderes potenciales 74% 58% 58% 63% 

Selección y retención del talento clave 55% 55% 53% 57% 

Crear fuerza de trabajo comprometida 47% 48% 48% 53% 

Reducir costos 58% 49% 50% 45% 

Plan de sucesión 48% 36% 34% 42% 

Fidelidad del cliente 46% 45% 41% 41% 

Flexibilidad de la Compañía/respuesta 39% 44% 35% 39% 

Aumentar innovación 32% 31% 32% 36% 

Fuente: J., KORNIK.  (2006).  En las mentes de las escaseces de las habilidades de los 

encargados… y de la nueva dirección.  Estados Unidos: Revista Trainig.  Vol 43.  p. 16. 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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3.3 HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS POR EDGAR H. SCHEIN 

 

Schein (1978) categoriza las habilidades gerenciales en cuatro áreas básicas: 

motivación y valores para ejercer cargos gerenciales, habilidades analíticas, 

habilidades interpersonales y habilidades emocionales. 

 

3.3.1 Motivación y Valores Para Ejercer Cargos Gerenciales 

 

La primera de estas áreas se refiere a la presencia de aspectos motivacionales y 

valóricos adecuados para ejercer un cargo gerencial.  Entre éstos, Schein 

destaca el compromiso con la organización y su misión, el deseo de obtener 

logros en su trabajo, el grado de dedicación a su carrera y el ajuste entre los 

valores e intereses personales, y los valores e intereses del cargo u 

organización. 

 

Compromiso con la organización: 

 

Son los vínculos que los trabajadores establecen con la organización para 

proteger sus propios intereses personales y no correr el riesgo de perder las 

inversiones, que han hecho a lo largo de su vida profesional. 

 

En este aspecto, la labor del gerente es lograr la aceptación de los objetivos y 

valores de la organización por parte de sus colaboradores, además impulsar la 
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disposición a aportar esfuerzo a favor de la organización y el deseo de 

permanecer en la organización.27 

 

Deseo de Obtener logros en su trabajo: 

 

El buen rendimiento y el logro de los objetivos de cada puesto, sólo puede ser 

posible si las necesidades de orden esencial de los trabajadores, se encuentran 

cubiertas en un nivel satisfactorio.  En tal sentido, la ayuda del gerente, puede 

incluir: guiar al personal en crisis a dirigirse a las mejores decisiones, definir 

las responsabilidades en los procesos de trabajo o aprender nuevas habilidades 

para sobrevivir en el exigente mundo profesional etc. 

 

Este Coaching permite, generar opciones para: desarrollar conceptos de 

negocios, herramientas, técnicas y nuevos enfoques gerenciales, pero al mismo 

tiempo, permite, utilizar sus diferentes modalidades para ayudar a resolver los 

problemas personales de los trabajadores.  En este sentido, un Gerente, puede 

asumir múltiples papeles, como promotor de cambio, consejero, un generador 

de diagnósticos, un auxiliar de un proceso o simplemente un acompañante en 

los momentos de tensión.28 

 

                                                 
27 J., MEYER y N., ALLEN.  (1993).  Organizational commitment: Evidence of career stage effects?  

Journal of Business Research.  pp. 49-61. 
28 IBERICA CONSULTING.  (2005).  [http://www.gestiopolis.com/canales5/ger/ iberica/9.htm].  Las 

Emociones y el Desempeño: Creando las condición para logros excepcionales. 
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3.3.2 Habilidades Analíticas 

 

Se refieren a las habilidades intelectuales necesarias para ejercer efectivamente 

un cargo gerencial.  Por ejemplo, la habilidad para identificar y resolver 

problemas en situaciones complejas y ambiguas, la capacidad de síntesis e 

interpretación de información, la capacidad de encontrar e implementar 

diferentes soluciones para diferentes problemas y la capacidad de conocerse a 

sí mismo en sus motivaciones, fortalezas y debilidades. 

 

Grado de conocimiento de sus propias habilidades: 

 

Un aspecto de la consideración positiva de sí mismo es saber la capacidad para 

discernir la concordancia entre las habilidades que se percibe de uno mismo y 

las que el empleo exige. 

 

Reconocer las virtudes y compensar los defectos constituyen el primer paso en 

el logro de una consideración positiva de sí mismo.  El segundo elemento en la 

consideración positiva de sí mismo es el cultivo disciplinado de habilidades, es 

decir, no dejar nunca de trabajar y desarrollar los talentos propios. 

 

Una manera instructiva de contemplar las virtudes y los defectos es hacerlo 

como si se tratara de “materias primas” o medios necesarios para un plan 

artístico.  El resultado final es un estado de autosatisfacción y una integridad 

fecunda, capaz de concebir y producir grandes visiones.29 

                                                 
29 W., BENNIS y B., NANUS.  (2001).  Líderes.  España: Ediciones Paidós Ibérica, S.A.  p. 76. 
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Darse cuenta rápidamente de la información que necesita para resolver un 

problema en particular: 

 

Los gerentes deben ser selectivos en sus percepciones con respecto a qué 

elementos son importantes en una situación decisiva.  Es la interpretación única 

del gerente y el significado que él le da a la información percibida, lo que se 

convierte en su diagnóstico individual de un hecho. 

 

GRÁFICO �° 4 

Proceso Cognoscitivo que implica el diagnóstico de un hecho 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Reconociendo su capacidad para diagnosticar los hechos, los gerentes pueden 

mejorar la efectividad de su pensamiento durante las actividades de 

diagnóstico, diseño y elección.  Saber cómo tiende a desenvolverse el proceso 

de una decisión, les permite evaluar de manera más precisa qué información 

adicional puede necesitarse y dónde es más probable que sus esfuerzos por 

ejercer influencia tengan el impacto deseado.30 

                                                 
30 S., STUMPF y T., MULLEN.  (1993).  Estrategia y liderazgo: como ejecutar su plan.  Colombia: Legis 

Editores S.A.  pp. 96-98. 
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Evaluar la validez de la información que no ha sido recopilada por él: 

 

El directivo es una importante base de información, ya que al ser líder tiene 

acceso formal y fácil a cualquier miembro de su personal.  El trabajo del 

directivo en una gran proporción es la comunicación, recibir toda la 

información que necesite y procesarla para comunicarla a los subordinados que 

deban saberlo o en conferencias al público en general sobre la información que 

le convenga transmitir. 

 

Hay tres funciones que describen estos aspectos informativos del trabajo de 

dirección: detector, propagador, y portavoz.31 

 

Encontrar e implementar diferentes soluciones para diferentes problemas: 

 

El directivo debe asegurarse de que entiende las consecuencias de sus 

alternativas antes de elegir.  Para hacer una elección acertada, necesita 

comparar las ventajas y desventajas de cada alternativa, juzgando hasta qué 

punto cada una satisface sus objetivos fundamentales.  La información del 

problema debe ser completa y precisa. 

 

Antes de la implementación, se debe probar, pues tal vez identifique 

consecuencias en las que ni siquiera se había pensado.  Esto se hace creando 

                                                 
31 PRESIDENT AND FELLOWS OF HARVARD COLLAGE.  (1999).  Liderazgo.  España: Ediciones 

Deusto Planeta DeAgostini Profesional y Formación, S.L.  pp. 16-23. 
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prototipos, ensayos en laboratorios, o revisando cómo funcionó algo para otras 

personas.32 

 

3.3.3 Habilidades Interpersonales 

 

El tercer grupo de habilidades identificadas por Schein, las habilidades 

interpersonales, se refieren a aquellas necesarias para relacionarse 

efectivamente con otras personas al interior y exterior de la organización.  

Estas habilidades incluyen competencias en áreas como comunicación 

interpersonal, desarrollo de un ambiente de colaboración entre los 

subordinados y la capacidad para influir en personas sobre las que no se tiene 

un control directo. 

 

El proceso de comunicación: 

 

Todo proceso de comunicación incluye los siguientes elementos: una fuente, 

un transmisor, una señal, un receptor y un objetivo. 

 

Antes de que se produzca la comunicación debe existir un propósito, expresado 

como un mensaje a transmitir.  Éste pasa entre una fuente y un receptor.  El 

mensaje a forma simbólica (codificación) y pasa a través de algún medio 

(canal) al receptor, quien vuelve a traducir el mensaje del emisor 

(decodificación). 

 

                                                 
32 J., HUERTA.  (2006).  Desarrollo de Habilidades Directivas.  México: Pearson Educación.  Primera 

Edición.  pp. 121-122. 
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Una fuente inicia un mensaje el codificar un pensamiento.  Existen cuatro 

condiciones que afectan el mensaje codificado: 

 

• Las habilidades requeridas para comunicarnos en forma deseada. 

 

• Las actitudes que se generan con nuestras ideas preconcebidas sobre el 

tema. 

 

• El nivel de conocimiento, pues no podemos comunicar lo que no 

sabemos o, por el contrario, si nuestro conocimiento sobre un tema es 

vasto, tal vez el receptor no comprenda el mensaje. 

 

• El sistema socio cultural, pues existe un legado de valores y costumbres 

implícitas y explícitas en nuestro entorno y cultura de origen que 

determinan la forma de comunicarnos. 

 

Desarrollo de un ambiente de colaboración entre los subordinados: 

 

En la medida en que el gerente de la empresa conoce más a los grupos y la 

forma cómo funcionan, aprenden más también como procurar oportunidades de 

entrenamiento dentro del contexto de trabajo de la misma organización, 

programando más reuniones fuera del lugar de trabajo, más períodos de análisis 

de procesos al final de cada reunión, invitando a consultores orientados por los 

procesos de grupo y cosas por el estilo.  Lo que hace que éstas actividades 

tengan éxito es el énfasis que se hace en los procesos de tarea -la recolección 
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de información, la resolución de problemas y las funciones relacionadas con la 

toma de decisiones- y el hecho de que no se traten los problemas 

interpersonales a menos que haya pruebas que esos problemas pueden afectar 

la realización eficiente de la tarea.33 

 

3.3.4 Habilidades Emocionales 

 

La última categoría descrita por Schein son las habilidades emocionales.  Estas 

son el conjunto de habilidades que usan las personas para tomar decisiones en 

forma independiente de las opiniones y presiones de otros, tomar decisiones 

con información incompleta frente a un entorno cambiante, la perseverancia, el 

enfrentar temas "difíciles" con componentes de responsabilidad social y el 

poder resolver situaciones de conflicto en la organización. 

 

Manejo de conflicto: 

 

A lo largo de la vida ejecutiva no todo es solo toma de decisiones, sino que 

estas tomas de decisiones viene junto con conflictos y esto con fracasos, ya que 

el trabajo de un ejecutivo es analizar cada cambio y si esto afecta o no a la 

organización, pero no se puede predecir si cierto cambio a futuro es o no 

conveniente para la empresa, porque existen varios factores impredecibles que 

perturbarán.34 

 

                                                 
33 H., SCHEIN.  Dinámica de la carrera empresarial.  México: Fondo Educativo Interamericano.  p. 154. 
34 S., ROBBINS.  (1987).  Administración: Teoría y Práctica.  México: Prentice – Hall, S.A.  p. 385. 
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Responsabilidad Social y Ética personal 

 

Para la toma de decisiones se debe tomar en cuenta ciertos componentes, los 

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

asuntos sociales.  Componentes como: 

 

• Relación con los clientes, en el cual está la información del producto, del 

empaque, de publicidad honesta, de la seguridad y calidad del producto, 

del servicio y de las garantías. 

 

• Medio ambiente, en el cual existirá un control de la contaminación de 

aire, agua, desechos sólidos. 

 

• Conservación de la energía y otros recursos.  Estudiar la minimización de 

la contaminación en lo que concierne a ruido, olor y visión. 

 

• Individual, con la generación de empleo justo y practicas no 

discriminatorias. 

 

• Comunidad, buscando participación dentro de la comunidad, el 

desarrollo urbano, capacitaciones, apoyo a la educación, cooperando con 

el gobierno local. 

 

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

local, estatal y federal para enfrentar cuestiones sociales. 
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• Y por último, la sociedad como componente en conjunto.35 

 

Manejo del cambio, el conflicto y el stress en la práctica: 

 

La resistencia al cambio es real en las organizaciones.  De hecho, los 

administradores son con frecuencia los más activos resistentes, ya que están en 

el poder y tienen más que perder.  Tienen poca razón para iniciar el cambio 

porque ya están en el poder.  Por supuesto, ocurren cambios, pero más lentos 

de niveles gerenciales más bajos, personas con alta movilidad y aquellos fuera 

del centro de poder.  Éstos son los que tienes menos que perder.36 

 

Estas cuatro áreas de habilidades críticas para el desempeño de cargos 

ejecutivos, descritas por Schein (1978), son las habilidades que les permiten a 

éstos enfrentar con mayor preparación la compleja diversidad de actividades 

que deben desarrollar en sus cargos. 

 

Este modelo no pretende establecer relaciones lineales entre estos conjuntos de 

variables, sino más bien tendencias e influencias, buscando diversidad de 

tareas, para las cuales es necesario usar una variedad de habilidades y así poder 

satisfacer múltiples dimensiones de rendimiento.  Al analizar esta figura se 

puede intuir que estas diferentes habilidades pueden ser más importantes para 

la solución de algunas tareas de los cargos gerenciales y menos importantes 

para otras. 

 
                                                 
35 F., KAST y J., ROSENZWEIG.  (1987).  Administración en las organizaciones: Enfoque de sistemas y 

contingencias.  México: Mc Graw-Hill.  pp. 159-183. 
36 S., ROBBINS.  (1987).  Op. Cit.  p. 398. 
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Por ejemplo, las habilidades de motivación son esenciales para el desarrollo del 

compromiso con los cargos, carreras laborales y organizaciones en que se 

desempeñan los ejecutivos; las habilidades analíticas son indispensables para 

dominar nuevas tecnologías y para procesar información; las habilidades 

interpersonales permiten relacionarse con una diversidad de personas, 

especializaciones, prioridades, nacionalidades y culturas en forma armónica y 

las habilidades emocionales, tal como son descritas por Schein, permiten tener 

independencia emocional para desenvolverse con eficiencia y perseverancia en 

un entorno cambiante y de alta complejidad. 

 

Para este último tipo de entorno las habilidades emocionales e interpersonales 

son las que además facilitan conseguir la información para diagnosticar nuevas 

situaciones, decidir cursos de acción y coordinar el trabajo en forma más 

flexible e informal.37 

 

 

                                                 
37 A., RAINERI BERNAIN.  (2007).  Op. Cit.  pp. 216-218. 



 

 

4 HABILIDADES GERE�CIALES IDE�TIFICADAS E� LOS SUBSECTORES 

D27 FABRICACIÓ� DE METALES COMU�ES Y D28 FABRICACIÓ� DE 

PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL, EXCEPTO MAQUI�ARIA Y 

EQUIPO DE LA GRA� I�DUSTRIA DE QUITO 

 

4.1 IDENTIFICACIÓN DE HABILIDADES 

 

4.1.1 Motivación y Valores 

 

En esta área hemos calificado diversos aspectos motivacionales y valóricos en 

los encuestados, basados en los propuestos por Edgar Shein. 

 

En la encuesta realizada 20 preguntas corresponden a motivación y valores en 

los gerentes de la industria de Quito subsectores D27 y D28, éstas a su vez 

examinan diferentes subhabilidades, el análisis que se detalla a continuación se 

basa en el puntaje que recibió cada gerente por parte de sus colaboradores y su 

auto evaluación: 
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1) Responsabilidad: 

 

GRÁFICO �° 5 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 6 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

De los resultados obtenidos podemos observar que los rangos gerenciales 

tienen una clara perspectiva de la responsabilidad que implican sus cargos, 
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demostrando que muchas veces son más importantes los intereses colectivos 

que los personales. 

 

2) Orientación al logro: 

 

GRÁFICO �° 7 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 8 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 



 

 

69 

Los gerentes no han orientado sus labores a un éxito total, esto puede 

deberse a que se dedican más al día a día en lugar de enfocarse a una 

planificación estratégica que lleve al cumplimiento de los objetivos trazados 

a largo plazo. 

 

3) Asumir Riesgos: 

 

GRÁFICO �° 9 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 10 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Las gráficas nos muestran que a pesar de que hay una creciente tendencia a 

asumir riesgos en situaciones aventuradas, todavía existe un gran número de 

mandos gerenciales que prefieren seguir un camino seguro y establecido que 

no ponga en riesgo su gestión. 

 

4) Compromiso con la organización: 

 

GRÁFICO �° 11 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 12 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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El compromiso tiene dos grandes influencias: el manejo de personal y el 

logro de objetivos trazados.  Se observa que aún se manejan antiguas 

estrategias de motivación al personal, usando el poder jerárquico en lugar de 

incentivos; por el contrario los mandos superiores sí encuentran su propia 

motivación en el logro de objetivos. 

 

5) Liderazgo: 

 

GRÁFICO �° 13 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 14 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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La tendencia de un liderazgo basado en la confianza y la colaboración de 

todo un equipo es la tónica de las empresas del sector estudiado, esto nos da 

la muestra que el trabajo en equipo es cada vez más el factor clave de éxito 

de estas organizaciones. 

 

6) Orientación a la supervisión y el control: 

 

GRÁFICO �° 15 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 16 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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El delegar todavía no es una práctica muy común en el ámbito laboral, los 

gerentes no brindan la suficiente confianza en sus colaboradores y aún 

existe el paradigma de que sólo lo que se hace personalmente está bien 

hecho. 

 

7) Orientación al éxito: 

 

GRÁFICO �° 17 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 18 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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La práctica de cero errores no se implementa en su totalidad, y todavía se 

acepta un margen de error como práctica normal del negocio, sin embargo 

hay que destacar que algunas de las empresas estudiadas han implementado 

o están en proceso de implementación de estándares internacionales de 

calidad. 

 

8) Orientación al crecimiento personal: 

 

GRÁFICO �° 19 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 20 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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En empresas tradicionales el motivo básico de ascenso es la antigüedad, 

pero vemos que el “coaching” se vuelve una actividad popular entre los 

niveles gerenciales, quienes entienden la importancia de la extrapolación de 

conocimiento entre sus colaboradores. 

 

9) Autoconfianza: 

 

GRÁFICO �° 21 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 22 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Las personas entrevistadas mostraron un alto nivel de confianza en sus 

decisiones cuando se enfrentan a escenarios complejos, pero aceptan su 

condición humana y que los hace vulnerables y pueden cometer errores.  

Esto refleja un buen equilibrio entre claridad objetiva y subjetiva. 

 

10) Pensamiento estratégico: 

 

GRÁFICO �° 23 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 24 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Al momento de tomar decisiones se tiene la tendencia a evaluar todos los 

factores que las influencian directa o indirectamente.  Cada vez es mayor la 

predisposición a buscar la eficiencia de los grupos de interés y realizar una 

consultoría de los temas que no son estratégicos o de conocimiento 

profundo de la organización para evitar errores y tener planes alternos. 

 

4.1.2 Habilidades Analíticas 

 

Este tipo de habilidades son primordiales para identificar y resolver problemas 

en situaciones complejas y ambiguas.  Mediante la encuesta hemos examinado 

la capacidad de síntesis e interpretación de información, la capacidad de 

encontrar e implementar diferentes soluciones para diferentes problemas y la 

capacidad de conocerse a sí mismo en sus motivaciones, fortalezas y 

debilidades. 

 

Se han asignado dos preguntas a cada subhabilidad, los resultados se presentan 

a continuación: 
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1) Evaluación de alternativas: 

 

GRÁFICO �° 25 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 26 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Usualmente existe una carencia organizativa de las prioridades al momento 

de analizar las causas y efectos de los problemas que se presentan en la 

actividad diaria de una empresa. 
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El correcto manejo de problemas es aún una falencia dentro de las prácticas 

gerenciales de los encuestados, ya que al momento que surge el problema 

solamente apagan el incendio y no se toman el tiempo de analizar una 

estrategia que resuelva el problema actual y además evite problemáticas de 

la misma índole a futuro. 

 

Tampoco se toma en cuenta la reducción de efectos colaterales de las 

decisiones tomadas en momentos delicados que no sólo requieren 

soluciones superficiales, sino cambios de fondo. 

 

2) Configuración y abstracción de situaciones: 

 

GRÁFICO �° 27 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 



 

 

80 

GRÁFICO �° 28 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Obtuvimos respuestas muy sesgadas, debido a que el análisis depende 

mucho de la personalidad de cada individuo.  Los que escogieron el análisis 

independiente de cada situación demuestran ser personas sistemáticas y 

meticulosas que prefieren ir de lo puntual a lo general mientras que las 

personas que tuvieron una respuesta contraria prefieren tener una visión 

general de la situación a pesar de tener menos entendimiento de cada 

situación y de esta forma abarcar un amplio espectro. 
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3) Creatividad e Ingenio: 

 

GRÁFICO �° 29 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 30 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

La originalidad puede ser un factor que destaque una empresa de las demás, 

es muy difìcil encontrar personas con ideas creativas.  Ya que en varios 
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casos cuando los jóvenes profesionales al intentar dar a conocer sus ideas no 

son tomados en cuenta porque pueden ser muy novedosas y de difìcil 

implementación, ellos con el tiempo se retraen y adquieren una mentalidad 

muy encasillada en los procesos clásicos.  Según los resultados, sí hay 

empresas que se consideran originales e implementan soluciones creativas, 

es una buena noticia ya que esta singularidad puede darles ventajas frente a 

la competencia. 

 

4) Visión Prospectiva: 

 

GRÁFICO �° 31 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 32 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

La gestión de rendimiento corporativo aún no es una práctica común en la 

visión global de la empresa.  Todavía se manejan procesos independientes 

con sus propias métricas que no permiten el análisis inter-relacional con sus 

pesos respectivos entre un proceso y otro.   

 

5) Toma de decisiones: 

 

GRÁFICO �° 33 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 34 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Las decisiones son consensuadas entre todos los miembros del directorio, 

dado que la época en la que la directriz de una empresa estaba basada en una 

sola persona ha quedado atrás.  Además antes de tomar cualquier decisión se 

toma en cuenta los parámetros mediante los cuales ésta decisión afecta en 

grado positivo o negativo los objetivos trazados en los planes de acción. 

 

6) Capacidad para obtener información relevante: 

 

GRÁFICO �° 35 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 36 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Un buen liderazgo se fundamenta en la comunicación y confianza de la 

información que los subalternos proporcionan a los mandos gerenciales, 

vemos en los resultados que hay un alto porcentaje de gerentes que cuentan 

con fuentes de información integradas y consistentes las cuales les 

proporcionan la misma calidad de datos a lo largo de toda la cadena 

operacional de la empresa. 

 

7) Aprendizaje continuo: 

 

GRÁFICO �° 37 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 38 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Tenemos un resultado un tanto positivo en relación a la experiencia que 

adquieren frente a problemas solucionados en el pasado, las empresas 

utilizan este conocimiento para los nuevos retos que enfrentan cada día. 

 

Pero muchas veces es difícil interpretar si una situación se puede resolver de 

la misma forma que en anteriores ocasiones.  Por lo que se deben idear 

nuevas soluciones, a partir de este punto se puede visualizar por qué los 

gerentes en la investigación han contestado en su mayoría con la opción 

“casi siempre”. 
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8) Autoevaluación: 

 

GRÁFICO �° 39 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 40 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

La implementación de mejores prácticas para la industria se ha convertido 

en uno de los estándares más utilizados actualmente.  El uso del 

conocimiento adquirido por las grandes corporaciones a lo largo de varios 

años de trabajo es ahora de conocimiento público y permite una mejor 
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alineación con estrategias ya probadas.  En los resultado podemos constatar 

esta realidad, aunque no es del todo positivo, se evidencia que hay un alto 

porcentaje que sí lo aplican. 

 

9) Identificación de problemas: 

 

GRÁFICO �° 41 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 42 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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La identificación proactiva de problemas no es una práctica habitual en los 

mandos gerenciales, esto lo podemos observar en los resultados de la 

investigación realizada.  Esto ocasiona que la resolución de problemas sea 

orientada a una solución inmediata en lugar de una solución planificada. 

 

10) Capacidad de decisión: 

 

GRÁFICO �° 43 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 44 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Los gerentes tienen claro que no todos los problemas a los que se enfrentan 

los pueden resolver de la misma forma, ya que no pueden tener un manual 

para cada situación.  Esto lo podemos deducir de los resultados en estas 

preguntas, las cuales indican que no siempre consideran sus anteriores 

acciones como modelo para las futuras situaciones.  Ellos aplican 

usualmente las soluciones que fueron exitosas pero antes reflexionan si dará 

el mismo resultado que en la situación anterior. 

 

4.1.3 Habilidades Interpersonales 

 

Son las habilidades necesarias para relacionarse efectivamente con otras 

personas al interior y exterior de la organización.  Estas habilidades incluyen 

competencias en áreas como comunicación interpersonal, desarrollo de un 

ambiente de colaboración entre los subordinados y la capacidad para influir en 

personas sobre las que no se tiene un control directo.   

 

A continuación se detalla los resultados en relación a estas habilidades: 
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1) Trabajo en Equipo: 

 

GRÁFICO �° 45 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 46 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Obtuvimos un resultado positivo en referencia a esta subhabilidad.  La 

perspectiva de varias personas combinadas con la experiencia que puede 

brindar un gerente forma una amalgama consistente para la toma de 
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decisiones, ya que las ideas frescas, creativas e innovadoras que puede 

ofrecer el personal joven del equipo combinado con la madurez de las ideas 

de las personas trabajando por más tiempo en la empresa crean soluciones 

interesantes.  Éstas son las soluciones que harán destacarse a una empresa 

frente a su competencia. 

 

2) Comunicación efectiva: 

 

GRÁFICO �° 47 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 48 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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En varias ocasiones los gerentes no pueden demostrar todos sus 

sentimientos y temores para no perder credibilidad ante sus subalternos, por 

esta razón las gráficas indican un leve porcentaje en todas las opciones que 

no son “siempre”.  Es importante saber discernir las ocasiones en las que 

mostrar los sentimientos no es perjudicial para los intereses de la empresa. 

 

3) Selección efectiva de colaboradores: 

 

GRÁFICO �° 49 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 50 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Algunos gerentes no han descubierto todavía el alto valor que pueden 

obtener si conjugan la diversidad de género, raza, edad, cultura y otros 

factores que aportan a la mejora de los procesos.  Obtuvimos un alto 

porcentaje en el cual solamente “casi siempre” aplican estas prácticas.  Las 

organizaciones deben adaptarse y tomar ventaja de las destrezas que las 

personas desarrollan por ser diferentes. 

 

4) Desarrollo de personas: 

 

GRÁFICO �° 51 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 52 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Estos resultados demuestran que aún existe la creencia de que la forma de 

conservar una posición, es volviéndose indispensable, adquiriendo 

conocimiento que desde el punto de vista del empleado nadie más lo puede 

adquirir.  Este es un mito que tiene que ser trabajado dentro de las prácticas 

de cambio de cultura organizacional. 

 

5) Influencia e Impacto con colaboradores: 

 

GRÁFICO �° 53 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 54 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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La resistencia al cambio es una actitud común entre colaboradores que han 

permanecido varios años dentro de la empresa.  Esto es entendible, ya que 

ideas radicales siempre generarán un cierto grado de desconfianza. 

 

Los gerentes deberán desarrollar esta habilidad en el futuro para no quedar 

estancados y que la competencia no tome ventaja de esta situación. 

 

6) Diagnóstico de equipo: 

 

GRÁFICO �° 55 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 56 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 



 

 

97 

Una de las virtudes de un buen líder es saber manejar las relaciones de 

conflicto entre sus colaboradores de tal manera que su acción no pierda 

credibilidad dentro de la compañía, ni genere rencores dentro del equipo de 

trabajo.  Esta es una característica deseable en un líder aunque muy poco 

valorada.  Los gerentes entrevistados muestran un desarrollo en esta 

habilidad pero no en totalidad ni de la forma necesaria para diagnosticar el 

estado de su equipo de trabajo.  Se debe capacitar mejor para que mejoren 

sus percepciones sobre las demás personas. 

 

7) Confianza con colaboradores: 

 

GRÁFICO �° 57 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 58 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Muchas veces para evitar situaciones conflictivas en las que se confunda 

confianza con abuso, obliga a los gerentes a tener una actitud pragmática 

hacia todos sus colaboradores, es por eso el resultado de estas preguntas, en 

el cual hay un porcentaje considerable, que muestran baja confianza. 

 

8) Confianza con compañeros: 

 

GRÁFICO �° 59 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 60 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Estos resultados nos indican que no se debe confundir cautela de la 

información con desconfianza.  Si bien es cierto que existe información 

confidencial que debe tener un trato diferente, los lineamientos generales de 

la empresa deben ser de conocimiento de todo el personal para que todos 

busquen los mismos objetivos. 

 

9) Facilitador: 

 

GRÁFICO �° 61 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 62 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Podemos denotar que los rangos gerenciales se están orientando hacia la 

potencializarían de las capacidades de sus colaboradores, de esta manera se 

vuelve más fácil delegar actividades que por temor a que no estén hechos de 

la manera que el gerente las requiere, muchas veces no se las delegaba. 

 

10) Sentido de efectividad: 

 

GRÁFICO �° 63 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 64 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

La única forma de asegurar que las actividades realizadas por los empleados 

estén alineadas a los objetivos del negocio es creando procesos y estrategias 

en las cuales tanto acciones como personal estén comprometidos con las 

mismas.  Los gerentes entrevistados no siempre están pendientes de que las 

medidas que toman tengan en cuenta los objetivos organizacionales. 

 

4.1.4 Habilidades Emocionales 

 

Son el conjunto de habilidades que usan las personas para tomar decisiones 

en forma independiente de las opiniones y presiones de otros, tomar 

decisiones con información incompleta frente a un entorno cambiante, la 

perseverancia, el enfrentar temas "difíciles" con componentes de 

responsabilidad social y el poder resolver situaciones de conflicto en la 

organización. 
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Se definen en la forma como los gerentes manejan los conflictos, su 

responsabilidad social, ética y personal, manejo del cambio y del stress. 

 

Los resultados que se evidenciaron en esta categoría se describen a 

continuación: 

 

1) Adaptación al cambio: 

 

GRÁFICO �° 65 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 66 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Vemos que la flexibilidad y la aceptación de innovaciones no son 

enteramente acogida por los gerentes.  Las técnicas tradicionales de 

gerenciamiento al momento solo proveen estabilidad pero no crecimiento en 

el negocio.  La vanguardia de nuestro tiempo obliga a las corporaciones a 

estar en permanente renovación y un paso adelante a las necesidades de sus 

clientes.  Solo de esta manera pueden conservar su participación. 

 

2) Adaptabilidad: 

 

GRÁFICO �° 67 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 68 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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La adaptabilidad es una característica personal y generacional.  Vemos 

resultados muy sesgados por las características generacionales y los 

diferentes perfiles de los gerentes.  Si bien es cierto en épocas antiguas, la 

idea de trabajar regionalmente no estaba consolidada, los nuevos modelos 

gerenciales traídos por nuevas generaciones nos demuestran que nadie 

puede quedarse fuera de la globalización. 

 

3) Responsabilidad Social: 

 

GRÁFICO �° 69 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 70 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Las acciones de responsabilidad social son ideas promovidas por las grandes 

corporaciones que han buscado retribuir a la sociedad por las grandes 

utilidades que estas generan.  Sin embargo, éste concepto se ha ido 

generalizando en todo nivel y cada vez se ve mas empresas que inducen a 

sus empleados a actividades de beneficio comunal. 

 

4) Resiliencia: 

 

GRÁFICO �° 71 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 72 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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La rápida capacidad que tenga una empresa, por lo tanto sus gerentes, para 

enfrentar situaciones adversas, definirán en gran medida su capacidad para 

superar a la competencia.  Ya que muchas veces es de los momentos de 

crisis de donde salen los nuevos jugadores poderosos en el mercado. 

 

5) Tolerancia al riesgo: 

 

GRÁFICO �° 73 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 74 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Podemos ver que en gran medida las empresas encuestadas toman riesgos 

siempre y cuando sean riesgos controlados, esto puede ser basándose en 

experiencias previas, suyas o de terceros.  O previo estudio de posibles 

efectos de las acciones que se pueden tomar. 

 

6) Capacidad para despedir personas: 

 

GRÁFICO �° 75 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 76 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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El tema de despidos siempre ha sido un tópico delicado ya que involucra 

directamente sentimientos contrarios no solo en las personas que se despide, 

sino en todo el personal, ya que ellos solamente toman en cuenta la 

afectación directa al despedido, más no los motivos empresariales que 

conllevan a estas decisiones. 

 

7) Seguridad: 

 

GRÁFICO �° 77 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 78 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Si las cabezas no muestran seguridad, mucho menos el resto del personal va 

a enfrentar con convicción situaciones críticas, por lo tanto es deseable y 

necesario que un gerente esté convencido de sus propias decisiones antes de 

transmitirlas a sus subalternos. 

 

8) Humildad y sencillez: 

 

GRÁFICO �° 79 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 80 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Hay que ser muy cauteloso y saber diferenciar entre vanidad y 

posicionamiento.  La propia descripción de habilidades y conocimiento 

puede ser deseable en casos que sea necesario probar con criterio que una 

decisión está basada en profundo entendimiento de un tema. 

 

9) Sociabilidad: 

 

GRÁFICO �° 81 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 82 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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A nivel gerencial éste es un factor importante ya que determinará las 

relaciones interpersonales e inter-empresariales.  Esto nos puede dar una 

ventaja competitiva debido al nuevo modelo cada vez más creciente en el 

que una empresa se dedica a lo que es experta y delega a asociados las 

actividades que nos son propias de su negocio. 

 

10) Empatía: 

 

GRÁFICO �° 83 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 84 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Un buen gerente entiende que su trato diario es con personas que tienen sus 

propias opiniones y sentimientos.  Mientras más pueda entenderlos, mayor 

productividad podrá obtener de ellos, ya que podrá brindar un equilibrio 

entre sus propias expectativas y las de la empresa. 

 

4.2 CARACTERÍSTICAS DEL SECTOR ENTREVISTADO 

 

4.2.1 �ivel Jerárquico 

 

GRÁFICO �° 85 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Podemos observar que en todos los niveles jerárquicos las habilidades más 

desarrolladas son motivación y valores, y las interpersonales.  En el primer 

nivel jerárquico las habilidades interpersonales se destacan de las demás 

obteniendo un 27% sobre las demás. 
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4.2.2 Años de Experiencia 

 

GRÁFICO �° 86 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Se evidencia una alta experiencia por parte de las personas que ocupan cargos 

gerenciales de primer y segundo nivel.  Esto nos da la muestra que se ha 

tomado en cuenta la práctica que una persona ha tenido antes de liderar un 

grupo de trabajadores. 

 

4.2.3 Género 

 

GRÁFICO �° 87 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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A pesar que todavía no se ha logrado un equilibrio en referencia al género de 

los gerentes en la Industria de Quito, la mujer ha demostrado su gran capacidad 

de liderazgo y ha ganado espacio con grandes resultados. 

 

GRÁFICO �° 88 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 89 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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GRÁFICO �° 90 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Lo que hemos mencionado anteriormente se demuestra en los resultados de las 

principales habilidades femeninas, que son las motivacionales y valores.  Ya 

que sin la afamada intuición femenina, la asunción de riesgos, el pensamiento 

estratégico y el compromiso no se llevarían a cabo con resultados tan positivos.  

Ésta habilidad innata en las mujeres es lo que las puede llevar al éxito 

profesional. 

 

En los hombres, las habilidades que se destacan son las interpersonales.  Ellos 

han desarrollado una alta capacidad para influenciar en sus colaboradores, 

tener confianza en sus compañeros y son buenos facilitadores.  Al momento de 

comunicarse con los demás tienen mucha facilidad para expresar sus ideas con 

claridad. 
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4.2.4 Perfil Profesional 

 

GRÁFICO �° 91 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Según los resultados de la encuesta observamos que hay un alto porcentaje de 

gerentes que optaron por una carrera administrativa.  En el caso de las personas 

que siguieron otra profesión tienen al momento de contestar la encuesta la 

encuesta comentaron que muchos gerentes estudiaron carreras no 

administrativas que les permitieron ingresar a la compañía.  Luego de 

destacarse por su buen desempeño a lo largo de los años ascendieron hasta 

llegar a ocupar cargos gerenciales en la actualidad. 
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GRÁFICO �° 92 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Los profesionales en las ramas administrativas y que han optado por un MBA 

tienen como predominantes las habilidades motivacionales y valores.  Los 

resultados muestran un dato muy interesante, ya que las habilidades 

emocionales tienen un porcentaje muy bajo y son éstas en especial las 

habilidades que se trata de impartir en el estudio de la administración. 

 

GRÁFICO �° 93 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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Observamos que todas las habilidades sobresalen en casi la misma medida para 

las personas que tienen un perfil financiero, las motivaciones y valores y las 

habilidades interpersonales tienen el mismo puntaje.  Los profesionales en esta 

rama muestran un mismo nivel en el desarrollo de las diferentes habilidades, lo 

que puede ser bueno para varias situaciones, ellos se pueden adaptar a 

diferentes entornos, pero así mismo el no destacarse en ninguna les puede 

resultar poco favorable al momento de buscar un ascenso. 

 

GRÁFICO �° 94 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

En el caso de las personas que optaron por otra carrera las habilidades 

interpersonales son las que han desarrollado más.  La mayoría son ingenieros y 

por su formación y preferencias han trabajado al principio en los sitios técnicos 

de las empresas, esto ha dado como resultado que tengan más facilidad para el 

trabajo en equipo.  Ellos han tenido una relación más directa con los 

trabajadores en las plantas industriales, desarrollando una comunicación 

efectiva y un diagnóstico más claro del equipo. 



 

 

119 

4.2.5 �ivel Jerárquico 

 

GRÁFICO �° 95 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Podemos observar en el gráfico que al igual que en los porcentajes de las 

personas con perfil administrativo, las habilidades menos desarrolladas son las 

emocionales, ya que la mayoría de gerentes de primer nivel son 

administradores ó que han cursado un MBA.  La habilidad predominante es la 

interpersonal, la cual difiere de los administradores que tienen como primera a 

las motivaciones y valores, aunque esta diferencia es en poca medida podemos 

convenir que la razón es por el considerable porcentaje de gerentes que se han 

especializado en otras ramas. 
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GRÁFICO �° 96 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Los gerentes que se encuentran en esta sección, tienen una tendencia parecida a 

los financieros.  Es porque en muchos casos las personas con este perfil tienen 

cargos de supervisión y coordinación, ya que tienen una amplia visión de los 

movimientos de la empresa y han desarrollado las habilidades que les permitan 

desenvolverse en varios ambientes.  Aún así el procentaje que tiene más valor 

entre las habilidades gerenciales es motivaciones y valores. 

 

GRÁFICO �° 97 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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En cuanto a el nivel jerárquico 3, la mayoría de las personas con estos cargos 

son jóvenes, y curiosamente tienen una tendencia parecida al del nivel 1, con 

las habilidades interpersonales en primer lugar y las emocionales al final.  Son 

muy proactivos y prefieren los trabajos en equipo. 

 

4.2.6 Rango de Edad 

 

GRÁFICO �° 98 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Observamos que las habilidades interpersonales, motivaciones y valores son 

las que caracterizan a todas las personas en general.  Pero se pueden observar 

ligeras diferencias al comparar edades: 
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GRÁFICO �° 99 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 100 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

De 23 a 30 años, son las personas de cargo medios y bajos, quienes se destacan 

por su trabajo en equipo y buena comunicaciòn con sus compañeros. 
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GRÁFICO �° 101 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

De 31 a 40 años ya tienen más experiencia y han desarrollado con los años en 

mayor medida las motivaciones y valores, ya se orientan más a logros, buscan 

destacarse para que su trabajo les traiga logros profesionales, son supervisores 

de las demás personas y les gusta tener el control. 

 

GRÁFICO �° 102 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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En el rango de los 40 años hay un retorno a las habilidades interpersonales, se 

enfocan en el sentido de efectividad y les gusta trabajar en equipo. 

 

GRÁFICO �° 103 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Pasado los 50 años hay un aumento en las habilidades analíticas, lo que no se 

ha dado en ninguna de las anteriores variables estudiadas.  A pesar que las 

interpersonales siguen siendo las que se llevan el primer lugar, es importante 

resaltar que las emocionales mantienen su nivel bajo. 

 

4.2.7 Formación Académica 

 

En lo que se refiere a nivel académico, las personas muestran el mismo rango 

de porcentajes en el desarrollo de sus habilidades, en primer lugar las 

interpersonales, en segundo lugar las motivaciones y valores, en tercero las 

analíticas y finalmente las emocionales.  Esto nos da la muestra que las 

habilidades tienen la base de su desarrollo en la práctica, más no en el estudio. 
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GRÁFICO �° 104 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

GRÁFICO �° 105 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 
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4.3 COMPARACIÓN DE HABILIDADES ENCONTRADAS CON LAS 

PROMULGADAS POR SCHEIN 

 

4.3.1 Comparación de Motivación y Valores 

 

GRÁFICO �° 106 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Estas habilidades son las más destacadas entre los gerentes de la industria 

capitalina, esto nos muestra que se aplican los valores y destrezas promulgadas 

por Schein, ya que lo principal en todas las organizaciones es la obtención de 

logros y objetivos propuestos en la organización. 

 

Es por esto que los gerentes dedican gran parte de sus esfuerzos a su carrera, a 

conseguir éxitos que les procuren un excelente expediente y liderar el mercado. 
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4.3.2 Comparación de Habilidades Analíticas 

 

GRÁFICO �° 107 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Observamos que a pesar que los gerentes poseen habilidades para identificar 

problemas y situaciones complejas, en sus evaluaciones no tienen tanto peso 

como las habilidades analizadas anteriormente.  Esto se debe a que no se ha 

destinado los recursos necesarios para la interpretación de la información 

recibida, sus habilidades comunicacionales, su habilidad para apreciar la 

validez de la información que llega a sus manos.  Sin embargo, la capacidad de 

conocerse a sí mismo, sus fortalezas y debilidades es un punto muy importante 

que los gerentes ya han tomado en cuenta. 
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4.3.3 Comparación de Habilidades Interpersonales 

 

GRÁFICO �° 108 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Las habilidades interpersonales tienen un porcentaje importante entre las 

habilidades gerenciales, se puede apreciar una especial atención al ambiente 

laboral, los gerentes están pendientes que sus subordinados estén atentos a 

colaborar y se relacionen de una forma adecuada. 

 

Los gerentes han desarrollado la capacidad para influir en personas sobre las 

que no se tiene un control directo, llegando indirectamente a todo el personal 

de la organización. 
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4.3.4 Comparación de Habilidades Emocionales 

 

GRÁFICO �° 109 

 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Mónica Avilés 

 

Según Edgar Schein un gerente debe tener la habilidad de tomar decisiones en 

forma independiente de las opiniones y presiones de otros, tomar decisiones 

con información incompleta frente a un entorno cambiante, la perseverancia, el 

enfrentar temas "difíciles" con componentes de responsabilidad social y el 

poder resolver situaciones de conflicto en la organización.  Pero en un entorno 

tan tradicional como lo son la mayoría de las empresas en el país que tienen 

antecedentes de empresas familiares es difícil que un gerente tome una 

decisión sin basarse en la opinión de sus accionistas o stakeholders.  De todas 

formas la mayoría de habilidades desarrolladas por ellos se adaptan a las que 

Schein ha formulado. 
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4.4 LISTADO DE HABILIDADES MÁS COMUNES EN LOS GERENTES DE LA 

GRAN INDUSTRIA DE QUITO 

 

En base a los resultados de las encuestas, las siguientes habilidades han sido las más 

destacadas entre los gerentes de la industria: 

 

• Aprendizaje continuo. 

• Toma de decisiones. 

• Capacidad de decisión. 

• Adaptación al cambio. 

• Sociabilidad. 

• Capacidad para despedir personas. 

• Trabajo en equipo. 

• Diagnóstico de equipo. 

• Confianza con colaboradores. 

• Orientación a la supervisión y el control. 

• Responsabilidad. 

• Orientación al logro. 

• Orientación al crecimiento personal. 

• Compromiso con la organización. 

 

4.5 LISTADO DE HABILIDADES APARENTEMENTE NO APLICADAS PARA 

EJERCER CARGOS DE GERENTES DE LA GRAN INDUSTRIA DE QUITO 

 

Las habilidades menos resaltadas en los gerentes de la industria son las siguientes: 
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• Asunción de Riesgos. 

• Comunicación efectiva. 

• Confianza con compañeros. 

• Tolerancia al riesgo. 

• Seguridad. 

• Identificación de problemas. 

• Configuración y abstracción de situaciones. 

 

 



 

 

5 CO�CLUSIO�ES Y RECOME�DACIO�ES 

 

5.1 CONCLUSIONES 

 

• La alianza estratégica entre la Pontificia Universidad Católica del Ecuador y la 

Universidad de Cartagena en Colombia, ha permitido desarrollar de manera 

eficiente este proyecto colaborativo que a futuro permitirá iniciar estudios 

comparativos entre los sectores industriales de las dos ciudades y controlar el 

desarrollo del aparato productivo.  De esta forma se evidenciará la progresión y 

cambios que sobrelleven en el paso del tiempo. 

 

• El acceso a estudios similares realizados por universidades en países de 

economías emergentes como Chile, Colombia y Ecuador, dará acceso a las 

empresas que formaron parte del estudio a información valiosa para el 

desenvolvimiento gerencial de cada una de estas empresas, ya que se puede 

tomar como referencia el desarrollo que ha tenido cada uno de los países de 

acuerdo a sus modelos de mando. 

 

• El contacto directo con las empresas de los subsectores D27 Fabricación de 

metales comunes y D28 Fabricación de productos elaborados de metal, excepto 

maquinaria y equipo, cuando se realizaron las encuestas, ha permitido un 

conocimiento real del nivel de desarrollo gerencial y mandos menores. 
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• A pesar de ser una autoevaluación y por este motivo los resultados no 

necesariamente evidencian diagnósticos cien por ciento verídicos, se tomó en 

cuenta la calificación de los subalternos, lo cual disminuye el sesgo y permite 

confrontar resultados.  Esta mezcla de evaluaciones nos permite tener mayor 

confiabilidad en la investigación. 

 

• Para el estudio estuvo previsto encuestar a 8 empresas, solo respondieron 6 

empresas, las mismas que presentaron cierta dificultad en su colaboración, lo 

que obliga a tener un mayor acercamiento de la Universidad hacia el Sector 

Productivo en general y hacia el Sector Industrial en particular. 

 

• En este estudio no sólo hemos identificado las habilidades que debe poseer un 

gerente, para iniciar la investigación también hemos consultado todo lo 

referente a cada sector, sus falencias y ventajas en el mercado global.  Hemos 

recaudado información muy valiosa de cada sector que así mismo ayudará a las 

empresas en sus estudios de mercado. 

 

• La aplicación de las habilidades gerenciales propuestas por Edgar Schein 

permitirán un crecimiento sustentable dentro de la organización, para esto es 

necesario que los gerentes de primer nivel estén convencidos del concepto para 

que puedan transmitirlo a las gerencias y jefaturas menores. 

 

• La producción de mejoras tanto a nivel individual, grupal y organizacional está 

basada en fuertes competencias y habilidades del trabajo mediante distintas 

unidades de análisis.  La dirección y la gerencia están directamente 
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relacionadas con las personas a las que dirigen, por lo tanto debe mantenerse 

un equilibrio entre la teoría y la aplicación en la realidad organizacional. 

 

• Edgar H. Schein (1978) categoriza las habilidades gerenciales en cuatro áreas 

básicas: motivación y valores para ejercer cargos gerenciales, habilidades 

analíticas, habilidades interpersonales y habilidades emocionales.  De acuerdo 

con los resultados obtenidos de la investigación, las habilidades que tienen 

mayor impacto actualmente entre los gerentes son las motivacionales y valores.  

Las personas se orientan al éxito, tienen gran autoconfianza y han desarrollado 

un alto compromiso con la organización. 

 

• En los mandos bajos en los cuales generalmente se encuentran a personas 

jóvenes, las habilidades interpersonales y motivacionales son las que tienen 

mayor fuerza.  Generando en ellos una preferencia a asumir riesgos, tener ideas 

innovadoras, aceptar retos.  Ellos tienen gran confianza en las personas que 

trabajan junto a ellos y quieren destacarse para que sus supervisores vean el 

potencial en ellos. 

 

• Tanto directores como gerentes deben manejar con destreza sus habilidades de 

diagnóstico, tomando en cuenta los procesos internos y no basándose 

solamente en modelos habituales.  Ésta es la diferencia entre la pericia 

profesional y las habilidades, competencias y nuevas destrezas que un gerente 

debe adquirir a lo largo de su carrera. 

 

• El manejo inadecuado del cambio cultural hacia un modelo de habilidades 

gerenciales puede llevar a fracaso o retraso en los procesos.  Por lo tanto una de 
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las funciones más importantes de los líderes consistirá en un manejo adecuado 

de los cambios en la cultura organizacional para sostener el crecimiento de la 

organización en el tiempo. 

 

5.2 RECOMENDACIONES 

 

• Se recomienda que la Pontificia Universidad Católica del Ecuador PUCE, 

lidere la formación de alianzas estratégicas con otros centros de Educación 

Superior a nivel nacional e internacional, tendiente a capacitar a sus docentes y 

estudiantes en el desarrollo de habilidades gerenciales y afines. 

 

• Es muy necesario que la Pontificia Universidad Católica del Ecuador PUCE, 

realice convenios de cooperación con el Sector Industrial de nuestro país, tal 

que la participación de los estudiantes permita involucrarse en el conocimiento 

y desarrollo de la industria nacional. 

 

• Es conveniente que la facultad continúe impulsando temas de investigación que 

incluya a la pequeña y gran industria del país, de esta forma la universidad 

apoya del aparato productivo y el resultado de las investigaciones logra tener 

un usuario final. 

 

• Se recomienda realizar foros de acercamiento con el sector productivo nacional 

para que la universidad pueda socializar el resultado de sus investigaciones y 

que las empresas que contribuyeron con la misma puedan visualizar el trabajo 

realizado. 
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• Se debe impulsar en la facultad materias optativas que preparen a los futuros 

gerentes a mejorar sus capacidades comunicacionales para que en posteriores 

investigaciones muestren más apertura a los estudiantes y poder avanzar con 

estudios de mercado que benefician a la comunidad. 

 

• Para lograr un mejor acercamiento con las organizaciones se sugiere realizar un 

poco de publicidad antes de iniciar con el trabajo de campo, ya que muchas 

empresas tenían temor que la solicitud de información sea por una auditoría ó 

por una acción investigativa del gobierno.  A pesar que llevamos nuestras 

credenciales y la carta firmada por las autoridades de la Universidad, sus 

sospechas hacían que se nieguen a brindarnos la información y muchas 

empresas no aceptaron formar parte en la investigación. 

 

• Luego de la investigación realizada los estudiantes han desarrollado buenos 

contactos con los gerentes de las principales compañías e industrias del país, 

información que podríamos proporcionar a la bolsa de empleo de la 

universidad y de esta forma lograr más oportunidades laborales para nuestros 

compañeros. 

 

 



 

 

GLOSARIO DE TÉRMI�OS 

 

Baby Boomers: Término usado para describir a una persona que nació durante el baby 

boom (explosión de natalidad) período posterior a la Segunda Guerra Mundial entre los 

años 1946 y principios del decenio de 1960.1 2 Tras la Segunda Guerra Mundial, varios 

países anglosajones - los Estados Unidos, Canadá, Australia y Nueva Zelanda - 

experimentaron un inusual repunte en las tasas de natalidad, fenómeno comúnmente 

denominado «baby boom». 

 

CAGR: Tasa de crecimiento compuesto anual. 

 

Clusters industriales: Agrupaciones de empresas de diferentes industrias bien definidas, 

que tiene el objetivo de acceder a nuevos mercados y desarrollar oportunidades de negocio 

mediante la nivelación de sus recursos y por ende, de sus competencias.  “Es un modelo de 

desarrollo regional que busca consolidar las fortalezas de los sectores industriales y de 

servicios más característicos de una región y promover un crecimiento económico 

sostenido”. 

 

Coaching: Es un método que consiste en dirigir, instruir y entrenar a una persona o a un 

grupo de ellas, con el objetivo de conseguir alguna meta o de desarrollar habilidades 

específicas.  Hay muchos métodos y tipos de coaching.  Entre sus técnicas puede incluir 

charlas motivacionales, seminarios, talleres y prácticas supervisadas. 
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Competencia: Es un conjunto de atributos que una persona posee y le permiten desarrollar 

acción efectiva en determinado ámbito.  Es la interacción armoniosa de las habilidades, 

conocimientos, valores, motivaciones, rasgos de personalidad y aptitudes propias de cada 

persona que determinan y predicen el comportamiento que conduce a la consecución de los 

resultados u objetivos a alcanzar en la organización. 

 

Habilidad: Grado de competencia de un sujeto concreto frente a un objetivo determinado.  

Es decir, en el momento en el que se alcanza el objetivo propuesto en la habilidad.  Se 

considera como a una aptitud innata o desarrollada o varias de estas, y al grado de mejora 

que se consiga a éstas mediante la práctica, también se lo denomina talento. 

 

MBA: Máster en Administración de Negocios (Master in Business Administration). 
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