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Resumen

Hoy en dia la falta de poder adquisitivo de una familia y las diversas alternativas
propuestas por parte de la empresas dedicadas al otorgamiento de créditos para
vivienda, obliga a las mismas a desarrollar mejores estrategias, para lo cual es
necesario poner en practica las competencias en sus directivos, que les permitan
a estas organizaciones ser mas competitivas dentro del sector en que se
desenvuelven, logrando de igual manera beneficiar a los trabajadores con un lugar
digno para vivir, mediante financiamientos atractivos. El presente estudio analiza
al personal directivo de la empresa hidalguense CREVI (Créditos para Vivienda),
por medio del instrumento CCD (Cuestionario de competencias directivas)
publicado por Harvard Business Review y desarrollado por Cardona y Chinchilla
(1999). En forma conjunta el instrumento de medicion CCD, se correlaciond con el
modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter (1990), donde los niveles obtenidos
muestran que las habilidades de mayor impacto desarrolladas por dicho personal,
se refieren: ética profesional y al enfoque a resultados, obteniendo calificaciones
de 9.85 y 7.80 respectivamente sobre una escala de 10, mismas que se relacionan
de manera mas contundente con las fuerzas del modelo de Porter en funcion al

poder de negociacion con clientes y la rivalidad entre competidores existentes.

Palabras clave: Competencias Directivas, Modelo de competitividad y Estrategia.



Abstract

Today the lack of money of a family and the various alternatives proposed by the
enterprises engaged in lending for housing, force to the business to developing
better strategies and to put into practice the skills in their managers, this will
enabling them to these organizations to be more competitive within the industry in
which they operate, achieving equally benefit workers with a decent place to live,
through attractive financing. The present study examines the management of the
company CREVI Hidalgo (Housing Loans), through the CCD (Questionnaire
managerial skills) instrument published by Harvard Business Review and
developed by Chinchilla and Cardona (1999). Jointly the instrument of the CCD,
was correlated with the model of the 5 forces of Michael Porter (1990), where the
levels obtained show that the skills most impact developed by such personnel,
concern: ethics and approach to results, with scores 9.85 and 7.80, respectively,
with respect to a scale of 10, relating them more force with Porter's model in terms

of bargaining power with customers and rivalry among existing competitors.

Keywords: Management Skills, Competitiveness Model and Strategy.
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Glosario de Términos

Cadena de valor

Capacitacion

CCD

Competitividad

Eficaz
Eficiente

Estrategia

Globalizacion

Habilidad Directiva

IMD

INEGI

Modelo teorico que gréfica y permite describir las actividades
de una organizacion para generar valor al cliente final y a la
misma empresa.

Herramienta fundamental para la administracion del capital
humano, ademéas de mejorar los niveles de desempefio y es
considerada como un factor de competitividad en el mercado
actual.

Cuestionario de Competencias Directivas, instrumento que
mide nivel de competencia para directivos.

Capacidad que tiene una empresa 0 pais de obtener
rentabilidad en el mercado en relacion a sus competidores.
Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.
Capacidad de disponer o valerse de alguien o de algo para
conseguir un efecto determinado.

Conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el
tiempo que se llevan a cabo para lograr un determinado fin o
mision.

Proceso de interaccion e integracion entre la gente, las
empresas y los gobiernos de diferentes naciones.

Conjunto de capacidades y conocimientos que una persona
posee para realizar las actividades de liderazgoy
coordinacion como gerente o directivo de una empresa.
Institute for Management Development, dedicados al avance
del conocimiento en la competitividad mundial, ofreciendo
servicios de evaluacion comparativa para los paises y las
empresas.

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, Organismo
autonomo del gobierno mexicano, dedicado a la coordinacion
del Sistema Nacional de Informacién Estadistica y Geografica

del pais.



ftem

Innovacion

PIV

Productividad

PyMes

Ranking competitivo

SIEM

Ventaja comparativa

Ventaja competitiva

Término que se utiliza en evaluacion para referirse a una
pregunta en una prueba de correccion objetiva.
Transformacién de una idea en un producto o equipo
vendible, nuevo o mejorado; en un proceso operativo en la
industria o el comercio, 0 en una nueva metodologia para la
organizacion social.

Programa Institucional para la Vivienda, que se ocupa de
atender una de las cuatro lineas estratégicas que lo
estructuran: el desarrollo humano y social de la poblacion.
Relacion entre la produccion obtenida por un sistema de
produccion o servicios y los recursos utilizados para
obtenerla.

La pequefia y mediana empresa es una empresa con
caracteristicas distintivas y tiene dimensiones con ciertos
limites ocupacionales y financieros prefijados por los Estados
0 regiones.

Lista de los elementos que miden la habilidad de los paises o
empresas de proveer altos niveles de prosperidad.
Instrumento de informacion, promocién y consulta de las
empresas industriales, comerciales y de servicios que operan
en nuestro pais, el cual identifica la oferta y demanda de
productos y servicios de las empresas registradas.

Aquella ventaja que goza un pais o estado sobre otro, en
cuanto al costo de producir algun producto.

Surge cuando una compafia le “agrega valor” al producto, lo
gue hace que tenga un plus en comparacién a las demas

compafias competidoras.
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INTRODUCCION.

El directivo en el siglo XXI afronta retos de diversa indole y magnitud que le exigen
estar a la vanguardia ante la globalizacién, para lo cual debe capitalizar su talento
desarrollando habilidades que le permitan implementar cambios en la
organizacion, con el propésito de responder a los desafios planteados por el
entorno como los avances tecnoldgicos y las nuevas ideologias, y asi lograr
mantener a la organizacién en un nivel aceptable de competitividad (Granada y
Camisoén, 2008).

En una organizaciéon donde se promueve el desarrollo y mejoramiento de las
habilidades directivas, se genera como consecuencia el que se implementen de
manera continua una serie de estrategias novedosas y efectivas, encaminadas a
mantener a la empresa en un nivel competitivo dentro su sector, hecho que ha
sido evaluado desde el punto de vista de uno de los maximos exponentes en
materia de competitividad, como lo es Michael Porter, a través de su modelo de
las cinco fuerzas. Si se inicia de la consideracion de que un nivel aceptable de
competitividad empresarial requiere minimizar la fuerza de las amenazas y obtener
una mayor ventaja competitiva, entonces el directivo debera orientar sus esfuerzos
hacia la mejora de sus competencias directivas que le permitan formular e

implementar estrategias para lograrlo.

En México, las exigencias a los directivos son semejantes, porque una empresa
sin importar el giro o tamafio, requiere de lideres que realicen muchas tareas, sin
olvidar que su principal objetivo de trabajo es el alcanzar los resultados deseados,
lo que ha significado que los altos mandos pasen de ser simples administradores a
ejecutores de estrategias con orientacion hacia la competitividad. A medida que el
mundo de los negocios cambia, también lo hace la exigencia del nivel de
determinadas competencias directivas, es por ello que todo directivo o aquel que
aspire a serlo, debera estar en una constante actualizacion y mejora de las
mismas (Del Castillo, 2010).



Bajo este contexto, en el estado Hidalgo es importante para las organizaciones
gue el perfil de sus directivos se oriente hacia aquellas personas con habilidades
gue sirvan de base para formular estrategias de enfoque competitivo, ya que
actualmente en provincia es comun observar una gran variedad de empresas
familiares y pequefios negocios que han quebrado y otras que luchan por
sobrevivir. En este sentido y de acuerdo con datos recabados por INEGI (2009),
en México el 36.7 de las empresas se dedican al sector servicios, el 7% son de
tamafio mediano y ser dedican al sector financiero, mas del 54% de las PyMEs
(Pequenas y Medianas Empresas) hidalguenses del sector servicios se
encuentran en franca competencia por obtener una mayor cobertura de sus

productos que oferta.

El objeto de estudio de la presente investigacion es la empresa CREVI, quien ha
presentado problemas en los Ultimos afios para poderse mantener en los primeros
niveles de competitividad, suceso que esta asociado a situaciones derivadas de la
falta de habilidades por parte de sus directivos para reactivar la colocacion y
recuperacion de créditos para vivienda, giro al que se dedica dicha empresa
hidalguense. Con este estudio de caso se busca abordar de manera mas profunda
el fendmeno relacionado con la necesidad de desarrollar habilidades directivas
gue sirvan de fundamento de la estrategia de competitividad, a través del modelo
de las cinco fuerzas de Michael Porter.

El trabajo realizado se plasma en seis capitulos, en el Capitulo | se aborda la
metodologia utilizada para el caso, estableciendo el planteamiento del problema,
las preguntas de investigacion, la justificacién, los objetivos generales y
especificos, asi como algunos aspectos metodologicos complementarios. En el
Capitulo 11, se describen algunos antecedentes del sector servicios en México e
Hidalgo, ademas de la descripcion de la empresa objeto del estudio de caso, el
Capitulo 1l contiene lo referente a los conceptos y clasificacion de habilidades
directivas, para el Capitulo IV se analizan aspectos relacionados con la

competitividad con diversos modelos y a partir del Capitulo V encontraremos la



relacion entre competitividad y habilidades directivas, ya en el Capitulo VI se
presenta el diagnostico de la empresa CREVI, conclusiones, propuesta de
solucion a la problematica identificada en el estudio de caso y finalmente
encontraremos la bibliografia y el apartado de los anexos donde ubicamos los

instrumentos aplicados en el estudio de caso.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
Capitulo I. METODOLOGIA SOBRE EL ESTUDIO DE CASO

1.1 Planteamiento del problema.

Las habilidades® directivas son un factor estratégico de competitividad para las
empresas, ya que esta relacionada con la capacidad para satisfacer las
expectativas de sus clientes de mejor manera que otros competidores. Una
empresa competitiva es aquella que constantemente busca mejoras y mantiene
una combinacion adecuada de calidad, eficacia, eficiencia 'y, que solo sera posible
con la activa participacion de su personal (Hernandez, 2004). El nivel de
competitividad de la empresa dependera del liderazgo de su director para definir el
rumbo de manera clara y precisa. La confianza en que sera capaz de formular
estrategias que involucren a sus clientes, sus proveedores y Sus propios
empleados; de orientar hacia la mejora continua en sus procesos y conseguir
resultados, sera esencial para lograr aprovechar las condiciones favorables que se

vislumbran en este nuevo milenio.

Hoy en dia, las empresas necesitan de personas competitivas frente a la funcion
del direccionamiento estratégico, siendo el aspecto de la capacitacion, la
proteccion del capital intelectual, las ideas, las tecnologias y las innovaciones los
elementos esenciales para desarrollar empresas exitosas, con miras a evolucionar
y dejar atras la pasividad. Ser competente y demostrarlo, es necesario para los
directivos del siglo XXI, asi como el trabajo en equipo dentro y fuera de la
empresa, ya que los riesgos de la globalizacion aumentan cada dia y en todo
momento (Macias, 2014). El reto sera entonces desarrollar una estrategia efectiva
con ayuda de las habilidades de quien la formula, manteniéndose en permanente
evolucion frente a los cambios del entorno econdmico y que en ese proceso

complejo de ajuste, se contrarresten las multiples fuerzas del mercado que tienden

! Competencia es la capacidad de un buen desempefio en contextos complejos y auténticos. Se
basa en la integracion y activacién de conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores
(Real Academia de la Lengua). Sinonimos de competencia: idoneidad, habilidad, disposicion,
suficiencia, talento.



a homogeneizar los productos y/o servicios. Ser competitivo es una necesidad vital
de las empresas, porque competir es ofrecer calidad, precio y servicio a nivel de

las mejores organizaciones (Olalde, 2010).

Las empresas del sector de servicios para ser competitivas promueven el
desarrollo de habilidades directivas de su capital intelectual, que les permita
formular estrategias que garanticen un nivel superior, o por lo menos igual, al de
los negocios que representan una meta empresarial. En ese afan, se mantienen
observando, calificando, desarrollando y elevando dichas habilidades que las
encamine a una competitividad y permanencia dentro de su sector (Madrigal,
1999).

El estado de Hidalgo actualmente cuenta con un padron de nueve empresas
medianas del sector servicios, de las cuales solo 3 de ellas se ubican en el
municipio de Pachuca de Soto (INEGI, 2009). CREVI, es una empresa mediana de
servicios, hidalguense que goza de un prestigio en el otorgamiento de
financiamiento para vivienda y que se ha venido consolidando a través de los
afos, toda vez que es reconocida por su contribucion al desarrollo econémico y
social de las familias hidalguenses. No obstante, ha comenzado a presentar
problemas en la colocacién y recuperacion de créditos para vivienda, ya que por
un lado se ha incrementado la competencia y por otro, existe una fuerte depresion
en el mercado de créditos. Aunado a ello, los trabajadores no cuentan con el
suficiente poder adquisitivo, ni con esquemas atractivos de financiamiento a largo

plazo.

El problema de la empresa CREVI no es una situacién aislada, ya que el
crecimiento de la economia nacional se ha visto limitado, como consecuencia de
factores externos como la crisis para Europa, Estados Unidos y Japon (Aristegui,
2013). En Hidalgo, cerca de 5 mil créditos de vivienda otorgados, afrontan
problemas de pago derivado principalmente a la pérdida del empleo de los

trabajadores. Hasta el primer semestre del afio 2013, CREVI registré un indice de



cartera vencida de casi 5%, cifra que resulta superior a la de un afio anterior. En el
estado de Hidalgo, los trabajadores han dejado de ejercer su crédito para
adquisicién de casa, que por derecho les corresponde a través de la empresa
donde laboran, debido a que requieren de ganar entre 4 y 11 salarios minimos
(Milenio, 2013). En otros casos, dichos empleados han preferido optar por otras
alternativas de financiamiento o simplemente no se animan a disponer de él, por

no considerarlo atractivo.

Las empresas como CREVI, dedicadas al ramo de financiamiento para la vivienda
a largo plazo, requieren contar con estrategias competitivas que permitan ofrecer
mejores alternativas en materia de crédito para los trabajadores del estado de
Hidalgo pudiendo alcanzar el puntaje minimo requerido y elegir las opciones mas
atractivas de las empresas crediticias del sector. En este sentido, de acuerdo con
el Programa Institucional de Vivienda (PIV, 2011), el gobierno del estado de
Hidalgo establece como politica de desarrollo el que se garantice el acceso a una
vivienda digna y a un costo accesible que represente el patrimonio de los grupos
sociales méas vulnerables, para quienes por sus ingresos se encuentran fuera de

las tradicionales opciones crediticias.

Siendo CREVI una empresa lider y dada la fuerte competencia que actualmente
existe en el mercado financiero, se ha visto obligada a estudiar la forma de
implementar cambios de mejora y desarrollar una cultura de evaluacion y
capacitacion permanente en su personal, que le permita potenciar sus habilidades
competitivas en pro de alcanzar resultados. Es por ello, que con la presente

investigacién se pretende dar respuesta a la siguiente interrogante:

¢, Cudles son las habilidades directivas que prevalecen en los gerentes de la
empresa CREVI y que requieren ser potenciadas para fundamentar de manera

efectiva las estrategias de competitividad a partir del modelo de Michael Porter?



1.2 Preguntas de Investigacion.
¢, Cuales son las habilidades directivas que prevalecen en el personal de la

empresa CREVI con base en el CCD?

¢, Cual es la situacion actual de la empresa CREVI en materia de competitividad,

analizando a partir del modelo de Michael Porter?

¢,Colmo se pueden potenciar las habilidades directivas en la empresa CREVI
sirviendo de fundamento estratégico para mejorar la competitividad de la

empresa?

1.3 Justificacion.

Es un hecho que la sobrevivencia de las empresas sin importar su tamafio o giro,
dentro de un entorno de continuos Yy vertiginosos cambios, depende
principalmente de su capacidad de adaptacion, de su destreza para enfrentar el
aumento de la intensidad y diversidad de la competencia, este fenémeno lo
reflejan en mayor medida las empresas e instituciones en Hidalgo ya que compiten
no solo al interior, sino en su afan de expansion se comparan con mercados
locales, regionales, nacionales e internacionales, los cuales estan preparados en

términos de estrategias y ventaja competitiva.

Particularmente es de gran relevancia para nuestro pais, aprender a direccionar
exitosamente las pequefias y medianas empresas, basandose en elementos que
lleven a alcanzar mayores niveles de competitividad. Un medio adecuado para
conseguirlo, seria el entrenamiento para el desarrollo de las competencias
directivas de gerentes o mandos medios. Es por ello, que a través de la
investigacion que se realiza, se hace hincapié de lo elemental que puede ser para
una empresa aprovechar el talento directivo, trabajar en equipo, contar con un
lider eficaz y eficiente que lleve a obtener el éxito esperado. Segun Michael Porter,

la estrategia competitiva trata sobre “Ser diferente, es decir, seleccionar una serie



de actividades distintas a las que otros han seleccionado, para ofrecer una mezcla
unica de valor’. El logro de dicho éxito, les obliga a mantenerse en constante
adaptacion frente a las variaciones del medio, convirtiéndose la competitividad
empresarial y profesional, en los criterios econdmicos por excelencia que deben
definir el rumbo a seguir por parte de las organizaciones, de ahi la inquietud de
realizar un estudio que brinde la posibilidad de establecer un programa de
capacitacion para mejorar las competencias directivas de las personas al frente de
las gerencias visionarias dentro del sector de servicios, con un enfoque en
especial hacia empresarios de Hidalgo generando una respuesta a dicha

exigencia.

Se ha observado que la empresa CREVI presenta una variabilidad dentro del
cuadro comparativo de competitividad interno, reflejando una movilidad negativa
en relacion a sus competidores. Lo anterior trae como resultado una disminucion
de ingresos por ventas y aumento de costos, lo que justifica un estudio que
indague las causas de lo antes mencionado y de igual manera enfocarse a
proponer los medios para conseguir resultados que indiquen un avance y

mejoramiento de servicio.

La competitividad exige a la empresa CREVI la habilidad para desarrollar y
posicionarse en gran parte del mercado, sostenerse a lo largo del tiempo y crecer
continuamente, esto con una base en aspectos de innovacion e incorporacion de
conocimientos en la organizacién, con lo cual pueda responder eficazmente a los

desafios, tanto internos como externos.

Por estas razones y para obtener logros en el mundo competitivo de hoy, la
empresa CREVI, del sector servicios en Hidalgo, estd obligada a definir sus
estrategias e incorporarlas tanto en su proceso administrativo como en las
herramientas de gestion, que garanticen su permanencia en el ranking competitivo
inicialmente de manera local, pero con miras hacia lo regional, nacional e

internacional.


http://mejoratugestion.com/mejora-tu-gestion/category/blog/management/
http://mejoratugestion.com/mejora-tu-gestion/category/blog/management/
http://mejoratugestion.com/mejora-tu-gestion/category/blog/management/

Para la realizacion del presente estudio de caso, se tiene acceso a la informacion
de primera mano por parte de los directivos de la empresa CREVI, justificando en
un momento determinado los resultados que se encuentren en la investigacion,
gue benefician directamente a la empresa, pero también de forma indirecta a
muchos otros sectores ya que de forma conjunta dara mayor vision a empresarios
gue se ocupan de la implementacién de programas y estrategias que garanticen

beneficios a corto y largo plazo en la mercado competitivo.

1.4 Delimitacion del Estudio.

La investigacion se sustenta en la teoria acerca de la competitividad propuesta por
Michael Porter (1990), donde se plantea el estudio y las acciones pertinentes para
mejorar en tres aspectos basicos: el ambiente competitivo (cinco fuerzas), el

analisis de la estructura y la cadena de valor.

Las empresas Hidalguenses tienen deficiencias competitivas comparandose con
economias mas desarrolladas y por lo mismo es un buen momento para proponer
un modelo que permita cambiar esa idea, ademas de permear hacia otros
sectores y otros tamafios. Entonces en la medida que se influya en el desarrollo
exitoso de una persona, empresa, sector, Ciudad, Estado, Pais, Nacion; se podra
comparar con economias de primer nivel y tener posibilidad de acercarse a la

forma de vivir y producir de las mismas.

El estudio de caso se realiza en la Ciudad de Pachuca de Soto, Hidalgo, que se
caracteriza por una actividad especial en lo relacionado al sector de servicios,
limitandose a un estudio de en la empresa de servicios de financiamiento para
vivienda denominada CREVI, que refleja una problematica inicial relacionada con
niveles pobres en competencias directivas que llevan a desarrollar estrategias
competitivas poco efectivas, que no le permiten permanecer en los primeros

lugares del posicionamiento competitivo.



La delimitacion temporal de la investigacion corresponde al periodo comprendido
entre 2009 y 2013, teniendo como referencia el modelo de Porter de 1990, con
referencia de comparacion en modelos como: Modelo de Competitividad Nacional,
el Modelo del International Institute for Management Development (IMD), el doble
diamante generalizado de Moon, Rugman y Verbeke, los nueve factores de Cho y

el Modelo de la Foro Econémico Mundial (WEF).

Las principales unidades de informacion estan constituidas por los empleados y
directivos de la empresa Hidalguense CREVI, disponiendo de una vasta
bibliografia, escritos y documentos avalados por Instituciones dedicadas a la
competitividad empresarial a nivel Nacional e Internacional, Modelos de

Comparaciéon y estudios aplicados a casos especificos.
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1.5 Objetivos.
1.5.1 General.
Determinar una propuesta de soluciéon con la que se pueden potenciar las
competencias directivas del personal de la empresa CREVI para reforzar las

estrategias de elevacién de competitividad a partir del modelo de Michael Porter.

1.5.2 Especificos.

e Realizar un diagnéstico de competitividad de la empresa CREVI, basado en
el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter.

e |dentificar las habilidades directivas que prevalecen en el personal la
empresa CREVI.

e Establecer un programa de capacitacion que permita potencializar las
habilidades directivas de los gerentes, a efecto de fortalecer los niveles
competitividad de la empresa CREVI en funcion al Modelo de las cinco

fuerzas de Michael Porter
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MARCO CONTEXTUAL
Capitulo II: EL SECTOR SERVICIOS EN HIDALGO

2.1 Las PyMEs.

Es innegable que en los Ultimos veinte afios, se ha prestado considerable atencion
a las PyMEs por ser detonadores del desarrollo econémico tanto en Japon,
Alemania, Estados Unidos, asi como en América Latina y donde México no ha

sido la excepcion (Equia, 2000).

El entorno globalizado que hoy se vive, ha permitido la entrada de nuevos
competidores; las graves crisis econdémicas por las que atraviesa nuestro pais,
han puesto en riesgo la existencia de las PyMEs, esto se debe a la carencia de
factores indispensables para el buen funcionamiento de la organizacién y que se
consideran necesarios para evitar la pérdida de mercados internos, los cuales son
la antesala para acceder a mercados externos, esto forma parte de la
responsabilidad de quienes se encuentran al frente del area directiva de las

mismas.

Leva (2004), sostiene que la capacidad para operar de forma global tiene que ser
producida, al igual que la capacidad de coordinacién y de control que implican las
nuevas tecnologias de la informacion. La liberalizacion y los efectos de la
competitividad internacional perjudican en mayor medida a las pequefias
empresas, mostrando una indudable rentabilidad baja o bien en el cierre de ellas.
La competitividad de un pais esta ligada primordialmente a la eficacia de los
sectores privados. El aumento de los niveles de rentabilidad de la empresa es una
forma de desarrollar su capacidad competitiva, pero los empresarios mexicanos
atribuyen al gobierno, al sistema financiero y a diversos factores econémicos el
gue su empresa no pueda gozar de un alto rendimiento; sin embargo, elementos
organizacionales e individuales representan un papel relevante e incluso puede
decirse fundamental en la productividad y competitividad de la empresa (Pacheco,
1993).
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Rubio y Aragon (2002), en su estudio hincapié que los factores explicativos del
éxito competitivo de las PyMEs industriales y de servicios de una region son: la
posicién tecnoldgica de la empresa, la innovacion, la calidad del producto o
servicio y la capacitacién del personal. Con relacion a la capacitacion del personal
mencionan que “el desarrollo de planes de formacion para lograr un personal
calificado es uno de los factores que pueden determinar el éxito de las PyMES”.
Ademas, sefialan que el tamafio no es un factor que explique el éxito competitivo.
A partir del conocimiento empirico moderno, de los mecanismos evidentes y
especificos de las pequefias y medianas empresas, se han venido estudiando
desde una variedad de enfoques; considerandose fundamentalmente dos
aspectos referentes al éxito y fracaso de la empresa: los factores organizacionales
e individuales (Duchesneau y Gartner, 1990).

En México, las investigaciones empiricas reconocen que son multiples los factores
gue influyen en que fracasen o sobrevivan las PyMEs. Algunos de los factores
capaces de promover estas condiciones incluyen inversiones no productivas, un
crecimiento mayor de lo sostenible, problemas de mentalidad empresarial de los

directivos, financiamiento y tamafio de las empresas (Maza, 1993).

Referente al tamafo de la empresa, Coronado (2002), sefiala que definitivamente
es un factor relacionado con la supervivencia de las organizaciones. No obstante,
Sanginés (2002) ha estudiado la permanencia de la PyME en México y ha
concluido que persisten porque satisfacen segmentos de mercado y necesidades

diferentes a las que abarcan y cubren las empresas grandes.

Ante la globalizacion que se esta viviendo en afios recientes, las empresas tienen
gue sobrevivir en un mercado muy competido. Para lograr mantenerse, es
indispensable contar con tecnologias iguales o superiores que las de la

competencia esto segun Hamasaki (2002), el cual sefiala que “el uso de la
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tecnologia vino a ser factor clave y fundamental de las estructuras empresariales,

convirtiéndose en un actor de mayor influencia sobre las PyMESs para su éxito”.

Para crecer y tener un futuro mas claro, sera necesario que las PyMEs mantengan
la competitividad, De la O Burrola (2002) ha sefialado en sus investigaciones
como los principales factores determinantes competitivos que llevan al éxito a la
empresa, al sector en el que se ubica, a sus recursos y a su capacidad estratégica

y es aqui donde el presente estudio de caso se pretende apoyar e incidir.

Los resultados del estudio de Fundes México (2003), donde se aplicaron
encuestas a ejecutivos de empresas, bancos y dependencias de gobierno,
muestran que los factores que contribuyen a continuar o morir en las empresas
pequefias y medianas son: la ausencia total de un sistema administrativo, el
incumplimiento de los requisitos para obtener financiamiento, la ignorancia del

tema fiscal y el manejo inadecuado de sus recursos.

Con respecto a variables individuales Buitron (1999), demuestra en su estudio
sobre las PyMEs en México que, duefios y/o administradores muestran una
educacién alta, experiencia previa y algunos de ellos han permanecido durante

mucho tiempo en su puesto de trabajo gracias a esas ventajas.

2.2 Las PyMEs del sector servicios en México.

Diversos estudios realizados sobre PyMEs, tienen particular importancia para las
economias nacionales, no solo por sus aportaciones a la produccion y distribucién
de bienes y servicios, sino de igual forma por la flexibilidad de adaptarse a los
cambios tecnoldgicos y gran potencial para generar empleos, al igual que
representan un excelente medio para impulsar el desarrollo econédmico y una

mejor distribucion de la riqueza de un Estado.

Hoy dia, los gobiernos de paises en desarrollo reconocen la importancia de las

PyMEs por su contribucién al crecimiento econémico, a la generaciéon de empleo,
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asi como al desarrollo regional y local, que esto se traduce en competitividad. Para
mejor ubicacion, la Tabla 1 demuestra que las empresas pueden ser clasificadas
en: Micro, Pequefias y Medianas, dentro de los sectores de comercio, industria y

servicios.

Tabla 1
Clasificacion de las empresas por Secretaria de Economia 2009

Estratificacion
Rango de monto

. Rango de namero Tope maximo
Tamarfo Sector ) de ventas anuales )
de trabajadores combinado
(mdp)
Microempresa Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
. De $4.01 hasta
Comercio De 11 hasta 30 93
$100
Pequeiia )
Industria y De $4.01 hasta
o De 11 hasta 30 95
Servicios $100
_ Desde $101 hasta
Comercio De 31 hasta 50 235
$250
) Servicios De 50 hasta 100 Desde $101 hasta
Mediana 250
Industria De 51 hasta 250 $250

Fuente: Elaboracion propia segln tabla contenida en el Diario Oficial de la Federacion 31 de julio 2009.

Las PyMEs en México constituyen el 97% del total de las empresas, generadoras
de empleo del 79% de la poblacion y generan ingresos equivalentes al 23% del
Producto Interno Bruto (INEGI, 2005), lo anterior es una clara sefal de se debe
poner atencion a este tipo de empresas y verlas como la base de la economia

mexicana.

Las PyMEs cuentan con la mas amplia gama de giros productivos, ademas tienen
una tendencia a realizar actividades auténomas que tienen relacion con las
empresas mas grandes y, de este modo sufren la influencia de éstas ya que
suelen someterlas y con ello minimizan sus posibilidades de desarrollo o

establecen una interdependencia.

A pesar de ser una fuente muy importante en la economia del pais, las PyMEs no

poseen muchos de los recursos necesarios para que se desarrollen de una
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manera plena y existen en el pais diversos problemas que las afectan en gran
medida. Entre las problematicas de las PyMEs se puede destacar que sus
inversiones para tecnologia, infraestructura, seguridad, entre otras, varian entre un
0.5% y 0.7%, respectivamente, estancando su propio crecimiento. Por lo anterior
hace ver que es logico que aproximadamente 70% de las PyMEs no operen con
base tecnoldgica instalada teniendo temor de no poder solventar los costos de
inversion y operacion que ello implique; aunque también existen razones menos
aceptables a esto como la resistencia al cambio, el desconocimiento de los
sistemas de informacion, la falta de infraestructura y la ausencia de vision sobre

los beneficios que la tecnologia puede traer a una empresa (INEGI, 2005).

El negocio informal tiene un papel muy importante ya que en los ultimos afios ha
tenido una gran proliferacion y no genera ingresos fiscales, se sustenta
regularmente en el contrabando y practicas ilegales como la produccion y la venta
de “productos piratas” que solo generan competencia desleal contra aquellas
empresas legalmente establecidas, ademéas que la corrupcion dentro del sector
publico no resulta benéfica para este suceso, considerando un reto mas para las
PyMEs, dentro de los desafios a los que se enfrenta. Algunos datos que nos
ubican dentro de éste contexto son que las PyMEs comprenden alrededor del 90%
de las empresas constituidas en el pais, cifra es todavia mayor dentro del sector
manufacturero, llegando a representar el 99% de los establecimientos
manufactureros. Y de ese 99%, el 82.19% son pequefias, que generan el 13.22%
del personal empleado. La pequefia empresa comprende el 13.69% de los
establecimientos y origina el 20.80% del empleo. A la empresa mediana
corresponde el 2.39% de los establecimientos creando el 15.39% del personal
ocupado (INEGI 2005).

Otros datos, que impactan a la situacion actual de las PyMEs son que de cada 100
empresas que se crean, 90 no llegan a los 2 afos de vida empresarial (Grabinsky,
2001), siendo este indice de mortalidad alto y por lo mismo preocupante. Esto se

explica por la existencia también de la rotacién frecuente en estas empresas, asi
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como desaparecen casi todas las empresas que se crean y mueren en menos de

2 afos, igual se crean una gran cantidad de empresas nuevas.

Este problema de la desaparicion de las PyMEs en México se agudiza mas con la
apertura econdémica que se empieza a dar desde el afio de 1982 hasta la época
actual. El mercado mexicano, ya no esta protegido por barreras arancelarias y no
arancelarias que den a las PyMEs un posicionamiento en un nicho especifico, sino
que hoy deben competir con los productos venidos del exterior, con valor
agregado y a precios mas bajos, hecho que demuestra la necesidad de estar

preparados empresarialmente hablando.

El Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN, 2007), agrupa
los servicios en los siguientes sectores:

51 Informacion en medios masivos

52 Servicios financieros y de seguros

53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles

54 Servicios profesionales, cientificos y técnicos

55 Corporativos

56 Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y servicios de
remediacion

61 Servicios educativos

62 Servicios de salud y de asistencia social

71 Servicios de esparcimiento, culturales, deportivos, y otros servicios recreativos
72 Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas

81 Otros servicios excepto actividades gubernamentales

El sector otros servicios, excepto gobierno comprende subsectores con procesos
de producciéon muy diferentes entre si, que por sus caracteristicas no tienen
cabida en ningun otro sector de la clasificacion, los servicios son todas las
actividades econdmicas que tienen por objeto una satisfaccion para un tercero, ya

sea en su persona o en sus bienes.
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Segun INEGI (2009), la evolucion de las unidades econGmicas de servicios en el
periodo que va de 2003 a 2008, muestra un crecimiento de 34.9%, siendo los
establecimientos micro los que contribuyeron en términos absolutos con el mayor
namero, pues pasaron de 960 135 en 2003 a 1 291 080 en 2008, es decir, 330
945 micro empresas adicionales. Para el afio 2009, las unidades econOmicas de
servicios representaron 36.7% del total nacional, porcentaje que los ubicé en el

segundo lugar a nivel nacional, después del comercio.

2.3 Las PyMEs del sector servicios en Hidalgo.

El sector servicios en el Estado de Hidalgo creci6 8.2 por ciento durante el cuarto
trimestre de 2010 con respecto al mismo periodo de 2009, con dicha cifra, Hidalgo
fue el Estado que mas crecimiento reportd a nivel nacional en comparacion al
2009, lo anterior segun (INEGI, 2009), que publico los indicadores de la actividad
econOmica estatal correspondientes al periodo de octubre a diciembre de 2010.
Conforme a esta informacion proporcionada por el INEGI, las actividades terciarias
o del sector servicios incluyen el comercio, transportes, negocios inmobiliarios,

servicios profesionales alojamiento y preparacion de alimentos y bebidas.

La Tabla 2 refleja las empresas de tamafio mediano dentro del sector servicios por
Municipio dentro del Estado de Hidalgo.

Tabla 2
Total de medianas empresas por municipio en el Estado de Hidalgo.
L . . - Total por
Municipio Industrial  Comercial  Servicio municipio
Atitalaquia 2 - 1 3
Atotonilco de tula 3 - 1 4
Mineral de la reforma 3 1 2 6
Pachuca de Soto 14 - 2 16
Santiago Tulantepec de Lugo Guerrero - - 1 1
Tepeji del Rio de Ocampo 4 - 1 5
Tizayuca 7 - 1 8
Total por sector 50 2 9 61

Fuente: SIEM (2012). http://www.siem.gob.mx/siem/portal/consultas/respuesta.asp?language=0&captcha=1
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Estados como Tabasco, Colima, Nayarit y Quintana Roo siguieron a Hidalgo como
los Estados con mayor crecimiento en las actividades del sector servicios
reportando aumentos al 7.2 por ciento en el afio 2009. El servicio se ha convertido
hoy por hoy en el mayor diferenciador por excelencia en cualquier mercado o
escenario comercial y para cualquier tipo de organizacién llamese publica o

privada, micro, pequefia, mediana o grande.

Aungue la gerencia del servicio tiene un gran atractivo para las organizaciones de
tamafio mediano y grande, las empresas pequefias de servicios también la
pueden utilizar efectivamente. Un pequefio empresario tiene ciertos problemas
gue no tienen en la operacion una gran empresa, pero también ciertos beneficios,

de los que se debe apoyar para generar ventajas comparativas y competitivas.

Algunas problematicas que las PyMEs de servicios presentan estan relacionadas
con el hecho de que generalmente no tiene el posicionamiento de la imagen o el
reconocimiento del nombre a nivel nacional o internacional, caso contrario,
algunas ventajas de ser un negocio pequefio de servicio pueden ser que hay
menos inercia organizacional, que se puede cambiar facilmente la empresa y
sobre todo su filosofia se puede modificar ademas de reposicionar rapidamente el

producto.

Dentro de los principales beneficios de las PyMEs al ofrecer servicios se
encuentran: el liderazgo estad cerca de la gente trabajadora, siendo mas facil
mantener un espiritu de equipo y una sensacion de propdésito comun, ademas de
gue se puede desarrollar a la gente, es decir la técnica del coach es facil de

traducirse en resultados.

Otro aspecto positivo de las medianas y pequefias organizaciones de servicio es
gue puede ensayar e implementar algo nuevo rapidamente y se sabe si funciona
en un periodo corto, las innovaciones reales en el servicio se inician en manos de

compafias pequefias o micro. En un negocio pequefio se puede lograr un nivel de
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calidad del servicio que supere al de los grandes competidores, captando asi un

mercado ya definido y a través del buen servicio, mantenerlo.

Un desafio actual de nuestro Estado y sus medianas empresas es que requiere
definir una estrategia de servicio; lograr que los gerentes y en el fondo todo el
personal de una determinada organizacion se comprometa como verdaderos
fanaticos por satisfacer a sus consumidores mediante la calidad y los mejores
servicios, disefiar productos y servicios coherentes con las expectativas reales del
consumidor; lo cual requiere invertir en una serie de elementos ademas de
monitorear constantemente el logro de las metas, debiendo éstas estar siempre en
constante superacion, ya que los gerentes habilidosos seran quienes guien en un

sentido de superioridad frente a la competencia.

2.4 Empresa estudio de caso: “CREVI”.

La empresa “CREVI” es el objeto de estudio, para la presente investigacion,
siendo esta parte de las 9 medianas empresas de servicios que estan
debidamente registradas y clasificadas en el Estado de Hidalgo, ubicada en
Pachuca, Hgo., con una estructura organica compuesta por 50 empleados, bajo
una direccién general y 6 gerencias: técnica, administrativa, crédito, fiscalizacion,
cobranza y juridica. Empresa que brindé las facilidades para la intervencion bajo el
esquema de proyecto terminal en la modalidad de titulacion para la maestria en
Administracion dentro de la Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo. Por lo
que a continuacién se presenta un extracto de informacion importante que da un

panorama de la empresa que sera caso de estudio.

En el afo de 1972 se funda la empresa “CEVI”, teniendo 15 empleados dedicados
a otorgar créditos para la vivienda, estableciéndose en Pachuca, Hidalgo, con la
misién de contribuir al bienestar integral de la parte trabajadora hidalguense, al
ofrecer soluciones accesibles de crédito, para que resuelvan su necesidad de
vivienda principalmente en entornos sustentables y comunidades competitivas,

gestionando rendimientos competitivos a la subcuenta de vivienda y ofreciendo
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informacion y/o asesoria sobre su ahorro, crédito y eleccion de vivienda que
constituya parte de su patrimonio, con su vision enfocada a coadyuvar al progreso
del Estado siendo una de las empresas que asesora al trabajador durante toda su
vida laboral, ofreciéndole alternativas de financiamiento que satisfagan sus
diferentes necesidades de vivienda, impulsando el bienestar y calidad de vida de

los hidalguenses.

Para poder operar este tipo de empresas relacionada con créditos se promulgoé la
Ley reguladora en cuanto al cumplimiento del derecho a la vivienda de los
trabajadores establecido en la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos el 5 de febrero de 1917. La forma consistio en reunir en un fondo
nacional las aportaciones patronales del 5% del salario de cada uno de los
trabajadores que tuvieran contratados para darles la oportunidad de obtener un

crédito de vivienda o el derecho a que sus ahorros les sean devueltos.

En Mayo de 1927, se disefia una estructura organizacional, se recluta y selecciona
al personal idoneo; se elaboran reglamentos, manuales, normas, politicas,
proyectos, programas y todo lo necesario para responder al enorme reto de
otorgar créditos para vivienda. Durante la primera administracion, sus funciones

se limitan a otorgar créditos y seleccion de constructoras.

Esta empresa presento la necesidad de buscar vencer los retos de una economia
en crisis, lo cual demuestra el compromiso por mejorar la calidad de vida de los
trabajadores. Actualmente “CREVI” desea continuar con el proceso de reforma
administrativa que lleva a cabo desde hace 10 afios, que incluye la actualizacién
de los manuales de organizacion; desconcentrar mayores funciones; mejorar la
planeacion; impulsar la labor de evaluacién y definir métodos para que las
diversas areas puedan autoevaluarse estableciendo un ranking competitivo

interno, midiendo los resultados alcanzados en un periodo determinado.
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Siendo una mediana empresa hidalguense del sector servicios que tiene como
principales probleméticas: la variabilidad de los niveles sobre el ranking
competitivo interno, el mandato de superar cumplimiento a metas anuales, la
exigencia de tomar de decisiones estratégicas, necesidad de mejorar
posicionamiento frente la diversa competencia para colocacion de créditos de
vivienda, elevar el nivel de calidad de vida de la poblacién mediante una vivienda
digna, exigencia de direccionamiento sobre actividades y gestion de productividad,
busqueda de metodologias efectivas que permitan alcanzar altos niveles de

competitividad, reduccion de la cartera vencida de créditos otorgados, entre otras.

Algo que distingue a la empresa CREVI, es el uso de la herramienta base en la
gestion estratégica denominado Tablero de Gestion Estratégica (TGE), el cual
refleja los temas estratégicos contenidos en la Vision, Mision y los objetivos
empresariales, destacando que también viene reflejado indices bajos en los

ultimos dos afos.

CREVI es una empresa representativa de Hidalgo, de ahi la importancia de
estudiar el caso, en particular el tema de la relacion que existe entre las
habilidades directivas desarrolladas por los gerentes y el nivel de competitividad

que alcanza la empresa “CREV/".
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MARCO TEORICO

Capitulo 1ll. HABILIDADES DIRECTIVAS

Son varias investigaciones las que se han realizado de forma internacional y que
centran su atencion en la determinacion de diferentes factores asi como su
importancia relativa en el éxito competitivo de las empresas (Schamalensee, 1985;
Cubbin y Geroski, 1987; Wernerfelt y Montgomery, 1988; Amel y Froeb, 1991,
Rumelt, 1991; Powell, 1997; Roquebert et al. 1996; Fernandez et al. 1997a; Galan
y Vecino, 1997; McGahan y Porter, 1997, Mauri y Michaels, 1998; Santos et al.,
1998; Claver et al., 1999; McGahan 1999; Gonzalez, 2000 y Camisén, 2001).

Las conclusiones de estos trabajos pueden resumirse en gque muestran la
existencia de dos efectos, un efecto a gran nivel y un efecto solo a nivel de la
empresa. Ademas, un importante numero de estos estudios reconoce un efecto
micro sobre el macro, resultado que ofrece un apoyo empirico a la teoria de
recursos y capacidades (Bueno, 1995), ademas conforma un marco de referencia
para el analisis de las diferencias del éxito entre empresas de servicios, siendo
parte relevante es en lo que se fundamenta tedricamente el estudio de caso,
(Cubbin y Geroski, 1987; Amel y Froeb, 1991; Rumelt, 1991; Powell, 1997;
Roquebert et al. 1996; Fernandez et al. 1996; Galan y Vecino, 1997; Mauri y
Michaels, 1998; Santos et al., 1998; Claver et al., 1999; McGahan, 1999;
Gonzéalez, 2000 y Camison, 1999).

El tema se ha analizado de forma curricular, a nivel Universidad (Espafia, Canada
y Meéxico) se han preocupado por la formaciéon de sus futuros lideres y
empresarios, poniendo énfasis en la forma en como preparar la curricula y poder
contar con una actualizacion de base profesionalizante que garantizara un agente

de cambio y desarrollo para las empresas.

Se ha estudiando desde diferentes perspectivas, analizando la competitividad
desde 1776 (dato que se toma como referente tedrico) con los economistas que
hacen un estudio de las bases para una Nacion, después se han agregado

diversos parametros que influyen en elevar sus niveles, entre los que podemos
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mencionar: la productividad y valor agregado. Tiempo después autores como
Peter Drucker en 1965 aportan distintos enfoques para relacionar la competitividad
empresarial con el tipo de habilidad directiva requerida por los lideres al frente de

las Organizaciones.

Se desarrollan para el aflo 2000 estudios en empresas de Estados Unidos,
Alemania y Espafia que analizan el tema de la competitividad empresarial,
obteniéndose como resultado, las aportaciones para la justificacion del estudio de

la ventaja competitiva en Empresas de distintos Sectores.

Para inicios de este siglo, algunas Universidades de Espafia como: Cordoba y
Catalufia, se han concretado en estudiar el impacto de adquirir habilidades
directivas para elevar la competitividad en empresas turisticas con beneficios
interesantes, sobre todo en el impacto econémico y empresarial para distintas

provincias de Espafa, al igual que en Universidad McGill de Montreal, Canada.

En México, se encontraron estudios que se realizaron en el Tecnolégico de
Monterrey campus Monterrey (Campos et. al., 2007), por la Coordinadora de
Estudios de Competitividad donde estudiaron de forma global los 32 estados del
Pais, ocupando Hidalgo la posicion 29 de 32 y en cuanto a indice de efectividad

en los negocios la ultima posicion de todos los estados.

Se reconoce que la sociedad avanza hacia el desarrollo del conocimiento y que su
capacidad de renovacion continla, es la base de la competitividad y del liderazgo.
En esa sociedad del conocimiento predominan las organizaciones inteligentes
(Senge, 1996), con personal capaz de estar al dia en su entorno profesional y de

anticiparse a las expectativas de la sociedad.
De ese modo, la formacion de los directivos asume un papel predominante, ya que

busca que la capacitacion del personal se enfoque al manejo de problemas

complejos, procurando desarrollar destrezas y habilidades.
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Es indiscutible que la formacion en direcciébn de empresas ha de enfocarse hacia
el desarrollo de competencias directivas, el conocimiento de la organizacion, la
identificacién de problemas, su andlisis y resolucién en un contexto organizacional

dindmico donde las habilidades sociales se han convertido en la clave.

En especifico el estudio es la primera ocasion en que se aplicara a una mediana
empresa de servicios en Hidalgo, considerandose la posibilidad de generar una

oportunidad de intervencion a Nivel Republica y en otros sectores.

3.1 Concepto de Habilidades Directivas.

La palabra habilidad por si misma remite a la capacidad, gracia y destreza para
ejecutar algo. Sin embargo el Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola, la describe como cada una de las cosas que una persona ejecuta con
gracia y destreza, con ingenio, disimulo y mafa. Para efectos de habilidad
directiva y por el enfoque de este estudio, se ha adoptado lo que Madrigal (1999)
sefala, es la capacidad del individuo, adquirida por el aprendizaje, capaz de
producir resultados previstos con el maximo de certeza, con el minimo de

distendié de tiempo, economia y con el maximo de seguridad.

Por otro lado, el concepto de habilidad proviene del término latino habilitas y hace
referencia a la capacidad y disposicion para conseguir algo; direccién consiste en
guiar las acciones hacia el logro de los objetivos de una empresa u organizacion.
Entonces se puede resumir que las habilidades directivas son aquellas que son
necesarias para manejar la propia vida asi como las relaciones con otros, esto

para el cumplimiento de los objetivos de una organizacion.

3.2 Clasificacion de las Habilidades Directivas.

En una organizacion es muy importante contar con un personal competente para
el cumplimiento de sus metas y objetivos. En el caso de los directivos, es
especialmente necesaria su competencia, tener la habilidad de trabajo en equipo,

relaciones interpersonales y solucion de problemas, ya que en ellos recae la
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capacidad de administrar, delegar, innovar y tener una amplia vision de la
organizacion. Existen distintas clasificaciones sobre las habilidades directivas,
para autores como Stoner, Peter Drucker y Luis Puchol; los cuales han aportado

las bases para el estudio de las mismas.

Stoner (2005), propone la clasificacion de las habilidades en:
e Habilidades personales
e Habilidades interpersonales e intrapersonales
e Habilidades de grupo

e Habilidades de comunicacién

Por su parte Peter Drucker (2002), afirma que las fallas en una organizacion son
fundamentalmente resultado de errores en la direccion. Dirigir y gestionar, conlleva
a una serie de fases interrelacionadas y dependientes entre si; el directivo en su
guehacer diario debera analizar, planificar, organizar, motivar, evaluar y controlar

entre muchas otras funciones.

Por ello como gestor de personas, todo directivo debe desarrollar una serie de
habilidades, destrezas que le faciliten su actuacion con miras hacia la mejora de
su propio desempeiio y el de sus colaboradores. Entre las habilidades basicas
para el desempeifio de la labor directiva se encuentran:

e La representatividad.

e La comunicacion.

e Latoma de decisiones y solucién de problemas.

e La negociacion.

e El autocontrol.

e La flexibilidad.

e Elliderazgo.

e Estilo de direccion.

Luis Puchol (2005), encontr6 que existen 3 grandes rubros dentro de las

habilidades directivas:
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La Comunicacion.
La Decision teniendo como subelementos:

La Gestion.

En la ultima década se ha producido una abundancia de evidencia de que la
administracion habilidosa. Algunos estudios como el de Whetten (2008), que
realizo en numerosos sectores, contextos internacionales y distintos tipos de
organizaciones, concluyendo que si las empresas quieren tener éxito deben contar

con directivos habiles y competentes.

Pfeffer (1998) identifico siete practicas fundamentales que se relacionan con la
efectividad administrativa y organizativa, que son: 1) afirmar la seguridad del
empleo, 2) contratar selectivamente a la gente, 3) fomentar la descentralizacion y
los equipos auto administrados, 4) instituir niveles altos de paga basados en el
desemperio, 5) capacitar ampliamente, 6) reducir las diferencias de estatus y 7)
compartir informacién. Por su parte Quinn (2000) identifico ocho “semillas” para la
administracion y el liderazgo eficaces: 1) visualizar la comunidad productiva, 2)
mirar primero al interior, 3) abrazar al yo hipdcrita, 4) transcender al modelo, 5)
personificar una vision del bien comuan, 6) perturbar el sistema, 7) rendirse ante el

proceso emergente y 8) atraer a través de la fuerza moral.

En la practica no existe la habilidad “a,b,c”, es dificil decir soy bueno en la
habilidad “a” pero en no en la “c”’, porque un director es un todo complejo e
integrado con mudltiples habilidades que se relacionan entre si, debido a esto es
gue Antonio Valls (2003) las divide en doce categorias:

Toma de decisiones y resolucion de problemas

Disefar la propia estrategia profesional

Gestion del tiempo

Gestion del estrés

Interaccion personal y comunicacion

Negociacién

Asertividad

N o g s~ wDdPRF

27



8. Gestione a su jefe

9. Liderazgo

10. Motivacion

11.Los siete habitos de la gente altamente eficiente de Steven Covey

12.Como realizar presentaciones en publico

Por su parte Pablo Cardona y Nuria Chinchilla (1999), menciona que las
competencias directivas son la herramienta esencial para asegurar la
competitividad de las empresas y las clasifica en 3 apartados:

1. Competencias estratégicas: Vision del negocio, resolucion de problemas,
gestién de recursos, orientacion al cliente, red de relaciones efectivas y
Negociacién

2. Competencias intratégicas: comunicacion, organizacién, empatia,
delegacion, coaching, trabajo en equipo.

3. Competencias de eficacia personal: proactividad, (iniciativa, autonomia
personal), autogobierno (disciplina, concentracion, autocontrol), gestion
personal (gestion del tiempo, gestidn del estrés, gestion del riesgo) vy

desarrollo personal.

Lo que nos permite concluir al igual que la OEM en su articulo publicado con fecha
de 1ro. de septiembre del 2014, que la capacitacion de la mano de obra calificada
sera la base de la balanza del éxito del paquete de reformas estructurales
aprobadas en los ultimos dos afios, toda vez que 90 por ciento de las empresas en
México enfrenta escasez de talento, en particular compafiias especializadas
(ejemplo CREVI), lo que genera una situacién de desventaja competitiva, a esto
Luis Valls afirmé dentro del mismo articulo que resulta necesario revertir este
problema, sobre todo porque la perspectiva hoy en dia es la de alcanzar una
economia mas competitiva, de esta manera, a través de un analisis, la motivacion,
capacitacién y productividad de directivos y fuerza laboral adquieren importancia
vital en los altos ejecutivos y trabajadores para alcanzar mayores resultados.
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Capitulo IV: COMPETITIVIDAD

4.1 Definicion de Competitividad.

Dentro del este capitulo se analizan elementos basicos para poder establecer el
concepto de competitividad, la diferencia entre ventaja competitiva y ventaja
comparativa, la forma en que se puede medir y la importancia de estudiarla desde
distintos enfoques segun convenga, de igual forma la manera en que impacta a

nivel nacional e internacional.

La competitividad de las empresas es un concepto que hace referencia a la
capacidad de las mismas para producir bienes y servicios de forma eficiente
(precios decrecientes y calidad creciente), haciendo que sus productos sean
atractivos, tanto dentro como fuera del pais. Para ello, es necesario lograr niveles
elevados de productividad que permitan aumentar la rentabilidad y generar
ingresos crecientes de forma sostenible. Una condicion necesaria para que
suceda esto, es la existencia en cada pais, de un ambiente institucional y
macroecondmico estable, que transmita confianza, atraiga capitales y tecnologia,
asi como un ambiente nacional que permita a las empresas absorber, transformar
y reproducir tecnologia, adaptarse a los cambios en el contexto internacional y
tener la posibilidad de exportar productos con mayor valor agregado, avance

tecnolégico o procesos innovadores.

Para el Diccionario Oxford de Economia el término competitividad se relaciona con
“la capacidad para competir en los mercados por bienes o servicios.” Para Paul
Krugman (1994) es una “obsesién peligrosa” cuando se aplica a naciones y para
el autor se ha convertido en una “palabra de moda”, que comparte los
encabezados con otros términos de igual forma mal definidos, como la
globalizacion, debido a esto es que habria que diferenciar con claridad los
conceptos de ventaja comparativa y ventaja competitiva (sinbnimo de
competitividad), el primero se ubica entre los conceptos mas antiguos y
fundamentales de la ciencia econémica a partir del trabajo de David Ricardo a
principios del siglo XIX, el segundo es mas ambiguo y esta sujeto a una gama de

interpretaciones, se puede decir que “un pais tiene una ventaja comparativa en la
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produccion de un bien si el costo de oportunidad de producir ese bien en términos
de otros bienes es menor en ese pais que en otros paises (Krugman y Obstfeld,
2000). La ventaja competitiva, por otra parte, es impulsada por las diferencias en
la capacidad de transformar estos insumos en bienes y servicios para obtener la
maxima utilidad (Kogut, 1985).

Michael Porter (2003) menciona que ‘las empresas de una nacioén deben pasar de
competir sobre ventajas comparativas (bajo costo de mano de obra o de recursos
naturales) a competir sobre ventajas competitivas que surjan a partir de productos
y procesos unicos” , lo cual implica que se debe dejar de depender en forma
excesiva de la mano de obra barata y relativamente poco calificada como fuente
de competitividad y estar a favor de la capacitacion, adiestramiento de los
trabajadores y de un mayor esfuerzo, con el fin de incrementar la productividad en

el uso de los factores de produccion.

La ventaja competitiva de las naciones (Porter, 1990), propone que la estrategia
competitiva posibilita el éxito o fracaso de las empresas, entonces la estrategia se
refiere a una habilidad o destreza y la competitividad (es decir, la capacidad de
hacer uso de esa destreza para permanecer en un ambiente) a un indicador que
mide la capacidad de una empresa de competir frente al mercado y a sus rivales
comerciales y es también la blusqueda de una posicion favorable en un mercado,
con respecto a los rivales y es la que permitira permanecer, expandirse o

desarrollarse.

Segun Nelson (1992) el estudio de la competitividad se limitaba a publicaciones
donde se enfocaban al analisis del débil desempefio de las empresas, para lo cual
clasificé tres grupos para estudiar sobre competitividad e identifica dos niveles: el

micro al nivel de la empresa y el macro al nivel nacional.
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4.2 Competitividad y sus Modelos.

4.2.1 Modelo de competitividad (Michael Porter).

Para el modelo propuesto por Michael Porter (1990), el concepto de competitividad
no es reciente, sus origenes se remontan a mas de tres siglos atras con las

teorias de comercio (Figura 1).

En el modelo de Michael Porter, se presentan los cinco factores de la competencia
gue determinan el atractivo de un sector y sus causas, asi como los que cambian
con el tiempo y pueden ser modificados mediante la estrategia. Porter plantea un
modelo para determinar las consecuencias de la rentabilidad de un mercado a
largo plazo, por medio de la evaluacion de sus objetivos y recursos frente a cinco
fuerzas que rigen la competitividad (Figura 2), de igual manera desarrolla el
modelo del diamante de competitividad que relaciona las cinco fuentes de ventajas
competitivas que se derivan de la ubicacion de la empresa, sector y sus

interrelaciones.

Krugman (2000), sostiene que la competitividad perdera relevancia en el &mbito
nacional, ya que los principales paises no estan compitiendo entre ellos, por lo que
se trataria mas bien, de asuntos internos de la nacién que de aspectos externos, a
este respecto, Porter (1990), afirma que la competitividad de las Naciones
dependera de la capacidad de sus industrias para generar mejoras e innovar, y
gue ciertas empresas serian capaces de hacerlo con coherencia, priorizando las
mejoras y una fuente cada vez mas perfeccionada de ventaja competitiva, este

analisis (Figura 3).
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Figura 1. Evolucion del concepto de competitividad

Los economistas cldsicos que han identificado los cuatro factores: tierra, capital, recursos naturales y fuerza
laboral (Adam Smith 1723-1790)
David Ricardo, con su ley de la ventaja comparativa, que ya subraya como los paises deberian competir
(David Ricardo 1772-1823)

Los economistas marxistas quienes han destacado el efecto del ambiente sociopolitico en el desarrollo econdmico, de alli la
idea comunista de que cambiar el contexto politico deberia preceder al desenvolvimiento economico (Karl Marx 1818-1883)

Max Weber, sociologo alemén quien establecid la relacion entre valores, creencias religiosas y el desemvolvimiento economico
de las naciones (Max Weber 1864-1920)
Joseph Schumpeter, quién enfatizd el rol del emprendedor como un factor de competitividad, subrayando que el progreso es el
resultado de los desequilibrios que favorecen la innovacion y la mejora tecnologica (Joseph Schumpeter 1883-1950)
Alfred P. Sloan y Peter Drucker quienes desarrollaron con mas profundidad el concepto de administracion como un factor principal para la
competitividad (Alfred P. Sloan 1875-1965)
Robert Solow quién ha estudiado los factores subyacentes al crecimiento econémico en los Estados Unidos entre 1948 y 1982 para destacar la
importancia de la educacion, la innovacdn tecnoldgica y los crecientes conocimientos técnicos(know -how) (Robert Solow, 1924)
Finalmente, Michael Porter, quién ha tratado de integrar todas estas ideas en un modelo sistematico llamado diamante de la ventaja nacional
(Michael Porter, 1990)

'1776 1817 1867 1905 1942 1965 1982 i990
|

Fuente: Elaboracién propia basada en Esquema modificado del original de S. Garelli “Tje competitiveness of nations: the
fundamentals” 2006.

Para Baena, et. al. (2003) hacer un analisis de la competitividad con base en el
Modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter, requiere tomar en cuenta que
existen dos dimensiones del entorno empresarial: 1) el macro ambiente, el cual
abarca las fuerzas que a nivel macro tienen implicaciones en el comportamiento
del sector y de la empresa (econémico, politico, cultural, social, juridico, ecoldgico,
demografico y tecnolégico) y 2) el sector, cuyo analisis se enfoca a el
comportamiento estructural, definiendo las fuerzas que determinan la

competitividad en un sector.
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Figura 2. Marco analitico de la competitividad.

gobierno

Contexto para la
estrategia y rivalidad
empresarial

Condiciones de
factores
(insumos)

Condiciones de
demanda

Industrias relacionadas
y de apoyar

Fuente: Elaboracion propia basada en el cuadro del Modelo: Diamante para la competitividad de Michael Porter, 1999.

Figura 3. Valor generado con la competitividad
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Fuente: Elaboracion propia basado en el cuadro del Michael Porter, 1999.
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El modelo de Porter y sus cinco fuerzas:

1. Amenaza de la entrada de nuevos competidores. Dentro de este
apartado se toma en cuenta que en un sector en el que se conocen que
los rendimientos del capital invertido son superiores a su costo, la
llegada de empresas interesadas en ingresar al mismo sera muy grande
y rapida, para aprovechar las oportunidades que ofrece ese mercado.
Las compafiias que penetran en el mercado incrementan la capacidad
productiva en el sector, se mide la amenaza con respecto a las barreras
de entrada que pueden evitar la vulnerabilidad de los sectores y estas
serian:

a) Inversion necesaria o requisitos de capital
b) Economias de escala

c) Curva de experiencia

d) Ventaja absoluta en costos

e) Diferenciacion del producto

f) Acceso a canales de distribucion

g) Identificacion de marca

h) Barreras gubernamentales

i) Represalias

2. Amenaza de posibles productos sustitutos. Son aquellos que hacen las
mismas funciones del producto que se estudian, constituyen también
una fuerza que genera el atractivo de la industria, ya que podrian
reemplazar los productos y/o servicios que se ofrecen o0 bien generar
una alternativa para satisfacer la demanda. El impacto que la amenaza
de sustitutos tiene depende de factores tales como:

a) Disponibilidad de sustitutos

b) Precio relativo entre el producto sustituto y el ofrecido

c) Rendimiento y calidad comparada entre el producto ofrecido y su
sustituto

d) Costos de cambio para el cliente

34



3. Poder de negociaciéon de los proveedores. Refiriéndose a la capacidad
de negociacién con que cuentan los proveedores o suministrador,
quienes definen en gran parte el posicionamiento de una empresa en
los mercados, de acuerdo a su poder de negociacion y va a depender
de las condiciones de los mercados, del resto de los proveedores y de
la importancia de los productos que proporcionan, siendo las variables
mas significativas las que se enlistan a continuacion:

a) Concentraciéon de proveedores

b) Importancia del volumen para los proveedores
c) Diferenciacion de insumos

d) Costos de cambio

e) Disponibilidad de insumos sustitutos

f) Impacto de los insumos

4. Poder de negociacion de los clientes. La competencia en una industria
esta en parte determinada por el poder de negociacién, que tienen los
clientes con la empresa que produce el bien y/o servicio, en los
mercados de productos se mencionan dos de los factores que influyen
en la determinacion de la fortaleza del poder de negociacién de una
empresa frente a sus clientes: 1) sensibilidad a los precios y 2)poder de
negociacion, donde las variables que definen estos factores son:

a) Concentracién de clientes

b) Volumen de compras

c) Diferenciacion

d) Informacion acerca del proveedor
e) ldentificacion de la marca

f) Productos sustitutos

5. Rivalidad entre competidores existentes. La rivalidad que se da entre
competidores esta al centro de las fuerzas y es donde las empresas

emprenden acciones para fortalecer su posicionamiento en el mercado
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y proteger su posicidbn competitiva a pesar de sus rivales existentes en
un sector, hay que considerar la influencia de los siguientes aspectos
para medir la intensidad:
a) Concentracién
b) Diversidad de competidores
c) Condiciones de los costos
d) Diferenciacion del producto
e) Costos de cambio
f) Grupos empresariales
g) Efectos de demostracion
h) Barreras de salida
e Recursos duraderos y especializados
e Barreras emocionales

¢ Restricciones gubernamentales o contractuales

A partir de este modelo la empresa puede visualizar las ventajas competitivas
haciendo un andlisis que la lleven a formular estrategias competitivas y por lo tanto

desarrollar habilidades directivas en puestos gerenciales (Figura 4).

La ventaja competitiva de Porter (1995), afirma que la capacidad de la empresa
para poder competir, depende de las circunstancias locales y de las estrategias de
la empresa y menciona que se puede distinguir por el liderazgo en costos o por la

diferenciacion.
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Figura 4. Analisis del entorno y habilidades competitivas

ANALISIS DE LOS PUNTOS
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CAPACIDAD DE LA
EMRPESA PARA SUPERAR
A SUS COMPETIDORES

COMPETENCIA

Fuente: Elaboracién propia basada en el Diagrama basado en el original de Michael Porter, 2000.

Sin embargo depende de las empresas el aprovechar o no esta oportunidad
creando un entorno donde alcancen una ventaja competitiva internacional.
Dunning (1995). Para alcanzar el objetivo las empresas necesitan adoptar las
siguientes estrategias (Hernandez, 2008):

e Sensibilizacién para generar ventajas mutuas, fundamentada en redes

de conocimiento que faciliten la proyeccion hacia el exterior.
e Estimular el intercambio de informacidbn y conocimientos entre
administraciones que contribuyan a incrementar la competitividad.

o Fortalecer las economias de las empresas a través den los recursos

humanos, cada vez mas especializados.

4.2.2 Modelo Nacional de Competitividad.

Un modelo de competitividad es considerada una herramienta directiva que tiene
el objetivo de provocar la reflexion estratégica al interior de las organizaciones que
incida en el desarrollo de las capacidades y las ventajas competitivas que resulten
dificiles de imitar, lo anterior para que se mejoren, aprovechen y en consecuencia

se generen respuestas a las oportunidades del entorno en el que se operan.
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El Modelo Nacional para la Competitividad esta estructurado en las tres grandes
areas que debe contemplar la gestidbn organizacional: 1) la medicion de los
resultados de competitividad y sustentabilidad; 2) la reflexién estratégica para
establecer el rumbo de la organizacion (definicion del mercado, la caracterizaciéon
de sus clientes, los resultados de la planeacion estratégica y la administracion de
sus recursos humanos y de su conocimiento) y, 3) el despliegue o ejecucion de la

estrategia.

Este Modelo es resultado de un proceso de investigacibn de la dinamica
organizacional actual de nuestro pais, de igual forma busca dar continuidad al
Modelo Nacional para la Calidad Total, que hasta el afio 2007 fue el marco de
referencia para el proceso de evaluacion del Premio Nacional de Calidad. Es
actualizado cada tres afios, con la finalidad de mantener su vanguardia y con ello
asegurar su utilidad como guia directiva para el impulso de la competitividad y
sustentabilidad, promueve principios que contribuyen a dar forma a una cultura de
alto desempefio, elementos que caracterizan el pensamiento y la accion de las

organizaciones mas admiradas y respetadas por sus resultados (Figura 5).

Para este modelo los principios del Modelo Nacional para la Competitividad son:
liderazgo estratégico, logro de resultados, enfoque al cliente, calidad de la
operacion, responsabilidad por la gente, impulso a la innovacion, construccion de

alianzas y corresponsabilidad social.
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Figura 5. Modelo Nacional de Competitividad del Instituto para el Fomento a la
Calidad Total A.C
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Personal, Informacion
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Social

Fuente: Elaboracion propia, modificado a partir del modelo de IFCT, 2007.

4.2.3 El Modelo IMD.

Para el IMD (Institute for Management Development) un ambiente competitivo de
una nacion es el que crea y mantiene la competitividad empresarial, las cuales al
final crean bienestar esto lo menciona el director de IMD Stephane Garelli, por lo

gue el IMD la denomina: competitividad de las empresas.

Segun el IMD (2008) la competitividad de las naciones se define como: “un campo
del conocimiento econdémico, que analiza politicas y hechos que conforman una
capacidad de las naciones para crear y mantener ambientes que brinden de forma
sostenida mas creacion de valor para sus empresas y prosperidad en aumento
para su gente”. Lo que significa la forma en como las naciones y las empresas

manejan la totalidad de sus competencias para alcanzar prosperidad y beneficio.

El IMD busca a través del analisis de cuatro "fuerzas fundamentales" dentro de un

pais analizar su ambiente competitivo:
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* Atractivo vs. Agresivo
* Proximidad vs. Globalidad
 Activos vs. Procesos

» Toma de riesgos individuales vs. Cohesién social

Segun lo analiza el IMD, no resulta definitivo que el dominio de una de los cruces
representados en las cuatro “"fuerzas fundamentales" signifigue un ambiente
competitivo mas favorable en un pais, sino solo muestra cuéles deben ser las
estrategias que el Estado debera adoptar dependiendo de las necesidades muy

especificas de los sectores o regiones donde opera la empresa.

4.2.4 El Modelo de doble diamante generalizado de Moon, Rugman y Verbeke
El doble diamante generalizado y propuesto por Moon, Rugman y Verbeke (1995),
indica una figura donde la parte externa representa el diamante global y la parte
interna el diamante local. El tamafio del diamante global es fijo dentro de un
periodo que se puede predecir, pero el tamafio del diamante local varia de

acuerdo a las dimensiones de un pais y a la competitividad demostrada (Figura 6).

En el modelo del diamante generalizado, la competitividad nacional se define
como la capacidad de las empresas para mantener el valor afiadido a largo plazo
a pesar de la competitividad internacional. Tedricamente, es importante destacar
diferencias con el modelo del diamante, ya que Porter no incorpora las actividades
extranjeras en su modelo y hace una distincién entre el alcance geogréfico de la
competencia y el lugar geografico de la ventaja competitiva global y el doble

diamante si considera el poder de las empresas en manos extranjeras.
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Figura 6. Modelo de doble diamante
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Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de Moon, Rugman y Verbeke 1998.

4.2.5 Los nueve factores de Cho.

El modelo de nueve factores fue desarrollado por Cho (1994), como otra extension
del modelo de Porter. En este modelo se hace una division entre factores
humanos y factores fisicos, y se incluye ademas el parametro oportunidad., e
incorpora a este modelo el hecho de que un importante elemento en la
competitividad de una naciéon es la posicibn competitiva relativa entre paises
similares en una etapa determinada de desarrollo econémico, y no entre todos los

paises del mundo.

Cho argumenta que la competitividad internacional de una industria nacional
puede ser definida por tener una posicion de mercado superior a través de
grandes beneficios y un crecimiento constante cuando se compara con los
competidores. Un pais no puede ser competitivo en el ambito internacional
simplemente porque tiene una o dos industrias con éxito, sino que debe tener una

multitud de industrias con una fuerte competitividad. Consecuentemente, una
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nacién es competitiva en el d&mbito internacional cuando tiene muchas industrias
con ventaja competitiva basada en fuentes de competitividad locales comunes,
ademéas Cho pretende transmitir que la mision de los factores humanos debe
fortalecerse. Son cuatro los determinantes fisicos de la competitividad
internacional, la dotacién de recursos, el entorno empresarial, las industrias
relacionadas y afines y la demanda local; existen otros cuatro que hacen
referencia a los factores humanos: trabajadores, politicos, burdcratas, empresarios
y directivos profesionales; y un noveno factor corresponde a los eventos oportunos
(Figura 7).

La diferencia entre el modelo de los nueve factores de Cho y el diamante de Porter
se ilustra en la Figura 8. La competitividad internacional de una nacién va a estar
considerada en gran parte, por los cambios en el entorno empresarial

internacional, incluyendo el tipo de cambio y los precios de las materias primas.

Figura 7. Modelo de los nueve factores

Politicos y Trabajador

Entorno

Resultados et|t|V| Demanda

ﬁ-i'

Industrias

Empresari Directivos

Oportunida

Fuente: Modificacion y elaboracién propia al modelo de Cho (1994:18)
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Tabla 3
Comparacion del Modelo Porter con el Modelo de los Nueve factores

MODELO DEL DIAMANTE MODELO DE

NUEVE FACTORES

1.- Condicioén de factor 1.- Recursos dotados Factores fisicos
2.- Entorno empresarial

2.- Estrategia de la empresa, 3.- Industrias relacionadas y :>

estructuray rivalidad afines

4.- Demanda local
Factores
: internos

3.- Industrias relacionadas :> 5.- Trabajadores

y afines 6.- Politicos y burécratas
Factores humanos
4.- Condiciones de la demanda 7.- Empresarios :>
5.- Gobierno 3 8.- Directivos, profesionales
6.- Oportunidad 9.- Oportunidad, eventos > Factores
: externos

Fuente: Modificacion y elaboracion propia al modelo de Cho (2000:144)

4.2.6 Modelo del Foro Econdmico Mundial (WEF).

Los pilares de la competitividad para el WEF, dentro del Global Competitiveness
Index, son: instituciones, infraestructura, macroeconomia, salud y educacién
primaria, alta educacion y capacitacion, eficiencia en el mercado de trabajo,
sofisticacion en el mercado financiero, disponibilidad de tecnologias, tamafio del

mercado, sofisticacion de los negocios e innovacion.

Las condiciones macroeconémicas dan las oportunidades, pero son las empresas
las que "crean bienes y servicios con valor agregado usando métodos eficientes,
entonces de esta forma una nacion puede mantener altos salarios y atractivos

retornos de capital para apoyar una inversion sostenida" (WEF, 2003).
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La medicion que hace el WEF del ambiente competitivo a nivel micro esta basado
en una serie de facilitadores: inversion domeéstica, exportaciones, importaciones,
ingreso de inversion extranjera directa, salida de inversion extranjera directa e

innovacion doméstica.

El interés de los paises es mejorar la competitividad y el capital humano por medio
de la capacitacion de la fuerza laboral y de la implementacion de sistemas de
calificaciones (Levy-Leboyer, 1997), de esta manera la competitividad mejora por

medio de acciones articuladas y organizadas vinculadas con la educacion.

Resultado del andlisis de este capitulo, donde se enlistaron los principales
modelos que miden la competitividad, se presenta la Tabla 3, que muestra la

comparacion del modelo de Porter con otros modelos.

Tabla 4
Tabla comparativa Modelo Porter vs otros Modelos
Modelo Autor Clave del Exito Nacional
El diamante de la ventaja Port La capacidad de las industrias de la nacion para
orter
competitiva innovar y mejorar
Moon, Rugman La capacidad de las empresas para mantener el

El doble diamante L

lizad valor afiadido a largo plazo a pesar de la
eneralizado
g y Verbeke competitividad internacional

Compararse con competidores similares y tener
El modelo de nueve factores Cho una posicion de mercado superior a través de

grandes beneficios y un crecimiento constante

. Crear las condiciones microeconémicas adecuadas
The global Competitiveness

R WEF que permitan alcanzar un crecimiento econémico
eport - .

rapido y sostenible
The world Competitiveness IMD Ofrecer un entorno en el que las empresas puedan
Yearbook competir con éxito

Fuente: Elaboracion propia a partir de los modelos propuestos de diversos autores 2012.
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4.2.7 Otros Modelos de competitividad.

En cuanto al andlisis de la competitividad en el sector industrial, Romo y Musik,
(2005) plantean que una industria se define como el conjunto de organizaciones
gue se dedican a actividades econdémicas similares, en que la competitividad se
deriva de una productividad superior, ya sea enfrentando costos menores a los de
sus rivales nacionales o internacionales en la misma actividad o mediante la

capacidad de ofrecer productos con un valor mas elevado.

En este sentido European Management Forum (1980) y Haguenauer (1989),
definen la competitividad industrial como la capacidad de una industria de producir
bienes con patrones de calidad especificos, requeridos por mercados
determinados, utilizando recursos en niveles iguales o inferiores a los que

prevalecen en industrias semejantes en el resto del mundo, durante un cierto

periodo de tiempo.

En cuanto a la definicion de competitividad a nivel de empresa, Sharples y Milhan
(1990), la establecen como la habilidad que tiene la firma de entregar bienes y
servicios en el tiempo, lugar y forma preferida por los clientes de la misma, a
precios tan buenos o mejores que los ofrecidos por los otros oferentes, obteniendo

al menos el costo de oportunidad de los recursos empleados.

Por otra parte el Informe de la Comision Especial de la Camara de los Lores sobre
Comercio Internacional (1985) expone que una empresa es competitiva cuando
puede producir productos y servicios de calidad superior y a costos inferiores que
sus competidores nacionales e internacionales siendo la competitividad sinbnimo
del desempefio de rentabilidad de una empresa en el largo plazo y de su
capacidad para remunerar a sus empleados y generar un mayor rendimiento para

Sus propietarios.

Mathews (2009), menciona que la competitividad se define como la capacidad que

tiene una organizacion, publica o privada, con o sin fines de lucro, de lograr y
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mantener ventajas que le permitan consolidar y mejorar su posicion en el entorno
socioecondmico en el que se desenvuelve. Estas ventajas estan definidas por sus
recursos y su habilidad para obtener rendimientos mayores a los de sus

competidores.
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Capitulo V: LAS HABILIDADES DIRECTIVAS Y LA COMPETITIVIDAD

5.1 Habilidades en el lider.

Hemos llegado al capitulo donde podremos dar lectura al material de relacion
directa entre habilidades y competitividad, que medira el presente proyecto de
investigacion, se plasma la necesidad de correlacionar las habilidades de saber

ser, saber, hacer, saber, saber estar.

Las personas que son lideres de una organizacion, se cuestionan ¢ Por qué no
funciona correctamente su negocio? y ¢Por qué tiende a decaer?, algunos
denotan que no estan preparados en comparacion con otras empresas que son
altamente competitivas. Rodriguez (2002) y Castafieda (2009) mencionan que el
mayor fracaso de las empresas se debe a la incompetencia del administrador y
gue el 41% de las quiebras son atribuibles a esta causa, ni el mismo duefio puede
fungir como gerente de su propio establecimiento si carece de los conocimientos
necesarios, alin mas sino tiene la capacidad de liderazgo requerida, entonces en
la medida en que un buen lider sea habilidoso pues sera la posiciébn que pueda

otorgar al negocio.

El concepto de competencias empezd a usarse en el contexto de la empresa a
partir de las aportaciones de McClelland (1995), que concluye que los rasgos
definen un potencial de conducta, pero el comportamiento concreto del sujeto
resulta de una compleja interaccion de variables de tal forma que la identificacion y
gue la medicién de los rasgos no faculta para poder predecir el resultado
conductual ya que para que una persona lleve a cabo un determinado
comportamiento, es preciso que ademas de unos rasgos se den una serie de
componentes como el saber, el saber hacer, el saber estar, el querer hacer, y el

poder hacer.

De ahi que competencias pudieran definirse como un conjunto de

comportamientos observables que llevan a desempeiiar eficaz y eficientemente un
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trabajo determinado en una organizacion concreta y por consiguiente lleva
asociados varios elementos como los comportamientos observables que
contribuyen al éxito de una tarea o de la mision de un puesto y que se desarrollan
en una organizacion determinada, es decir, en el marco de una estrategia, una

estructura organizativa, una cultura y una tarea concreta (Brodbeck et. al., 2000)

La IESE Business School en conjunto con Universidad de Navarra hicieron los
primeros analisis de las competencias directivas y de ahi que surge el analisis
empirico resultante de la aplicacion del Cuestionario de Competencias Directivas a
una muestra de 150 directivos, que concluyeron en que el saber hacer, o
capacidad de aplicar y utilizar dichos conocimientos mediante el despliegue de las
habilidades y destrezas apropiadas; el saber estar, es decir, adoptar las actitudes
y desarrollar el comportamiento adecuado a las normas y cultura de la
organizacion; el querer hacer, mostrando el interés y la motivacion precisos y el
poder hacer, es decir, disponer de los medios y recursos necesarios para llevar a

cabo la actividad.

Si bien es cierto que a nivel empresarial es indispensable desarrollar y poner en
accion las herramientas, destrezas y capacidades directivas (Manejo de recursos
humanos y materiales, Gestién de tiempo, Capacidad de andlisis del entorno,
Capacidad de negociacion, Toma de decisiones y Trabajo en equipo), que
permitan enfrentar los retos competitivos, también se debe reconocer que resulta
igual o mayormente necesario identificar cuales son las fuerzas de la
competitividad (Modelo Michael Porter: Poder de negociacion de los
Compradores o Clientes, Poder de negociacion de los Proveedores o
Vendedores, Amenaza de nuevos entrantes, Amenaza de productos sustitutivos y
Rivalidad entre los competidores) para poder identificar cual habilidad habra que
mejorar para cual fuerza, y en qué grado nos beneficia dicho efecto para aumentar

la competitividad de las medianas empresas (Figura 8).
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Figura 8. Bases de la ventaja competitiva regional
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Fuente: Elaboracion propia a partir del esquela de M. Kitson. R. Martin y P. Taylor
“Regional competitiveness: an elusive yet key concept? Taylor & Francis, 2004

5.2 Estudios realizados.
En los ultimos afios, las organizaciones se han dado cuenta de que contar con las
habilidades directivas es crucial para alcanzar el éxito y competitividad en ellas, ya

gue el lider debe ser competente y ser habil en lo que hace.

Haciendo una revision a la literatura sobre el tema de la presente investigacion, la
gerencia de hoy espera que el individuo sea capaz de incorporar sus
conocimientos y habilidades a los procesos desarrollados en la empresa
(Fernandez, Cubeiro y Datziel, 1996), con lo cual se pretende descubrir las
habilidades y conocimientos demostrables, que llevan al logro exitoso de los

objetivos organizacionales.

Por su parte, Albers (1997), en sus estudios sobre el tema sefiala que las
cualidades de los gerentes exitosos no pueden considerarse como universales o
absolutas, puesto que muchas pueden aplicarse, o0 no, de acuerdo a determinadas
circunstancias especificas. Para Alvarado (1990), es importante establecer que la
combinacion apropiada de habilidades varia a medida que el individuo avanza en

la organizacion.
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Para autores como Garrido (2003), Thompson y Strickland (2004) en sus estudios
plasman que se debe considerar a la estrategia empresarial como parte de su
proceso administrativo y mediante la cual se puede entender a la organizacion, y
sirve para visualizar su futuro a través de la innovacion y la creatividad, e implica
la utilizacion de instrumentos conceptuales y herramientas practicas que conlleven

a crear ventajas para el éxito y seguir de cerca su entorno.

Ferrer y Clemencia (2006) mencionan que Palacios en el 2003, concluye que
deben centrarse en el concepto de estrategia como fuente de ventaja competitiva
y sugiere que los gerentes deben asumir conductas sobre pensamiento
conceptual, visto como la herramienta esencial para administrar y entender a la
organizacion; vision estratégica, para entender la influencia del entorno en la
organizacion y sobre todo habilidades gerenciales para la toma de decisiones

asertivas, con base en la informacion y condiciones del entorno.

Para determinar la relacion del tema habilidades y estrategias competitivas
Bateman y Snell (1999), desarrollaron un modelo similar al establecer que las
habilidades técnicas, conceptuales y de toma de decision e interpersonales y de
comunicacién, constituyen la piedra angular en el desempefio gerencial. También
mencionan que las habilidades son capacidades particulares resultado del
conocimiento, la informacién, la practica y la aptitud. Cuando los gerentes
disponen las funciones administrativas claves, obtienen un ambiente de trabajo de

alto desempefio.

Galicia (2000), reconoce que la aptitud de los gerentes para desempefiar una
eficiente gestion con base a los resultados esperados; es su capacidad laboral, lo
gue significa la puesta en evidencia de los conocimientos, capacidades y

comportamientos requeridos para el desempefio de una actividad.

Los autores revisados tratan el tema de las habilidades como un elemento que

envuelve a las capacidades y brinda posibilidad de establecer estrategias efectivas
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en la administracién de las empresas y esto conlleva a un analisis del nivel de
competitividad, lo que significa que para fines de soporte tedrico se pueden

considerar como base para el estudio de caso.

5.3 Tendencias.

Es importante que la empresa cuente con directivos preparados, no solo en
conocimientos, sino, también que cuente con las habilidades sociales, que tenga
autoconocimiento y motive a su equipo para que se sientan parte de esta, ya que
el recurso humano es el fundamento sélido de toda gestion administrativa, se le
debe motivar por medio del afecto e involucrarlo para que se comprometa en la
organizacion. Por lo anterior resultara necesario que las personas al frente de
puestos directivos se encuentren capacitadas para emprender una tarea

administrativa exitosa que lleve a un posicionamiento competitivo.

Las pequefias y medianas empresas de México viven atrapadas en su operacion,
lo que les impide generar procesos de planeacién interna que les permita una
mejora continua y el aumento de su competitividad frente a un mercado cada vez

mas exigente.

El potencial creativo de una empresa y, por tanto, su ventaja competitiva, depende
de su posibilidad de mantenerse centrada y proactiva ante la incertidumbre,
manteniendo su atencion en factores como la tecnologia, la calidad, el talento
humano y las finanzas que, aunadas a su capacidad de manejar habilidades
gerenciales, marcan las condiciones que desarrollan sus competencias distintivas,

para asumir con renovado carisma el éxito organizacional.

Cada empresa estara definida por la combinacion de recursos y capacidades
distintivas y por la posibilidad de creacién de valor, condiciéon que la diferencia
para catalogarla como competitiva. Por supuesto, la base de ello estara en sus
condiciones internas y en su capacidad para generar estrategias que le permitan

potenciarse en el mercado meta seleccionado; por la busqueda de la ventaja
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permanente frente a un mercado abierto, que no es mas que la ventaja creada por
la diferenciacion de sus capacidades y, por tanto, de la busqueda permanente de

la competitividad a nivel global.

Asi, las PyMEs de los sectores de servicios basadas en habilidades gerenciales,
estaran aptas para monitorear el comportamiento de sus procesos claves cuando
sean capaces de aceptar que el recurso humano es el ente motor de la
organizaciéon y que son sus iniciativas y competencias las que fomentan el
engranaje del éxito organizacional, encontrando en la estrategia la capacidad de
enfrentar las disyuntivas de permanencia en el tiempo, por la consolidacion del

aparato productivo nacional.

Con la apertura de fronteras, el desarrollo de la tecnologia de la comunicacion e
informacion y la liberalizacion del comercio, el ser competitivos y construir
estrategias competitivas serd uno de los retos mas significativos para el
empresario y para el gerente del nuevo milenio. Las megatendencias que estan
moldeando a la integracién econdémica mundial tales como el comercio electronico,
la busqueda de flujos financieros, las alianzas estratégicas y la formacion de
bloques regionales de comercio, han permitido diversificar las relaciones
comerciales tradicionales entre las naciones y aprovechar ventajas que ofrece la
globalizacion trayendo consigo exigencias en talento humano para ocupar niveles

competitivos.

En las economias emergentes como Meéxico, las PyMEs estan identificando
ademas de los tradicionales flujos de inversion extranjera directa, nuevas lineas de
negocios que ahora se llevaran a cabo mediante la realizacion de fusiones y
alianzas estratégicas entre grandes consorcios y pequefias y medianas empresas
y al participar en este proceso de los llamados "matrimonios de conveniencia" las
PyMEs podran ademas de participar en el mismo, aprender de tal proceso, pero
podran aprovechar dichas oportunidades quien este total y plenamente capacitado

para ello.
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Capitulo VI: DIAGNOSTICO DEL ESTUDIO DE CASO: CREVI

6.1 Diagnostico de estudio de caso CREVI.

La empresa Créditos para la Vivienda (CREVI), nace en 1972, conforme a la
Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos y con relacion a la Ley Federal y
de la Estatal de Vivienda, con el propésito de brindar servicios relacionados al
crédito para adquisicion, remodelacion y mejoras de vivienda para los trabajadores
del Estado de Hidalgo. Cabe destacar que la misién de CREVI esta dirigida a
contribuir al bienestar integral de la parte trabajadora, al ofrecer soluciones
accesibles de crédito, para que resuelvan su necesidad de vivienda en entornos
sustentables y comunidades competitivas, gestionando rendimientos a la
subcuenta de vivienda y ofreciendo informacion y/o asesoria sobre su ahorro,
crédito y eleccién de vivienda que constituye parte de un patrimonio, con su vision
enfocada a coadyuvar al progreso del Estado siendo la empresa que asesora al
trabajador durante toda su vida laboral, ofreciéndole alternativas de financiamiento
gue satisfagan sus diferentes necesidades de vivienda, impulsando el bienestar y

calidad de vida de los hidalguenses.

Destacando que en un lapso de menos de 7 afios desde su creacion, CREVI se
convirti6 en un importante referente a la prestacion de servicios financieros
relacionados con el financiamientos no solo a nivel local sino estatal, no obstante,
derivado del incremento de la poblacion derechohabiente de una vivienda, ha sido
necesaria su expansion en infraestructura, recursos tanto materiales, técnicos y
humanos. En este sentido, la respuesta de los empresarios duefios de CREVI, ha

sido dotar de todo lo necesario para la operacion efectiva de la empresa.

Durante su proceso de evolucion, CREVI disefia una estructura organizacional,
inicia un reclutamiento y un proceso de seleccién de personal idéneo a las
actividades; se elaboran reglamentos, manuales, normas, politicas, proyectos,
programas y lo indispensable para responder al enorme reto de otorgar créditos
para vivienda. Para su primer periodo de administracion, se lograron gestionar

cerca de 8 mil créditos, lo que le permite crecer como empresa en el ramo de los
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servicios, destacandose por la busqueda de mejoras en sus actividades,
llevandose a cabo cursos, platicas, conferencias y estudios especializados para
ofrecer servicios de calidad. En este periodo CREVI concluye la elaboracién de

normas y reglamentos, fundamental para su correcta marcha.

CREVI ha continuado con el proceso de reformas administrativas, que involucra la
actualizacion de los manuales de organizacién; desconcentracion mayor de
funciones en diferentes areas; mejora de la planeacion pasando a ser estratégica;
impulso de la labor de evaluacion al capital humano y se definen métodos para
gue las diversas areas puedan autoevaluarse. Para el afio 2010, se formula un
programa de simplificacion administrativa el cual se encuentra orientado a
perfeccionar las estructuras y procedimientos administrativos, asi como a facilitar,
acelerar los tramites y mejorar la calidad en la atencién, asi como la prestacion de

servicios que se proporcionaban.

Con el fin de incrementar la calidad de la empresa, se elaboran los manuales
generales de organizacion, se instala equipo de comunicaciones en red con el
objeto de enfrentar y solucionar el problema de las comunicaciones
organizacionales. Esta red tiene el propdsito de cubrir todas las areas y enlazarlas
con el centro de computo de la oficina central, tanto para la transmision de datos
como para la comunicacion de voz. En el afio 2000, dentro del marco de la

modernidad.

Es importante resaltar que como parte de la mejora en la empresa, se imparte el
primer curso de atencién al cliente, con el propdsito de que las diferentes areas
encargadas de informar y orientar al cliente, mejoren los servicios, reconociendo
gue la clave es tener personal con la habilidad y capacidad que generara dichos

resultados.

CREVI, comenz6 a tener problemas de forma reciente, ya que todo hace suponer

gue la falta de habilidades en puestos clave, para brindar una éptima atencién ha
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desencadenado una serie de aspectos que no favorecen la formulacion e
implementacion de estrategias efectivas en la operatividad de la empresa,
reflejando esta situacion en la percepcion de los trabajadores hacia el
cumplimiento de metas y resultados por lo que los directivos, se notan

preocupados ante las variaciones existentes en el nivel de competitividad interno.

CREVI reconoce que no es la Unica en el ramo financiero y que actualmente
enfrenta problemas para mantenerse en un nivel competitivo 6ptimo en relacién
con las empresas que componen el sector donde se encuentra, no obstante les
gueda claro a sus directivos que existen areas de oportunidad relacionadas con la
disponibilidad y deseo de superacion de su personal que reconoce la necesidad
de contar con mayor capacitacion para desarrollar mejores habilidades, que les
permita disminuir la brecha entre la variacion del logro de resultados y
consecucién de metas organizacionales. Aunado a ello la empresa cuenta con
trabajadores que tienen mas 25 afios de antigiedad, hecho que garantiza en
cierto modo un nivel de conocimientos y experiencia en el ramo, los cuales se
convierten en factores clave para facilitar la formulacion, implementacién vy

seguimiento de nuevas estrategias competitivas.

El estudio diagnéstico fue dirigido por el grupo de investigacion Gestiéon y
Desarrollo Empresarial, del Area Académica de Administracion del ICEA de la
UAEH, en colaboracion con quien presenta esta investigacion, estableciendo
como instrumentos de medicion el Modelo de Porter y el CCD (Cuestionario de

Competencias Directivas).

El analisis del diagndstico del estudio de caso se presenta en tres partes. a)
Resultados de la aplicacion del modelo de las cinco fuerzas; b) Calificacion
obtenida a partir del Cuestionario de Competencias Directivas (CCD) y c¢)

Correlacion entre el Modelo de Porter y el CCD.
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a) Resultados de la aplicacion del modelo de las cinco fuerzas de Michael
Porter.

Con respeto al Modelo de Porter se analizaron las cinco fuerzas con indicadores
muy precisos que nos dieron un diagndstico inicial de la posicion de CREVI en
relacion a la competencia, en una escala de Likert que califica los siguientes

aspectos, los cuales se representaron en la Figura 9.

1. Competidores actuales: crecimiento de la demanda, caida drastica de la
demanda, nivel de concentracién de la industria, diferencia entre tamafio de
competidores existentes.

2. Nuevos competidores: tipo de barreras de entrada, barreras comerciales
existentes, barreras institucionales.

3. Proveedores: numero de proveedores, existencia de una integracion
horizontal, naturaleza de los insumos.

4. Clientes: porcentaje de concentracion de los clientes, sensibilidad a los
precios, servicios estandarizados que se ofrecen, impacto de los servicios
en los clientes.

5. Productos Sustitutos: Dependencia hacia ciertos servicios.

Donde la escala de 0 cero se interpreta como un aspecto débil y la calificacion de
5 es considerada una fuerza con un nivel dominante, lo que en respuesta coloca a

un nivel poco competitivo a la empresa CREVI.

El diagnostico se trabajo al interior de CREVI con base en lo referente a las cinco
fuerzas para identificar de lo que eran capaces, la forma en que modifican el nivel

de competitividad interna.

Este andlisis se realizé con ayuda de informacion proporcionada por la empresa
en un primer intercambio de informacién, mediante la biusqueda de datos que
proporcionara el posicionamiento de CREVI en el mercado de servicios financieros
para la vivienda, sefialando que se delimito solo al Estado de Hidalgo y con base
en el modelo de Michael Porter (1990).
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El diagnostico ubica a CREVI como una empresa con fortalezas en lo que
corresponde a productos sustitutos y los proveedores, siendo que estos obtuvieron
calificaciones cercanas de 1.0 y 2.0 respectivamente, interpretdndose que cuanto
mayor sea la distancia existente del punto central hacia afuera (Figura 9) la fuerza
es mayor, es decir si hay calificaciones de 5 serd mayor la fuerza y a menor

distancia sera débil el poder que se pueda ejercer sobre la empresa.

Dentro del mismo analisis se encontraron areas de oportunidad para mejorar,
refiiendo las areas en donde la fuerza resulta elevada, siendo los nuevos
competidores, los clientes y competidores actuales, reflejando la falta de
competencias directivas para confrontar y minimizar la fuerza mediante

estrategias efectivas.

Como resultado de la aplicacion del diagnéstico a la empresa (anexo 1), que se
realiz6 en un primer momento: con base en la informacidén proporcionada por la
Direccion General de CREVI a través de entrevista directa, segundo: revisando y
analizando base de datos estadisticos que toman de referencia a la competencia,
tercero aplicando el modelo de Porter de las cinco fuerzas que evalla diferentes
aspectos para cada fuerza y basandose en una escala de Likert nos llevd a
obtener la calificacion de la posicibn competitiva, misma que se plasma en la
Figura 9, y que lleva a concluir que CREVI se ve amenazada por la fuerza de los
productos sustitutos, los competidores actuales y nuevos competidores. Fue un
trabajo de andlisis con informacion real de primera fuente y una busqueda
documental con respecto al comportamiento de la empresa desde la perspectiva

de las cinco fuerzas.
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Figura 9. Resultados de diagndstico de CREVI con base en el Modelo Porter
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en el Modelo de Porter 1990.

b) Diagndéstico del Cuestionario de Competencias Directivas (CCD)

Como parte de la basqueda de ir en pro de la mejora, CREVI brinda la oportunidad
de una intervencion para este estudio de caso y como parte del mismo se aplico
un instrumento que pudiera diagnosticar las habilidades competitivas a nivel
directivo, aplicAndose a las 6 gerencias que tiene CREVI y los 50 colaboradores
que conforman la parte operativa, el Cuestionario de Competencias Directivas,
avalado y publicado por la Harvard Deusto Business Review?, permite calificar en
una escala de Likert de 0 a 7, las 13 dimensiones que evaltan: Trabajo en
equipo, Negociacién, Desarrollo de colaboradores, Comunicacion Efectiva,
Habilidad Analitica, Innovacién, Enfoque a resultados, Autocontrol, Iniciativa,
Orientacion al cliente, Busqueda de informacion, Etica Profesional y Calidad en el

trabajo con un total de 92 items.

En una primera etapa se hizo una recopilacion de informacion a través de la
observacion, de entrevistas guiadas con los directivos, aplicacion de cuestionario a

una muestra representativa del personal de CREVI, se dio las facilidades de

? Harvard Deusto Business Review, Revista electrénica de negocios emitida por Harvard Business School,
ISSN 0210-900x, No. 89, 1999, pags. 10-27
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establecer un vinculo directo y conocer parte de su plan de vida y carrera a niveles
directivos, para la segunda etapa se sesiono con el personal de las diferentes
gerencias y se obtuvieron los resultados que se muestran en un siguiente

apartado.

La fiabilidad del instrumento se acepta por el resultado que nos brinda el calculo
de Alpha de Cronbach al obtener un valor de 0.81, que se considera fiable y una

validez por haberse ya aplicado en estudios anteriores.

Derivado de la aplicacion del instrumento antes mencionado se lograron como

resultados, los que se presentan a continuacion:

Tabla 5
Concentrado de calificacion por habilidad en Gerencias CREVI

Area funcional

Habilidad ) o ) ) ) o )
Técnica Administrativa Cobranza  Juridico Fiscalizacién Crédito

Trabajo en Equipo 6.50 6.80 6.50 6.00 6.80 6.50

Negociacion 7.80 7.00 7.00 6.30 8.20 6.10

Desarrollo de

colaboradores 8.20 8.20 7.90 7.40 7.40 6.00
Comunicacion efectiva 7.70 7.90 8.00 7.40 8.20 4.90
Habilidad analitica 8.50 7.10 8.30 5.90 7.90 5.40
Innovacion 5.70 7.40 5.70 5.10 8.50 6.20
Enfoque a resultados 8.20 8.40 6.10 7.50 8.80 7.80
Autocontrol 8.52 7.80 6.52 5.2 6.80 6.52
Iniciativa 8.50 7.80 8.20 5.90 7.90 5.40
Busqueda de informacion 7.40 7.10 4.00 5.70 7.40 5.70
Orientacion al cliente 6.50 6.50 6.00 5.40 6.50 6.50
Etica Profesional 10 10 9.00 10 10 10
Calidad en el trabajo 8.50 6.60 6.60 5.60 8.00 8.00
Promedio de 7.64 7.40 7.01 6.40 7.98 6.36

calificaciones por area

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

La habilidad menos desarrollada es la Busqueda de informacién en el area de
Cobranza con una calificacién de 4.00 sobre una escala de 10 puntos. El directivo
del area de crédito cuenta con calificaciones no sobresalientes con relacion a las
habilidades medidas en el CCD.
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De acuerdo a la tabla anterior el mejor evaluado en cuanto a las 13 dimensiones
gue conforman las habilidades competitivas, es el area Fiscalizacién con 7.98 y el

area técnica con 7.64 sobre una escala de 10 puntos.

La habilidad méas desarrollada por todos los gerentes es la ética profesional con un
puntaje de 9.85, lo que la ubica a un nivel excelente, lo anterior con base en la

Tabla de rangos de evaluacion para las competencias.

Tabla 6
Promedio de competencias directivas en Gerencias/CREVI
Competencia Promedio
Trabajo en Equipo 6.52
Negociacion 7.07
Desarrollo de colaboradores 7.52
Comunicacion efectiva 7.35
Habilidad analitica 7.18
Innovacion 6.43
Enfoque a resultados 7.80
Autocontrol 6.89
Iniciativa 7.28
Orientacion al cliente 6.19
Blsqueda de informacion 6.22
Etica profesional 9.85
Calidad en el trabajo 7.22
Promedio Habilidades CREVI 7.19

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

En promedio la competencia menos desarrollada por los directivos de CREVI es
Orientacion al cliente, seguida de ausencia de busqueda de informacion, la mejor

desarrollada es la relacionada con la ética profesional.

Entonces al analizar la calificacion de 7.19 como promedio general, surge la
necesidad de hacer un andlisis por area para conocer el comportamiento de las
habilidades en cada Gerencia y poder explicar de manera detallada de lo general
a lo particular, posibilitando el comprobar en qué area y que habilidad es la que se

requiere desarrollar, incrementar o mejorar.
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Tabla 7
Rangos de evaluacion para las competencias

Rango en puntaje
Nivel por competencia

De A

Excelente 10 9.1
Muy Alto 9 8.1
Alto 8 7.1
Medio 7 6.1
Bajo 6 5.1
Muy bajo 5 4.1
Critico 4 3.1

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento CCD, aplicado en
empresa CREVI, 2013.

Las competencias del personal directivo en la empresa CREVI, con el primer
acercamiento para la aplicacion del instrumento a los empleados y colegas,
muestra como resultado que las competencias se ubican entre el nivel critico
(Busqueda de informacion con calificacion de 4.00) y excelente 9.85 la ética

profesional, pero en promedio se ubican en 7.19 que es un nivel alto.

A continuacion se presenta el desglose de cada dimension del CCD por Gerencia

y los items que concentra para su evaluacion.

Tabla 8
Resultados de la evaluacion a la dimension Trabajo en equipo
Dimensién Area funcional
Trabajo en equipo Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacion Crédito
Promedio 6.52 6.80 6.52 5.95 6.80 6.52

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Resultado de la aplicaciéon del Cuestionario de Competencias Directivas, se
observa en la dimensién enfocada a medir el trabajo en equipo, el area de juridico
es la que obtiene menor calificacion con un 5.95 considerandose niveles bajos en

todas las areas.
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Cuando se hace una revision de los items que integran la dimension de trabajo en
equipo, se puede observar que el que obtiene una mejor calificacion en promedio
de los 6 directivos, es el que se refiere a que “expresa satisfaccién personal por
los éxitos de los demas, no importa el area a la que pertenezca”. Su promedio de

esta dimension es de 6.04 encontrandose en un nivel bajo.

Tabla 9
Calificacion promedio por item en la dimension Trabajo en equipo
Dimension / aspectos que se evallan Calificacion
Trabajo en equipo Promedio
¢cAlienta y fomenta el espiritu de equipo en toda la 595
organizacion? )
¢Expresa satisfaccion personal por los éxitos de los demas, no 708
importa el area a la que pertenezca? ’
¢Apoya el desempefio de otras areas de la compafiia y 6.23
fomenta el intercambio de informacion y experiencias? )
¢ Prioriza los objetivos organizacionales de largo plazo sobre 6.52
los propios o los de su grupo en el corto plazo? '
¢ldea e implementa modalidades alternativas de trabajo en
; ) o 5.67
equipo, a fin de afiadir valor a los resultados?
¢Es un referente en el manejo de equipos? 4.82
Promedio 6.04

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Para la dimension enfocada a medir la Negociacion, el area de crédito es la que
obtiene menor calificaciébn con un 6.12 considerandose bajo y la mejor evaluada

es fiscalizacion, con una calificacion de 8.16 que se traduce en un nivel alto.

Tabla 10
Resultados de la evaluacion a la dimension Negociacion
Dimension Area funcional
Negociacion Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacion  Crédito
Promedio 7.82 6.97 6.97 6.29 8.16 6.12

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Obsérvese que en la revision de los items que integran la dimension de
Negociacioén, se plasma que el que obtiene una mejor calificacién en promedio de

los 6 directivos, es el que se refiere a que “se concentra en los intereses de ambas
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partes y no en las posiciones personales”. Su promedio de esta dimensiéon es de

6.89 siendo un nivel medio.

Tabla 11

Calificacion promedio por item en la dimension Negociacion

Dimensién / aspectos que se evallan
Negociacion

Calificacion
Promedio

¢Tiene un profundo conocimiento de la situacion de la
contraparte, analizando sus fortalezas y debilidades, y se
preocupa por investigar y obtener la mayor cantidad de
informacion posible, tanto en el nivel de la situaciéon como de las
personas involucradas?

¢Logra ponerse en el lugar del otro y anticipar sus necesidades e
intereses ante una negociacién?

¢Busca, dentro de los argumentos que le son favorables,
ventajas que beneficien a la contraparte para propiciar el
acuerdo?

¢Se basa en criterios relacionados con la situacion objetiva,
independientemente de sus propios juicios?

¢Permanentemente busca mejores estrategias de negociacion
para producir resultados efectivos, cuidando las relaciones?

¢Separa el problema de las personas, sin involucrarse
emocionalmente, evitando problemas con la contraparte que
pueden dificultar futuras negociaciones?

¢Se concentra en los intereses de ambas partes y no en las
posiciones personales?

¢Realiza una preparacion exhaustiva de la negociacion,
generando una variedad de abordajes posibles que le permitan
prever todas las alternativas y tener mejor desempefio en la
misma?

¢cLogra persuadir a la contraparte y "vender" sus ideas en
beneficio de los intereses comunes de la organizacion

¢Logra acuerdos satisfactorios para ambas partes, basandose en
criterios objetivos?

6.8

7.08

6.80

7.08

6.80

6.80

7.93

6.52

5.67

7.37

Promedio

6.89

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

La dimension enfocada a medir el desarrollo de colaboradores, el area de crédito

es la que obtiene menor calificacibn con un 5.95 considerandose bajo y las

mejores evaluadas son el area técnica y administrativa, con una calificacion de

8.22 que se traduce en un nivel alto.
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Tabla 12
Resultados de la evaluacion a la dimension Desarrollo de colaboradores

Dimensién Area funcional
Desarrollo de colaboradores Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacion Crédito
Promedio 8.22 8.22 7.93 7.37 7.37 5.95

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Dentro de la Tabla 13 se hace una revision de los items que integran la dimension
de desarrollo de colaboradores, se puede observar que el que obtiene una mejor
calificacion en promedio de los 6 directivos, es el que se refiere a que “genera
oportunidades de participacion para los miembros de su equipo, en las
definiciones respecto de la gestidn y los negocios de la compaiia”. Su promedio

de esta dimensién es de 7.74.

Tabla 13
Calificacion promedio por item en la dimensién Desarrollo de colaboradores
Dimensién / aspectos que se evallan Calificacion
Desarrollo de colaboradores Promedio
¢Es consciente del valor estratégico que tienen las personas 8.78
dentro de la organizacion, y actla en consecuencia?
¢Motiva a todos los miembros de la organizacion para que 708

continden desarrollando sus competencias?

¢ Genera oportunidades de participacién para los miembros de

su equipo, en las definiciones respecto de la gestién y los 8.50
negocios de la compafiia?

JAlienta a los miembros de la organizacién en general a tener

actitudes de compromiso, fidelidad y participacion en los temas 7.37
vitales de la misma?

JArma redes de comunicacién fluida entre los miembros de la

organizacion, a fin de facilitar la circulacion de la informacion y 6.52
del conocimiento?

¢Es consciente del alcance de sus acciones y del efecto

ejemplar que éstas tienen en su equipo, por lo que utiliza su 8.22
accionar como mecanismo para capacitar y motivar desde el '
ejemplo, a fin de lograr una gestién exitosa?

Promedio 7.74
Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Para el analisis correspondiente a la dimension de Innovacién se obtuvo un
puntaje de 5.10 para el area juridico que lo ubica a un nivel muy bajo.

Analizando cada uno de los items que integran la dimension de la innovacion se

puede observar que el que obtiene una mejor calificacion en promedio de los 6

64



directivos, es el que se refiere a que “aporta creatividad y vision innovadora, que le
permiten resolver situaciones muy complejas que otros no han sabido solucionar”.
Su promedio de esta dimensién es de 6.33, con ello se observa que esta

capacidad se encuentra en un nivel bajo en cada uno de sus items

Tabla 14

Resultados de la evaluacion a la dimension Innovacion
Dimensién Area funcional
Innovacion Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
Promedio 5.67 7.37 5.67 5.10 8.50 6.23

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Tabla 15
Calificacién promedio por item en la dimensién Innovacion
Dimensién / aspectos que se evallan Calificacion
Innovacion Promedio

¢Genera organizaciones no tradicionales, con estructuras
dinamicas y adaptables a las necesidades del negocio, sin 5.95
guiarse por las modas o los estilos imperantes?

¢ Disefia soluciones de negocios creativas, que se anticipan a

las necesidades de los clientes y usualmente los sorprenden y 6.23
deleitan?
¢Aporta creatividad y vision innovadora, que le permiten
resolver situaciones muy complejas que otros no han sabido 6.80
solucionar?

Promedio 6.33

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Haciendo referencia, en la dimension enfocada a medir la comunicacion efectiva,
el area juridica es la que obtiene menor calificacion con un 5.59 considerandose
bajo y la mejor evaluada es el area técnica con una calificacion de 8.50 que se

traduce en un nivel alto.

Tabla 16
Resultados de la evaluacion a la dimension Comunicacion efectiva
Dimensién Area funcional
Comunicacion efectiva Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
Promedio 8.50 6.56 6.56 5.59 8.01 8.01

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.
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Cuando se hace un analisis de los items que integran la dimension de
comunicacion efectiva, se puede observar que el que obtiene una mejor
calificacion en promedio de los 6 directivos, es el que se refiere a que “siempre
esta dispuesto a escuchar’. Su promedio de esta dimension es de 6.16,
considerado como un nivel bajo. Esta dimension mide una habilidad base para el
funcionamiento operativo de CREVI, y que obtuvo calificaciones bajas que

repercute en el resto de las habilidades.

Tabla 17

Calificacion promedio por item en la dimension Comunicacion efectiva
Dimension / aspectos que se evallan Calificacion

Comunicacion efectiva Promedio

¢ Esta siempre dispuesto a escuchar a los deméas? 8.50

¢Alienta la comunicacion abierta entre todos, generando espacios

habituales para el encuentro y para que se comparta la informacion 6.80

relevante para el funcionamiento de la organizacion?

¢Promueve la participacién y la generacién de ideas de su gente, y 8.22

valora las contribuciones hechas por los colaboradores? '

¢;Demuestra interés sobre los colaboradores, en las

preocupaciones y problemas, tanto por los aspectos cotidianos y 8.22

personales?

¢Se informa y esta actualizado respecto de los acontecimientos

externos y organizacionales que pueden influir en su trabajo y el de 7.65
su gente, y comparte estos conocimientos?

¢Demuestra atencion y sensibilidad frente a las inquietudes de los 765
demas? '
¢Persuade y convence en instancias de discusién o negociacion? 7.08
¢Se expresa con claridad y precision, adecuando su discurso al 6.80
estilo y capacidad de comprension de cada interlocutor?

¢Formula preguntas perspicaces, que van al centro de los 6.80
problemas? '
¢Repregunta para verificar que su interlocutor ha comprendido el 6.23
mensaje que se le ha transmitido? '
¢Comprende y comunica temas complejos, con claridad, en los 6.52

distintos niveles de la organizacion o del contexto?
Promedio 6.16

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Se puede observar en la dimension enfocada a medir la habilidad analitica, el
area de crédito es la que obtiene menor calificacién con un 5.41 considerandose
bajo y la mejor evaluada es el area técnica con una calificacién de 8.50 que se

traduce en un nivel alto.
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Tabla 18
Resultados de la evaluacion a la dimension Habilidad analitica

Dimensién Area funcional
Habilidad analitica Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
Promedio 8.50 7.11 8.35 5.87 7.88 5.41

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Para la Tabla 19, se analizan los items que integran la dimensién de la habilidad
analitica se puede observar que los que obtiene una mejor calificacion en
promedio de los 6 directivos, son los que se refiere a que “identifica las relaciones
de causa-efecto de los problemas actuales y potenciales” y “detecta

oportunidades”. Su promedio de esta dimension es de 7.19

Tabla 19
Calificacion promedio por item en la dimension Habilidad analitica
Dimensioén / aspectos que se evallan Calificacion
Habilidad analitica Promedio

¢ Comprende perfectamente los procesos relativos a su trabajo y a 737
otras areas relacionadas dentro de la organizacion? '
¢ Detecta la existencia de los problemas relacionados con su area y 708
otros sectores de la organizacion? :
¢ Detecta oportunidades? 7.93
¢ Comprende situaciones complejas, desagregandolas en pequefias 708
partes? '
¢ Recopila informacion relevante y organiza las partes de un
problema en forma sistematica, estableciendo relaciones y 7.08
prioridades?
¢Jldentifica las relaciones de causa-efecto de los problemas actuales 793
y potenciales? '
¢ Trabajo con hechos y datos concretos? 6.52
¢ Reconocer las tendencias al analizar las diferentes situaciones? 7.08
¢ Utiliza la vision de conjunto en el analisis de la informacion? 7.08
¢ Clasifica las ideas usando gréficos y/o tablas que explican los 6.52
fendmenos analizados? '
¢ Tiene la capacidad de organizar datos numéricos o abstractos, y de 7.37
establecer relaciones adecuadas entre ellos?

7.19

Promedio

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.
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Se observa en la dimension enfocada a medir el enfoque a los resultados, el area
de cobranza es la que obtiene menor calificacion con un 6.12 considerandose bajo
y la mejor evaluada es el area fiscalizacion con una calificacién de 8.84 que se

traduce en un nivel alto.

Tabla 20
Resultados de la evaluacién a la dimensién Enfoque a resultados
Dimensién Area funcional
Enfoque a resultados Técnica  Administrativa Cobranza Juridico  Fiscalizacion  Crédito
Promedio 8.16 8.16 6.12 7.48 8.84 7.82

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Conforme a la revision de los items que integran la dimension de enfoque a
resultados se puede observar que la que obtiene una mejor calificacion en
promedio de los 6 directivos, es el que se refiere a que “estimula y premia las
actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas a promover la mejora

continua y la eficacia”. Su promedio de esta dimension es de 7.82

Tabla 21
Calificacion promedio por item en la dimension Enfoque a resultados
Dimension / aspectos que se evallan Calificacion
Enfoque a resultados Promedio

¢Estimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradores 8.78
orientadas a promover la mejora continua y la eficacia? '
¢Brinda apoyo y da el ejemplo en términos de preocuparse por

mejorar la calidad y la eficiencia de los procesos de trabajo y los 7.65
servicios brindados?

¢ Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la 765
organizacion y satisfaccion de los clientes? '
¢Actlia con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que

requieren anticiparse a los competidores, o responder con celeridad 7.65
a las necesidades de los clientes?

¢Es un referente dentro de la compafiia en relacién con la mejora de

la eficiencia? 7.37

Promedio 7.82

Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.
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Para la dimension de Autocontrol los mejores evaluados con el area juridica y la

administrativa con una calificacion de excelencia, de igual manera se plasman

resultados de las areas con niveles bajos de puntaje para cobranza con un

promedio de 6.

Tabla 22
Resultados de la evaluacion a la dimension Autocontrol
Dimensioén Area funcional
Autocontrol Técnica Administrativa  Cobranza Juridico Fiscalizacion Crédito
Promedio 7.90 9.50 6.00 8.80 8.10 7.90

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

En promedio la habilidad de autocontrol, en cada uno de sus items con

calificaciones de alto nivel.

Tabla 23
Calificacion promedio por item en la dimension Autocontrol
Dimension / aspectos que se evalGan Calificacion
Autocontrol Promedio

¢Se expresa con precision y calma en toda circunstancia, aun en situaciones 7.40
dificiles o de confrontacion? )
¢Es moderado y sensato en todos sus actos, tanto en su vida laboral como 6.80
personal? '
¢Da coaching a su gente para desarrollar su capacidad de actuar con 7.40
prudencia, y premia sus logros en este estilo? '
¢Se maneja con seguridad y solvencia. Domina con cautela y conviccion toda
situacion, por mas critica que sea y a pesar de encontrarse bajo altos niveles de 8.20
presion?
;Siempre prioriza la imagen y reputacion de la organizacién, 770
independientemente de sus propios intereses y emociones? ’
¢Tiene una alta resistencia al estrés, que conserva aunque las circunstancias 9.10
adversas se mantengan largos periodos de tiempo? )
¢Explica problemas complejos, fracasos propios o ajenos y/o acontecimientos 8.80
negativos, sin perder la calma, el realismo y el optimismo? )
¢No sobredimensiona logros propios ni de su equipo y puede evaluar 7.90
objetivamente su desempefio y el de su grupo? ’
¢Mantiene alto y constante su nivel de performance, mas alla de situaciones o 8.50
entonos desfavorables, tanto personales como laborables? )
¢Su animo es estable, aun en situaciones cambiantes, alternativas o adversas? 7.90
¢Sus reacciones son siempre equilibradas y controladas, aun en situaciones 8.50
imprevistas? ’
¢ Tiene una gran capacidad de reflexion que le permite dilucidar facilmente cual
puede ser la mejor alternativa en acciéon. No pierde esta capacidad aunque la
presion y los tiempos lo apremien? 7.70

Promedio 7.99

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.
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Dentro de la Tabla 24 correspondiente a la iniciativa el mejor puntaje fue obtenido

por el area administrativa con la calificacion de 8.50.

Tabla 24

Resultados de la evaluacion a la dimensioén Iniciativa
Dimensién Area funcional
Iniciativa Técnica  Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizaciéon Crédito
Promedio 7.93 8.50 6.52 7.93 7.37 7.37

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

En promedio los items que conforman la dimension de iniciativa se obtuvo un
puntaje de 7.67 que lo ubica a un nivel alto y el mejor evaluado fue el referente a
“poseer una vision a largo plazo que le permite anticiparse a los cambios externos

e internos y prever alternativas de accion, alcanzando 8.5 de calificacion.

Tabla 25
Calificacion promedio por item en la dimension Iniciativa
Dimensidn / aspectos que se evallan Calificacion

Iniciativa Promedio

¢Posee una vision de largo plazo, que le permite

anticiparse a los cambios externos e internos, y prever 8.50
alternativas de accion?

¢Actlia preventivamente, para crear oportunidades o

evitar problemas potenciales no evidentes para los 7.40
demas?
¢Analiza las situaciones con profundidad y elabora 770

planes de contingencia?

¢Promueve la participacion y la generacion de ideas

innovadoras y creativas entre sus colaboradores, y da 7.10
coaching a su gente para que trabaje en el mismo

sentido de sus respectivos equipos de trabajo?

¢Capacita y prepara a su gente para responder

rdpidamente a las situaciones inesperadas o de 7.90
cambio?
¢Da el ejemplo con su actitud, y es el referente para
todos en cuanto a tomar iniciativas para la mejora y la 7.40
eficiencia?

Promedio 7.67

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Para la dimension de orientacion al cliente que es considerada como una de las

mayormente vinculadas al giro de la empresa CREVI, se observa que hay
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calificaciones a un nivel bajo con calificacion de 5.40 en el area de juridico,

seguida de un 6.00 en cobranza.

Tabla 26
Resultados de la evaluaciéon a la dimension Orientacion al cliente
Dimensién Area funcional
Orientacién al cliente Técnica  Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
Promedio 6.50 6.50 6.00 5.40 6.50 6.50

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

El item de la dimensién de orientacion al cliente mejor evaluado es el que se
relaciona con que es considerado como un referente interno y externo cuando se
busca aporta soluciones o satisfacer necesidades de los clientes con una

calificacion de 7.70 que es considerado a un nivel alto.

Tabla 27
Calificacion promedio por item en la dimension
Orientacion al cliente

Dimension / aspectos que se evalGan Calificacion
Orientacion al cliente Promedio
¢ Planifica sus acciones y las de su empresa o
equipo, considerando las necesidades de sus 7.10
clientes?
¢lndaga y se informa sobre necesidades
actuales y potenciales de clientes internos, 7.40

externos y proveedores?

¢Prioriza la relacién de largo plazo con el

cliente, por sobre beneficios inmediatos u 6.80
ocasionales?

élncluye en la relacion con el cliente el
conocimiento y la preocupacion de éste en 7.40
relacion con sus propios clientes?

¢Es referente interno y externo cuando se

busca aportar soluciones o satisfacer 7.70
necesidades de los clientes?
Promedio 7.28

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

La habilidad relacionada con la busqueda de informacion es la que obtuvo el
menor puntaje del instrumento con una calificacion de 6.17, pero cabe destacar
gue el area de cobranza fue evaluada con 4.00 de calificacién que es considerado

un nivel pésimo.
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Esto hace que el estudio busque respuestas mas a detalle y surge la necesidad de

hacer correlaciones que soportenlos resultados encontrados.

Tabla 28
Resultados de la evaluacion a la dimension Busqueda de informacion
Dimensién Area funcional
E?usquede.l,de Técnica  Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
informacion
Promedio 7.40 7.10 4.00 5.70 7.40 5.70

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

En los items de la dimension lo referente a obtener bases de datos novedosas fue
el item méas bajo del cuestionario al obtener una calificacion de 4.50. Este
pardmetro tendria que ser analizado de manera cuidadosa por la funcion que
realiza el area y la persona que se evalla en esta dimension, pudiéndose tomar

en cuenta la naturaleza del trabajo.

Tabla 29
Calificacion promedio por item en la dimension Busqueda
de informacién

Dimension / aspectos que se evallan Calificacion

Busqueda de informacion Promedio

¢ Establece procedimientos permanentes de
recopilacién y revision de informacion necesaria para 6.20
situaciones futuras?

¢Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente, por 6.80
sobre beneficios inmediatos u ocasionales?

¢Es referente dentro de la organizacion por
mantenerse al tanto de toda informacion clave referida 6.80
a la competencia y al mercado en general?

¢Es consultado sobre datos criticos cuando un

proyecto se desvia de su cauce, para poder hacer los 6.20
cambios necesarios y lograr llegar al objetivo en

tiempo y forma y con la calidad esperada?

¢Organiza bases de datos novedosas, disponibles

para toda la organizacion, con informacion que procura 4.50
recibir habitualmente por diferentes medios?

¢ldentifica con destreza fuentes de recopilacion de
datos poco comunes con informacién altamente
valiosa para la organizacion? 6.50

Promedio 6.17
Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.
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Dentro del cuestionario de competencias directivas este apartado es uno de las
dimensiones que se encuentran casi al final y sin embargo no es la menos

importante pero si la mejor evaluada.

Tabla 30
Resultados de la evaluacion a la dimension Etica Profesional
Dimensién Area funcional
Etica Profesional Técnica Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
Promedio 10 10 9.00 10 10 10

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Al desglosar los items que conforman la dimension de ética profesional se observa
gue 3 de los 4 aspectos que se evaltan obtuvieron 10 de calificacion.

Tabla 31
Calificacion promedio por item en la dimension
Etica profesional

Dimension / aspectos que se evallen Calificacion
Etica profesional Promedio
¢Estructura la visién y misién organizacionales 10.00

sobre la base de valores morales?

¢Es ejemplo en los valores morales, las

buenas costumbres y las buenas practicas 9.40
profesionales?

¢Es modelo en el mercado y en su empresa, y
se le reconoce por ser fiel a sus principios,
tanto en lo laboral como en todos los otros
ambitos de su vida?

¢ Prioriza valores y buenas costumbres, aun
por sobre intereses propios y del sector u 10.00
organizacion?

10.00

Promedio 9.85
Fuente: Elaboracién propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Obsérvese que para los resultados de la dimension de calidad en el trabajo hay

una calificacion de 6.12 en el area de crédito.
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Tabla 32
Resultados de la evaluacion a la dimension Calidad en el trabajo

Dimension Area funcional
Calidad en el trabajo Técnica  Administrativa Cobranza Juridico Fiscalizacién Crédito
Promedio 7.82 6.97 6.97 6.29 8.16 6.12

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.

Cuando se hace una revision de los items que integran la dimension de calidad en
el trabajo se puede observar que la que obtiene una mejor calificaciébn en
promedio de los 6 directivos, es el que se refiere a que “si promueve el desarrollo
de practicas sencillas y equilibradas sobre la base del aprovechamiento de la
diversidad del conocimiento y lo experto de su gente”. Su promedio de esta

dimensién es de 7.16

Tabla 33
Calificacién promedio por item en la dimensién
Calidad en el trabajo

Dimension / aspectos que se evalGan Calificacion

Calidad en el trabajo Promedio

¢Posee una amplia vision y capacidad de
analizar el contexto, que utiliza para planificar
y disefiar la mision y objetivos de la
organizacion con resultados exitosos?

7.65

¢Estructura su organizacion sobre la base de
equipos altamente eficientes, orientados a la 7.65
mejora continua de procesos y servicios?

¢Genera nuevos negocios y oportunidades,
que demandan alta flexibilidad, calidad y 6.80
velocidad de respuesta de su organizacion?

¢Constantemente monitorea y asesora a sus
equipos para que se actualicen y se 6.23
desarrollen?

¢ Posee amplio conocimiento del mercado, del
negocio y de sus areas, y comparte su vision 7.08
y conocimiento con sus subordinados?

¢Promueve el desarrollo de practicas
sencillas y equilibradas sobre la base del

aprovechamiento de la diversidad del 7.93
conocimiento y lo experto de su gente?
¢Se anticipa a necesidades del mercado, sus
clientes y organizacién, y genera soluciones 6.80
practicas y operantes en beneficio de todos?

Promedio 7.16

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI, 2013.
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Relacionando los resultados obtenidos en el CCD y haciendo un analisis de cuéles
son las de mayor impacto para las fuerzas de Michael Porter, en cuanto al nivel de
competitividad, se puede observar que cuando las dimensiones de orientacion al
cliente y basqueda de informacion obtienen bajo puntaje impidiendo que se logre
alcanzar el nivel de competitividad e impactando en los resultados deseados por la
gerencia. Entonces si se evalla en donde impacta con respecto a las fuerzas de
Michael Porter, se podra responder la interrogante relacionada las habilidad

competitivas se requieren para enfrentar a la competencia de manera estratégica.

El CCD se sometié a un analisis de correlaciones con la herramienta spss y se

obtuvo una correlacion de Pearson que se demuestra en la siguiente matriz.

Tabla 34
Correlacion de habilidades con el Cuestionario de Competencias Directivas

Competencias Directivas - Trabajos Nivel de

P Edad Antigliedad previgas estudios
Trabajo en equipo 447 .354 .704 447
Negociacion .200 .686 571 .547
Desarrollo de colaboradores .000 791 .631 447
Comunicacién efectiva .333 .306 .583 .928
Habilidad analitica 447 .328 .833 577
Innovacion .243 .632 .833 .728
Enfoque resultados .000 .500 .631 .707
Autocontrol .333 .600 .704 577
Iniciativa .156 .632 441 .728
Orientacién al cliente .289 .553 .583 .781
Busqueda de informacion .243 .557 .704 .535
Etica profesional .469 552 .768 728
Calidad en el trabajo 447 .567 441 .816

Fuente: Elaboracion propia a partir del estudio de caso CREVI, 2013.

Se observa que la correlacion es significante a un nivel de .5 a 1, por lo que hay
correlacion entre las habilidades y trabajos previos, habilidades y nivel de

estudios.
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c) Andlisis de larelacion Cuestionario de Competencias Directivas y Modelo
de las cinco fuerzas.

En su ultima parte el estudio de caso consistié en realizar una correlacion en las
dos variables de caracter mixto, siendo aspectos cualitativos y que se tradujeron a
cuantitativo mediante una escala de Likert, por una parte observamos el
comportamiento de las cinco fuerzas de Porter ante una variacion en la calificacion
de las competencias directivas y por otra se analizé el nivel de habilidad por

departamento y su repercusion en la nivel de la fuerza.

El tipo de correlacibn que se presenta en el andlisis es de tipo negativo, al
identificar que ante una puntuacion mayor de la habilidad directiva el nivel de la
fuerza es débil y caso contrario donde competencia directiva es calificada en un
nivel inferior la fuerza aumenta su poder, esto se observa en la cada una de las
tablas que se presenta por item del CCD y después por cada departamento que
conforma CREVI.

El Modelo de Micahel Porter (1990) analiza cinco fuerzas desde el aspecto
empresa con referencia a la industria donde se desenvuelve y el Cuestionario de
las Competencias Directivas nos da una evaluacion de los directivos con base en
8 dimensiones que se relacionan con las habilidades que desarrollan y aplican los
directivos. Con base en estos dos instrumentos lo que se procedio a realizar en
una relacion de la calificacion de la fuerza y responder a la interrogante que
competencia directiva es requerida para minimizar la fuerza de la competencia y

aumentar el nivel competitivo de CREVI.

Esto se hizo mediante un esquema de intervenciéon documental y haciendo trabajo
desde la parte tedrica, dicha relacion se plasma en la Figura 10, analizando que
para minimizar la fuerza que ejercen los proveedores, los clientes, los nuevos
competidores, los productos sustitutos resulta necesario disefiar, emprender y dar
seguimiento a estrategias efectivas que lleven a CREVI a una posicion por encima

y con respecto a la competencia.
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Figura 10. Relacion del modelo de Michael Porter y CCD
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Donde se puede observar que a partir de analizar que fuerza esta por encima de
nuestras capacidades de respuesta como empresa con una calificacion de 5, es
necesario emprender y poner en marcha estrategias efectivas que conlleven a
elevar el nivel de competitividad, respecto al mercado en donde se desarrolla la
empresa en este caso para CREVI, es el sector de servicios de financiamiento

para todo lo referente a vivienda.

Mediante el CCD se obtuvieron calificaciones a una escala por arriba de 7 .0, lo
gue se traduce en que las competencias directivas tienen posicion de media a alta.
Se obtuvieron calificaciones de nivel bajo en 5 habilidades de 13 pudiendo
establecer que hay una relacién estrecha con la fuerza débil de productos
sustitutos y Nuevos competidores (*), traduciéndose que entre mas elevada el
nivel de competencia directiva menor serd el poder la fuerza en el Modelo de

Porter.
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Tabla 35

Relacion entre CCD y Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Cinco Fuerzas Michael Porter

. Callificacion
Corr_]pet_enmas obtenida C tid N Product
Directivas ccD OMPEUdores  ~jiantes uevos roguclos o\ eedores
actuales competidores  sustitutos

Trabajo en Equipo 6.52 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Negociacion 7.07 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Desarrollo de

colaboradores 7.52 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Comunicacion efectiva 7.35 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Habilidad analitica 7.18 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Innovacion 6.43 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Enfoque a resultados 7.80 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Autocontrol 6.89 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Iniciativa 7.28 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Orientacion al cliente 6.19 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Busqueda de

informacion 6.22 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Etica profesional 9.85 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00
Calidad en el trabajo 7.22 4.00 4.00 2.00 1.00 4.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién del estudio de caso CREVI2013.

Dentro de la tabla de relaciéon en CCD y Modelo de Porter podemos ver que

cuanto a los competidores actuales no tienen tanta fuerza debido a que CREVI

tiene la tasa de interés mas baja en cuanto a créditos, los clientes manejan un

nivel bajo de fuerza alejandose del cero debido a que son escasas las opciones

atractivas que el cliente tiene y por altimo el nivel de los proveedores en cuanto la

fuerza es limitado debido a que hay mdultiples opciones para proveer materia

prima, materiales o insumos a CREVI.

Sin embargo al observar en la tabla 6 donde se muestra que las calificaciones de

las competencias estan a un nivel aceptable y comparando con lo observado por

los directivos, se denota que pesar de haber obtenido calificaciones de escala

medio alto, existe una problematica con el nivel de competitividad interno.
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Tabla 36
Indicador de intensidad de correlacién del CCD y Modelo de Porter
Cinco Fuerzas Michael Porter

Competencias : Intensidad
Directivas Competidores Clientes Nue\(os Prod.uctos Proveedores de la
actuales competidores sustitutos i4
correlacion

Trabajo en Equipo 3 5 3 3 9 4.6
Negociacion 5 9 3 3 9 5.8
Desarrollo de

colaboradores 5 9 9 9 5 7.4
Comunicacién

efectiva 5 9 9 9 9 8.2
Habilidad analitica 9 5 9 9 9 8.2
Innovacion 5 9 3 3 9 5.8
Enfoque a resultados 9 9 5 5 9 7.4
Autocontrol 9 9 5 5 9 7.4
Iniciativa 5 9 9 5 9 7.4
Orientacién al cliente 5 9 5 5 5 5.8
Busqueda de

informacion 9 5 5 9 9 7.4
Etica profesional 5 9 5 9 9 7.4
Calidad en el trabajo 5 9 5 5 5 5.8

Fuente: Elaboracion propia a partir del caso de estudio CREVI 2013.

En la Tabla 36 se puede observar que las correlaciones de mayor puntaje son las
de comunicacion efectiva y habilidad analitica, sin embargo en todas existe un

nivel de correlacién significativo.
Este caso de estudio requiere un andlisis de forma especifica por gerencia, etapa

gue es la continuacién del trabajo realizado en campo, ya que se procede a

soportar la propuesta de solucion
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CONCLUSIONES

Al relacionar ambos constructos, a través de los modelos CCD y Modelo de cinco
fuerzas de Michael Porter, encontramos que efectivamente existen niveles
deficientes en dos de las trece habilidades que se evaluaron, la primera
relacionada con la busqueda de informacién y la segunda con comunicacién
efectiva con calificaciones de 4.0 y 4.9 (nivel critico) respectivamente. Dichas
calificaciones se reportaron en el area de crédito y cobranza lo cual significa que
siendo las areas clave de la empresa por su giro (otorgar y recuperar crédito)
resulta mas complicado el alcance de objetivos y metas de operacion, debido
quizas a los directivos a cargo son los que mas numero de personas hay bajo su
mando y la mayor carga de trabajo esta dentro de estas areas clave, son los que

cuentan con menos afios de antigiiedad y experiencia laboral.

Al realizar un analisis del promedio obtenido por los 6 gerentes en las trece
dimensiones se encontraron calificaciones a un nivel de 7.19 promedio, lo cual
significa que de manera general la empresa se ubica en un nivel aceptable de
habilidades, pero del andlisis individual por area se ubica al area fiscalizacion
como la mejor evaluada (7.98), ademas de reflejar que la habilidad mejor

calificada en todas las areas es la ética profesional con una calificacion de 9.85.

Los hallazgos muestran que existe un problema en relacién con los datos
mensuales en alcance de metas (qQue se manejan en un tablero de cumplimiento),
ya que demuestran indicadores bajos de colocacion de créditos, nivel pobre de
recuperacion de cartera vencida y resultados a un nivel por debajo de lo planteado
por la Direccion General con relacion a la posicion competitiva dentro del giro de

empresas dedicadas al crédito para vivienda.

Las calificaciones de competencias directivas en un nivel bajo, representa una
oportunidad para los directivos de la empresa para dar inicio a la formulacién de
un plan de mejora orientado a solventar las debilidades en las habilidades y con
ello estar en posibilidad de establecer estrategias que lleven a una posicién
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favorable frente a la competencia con un plazo limite de 3 meses, esto como parte

del seguimiento a CREVI.

De igual forma el estudio muestra que las dimensiones de ética profesional con
una calificacion de 9.85 y la habilidad de enfoque a resultados con 7.80, en
promedio fueron las mejor evaluadas, lo cual respaldaria el éxito de un plan de
accion, ya que hay consciencia de la necesidad de mejorar y manejan cédigos de

conducta profesional.

La mayor carga de trabajo en relacion a las funciones asignadas y actividades
realizadas la presenta el area de cobranza, seguida por la técnica y de crédito,
después se ubica fiscalizacion y finalmente la juridica, lo cual significa que los
directivos que estdn menos presionados deben contar con el tiempo para seguir
capacitandose y destinar parte del mismo para indagar grado de avance en cuanto
a metas, pero el estudio arrojo que el area de cobranza en cuanto al promedio a
pesar de su mayor carga de trabajo obtuvo calificaciones superiores a la de
juridico, debido quizas al mayor nivel de estudios profesionales y la experiencia
previa en trabajos relacionados al giro de CREVI, sin embargo sigue presentando

problematica en cuanto a recuperacion de cartera vencida.

El 50% del personal de CREVI estd conformado por hombres, con un grado
maximo de preparacion de nivel licenciatura, el otro 50% son mujeres y solo una
de ellas refirié contar con una preparacion a nivel maestria, destacando que ésta

presenta calificaciones a niveles altos en cuanto a sus habilidades.

Las variables de edad y género analizadas en el CCD no son factores que
determinan el nivel de competencias directivas, lo cual significa que todos los
directivos de CREVI estan en igualdad de circunstancias y oportunidades, quiza es
debido a que el Director General observa la politica de equidad de género como

algo favorable de aplicar.
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Al realizar la correlacion de las cinco fuerzas de Porter con las competencias
directivas, se obtuvieron valores altos en lo que respecta a las amenazas de
nuevos competidores y la generacion de productos sustitutos, lo cual significa que
la empresa CREVI deberé ocuparse en desarrollar habilidades en su personal que
coadyuven a ganar clientes y con ello incrementar ganancias, ademas de
solventar las problematicas antes mencionadas (cartera vencida, colocacion de

crédito y alcance de metas).

Los resultados obtenidos muestran que los directivos que poseen un mayor
namero de afios de antigiiedad en el puesto, un grado superior de preparacion
profesional y ademas cuentan con la experiencia de haber laborado en otras
empresas similares, aumenta la calificacion reflejada en las trece dimensiones, tal
como lo muestra el area de fiscalizaciéon, cuyas calificaciones de 7.98 fueron las

mas sobresalientes.

Finalmente, los resultados en general identificados en el presente estudio
muestran la necesidad de que los directivos de la empresa CREVI reconozcan sus
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, que les permitan pasar a la
fase de intervencion y asi poner en practica una serie de acciones que posibiliten
el mejoramiento de sus habilidades y en consecuencia incrementar la

competitividad de la empresa con base en estrategias efectivas.
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PROPUESTA DE SOLUCION

La propuesta que se establece para la empresa CREVI, esta basada en tres fases
de intervencién, mismas que se detallan en paginas posteriores, considerando el
tiempo de duracion y los costos asociados, asi como las areas intervinientes

dentro de cada etapa, como se pude observar en la Tabla 37.

El modelo de implementacion es aplicable a las 6 areas de trabajo diagnosticadas
en el periodo de 2013-2014, mediante la asignacion de servicios de capacitacion y
coaching, principalmente centrados en desarrollar e incrementar competencias

directivas del personal de CREVI.
El periodo de la propuesta es de 3 meses, ya que se considera un lapso que
resulta viable para la observacion, acompafiamiento y medicion de resultados de

capacitaciéon mostrandose en la Tabla 38.

Figura 11. Modelo de intervencion por etapas.

Capacitacion 1ra. etapa \
operativos ‘
\ ‘
)
/Capacitaci(’)n 2da. etapa \
directivos
.
/E | i6 3er. etapa
Cursos de Talleres valuacion :
capacitacion vivenciales y seguimiento
~
)
Aplicacion del instrumento CCD
Coaching (posterior a la intervencion)
S— 9

& y,

Fuente: Elaboracion propia para el estudio de caso CREVI 2014.
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Primera Etapa: Curso de capacitacion a operativos.

El objetivo con la propuesta de intervencion es lograr ser colaboradores en la
construccion de practicas ejemplares de CREVI, hacia su posicionamiento a

niveles aceptables de competitividad pero sobre todo mantenerlo e incrementarlo.

Nombre del Curso: El éxito mas alla del éxito.

Objetivo del curso: Reconocer que las empresas son organismos inteligentes que
aprenden y se aprende en ellas a través del talento profesional y personal de

quién las integra.
Dirigido a: Personal operativo y lideres de area.

Contenido Tematico:

1. ¢Qué es el éxito personal y organizacional?

2. El capital humano clave en el éxito organizacional.
3. Elementos clave para el éxito en las empresas.
4

Formulacién de plan de accion hacia el éxito personal-profesional.

Modalidad: Presencial
Duracion: 20 horas (40 horas total 2 grupos)
Requerimientos:

Saldn ejecutivo, sala de capacitacion
Rotafolio, Cafion de proyeccion/pantalla
Mesas de trabajo
Beneficios del curso:
¢ Incremento del nivel de compromiso para obtencién de resultados, hasta en un
20%.

e Generacion de estrategias de mejora para rendimiento.
e Reconocimiento pleno de los lideres en un ambiente formal e informal.
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Segunda Etapa: Taller vivencial y acompafamiento empresarial (coaching) para

directivos.

Se propone un taller de capacitacion vivencial donde se desarrolla el saber hacer,
saber ser y saber convivir, implementacion de coaching on line para
acompafnamiento empresarial en la formacion de equipos de alto desempefio con

metas especificas.

Nombre del taller: Competencias directivas: ¢Cuéles son y como se

desarrollan?

Objetivo del taller: Analizar las habilidades requeridas para un nivel estratégico de
negocio a partir del cual se desarrolle un plan de mejora.

Dirigido a: Personal directivo y coordinadores de area.

Contenido Tematico:
1. Unidad especifica de trabajo y sus competencias
El lider efectivo

Test 360° para habilidades directivas

» wDN

El plan de mejora por competencias

Modalidad: presencial

Duracion: 24 hrs.
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Requerimientos:
Se sugiere hotel con elementos de capacitacion, (Hotel El Paraiso en
Mineral del Chico, Hgo.)
Rotafolio, computadoras portétiles, acceso a internet
Cafnoén de proyeccion/pantalla

Mesas de trabajo

Beneficios del taller:

e Autoandlisis de las habilidades para reconocimiento de necesidad del plan de
mejora.

e Incremento del nivel de compromiso con los resultados.

e Alineacion del programa de mejora al Plan de Vida y Carrera Laboral.

e Mayor posibilidad de formular estrategias exitosas con habilidades a un nivel

aceptable.
A continuacion se detalla de manera especifica las actividades antes

mencionadas, su objetivo, periodo de ejecucion y su relacibn con cada nivel

jerarquico, el cronograma de actividades y los costos aproximados.
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Tabla 37

Propuesta de intervencion para solucion de probleméticas de la Empresa CREVI

ACCIONES

OBJETIVO ESPECIFICO DE LA ACCION

PERIODO DE EJECUCION

NIVEL ESTRATEGICO
DE APLICACION

Curso capacitacion:
El éxito mas alla del éxito

Desarrollar la actitud y la aptitud para generar nuevas
ideas, para crear nuevas posibilidades, para descubrir
nuevos significados de la competitividad empresarial.

2 semanas total, con 5
sesiones de 4 hrs., por cada

grupo

v' Operativo

Curso vivencial:
Competencias directivas:

Facilitar Desarrollo Integral (Directivo, Profesional y
Personal) de los tomadores de decisién dentro de la
organizacion basados en procesos de auto

3 sesiones de 8 hrs.

v' Tactico
v/ Estratégico

¢Cuédles son y cémo se L o X . 24 hrs total
conocimiento y crecimiento constante orientados hacia
desarrollan? ! . "
la mejora de estrategias competitivas.
. . Conectar los recursos y con la capacidad de crear,
Executive Coaching on | . L v .
line ogrando mayor bienestar y efectividad en el logro de 3 semanas Tactlcg _
los resultados. v/ Estratégico
L < Evaluar las competencias directivas del personal de . -
Evaluacion flel de_sempeno CREVI, después de la intervenciéon de capacitacion y . 15 d|as_ Egtrateglco
modelo 360° (aplicacion de o0 - - Periodo posterior a la v' Tactico
acompafiamiento empresarial, permitiendo hacer un A . .
CCD) capacitacion y coaching v' Operativo

comparativo de procesos de mejora.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 38

Cronograma de actividades para la propuesta de intervencion.

Actividad Mes 1 Mes 2 Mes 3 | |
No. ) . , semanas semanas semanas Responsables
Periodo de ejecucion
11 2| 3| 4] 1] 2| 3 1 2| 3
Curso de capacitacion para operativos ) ) 50 participantes, grupos de 25 personas,
1 mejorando el  desempefio hacia la 'g 'g instructores y personal staff de la empresa de
competitividad N & capacitacion
Talleres vivenciales para directivos, hacia la ol &l @ 15 participantes incluyendo 6 directivos CREVI 3
2 implementacion de conductas de alto ; ; ZS, instructores y personal de staff de la empresa de
desemperio capacitacion
3 E.xecu.t,lve .Coachlng' ‘On I!ng (Para alta 6 directivos y 1 coach
direccion, nivel estratégico y tactico)
4 ApllcaC|or~1 del |n°strumen.to de la evalugcpr] de 50 participantes incluyendo 6 directivos CREVI
desemperio 360° (posterior a la capacitacion)
Redaccién de documento con observaciones y
5 recomendaciones propuestas por la Direccion Personal empresa consultora, especialistas e
de Capacitacion para eficientar los procesos instructores
organizacionales de la empresa
6 Sesién de informe y reporte de resultados del Director General CREVIy Representantes Empresa
programa a la Alta Direccion consultora

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 39
Desglose de los servicios con costeo

CONCEPTO PERIODO/UNIDAD DE MEDIDA INV. TOTAL
1. Curso capacitacién para operativos 2 grupos de 20 hrs. c/u
2. Executive Coaching On line (para alta direccion, 3 sesiones personalizadas 1 por
nivel estratégico y tactico) semana
3. Talleres vivenciales para la implementacion de 1 taller en sesiones de 8 hrs. con
conductas de alto desempefio (20 participantes duracion de 24 hrs.
maximo) incluye: Incluye:
Renta de espacios de capacitacion
Material de apoyo e implementacion de talleres de Hotel El Paraiso, Mineral de la
capacitacion Reforma, Hgo., con comidas.
$92,000.00

Memoria fotogréafica y manual

4.

Instrumentacion de la evaluacion de desempefio
360°, (capacitacion sobre el manejo del método)

Redaccion de documento con observaciones y
recomendaciones propuestas por la Direccion de
Capacitacion de la empresa consultora

Sesién de informe y reporte de resultados del
programa a la Alta Direccion

15 dias

1 informe ejecutivo

1 sesién 45 minutos

Fuente: Elaboraci6n propia
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ANEXOS
Anexo 1. Cuestionario de Competencias Directivas (CCD)

CUESTIOMNARIO DE COMPETEMCIAS DIRECTIVAS

Para responder esta seccién del cuestionario_ le pedimos tome en consideracién lo sigiiente: lea cada pregunta con mucho cuidadeo. no tome mucho tiempo en cada pregunta. no
conteste lo que crea que deberia ser o lo que crea que nos gustaria que respondiera. no hay preguntas engafiosas, no hay respuestas correctas o incorrectas, conteste lo que usted
honestamente siente. conteste todas las preguntas. no se salte ninguna. aunque algunas preguntas parezcan similares, su respuesta a cada una de ellas es muy importante para
esta investigacidn, su reaccidn inicial a cada pregunta es la mejor manera de responder.

A continuacién deberd circular el niimero gue mejor exprese su posicién en la organizacién con respecto al enunciado; la escala va del 1 al 7, siende 1 Totalmente en desacuerdo
2 Muy en desacuerdo. 3 En desacuerdo, 4 Ni en desacuerdo ni de acuerdo, 5 De acuerdo, 6 Muy de acuerdo v 7 Totalmente de acuerdo. O ENTIENDASE DE ESTA FORMA. 1=

TRABAJO EN EQUIPO

dalienta y fomenta el espiritu de equipo en toda la organizacion?

éExpresa satisfaccidn personal por los éxitos de los demdas, no importa el drea a la que pertenezca?

iApoya el desempefio de otras areas de la compafiia v foments el intercambio de informacisn y experiencias?

iPrioriza los objetivos organizacionales de large plazo sobre los propios o los de su grupo en el corto plazc?

Uk WK

éildea e implementa modalidades alternativas de trabajo en equipo, a fin de afiadir valor a los resultados?

TS A==
NIN|N [N NN
WW (W |Ww w|w
ERE RN ERE N
wln|alu|n|u
alo|o|e|o|a
SR R RN EENE R

6[iEs un referente en el manejo de equipos?

NEGOCIACION

éTiene un profundo conocimiento de la situacidn de la contraparte, analizando sus fortalezas y debilidades. y se preocupa por
investigar y obtener la mayor cantidad de informacion posible, tanto en el nivel de la situacién como de las personas
7|involucradas en la negociacian?

=]
&l
w
-
w
o
~

8|ilLogra ponerse en el lugar del otro y anticipar sus necesidades e intereses ante una negociacién? 1|2[(3[a|5]|6]|7
9[éBusca, dentro de los argumentos gque le son favorables, ventajas que beneficien a la contraparte para propiciar el acuerdo? 1|2[(3|a|5]|6]|7
10|iSe basa en criterios relacionados con la situacidn objetiva, independientemente de sus propios juicios? 1|2|3|a|5]|6]|7
1l[éiPermanentemente busca mejores estrategias de negociacion para producir resultados efectivos, cuidando las relaciones? 1|2[(3[24|5]|6|7
éSepara el problema de las personas, sin involucrarse emocionalmente, evitando problemas con la contraparte que pueden 1l2lalalslels
12|dificultar futuras negociaciones ?
13[iSe concentra en los intereses de ambas partes y no en las posiciones personales? 1|2[(3|a|5]|6]|7
éRealiza una preparacion exhaustiva de la negociacidn, generando una variedad de abordajes posibles gque le permitan prever 1lalalalslels
14|todas las alternativas y tener mejor desempefio en la misma?
15|éLogra persuadir a la contraparte y "vender" sus ideas en beneficio de los intereses comunes de la organizacion? 1|2|3|a|5]|6]|7
16|élogra acuerdos satisfactorios para ambas partes, basandose en criterios objetivos? 1|]2[3|a]|5]|6]|7

DESARROLLO DE COLABORADORES

17|éEs consciente del valor estratégico que tienen las personas dentro de la organizacidn, y actla en consecuencia?

=]
]
w
1)
w
Lzl
~

]
w
-
~

18| Motiva a todos los miembros de la organizacidn para gue continden desarrollando sus competencias?

éGenera oportunidades de participacion para los miembros de su equipo, en las definiciones respecto de la gestion y los
19|negocios de la compafia?

éalienta a los miembros de la organizacion en general a tener actitudes de compromiso, fidelidad y participacion en los temas
20|vitales de la misma?

dArma redes de comunicacién fluida entre los miembros de la organizacion , a fin de facilitar la circulacidn de la informacion y
21|del conocimiento?

£Es consciente del alcance de sus acciones y del efecto ejemplar gue éstas tienen en su equipo, por lo que utiliza su accionar
22| como mecanismo para capacitar y motivar desde el ejemplo, a fin de lograr una gestion exitosa?

COMUNICACION EFECTIVA

23|éEsta siempre dispuesto a escuchar a los demas? 1|2|3|a|5]|6 |7
éAlienta la comunicacion abierta entre todos, generando espacios habituales para el encuentro y para que se comparta la 1l2l3lalslsl~
24|informacion relevante para el funcionamiento de la organizacién?
25[éPromueve la participacion y la generacidon de ideas de su gente, v valora las contribuciones hechas por los colaboradores? 1|12(3[a4|5]|6]|7
éDemuestra interés sobre los colaboradores, en las preocupaciones y problemas, tanto por los aspectos cotidianos y 1l2lzlalslsl=
26|personales?
éSe informa y esta actualizado respecto de los acontecimientos externos y organizacionales que pueden influir en su trabajo vy 1l2lalalslels
27|el de su gente, y comparte estos conocimientos?
28|iDemuestra aten dad frente a las ing tudes de los demas? 1|2[(3|a|5]|6]|7
29|iS5e expresa con claridad y precision, adecuando su discurso al estilo y capacidad de comprension de cada interlocutor? 1|2[(3[24|5]|6|7
30[éPersuade y convence en instancias de discusion o negociacidén? 1|12(3[a4|5]|6]|7
31|éFormula preguntas perspicaces, gue van al centro de los problemas? 1|2|3|a|5]|6]|7
32|iRepregunta para verificar que su interlocutor ha comprendido el mensaje que se le ha transmitido? 1(2(3]|a|s]|6|7
33| Comprende y comunica temas complejos, con claridad, en los distintos niveles de la organizacidn o del contexto? 1|2[(3|a4|5]|6]|7
HABILIDAD AMNALITICA
34|iComprende perfectamente los procesos relativos a su trabajo y a otras dreas relacionadas dentro de la organizacion? 1|2|3|a|5]|6]|7
35|éDetecta la existencia de los problemas relacionados con su drea y otros sectores de la organizacion? 1|2[(3[24|5]|6|7
36| Detecta oportunidades? 1|12(3[a4|5]|6]|7
37|éComprende situaciones complejas, desagregandolas en pequefias partes? 1|2|3|a|5]|6 |7
éRecopila informacion relevante y organiza las partes de un problema en forma sistematica, estableciendo relaciones y 1l2l3lalslsl~
38| prioridades?
39|iidentifica las relaciones de causa-efecto de los problemas actuales y potenciales? 1|2[(3|a|5]|6]|7
40| éTrabajo con hechos y datos concretos? 1|12(3|4|5]|6]|7
41| iReconocer las tendencias al analizar las diferentes situaciones? 1(z2[(3|a4|5]|6|7F
4z|éutiliza la visidn de conjunto en el andlisis de la informacidn? 1|2[(3|a|5]|6]|7
43|éClasifica las ideas usando graficos y/o tablas que explican los fendmenos analizados? 1|12(3|4|5]|6]|7
1|12(3(4|5|6]|7

44| iTiene la capacidad de organizar datos numeéricos o abstractos, y de establecer relaciones adecuadas entre ellos?

INNOVACION

éGenera organizaciones no tradicionales, con estructuras dindmicas y adaptables a las necesidades del negocio, sin guiarse por 1l2|zlals]ls| 7
45|las modas o los estilos imperantes?

éDisefia soluciones de negocios creativas, gue se anticipan a las necesidades de los clientes y usualmente los sorprenden y

1(2]3 5167
46| deleitan?
A7|iAporta creatividad y vision innovadora, que le permiten resolver situaciones muy complejas que otros no han sabido solucionar? 1lz|3lals|s]| 7
ENFOQUE A RESULTADOS
A8|iEstimula v premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas a promover |a mejora continua vy la eficacia? 1|2|z|a|s]|s6]|7
éBrinda apoyo y da el ejemplo en términos de preocuparse por mejorar la calidad y la eficiencia de los procesos de trabajo y los 1|21z slsl|v

49|servicios brindados?

50| éPlanifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la organizacidon y satisfaccion de los clientes?

dActia con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que requieren anticiparse a los competidores, o responder con
51|celeridad a las necesidades de los clientes 7

52[¢Es un referente dentro de la compafiia en relacién con la mejora de la eficiencia? 1]2[3|a|5]|6]|7




AUTOCONTROL

53|ise expresa con precision y calma en toda circunstancia, aun en situaciones dificiles o de confrontacién? 1({2|3|4|5|6(7
54|£Es moderado y sensato en todos sus actos, tanto en su vida laboral como personal? 1(2]|3|4|5]|6]|7
55|£Da coaching a su gente para desarrollar su capacidad de actuar con prudencia, y premia sus logros en este estilo ? 1({2]|3|4|5]|6]|7
é5e maneja con seguridad y solvencia. Domina con cautela y conviccion toda situacidn, por mas critica gue sea y a pesar de 1l2l3lalslsl=
56|encontrarse bajo altos niveles de presion?
57|éSiempre prioriza la imagen y reputacidn de la organizacion, independientemente de sus propios intereses y emociones? 112|3|4]5]6|7
éTiene una alta resistencia al estrés, que conserva aungue las circunstancias adversas se mantengan largos periodos de 1l2lalalslslz
58|tiempao?
éExplica problemas complejos, fracasos propios o ajenos y/o acontecimientos negativos, sin perder la calma, el realismo y el 1l2lzlalslsl
59|optimismo?
60|iMo sobredimensiona logros propios ni de su equipo y puede evaluar objetivamente su desempefio y el de su grupo? 1(2]|3|4|5]|6]|7
éMantiene alto y constante su nivel de performance, mas alla de situaciones o entonos desfavorables, tanto personales como 1l2lzlalslsl
61|laborables?
62|:5u dnimo es estable, aun en situaciones cambiantes, alternativas o adversas? 1(2|3|4|5]|6|7
63|é5us reacciones son siempre equilibradas y controladas , aun en situaciones imprevistas? 1|2|3|4|(5|6|7
éTiene una gran capacidad de reflexion que le permite dilucidar facilmente cual puede ser la mejor alternativa en accion. No 1lalalalslslz
64|pierde esta capacidad aungue la presion y los tiempos lo apremien?
INICIATIVA
65 éPosee una visidn de largo plazo, que le permite anticiparse a los cambios externos e internos, y prever alternativas de accion? 221287
66 dActia preventivamente, para crear oportunidades o evitar problemas potenciales no evidentes para los demas? 1({2|3|4|5|6(7
67 éAnaliza las situaciones con profundidad y elabora planes de contingencia? 1|2|3|4(5|6|7
éPromueve la participacion y la generacidn de ideas innovadoras y creativas entre sus colaboradores, y da coaching a su gente 1l2l3lalslsl
68 para gue trabaje en el mismo sentido de sus respectivos equipos de trabajo?
69 éCapacita y prepara a su gente para responder rdpidamente a las situaciones inesperadas o de cambio? 1(2]|3|4|5]|6]|7
70 éDa el ejemplo con su actitud, y es el referente para todos en cuanto a tomar iniciativas para la mejora y la eficiencia? 1[{2]|3[4|5]|6]|7
ORIENTACION AL CLIENTE
71|iPlanifica sus acciones y las de su empresa o eqguipo, considerando las necesidades de sus clientes? 1(2]|3|4|5]|6]|7
72|éIndaga y se informa sobre necesidades actuales y potenciales de clientes internos, externos y proveedores? 1({2]|3[4|5]|6]|7
73|éPrioriza la relacidn de largo plazo con el cliente, por sobre beneficios inmediatos u ocasionales? 1|2|3|4|(5|6|7
74| éIncluye en la relacién con el cliente el conocimiento y la preocupacion de éste en relacidn con sus propios clientes? 1({2]|3|4|5]|6]|7
75|£Es referente interno y externo cuando se busca aportar soluciones o satisfacer necesidades de los clientes? 1({2]|3[4|5]|6]|7
BUSQUEDA DE INFORMACION 112]3|4|5]|6|7
76|iEstablece procedimientos permanentes de recopilacién y revision de informacidn necesaria para situaciones futuras? 1({2]|3|4|5]|6]|7
77|éPrioriza la relacidn de largo plazo con el cliente, por sobre beneficios inmediatos u ocasionales? 1({2]|3[4|5]|6]|7
éEs referente dentro de la organizacidn por mantenerse al tanto de toda informacion clave referida a la competencia y al 1l2lalalslslz
78| mercado en general?
éEs consultado sobre datos criticos cuando un proyecto se desvia de su cauce, para poder hacer los cambios necesarios y lograr 1l2lzlalslsl
79|llegar al objetivo en tiempo y forma y con la calidad esperada?
éOrganiza bases de datos novedosas, disponibles para toda la organizacion, con informacién que procura recibir habitualmente 1l2l3lalslsl=
80|por diferentes medios?
éldentifica con destreza fuentes de recopilacion de datos poco comunes con informacidn altamente valiosa para la 1l2lalalslslz
81|organizacion', ?
ETICA PROFESIONAL
82|éEstructura la vision y mision organizacionales sobre la base de valores morales? 1|2]|3|4(5|6|7
83|&Es ejemplo en los valores morales, las buenas costumbres y las buenas pricticas profesionales? 1({2]|3|4|5]|6]|7
éEs modelo en el mercado y en su empresa, y se le reconoce por ser fiel a sus principios, tanto en lo laboral como en todos las 1l2lzlalslsl
84|otros ambitos de su vida?
85|éPrioriza valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses propios y del sector u organizacién? 1(2]|3[4|5]|6]|7
CALIDAD EN EL TRABAIO
iPosee una amplia vision y capacidad de analizar el contexto, que utiliza para planificar y disefiar la misién y objetivos de la 1lalalalslslz
86|organizacion con resultados exitosos?
éEstructura su organizacidn sobre la base de eguipos altamente eficientes, orientados a la mejora continua de procesos y 1l2lslalslsls
87|servicios?
éGenera nuevos negocios y oportunidades, que demandan alta flexibilidad, calidad y velocidad de respuesta de su 1l2l3lalslsl
88|organizacion?
89|iConstantemente monitorea y asesora a sus equipos para que se actualicen y se desarrollen? 1(2]|3|4|5]|6]|7
éPosee amplio conocimiento del mercado, del negocio y de sus dreas, y comparte su visidn y conocimiento con sus 1l2lslalslsl
90|subordinados?
éPromueve el desarrollo de pricticas sencillas y equilibradas sobre la base del aprovechamiento de la diversidad del 1l2lalalslsl=
91|conocimiento y expertiz de su gente?
é5e anticipa a necesidades del mercado, sus clientes y organizacion, y genera soluciones practicas y operantes en beneficio de 1l2lalalslslz
92|todos?
Sexo M __ F
Antigiedad en el actual puesto A
Edad afios

Grado maximo de estudios
Estado civil
éEn cuantos lugares ha trabajado?
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Anexo 2. Cuestionario de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

| Favorable | Neutro | Desfavorable

1- Ingreso de competidores

1.1- Economia de grande escala.

X

X

1.2- Diferenciacion de productos o |ealtad de marca.

1.3- Requerimiento de capital.

1.4- Ventajas de costos independientemente del tamano.

>

1.5- Acceso a los canales de distribucion,

1.8- Influencia de la politica gubernamental.

2- Amenaza de sustitutos

2.1- Existen productos sustitutos.

3- Poder de negociacién de los compradores

3.1- Esta concentrado y compra grandes volimenes.

3.2- Grado de estandarizacion del producto,

3.3- Los productos que adquieren forman un componente
de sus productos y representan una fraccion significativa
de sus costos,

3.4- Tiene bajos beneficios.

3.5- Los producios son importantes en su calidad de
producto o servicio de los consumidores.

36- Los productos economizan el dinero de los
consumidores,

3.7- Los consumidores plantean una amenaza de
integracion hacia atras al realizar productos industriales.

4- Poder de negociacién de los proveedores

4.1- Esta dominado por unas pocas companias y estan
concentracdas en la industria que venden.

4.2- Costos de cambio de proveedores,

43 Amenaza real de integracion hacia delante.

4.4- Que pueda integrarse hacia atras.

45- La industria es un cliente importante para los
proveedores.

5- Rivalidad entre los jugadores existentes

5.1- NUmero de competidores con recursos y capacidades
similares.

5.2- Tasa de crecimiento del sector industrial,

5.3- Magnitud de costos fijos o de almacenamiento.

5.4. Diferenciacion de producto o lealtad de marca.

5.5- Barreras de salida,

5.6- Si los rivales tienen diferentes estrategias, origenes y
cultura,
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