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Resumen

Esta investigacidon permitié comprender aspectos relacionados con los posgraduados en
administracion que fueron becados por la Fundacidon Pablo Garcia y que actualmente
trabajan como directores en las Pequeias y Medianas empresas (Pymes). Ademas, tuvo
como objetivo identificar las competencias que utilizan y la necesidad de adquirir otras
con miras a contribuir al desarrollo econémico del estado de Campeche y de México. Este
trabajo fue de corte cualitativo y utilizd un disefio de estudio de caso colectivo. Asimismo,
se incluyeron observaciones, entrevistas y analisis de documentacion. Se utilizd la
clasificacién de Cardona y Chinchilla (1999) que indica tres grupos de competencias de los
directores: a) estratégicas, b) intratégicas, y c) de eficacia personal. Se encontré que

existen diferencias entre conocimientos y competencias. Las competencias que mostraron
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mayor complejidad en su desempefo tanto en la categoria estratégica como intratégica
fueron las del drea del comportamiento humano. En cuanto a las competencias de eficacia
personal, se encontrd que los directores cuentan con los conocimientos tedricos, en este
caso sobre autocontrol y desarrollo personal pero se les dificulta al momento de
aplicarlas, por lo que requieren desarrollarlas. Asimismo, necesitan evaluar con frecuencia
su propio comportamiento, para fortalecer sus puntos fuertes y superar sus puntos

débiles.

Palabras clave/Keywords Competencias directivas, posgraduados en administracién,

Pymes.

Introduccion

En el mundo globalizado de los negocios las condiciones de trabajo han venido
transformdndose de manera acelerada. La introduccién de nuevas tecnologias en los
procesos productivos y administrativos en las Pequefias y Medianas Empresas (Pymes),
han generado cambios en su entorno y al interior de sus organizaciones. Esto hace
necesario que los directivos de las Pymes sean cada vez mas competentes. Segun Gross
(2008) David McClelland fue el primero en acufiar el término “competencias”. McClelland
decia que desempefiar bien el trabajo dependia mas de las caracteristicas propias de la
persona, que de su curriculum, experiencia y habilidades. Por tanto investigd nuevas
variables que le permitieran establecer una mejor prediccién del rendimiento laboral a las

que llamé competencias.
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Valle (2003) sefiala que el concepto de competencias es muy utilizado en el dmbito
empresarial para referirse a determinados factores de éxito en el desempefio de las
personas. En los ultimos afios se ha incrementado el numero de Pymes interesadas en
evaluar a sus directivos mas que por el cumplimiento de sus tareas, por las competencias
que puedan demostrar en el desempefio de su trabajo. Maisch (2004) manifiesta que cada
empresa debe definir sus competencias distintivas y cumplir con su misién. Una vez
definidas sus competencias la empresa debe disefiar su sistema de evaluacién que
permita determinar las carencias y necesidades de desarrollo de sus directivos con la

finalidad de afrontar los retos del entorno.

Competencias directivas

Cardona y Chinchilla (1999) indican que las competencias son comportamientos
habituales y observables que permiten el éxito de una persona en su actividad. Distinguen
entre las competencias técnicas o referidas a un puesto concreto y las competencias
directivas o genéricas que se dividen en: a) estratégicas, b) intratégicas, y c) de eficacia

personal.

Las competencias estratégicas se refieren a la capacidad del directivo y a su relacion con el
entorno externo de las Pymes. Comprende las siguientes variables:
a) Visién de negocio. Distingue y hace buen uso de las oportunidades, los peligros y
las fuerzas externas que repercuten en la competitividad del negocio.
b) Resolucidon de problemas. Reconoce un problema complejo y tiene la capacidad de
sintesis y de toma de decisiones.
c) Gestidn de recursos. Utiliza los recursos de modo eficaz para obtener los objetivos.
d) Orientacién al cliente. Responde en tiempo y eficacia a las necesidades del cliente.
e) Red de relaciones efectivas. Despliega y sostiene una amplia red de relaciones con

personas clave de la empresa y de su entorno.
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f)

Negociacion. Logra el apoyo y la conformidad de personas y grupos clave que

influyen en su area de responsabilidad.

Las competencias intratégicas se refieren a la capacidad ejecutiva y de liderazgo de un

directivo al interior de las Pymes. Comprende las siguientes variables:

a)

b)

c)

d)

f)

Comunicaciéon. Comunica de manera efectiva y proporciona evidencias para
respaldar sus opiniones y resoluciones.

Organizacion. Asigna funciones a las personas adecuadas para realizar el trabajo y
planifica su seguimiento.

Empatia. Comprende, tiene en cuenta a los demads y respeta sus sentimientos.
Delegacidn. Procura que los integrantes de su equipo tomen decisiones para lograr
sus objetivos.

Coaching. Ayuda a sus colaboradores a mejorar y a desarrollar sus habilidades y
capacidades.

Trabajo en equipo. Promueve un clima de colaboracién, comunicacién y confianza
entre los integrantes de su equipo de trabajo y los motiva para el logro de

objetivos comunes.

Las competencias de eficacia personal se refieren a los habitos basicos de una persona con

ella misma y con su entorno. Comprende las siguientes variables:

a)
b)

c)

d)

Proactividad. Muestra iniciativa, creatividad y autonomia personal

Autogobierno. Tiene disciplina, concentracion y autocontrol

Gestion personal. Mantiene adecuado control del tiempo, estrés y riesgo ante
situaciones de gran responsabilidad.

Desarrollo personal. Se autoevalla para lograr cambios de comportamiento que

fortalezcan su gestién directiva.
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La Fundacion Pablo Garcia

La Fundacién Pablo Garcia es un organismo descentralizado de la administracidon publica
del Gobierno del Estado de Campeche que fue creada el dia 1 de abril de 1988. Esta
Fundacion tiene como objetivo asignar becas para cursar estudios de licenciatura y
posgrado en universidades e instituciones de educacién superior del Estado, del pais y del
extranjero; a jovenes de escasos recursos econdmicos, destacados en el ambito
académico y con intencidn de participar en el desarrollo de la industria, la agricultura, la
pesca, la ganaderia, la silvicultura y el turismo; sectores prioritarios para el desarrollo

econdmico del estado de Campeche (Gobierno del Estado de Campeche, 1998).

Desde el inicio de sus actividades, la Fundacion Pablo Garcia establecié relaciones con el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt) para que un mayor numero de
campechanos tuvieran acceso a becas de posgrado de alto nivel. También, establecio
diversos acuerdos con instituciones tales como la Comision México-Estados Unidos (Becas
Fullbright-Garcia Robles), el Whashington Center, la Universidad Agraria de la Habana, la
Universidad de Miami, la Escuela de Salud Publica de Cuba y las Universidades de

Delhouise y Saint Mary’s en Canada (Rivas, 2001).

La Fundacion Pablo Garcia ha otorgado en el area de posgrado un total de 1911 becas en
11 afios (Fundacion Pablo Garcia, 2010). En un estudio realizado por Patrén, Garcia y
Alcocer (2011) se encontré que de un total de 70 egresados de posgrado el 54 % realizo
sus estudios en areas administrativas y sélo el 11 % generé empresas. Ademas, los
egresados estudiaron estos posgrados principalmente con la finalidad de transmitir sus
conocimientos a otros. Esta situacion no es consistente con la literatura que define al
emprendedor como una persona que crea su empresa, asume riesgos y se ocupa de la
direccion de la misma, pues existen egresados que tienen conocimientos muy

especializados en su area que podrian crear una empresa nueva pero no lo hacen porque
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no quieren asumir el riesgo debido a que en su mayoria son profesores de educaciéon
superior. Lo que es consistente con la declaracidn del presidente de la Fundacién Azteca,
Jorge Garralda quién indicd que en Campeche no hay empresarios que se arriesguen a
procesar la materia prima con la que cuenta en grandes cantidades y deja en manos de
otros su explotacién para que después se la regresen (Garcia, 2010). Estas actitudes
indican poca competencia de la funcién directiva a pesar de los conocimientos adquiridos

en sus estudios.

Planteamiento del problema

Segun Rivas (2007) la Fundacidon Pablo Garcia ha consolidado su trabajo mediante el
otorgamiento de becas para impulsar el desarrollo econdmico del Estado. Sin embargo
resulta interesante investigar cémo estdn contribuyendo a dicho desarrollo estos
egresados, particularmente los de posgrado, pues es necesario que los que ostentan
puestos directivos reconozcan sus competencias fundamentales para poder fomentar el
desarrollo de las Pequefias y Medianas empresas (Pymes). Debido a que existe poca
investigacidn sobre esta problematica, se decidié realizar el presente estudio de acuerdo

con los siguientes objetivos.

Preguntas de investigacion

éCuales son las competencias directivas que utilizan los posgraduados en administracion

de la Fundacidn Pablo Garcia en las Pymes?

¢Cuales son las competencias directivas que requieren adquirir los posgraduados en

administracion de la Fundacion Pablo Garcia para fomentar el desarrollo de las Pymes?
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Objetivos

Identificar las competencias directivas que utilizan los posgraduados en administracién de

la Fundacidn Pablo Garcia en las Pymes.

Identificar las competencias directivas que requieren adquirir los posgraduados en

administraciéon de la Fundacion Pablo Garcia para fomentar el desarrollo de las Pymes.

Justificacion

Los estudios de posgrado en Administracion permiten conocer diversas teorias
empresariales en beneficio de las Pymes. Este trabajo contribuye a la literatura de
investigacion acerca de las competencias directivas que los posgraduados en
Administracién utilizan y las que requieren adquirir, pues es del conocimiento general que
existen diferencias entre conocimientos adquiridos competencias desarrolladas. La
finalidad de este estudio es proponer el fortalecimiento de las competencias directivas

que utilizan y desarrollar aquellas que presentan dificultades en su aplicacion.

Limitaciones del estudio

Debido a que el estudio fue cualitativo sélo incluyéd a cuatro posgraduados en

Administracién que fueron becados por la Fundacién Pablo Garcia y que obtuvieron el

grado académico en el afio de 2010.
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Metodologia

Este estudio fue de corte cualitativo y utilizé un disefio de estudios de caso. El disefio de
estudios de caso fue seleccionado por ser el mdas apropiado dada la naturaleza y propésito
del estudio (Stake, 1994, Cisneros & Merchant, 2005). El tipo de estudio de caso fue
colectivo, debido a que los casos fueron cuatro e hicieron referencia a los directores de
Pymes del estado de Campeche. Para Stake (1994), este tipo de estudio, investiga varios
casos conjuntamente con el objeto de indagar dentro del fendmeno, la poblacién o las
condiciones generales. Los datos obtenidos no siempre manifiestan caracteristicas
comunes, pueden ser redundantes o variados, similares o distintos. La comprensién de los
mismos permitieron un mejor entendimiento tedrico, al ser mds extensiva la recogida de
informacidn. La recoleccién de datos en los estudios de caso incluyé observaciones de la
jornada laboral del director durante una semana. Asimismo, se llevaron a cabo entrevistas
con cada uno de los directores. Para identificar las competencias utilizadas por los
directores y la necesidad de adquirir otras con miras a fomentar el desarrollo de las
Pymes, se utilizd la clasificacion de competencias directivas o genéricas de Cardona y
Chinchilla (1999) que se dividen en: a) estratégicas, b) intratégicas, y c) de eficacia

personal.

Anadlisis de resultados

A continuacidn se presentan los resultados del analisis de los estudios de caso.

Caso uno: Sr. Hernandez. Tiene 35 afos de edad, es ingeniero en diseio grafico, cuenta
con la maestria en ingenieria administrativa y tiene diez afios de experiencia profesional.
Actualmente trabaja como director de una empresa de publicidad. El sefior Hernandez a

pesar de conocer las oportunidades de su negocio sefiald tres problemas basicos en su

gestion: a) mercado demasiado amafiado, b) competencia desleal, y c¢) alto régimen
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impositivo. Manifesté que se encuentra un poco desilusionado por la forma en que se
arreglan ciertos contratos de trabajo, pues muchos ya estan arreglados de antemano
entre conocidos lo que ocasiona una competencia alevosa, aunado a un régimen fiscal que

“exprime” al empresario.

Durante las visitas realizadas se observé que el director mantiene poca comunicacién con
el personal, no platica con sus compaiieros de trabajo y se limita sélo a comentarios
relacionados con sus funciones. Sin embargo, tiene facilidad para identificar problemas y
hace buen uso de los recursos. También tiene habilidad para delegar y coordinar las
actividades que encomienda a su personal, aunque le falta integrar un buen equipo de

trabajo.

Sefialé que su estrategia ha consistido en programar sus actividades para alcanzar sus
objetivos en el tiempo previsto, aunque en ocasiones como en todo negocio se presentan
situaciones dificiles de controlar. Asimismo, indicé que visita y orienta a sus clientes
potenciales. Toma decisiones innovadoras y con criterio propio, pero admitié que le falta

conocer sus puntos fuertes y débiles.

Caso dos: Sr. Barrera. Tiene 30 afios de edad, es Ingeniero Industrial en Produccién con
especialidad en Desarrollo Empresarial, cuenta con la Maestria en Administracion y tiene
seis afios de experiencia en una empresa maderera, producto de un proyecto elaborado
en asociaciéon con industriales. Es una persona visionaria con capacidad para tomar
decisiones y solucionar problemas. Desde su punto de vista el cliente marca el camino a
seguir de su empresa. El Seior Barrera identifico tres problemas principales en el ejercicio
de su gestidon: a) escasos recursos econdmicos, b) aspectos socioculturales, y c) falta de
colaboracién de algunos empleados. Sefialé que la escasez de recursos econdmicos no le
ha permitido crecer en la medida que quisiera. Mantiene buenas relaciones con personas

clave de su empresa pero tiene escaso margen de negociacion.
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El director indico que su personal lo integran hombres y mujeres de bajo nivel de
sociocultural. Esta percepcion directiva ha complicado la adecuada comunicacién vy las
buenas relaciones con su equipo de trabajo, pues repercute en los resultados esperados.
Asimismo, como consecuencia de lo anterior algunos empleados no revisan sus trabajos y
no asumen sus responsabilidades como debiera, lo que influye en la buena organizacién

de la empresa.

En las visitas efectuadas se observd que el seiior Barrera, tiene iniciativa y creatividad para
empujar los cambios de su empresa, pero le falta controlar sus emociones ante diferentes
personas y situaciones. Menciond que para solucionar los problemas con su personal
utiliza la sensibilizacion, asi como también pldticas y orientaciones. Aunque la
sensibilizacién ha mejorado la participacidon del personal, no se ha logrado al nivel que
esperaria debido al poco conocimiento que tiene del problema y requiere desarrollar

competencias para apoyarlos mejor en la implementacion de sus programas de trabajo.

Caso tres: Sefiora Diaz. Ella tiene 28 afios de edad, es Licenciada en Administracién y
Finanzas, cuenta con la maestria en Direccidn y Organizacion de Empresas. A pesar de que
tiene una formacién en el extranjero enfocada al desarrollo empresarial, no ha sido su
intencidn iniciarse como empresaria, pues durante cuatro afios se ha desempefado como
directora de un despacho de consultoria, identificando problemas empresariales y
emitiendo recomendaciones. Senalé que los principales problemas para iniciar una
empresa son la falta de capital y tiempo. Mantiene una adecuada interaccién con sus
clientes y con personas clave del sector empresarial donde se desempefia. Sin embargo,
sefiald que le gustaria desarrollar su habilidad de negociacidn, pues es la base del éxito

empresarial.

Durante las visitas a su despacho se observé que las reuniones de trabajo se realizan

dentro de un clima laboral adecuado, también se pudo observar el trato cordial y la buena
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comunicacion con su personal. El tamafio de su negocio y sus conocimientos
administrativos le ha permitido tener una adecuada organizacién, delegacién y equipo de

trabajo, reforzando con su ayuda a descubrir sus areas de mejora.

La sefiora Diaz menciond que su reto ha sido buscar las oportunidades de crecimiento y
tener la preparacién necesaria para aprovecharlos. Su estrategia ha sido adelantarse a los
hechos, es decir estar analizando las oportunidades que se ofrecen en el medio vy
prepararse para cuando estas oportunidades ocurran. Tiene una disciplina que le ha
permitido mantener sus propdsitos, programando sus actividades de manera adecuada.
Considera que es bueno trabajar en una empresa establecida, pero es mejor ser
empresario y tener un negocio propio pero que en su caso aun no ha desarrollado la idea

de negocio.

Caso cuatro: seflora Guzman. Tiene 40 afios de edad, es Licenciada en Administracion,
cuenta con una maestria en planificacion de empresas y desarrollo regional. Cuenta con
15 afios de experiencia profesional y actualmente es directora administrativa de una
empresa congeladora de mariscos que exporta sus productos. Comentd que le gusta lo
gue hace y para ella eso es lo mas importante Sefialé que ahora no basta con estar
capacitado, sino que también se requiere estar actualizado con lo ultimo en tecnologia y el
dominio de diferentes idiomas, pues los tiempos actuales lo exigen o queda uno fuera de
la competencia. Tiene visién de negocio, capacidad para la toma de decisiones y utiliza los
recursos con orientacion al cliente de forma eficaz. Sin embargo, debido al tipo de
empresa requiere ampliar y mejorar sus relaciones comerciales en los diversos ambitos

donde tiene injerencia.

Se observd que la sefiora Guzman resuelve sus problemas aplicando fielmente el

reglamento y se basa en las normas o en la programacién de fechas establecidas para

poder alcanzar lo que se ha propuesto. Esta actitud ha propiciado que su personal no
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tenga un buen acercamiento para aclarar dudas con respecto a las funciones o actividades
que tienen que realizar y prefieren acudir con sus colegas para escuchar su opinién sobre
algun problema antes de tomar decisiones, lo que repercute en el buen funcionamiento

de la organizacion.

Aunque la seflora Guzman muestra un comportamiento emprendedor, su gestidon en
ocasiones genera estrés debido a que se ha caracterizado por priorizar los objetivos y
alcanzarlos en el tiempo programado. A pesar de estar preparada con conocimientos de
posgrado, tiene dificultades para controlar su comportamiento. Por otra parte, no se ha
autoevaluado, no conoce sus puntos fuertes y débiles en el ambito profesional y personal,

por tanto no ha podido cambiar y superar su comportamiento.

Con base en los resultados, las competencias utilizadas y por adquirir de los directores de

posgrado en administracién en las pymes se detallan en las tablas 1, 2 y 3.

Tabla 1.

Competencias Estratégicas utilizadas y por adquirir de los directores

Competencia Director 1 Director 2 Director 3 Director 4 Total
utiliza  adquirir  utiliza  adquirir  utiliza  adquirir ~ Utiliza  adquirir  utiliza adquirir

Visidn de negocio U U U U 100

Resolucién de U U U U 100

problemas

Gestion de recursos u A A u 50 50

Orientacion al U U U U 100

cliente

Red de relaciones A u U A 50 50

efectivas

Negociacion A A A A 100

Nota: Elaborada a partir de datos recolectados por los investigadores. Simbologia: U: utiliza, A: falta adquirir.

En la tabla 1 se advierte que el 100 % de los directores han utilizado las competencias
estratégicas de: a) vision de negocio, b) resolucion de problemas, y c) orientacion al
cliente. EIl 50 % ha utilizado los recursos de forma adecuada y mantiene relaciones

efectivas para obtener los resultados esperados, mientras que el otro 50 % necesita
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adquirir estas competencias. Ademas, el 100 % de los directores requiere adquirir la

competencia de negociacion.

Tabla 2.

Competencias Intratégicas utilizadas y por adquirir de los directores

Competencia Director 1 Director 2 Director 3 Director 4 Total
utiliza adquirir  utiliza  adquirir  utiliza  adquirir  Utiliza  adquirir  utiliza adquirir

Comunicacién A A U A 25 75
Organizacion U A U A 50 50
Empatia A A U A 25 75
Delegacion U A U A 50 50
Coaching A A U A 25 75
Trabajo en equipo A A u A 25 75

Nota: Elaborada a partir de datos recolectados por los investigadores. Simbologia: U: utiliza, A: falta adquirir.

En la tabla 2 se observa que sélo el 25 % de los directores se comunica con su personal de
manera efectiva, utiliza la empatia y ayuda a sus colaboradores, mientras que el 75 %
necesita adquirir estas competencias. El 50 % es competente en la organizacidon y
delegacién de tareas para realizar el trabajo, y el otro 50 % requiere adquirir estas
competencias. Asimismo, el 25 % fomenta el coaching y el trabajo en equipo y el 75 %

requiere desarrollar estas competencias.

Tabla 3.

Competencias de eficacia personal utilizadas y por adquirir de los directores

Competencia Director 1 Director 2 Director 3 Director 4 Total
utiliza  adquirir  utiliza  adquirir  utiliza  adquirir  Utiliza  adquirir  utiliza  adquirir
Proactividad u u U u 100
Autogobierno A A U A 25 75
Gestion personal U U A U 75 25
Desarrollo personal A A A A 100

Nota: Elaborada a partir de datos recolectados por los investigadores. Simbologia: U: utiliza, A: falta adquirir

En la tabla 3 se detalla que el 100 % de los directores utiliza la competencia proactiva,
pues demuestran cierta iniciativa y autonomia. Aunque el 75 % hace uso de la gestién
personal, también requiere adquirir la competencia de autogobierno, es decir necesita

mayor disciplina, concentracién y autocontrol. Finalmente, el 100 % requiere evaluar con
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frecuencia su comportamiento y conocer sus debilidades para realizar cambios que los

fortalezcan.

Conclusiones

Debido al grado y tipo de estudio, los posgraduados demostraron claridad de
conocimientos en el area administrativa que comprenden las competencias estratégicas,
intratégicas y de eficacia personal. En cuanto a las competencias estratégicas: visidon de
negocio, resolucion de problemas y orientacién al cliente, las utilizan con conocimiento de
causa, pues tienen definida su vision, analizan sus problemas de manera sistematica y
estan conscientes de la importancia que juega el cliente en la toma de decisiones. Sin
embargo las competencias: gestion de recursos, red de relaciones efectivas y negociacién
demostraron ser mas complejas en cuanto a su desempefio efectivo. Por tanto, los
directores requieren ser mas competentes en estas dreas. En cuanto a las competencias
intratégicas, la complejidad en su desempefio las presentaron en mayor grado la
comunicacion, la empatia, el coaching y el trabajo en equipo; y en menor grado la
organizacién y la delegacion. Con relacidon a las competencias de eficacia personal, los
posgraduados demostraron proactividad y gestidn personal, pero también se observaron
dificultades para desarrollar las competencias de autogobierno y mas aun las de desarrollo

personal.

Aunque los posgraduados en administracién son personas con preparacién que les
permite estudiar aspectos empresariales en beneficio de las pymes, se encontré que
existen diferencias entre conocimientos y competencias. Las competencias que mostraron
mayor complejidad en su desempefio tanto en la categoria estratégica como intratégica
fueron las del area de relaciones humanas, tales como relaciones efectivas, negociacién,
comunicacidn, empatia, coaching y trabajo en equipo. En este sentido los directores

deben desarrollar y mantener relaciones efectivas tanto con su personal como con

Publicacion # 10 Enero — Junio 2013 RIDE



Revista Iberoamericana para la Investigacion y el Desarrollo Educativo ISSN 2007 - 2619

personas clave del entorno externo en el que se desenvuelven, de tal forma que les
permita conseguir apoyo y llegar a acuerdos satisfactorios. Aunque se tiene el
conocimiento tedrico de que en toda organizacion los problemas de comunicacion,
aunado al aspecto humano de comprender y respetar el sentimiento de los demas son
importantes para el buen funcionamiento de una organizacién, son poco utilizados por los
directores en la en practica, lo que repercute en una adecuada formacidén y colaboracién

de sus equipos de trabajo.

En cuanto a las competencias de eficacia personal, los directores mostraron un
comportamiento emprendedor que empuja los cambios necesarios y prioriza sus
objetivos. Sin embargo, se encontré que al igual que en las competencias estratégicas e
intratégicas, cuentan con los conocimientos tedricos sobre auto control y desarrollo
personal, pero se les dificulta al momento de aplicarlas, por lo que requieren
desarrollarlas y actuar de manera apropiada ante distintas personas y situaciones.
Asimismo, necesitan evaluar con frecuencia su propio comportamiento, para fortalecer
sus puntos fuertes y superar sus puntos débiles en beneficio de ellos mismos, de sus

empresas, del desarrollo econédmico de las Pymes y de la sociedad en su conjunto.
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