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Estudio de competencias en el area gerencial de la mediana y grande empresa del sector

manufacturero de la ciudad de Manizales
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ALVARO ANDRES LUNA FORERO’
RESUMEN
La investigacion se realizé en las medianas y grandes empresas manufactureras de la ciudad de
Manizales-Colombia, buscando identificar las competencias gerenciales que e poseian para la
direccion de sus empresas.
El marco tedrico se asienta sobre la teoria de recursos y capacidades, que considera que la
competitividad de la empresa estd la interior de ella misma y de esta manera genera ventajas
competitivas sustentables, que le permiten afrontar la creciente competencia e impactar
exitosamente en el mercado. Parte de estas capacidades se asientan en la gerencia y su forma de
dirigir la organizacién y su capacidad estratégica.
Palabras clave: Industria manufacturera, recursos y capacidades, competencias gerenciales
ABSTRACT
The research was conducted in medium and large manufacturing firms in the city of Manizales,
Colombia, seeking to identify the managerial skills possessed for the conduct of their
businesses.
The theoretical framework is based on the theory of resources and capabilities, which considers
that the competitiveness of the company is the inside of herself and thus generate sustainable
competitive advantages that allow you to cope with increasing competition and impact on the
market successfully. Some of these capabilities are based on management and his conduct of the
organization and its strategic capacity.

Keywords: Manufacturing, resources and capabilities, management skills

1Administrador de Empresas, Mg en administracién. Profesor Asociado Universidad Nacional de Colombia Sede
Manizales

2 Administradora de empresas Universidad Nacional de Colombia

3 Administrador de empresas universidad nacional de Colombia

914



Antecedentes

La presente investigacion es producto de un esfuerzo continuado del grupo de trabajo
académico GTA, en Competitividad Empresarial y Desarrollo Tecnolégico de la facultad de
administracién de la Universidad Nacional de Colombia sede Manizales, por identificar el
comportamiento de la industria manufacturera local, ante los desafios de la internacionalizacién
de la economia y asi conocer cudles han sido sus avances y como han enfrentado la creciente
competencia. La presente investigaciéon como su nombre lo indica se centrd en identificar las
capacidades gerenciales de dichas empresas manifiestas en sus gerente, y la manera de como

ellos dirigen sus organizaciones.

Objetivos de la investigacion
General:
Determinar las competencias distintivas gerenciales que se han desarrollado en las

empresas del sector manufacturero de Manizales.

Especificos:

e Definir las caracteristicas de la Gerencia del sector manufacturero de la mediana y

grande empresa de la ciudad de Manizales a nivel general.

e Identificar las fortalezas y debilidades que ha nivel de competencias poseen los gerentes

del sector manufacturero de la mediana y grande empresa de la ciudad de Manizales.

e Determinar el perfil de competencias gerenciales de los gerentes de la mediana y grande

empresa del sector manufacturero de la ciudad de Manizales.

Marco tedrico

Teoria de recursos y capacidades

La creciente competencia, ha llevado a plantearse si la capacidad de las empresas para enfrentar
entornos turbulentos, es: ;ajustarse a las fallas estructurales del mercado y encontrar como
competir, como nos lo plantea la economia industrial o més bien que la dotacién de recursos y
capacidades son las que en ultimas deben guiar la estrategia de la empresa y por ende su

competitividad?
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La teoria e recursos y capacidades de la empresa surge en el seno de la direccion estratégica
bajo la premisa fundamental de la existencia de heterogeneidad entre las empresas en lo que a
dotacién de recursos y capacidades se refiere; heterogeneidad que explica la diferencia de

resultados entre ellas.

El andlisis estratégico tradicional ha centrado su interés en los estudios sectoriales relegando a
un segundo plano los aspectos internos de la empresa; estudios que dirigen sus esfuerzos a
mostrar diferencias entre sectores pero apenas se ocupan de las diferencias dentro del mismo
sector (Rumelt, 1984). Conceptos como atractivo del sector, grupo estratégico, crecimiento del
mercado, eran utilizados para explicar la rentabilidad de la empresa. Este andlisis supone
implicitamente que: 1. Las empresas pertenecientes a un mismo sector son iguales en cuanto a
recursos y estrategias disponibles, y 2. Las diferencias entre empresas, caso de que las haya,
solo se pueden mantener a corto plazo (Cuervo, 1993). Sin embargo, los estudiosos comienzan
a observar diferencias en los resultados de las empresas que se mantienen a lo largo del tiempo
y ante esto se preguntan: Si todas las empresas de un mismo sector o grupo estratégico y tienen

las mismas oportunidades, ;Cuadl es el motivo de esta disparidad de resultados?

A esta pregunta intenta responder la teoria de recursos y capacidades de la empresa (Resource —
Based View), la cual pone énfasis en los aspectos internos de la misma como factores
explicativos de tales diferencias. El desarrollo de esta teoria se ve impulsado por dos hechos:
por un lado, aparecen trabajos empiricos que muestran como las diferencias de resultados
intersectoriales son menores que las diferencias intrasectoriales y por los esfuerzos de los
estudiosos en distinguirse de sus inmediatos predecesores y eliminar asi un desequilibrio en la

literatura especializada que inclinaba claramente la balanza hacia el lado del andlisis sectorial.

La teoria de los recursos define a la empresa como una coleccién unica de recursos y
capacidades que no se pueden comprar y vender libremente en le mercado (Conner, 1991;
Rumelt, 1987; Wernerfelt, 1984). Para esta teoria, la empresa constituye el nivel de analisis

adecuado, y su mision principal es el estudio de las diferencias en los resultados empresariales.

La Teoria de los Recursos y la estrategia

Las aportaciones de la teorfa de recursos y capacidades se han mostrado especialmente validas
en el estudio de la estrategia. Tanto es asi que, como indica Bueno (1995, 1996), la teoria de
recursos y capacidades indica la senda a seguir por la direccidn estratégica de la empresa para su

desarrollo futuro.
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De acuerdo con ello, se encuentran aplicaciones de la teoria de recursos y capacidades a
practicamente todas las actividades incluidas en le proceso de direccion estratégica: Andlisis
estratégico, planificaciéon estratégica y control estratégico. Con respecto al andlisis, son
especialmente destacables sus aportaciones en lo referente al estudio interno de la empresa, no
en vano la teorfa de recursos y capacidades enfatiza en los aspectos internos de la misma. En
cuanto a la planificacion estratégica, su aportacién mas palpable se materializa en la bisqueda y
evaluacion de alternativas, al defender la teoria de recursos y capacidades que dicha bisqueda
no se ha de limitar a productos y mercados, sino que, ademds, se ha de considerar lo que la
empresa es capaz de hacer — determinado por sus recursos y capacidades -, de manera que se
amplia el abanico de alternativas disponibles. Finalmente, se presta una mayor atencién a la
implantacién de la estrategia, al sefialar que las posibilidades de la empresa, estan limitadas por
su dotacién actual de recursos y capacidades; en consecuencia, no se puede implantar cualquier

estrategia a corto plazo restriccion que afecta a todo el proceso.

El nivel de anélisis es la empresa y dentro de ella se presta una especial atencién al estudio de
sus capacidades y recursos (unidad de andlisis), ocupando un lugar destacado la determinacién
de las condiciones a cumplir por los mismos para obtener ventajas competitivas. En este
sentido destacan recientes aportaciones que otorgan igual o superior importancia al proceso
seguido para desarrollar los recursos que a los recursos en si, con lo que se ha pasado de una
consideracion estitica de los recursos a una consideracién dindmica, enriqueciéndose el

contenido de esta teoria.

La teoria de recursos y capacidades, dada sus caracteristicas integradoras e innovadoras, se va
consolidando como el nuevo paradigma de la Direccién Estratégica de la empresa porque
proporciona unas claves que permiten imbricar todas las piezas que componen el rompecabezas

que supone el campo de la estrategia.”(Yepes, Sabater, 1998 )

Competencias directivas

En el modelo de Ansoff (1995b:33-34), las competencias de gestion general se describen por
sus cuatro componentes principales: perfil de los directivos, caracteristicas del clima de la
organizacion, competencia de la organizacidn para resolver problemas, y habilidad global de la

organizacion.

El perfil de los directivos se determina, en primer lugar, por su cualificacidn, que es el resultado
de sus habilidades y conocimientos, su talento y su responsabilidad, y su estilo y habilidad de
liderazgo. Ademds, su contribucion a las competencias de gestion dependerd de la influencia

que puedan ejercer sobre la organizacién (posicion de poder). En segundo lugar el perfil
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directivo esta integrado por la llamada mentalidad del directivo, constituida por cuatro
variables: su conocimiento del entorno interno y externo, su perspectiva temporal que revela la
confianza relativa en los resultados o en las perspectivas, su propensioén al riesgo que mide la
percepcién de los factores decisivos para el éxito y el sistema de valores, normas y objetivos
que lo motivan y condiciona decisivamente su modelo de sociedad. La mentalidad del directivo
constituye el filtro determinante de su aceptacién y apoyo o su rechazo a las respuestas

estratégicas que disefie la direccién general de la empresa.

Dichas notas de la mentalidad del directivo, junto con su estilo de liderazgo, constituyen
factores decisivos en la mentalidad o cultura de la organizacién, y consiguientemente en la
aceptacién y apoyo o rechazo de ésta a las respuestas estratégicas disefiadas. El clima de la
organizacién integra como otros elementos clave, junto con la cultura organizativa las
recompensas e incentivos para la actividad estratégica, y la estructura de poder de la
organizacién integrada por la distribucion interna del poder y el compromiso hacia los

respectivos centros de poder.

El tercer componente clave es la competencia de la organizacién para resolver problemas. Los

factores determinantes de esta competencia son los siguientes:

e La estructura de la organizacion, basicamente su red de autoridad y de responsabilidad.
El grado de consistencia entre la estructura organizativa implantada y el nivel de
turbulencia del entorno constituye un drea critica para la eficacia directiva.

e FEl disefio organizativo, es decir, un amplio rango de decisiones sobre la definicién de
puestos de trabajo, los roles individuales e interpersonales, la organizacién del trabajo, y
sus respectivas libertades y restricciones.

e Los sistemas y procesos que posibilitan el funcionamiento de la estructura. Un amplio
de sistemas y procesos de planificacion, ejecucion, control e informacién merecen aqui
un detallado estudio.

o Elintercambio de conocimientos sobre el medio ambiente interno y externo.

e Las tecnologias de resolucion de problemas de direccion general.

Por ultimo, las competencias directivas reciben el influjo de la habilidad global de la
organizacion. En este sentido, la hipétesis de Ansoff (1985b: 34) puede enunciarse en los

siguientes términos:

“las empresas estratégicamente estables operan con mas eficacia cuando la habilidad de la
direccion general es minima y la responsabilidad es compartida de forma descentralizada por la

direccién media y los supervisores. Pero, cuando se presenta una irregularidad estratégica la
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direcciéon general se convierte en el cuello de botella que determina la velocidad de la

respuesta.”

El comportamiento futuro de la empresa vendrd dado, supuesto cierto nivel de empuje
estratégico, por la combinacién de la mentalidad de los directivos y el clima de la organizacion,
que son los elementos “software” de las competencias directivas. Los subconjuntos de
“hardware”, que deciden la habilidad de la organizacion para actuar eficazmente, estaran
formados por la cualificacién de los directivos (talento, conocimientos, cualidades), junto con la

competencia y la habilidad propios de la organizacion.

La creciente frecuencia y velocidad de las irregularidades del entorno y, necesariamente, del
comportamiento estratégico de la empresa, obligardn a su direccién a centrar los esfuerzos tanto
en el disefio de las nuevas estrategias como en el desarrollo de las competencias de gestién que

requieran.

Estudios empiricos muestran que hay diferencias entre los directivos de los 80 y los 90, se dan
en parte en la actitud hacia el liderazgo, los primeros mds autoritarios y basados en el poder del
cargo, eran poco propensos al liderazgo participativo y trabajo en equipo, los segundos en
cambio han desarrollado habilidades de liderazgo y comunicacién, trabajo en equipo y

flexibilidad, en cuanto aceptar sugerencias y reconocer capacidades en sus subordinados.

Adicional a esto el reconocimiento de la cultura, como elemento diferenciador de la

competitividad empresarial.(Camisén)

Competencias y Competencia Gerencial

Uno de los primeros trabajos empiricos para establecer modelos genéricos de competencia
gerencial fue realizado en la década del setenta por Boyatzis (1982); después de este pionero se
han registrado 286 modelos gerenciales realizados por mds de 100 investigadores, seglin reporta

Mertens (1996).

Otros pioneros en el desarrollo de las competencias son Spencer y Spencer (1993) a quienes se
debe el modelo del iceberg, apropiado por empresas consultoras algunas de las cuales han
incidido significativamente en los procesos de desarrollo de competencias en empresas
colombianas. Este modelo asume que existen dos grandes grupos de competencias, aquellas que
estan en la superficie y por lo tanto son faciles de percibir y estdn asociadas con las destrezas,
habilidades y conocimientos, y las profundas como los valores, el autoconcepto y la esencia de

la personalidad, mucho méds dificiles de detectar.

Otra perspectiva diferente es la visién de las competencias desde la empresa, segin la cual la

competencia esencial o “core competencias” es un conjunto de cualificaciones, aptitudes y
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tecnologias que permiten a una compaiiia ofrecer un determinado beneficio a los clientes
(Hamel y Prahalad, 1999), este modelo, de corte estratégico, establece que la empresa se tiene

que concentrar en aquellas dreas en las que se posee mejores capacidades.

“La competencia, para que lo sea, debe contribuir desproporcionadamente al valor percibido por
el cliente, ser Unica desde el punto de vista competitivo y ser extensible, esto es, que pueda
aplicarse a una gama de nuevos productos o servicios. En su esencia este enfoque no hace
desarrollos profundos en la gestiéon de las personas como portadoras de competencias
individuales.”( Calderén,2004)

Modelo gerencial para la gestion de competencias.

“Las empresas han desarrollado algunas caracteristicas que deben cumplir los equipos
gerenciales para una buena gestién por competencias, en esencia se estan exigiendo capacidades

para:

a. Despliegue de la estrategia del negocio: orientacion al negocio, logro y autoconfianza.

b. Servicio con valor agregado: orientacién al cliente y conciencia de costos.

c. Gestion del talento: desarrollo de personas, direccion de otros con enfoque

participativo y liderazgo.

d. Gestion estratégica: vision, innovacion, administracién de proyectos y

gestién del cambio.

e. Fundamentacion: flexibilidad, aprendizaje organizacional, trabajo en equipo, pensamiento

complejo y creatividad.” Calderon, 2004: 20)

Competencias y teoria de Recursos y Capacidades.

“Las organizaciones estan obligadas a obtener un desempefio excepcional para ser competitivas
en el entorno turbulento y global de comienzos de siglo; durante muchos afios la fuente de
ventaja competitiva y por lo tanto la base de la estrategia de gestiéon empresarial se fundamento
en las ventajas pafs y las ventajas industria, tales como los mercados protegidos, el acceso a
recursos financieros, las economias de escala y la tecnologia de producto y de procesos.

(Pfeffer, 1996:16).

No puede negarse la importancia de estos factores, pero relativamente han perdido poder como
generadores de una ventaja competitiva sostenida, por ejemplo las ventajas técnicas y las que
otorgaban las patentes son rdpidamente copiadas y la verdadera ventaja entonces es la

posibilidad de innovacién, caracteristica que se encuentra en las personas; la ventaja lograda
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mediante la inversién en procesos depende de la habilidad de la gente para aplicarlas,
nuevamente estdn prevaleciendo la motivacién, los conocimientos y el compromiso de las
personas; en sintesis, la fuente de una verdadera ventaja competitiva sostenida se halla en las

personas, para lo cual se requiere el desarrollo de competencias a diversos niveles.

En el mundo del trabajo la competencia tiene relacién con el saber cémo, las situaciones
tratadas son definidas pragmdticamente, el interés central es prever los resultados y de esta
manera reducir los riesgos, “la competencia es una funcién de una habilidad para controlar
resultados o para compensarlos”; la competencia operacional busca la transferibilidad en
dominios de habilidades destinadas a desempefios; el aprendizaje es experiencial, la
comunicacién se considera efectiva cuando se logran beneficios para la organizacién y el
criterio de evaluacidon es de tipo econdmica, esto es, establecida en funcién de eficiencia y
efectividad; la orientacién valorativa, antes que a la bisqueda de la verdad, responde a
condiciones de supervivencia econémica y si bien la critica puede ser desde la perspectiva de la
educacién superior Barnett considera que ambas concepciones son criticables y propone una
visiéon mas amplia que denomina el mundo de la vida, a los interesados se les recomienda el
capitulo 12 “Mas alla de la competencia” un poco limitada, es aceptada y ain promovida

siempre y cuando sea titil, o sea, que coadyuve a una mayor efectividad.

Para efectos de la presente investigacion interesa este dltimo concepto también denominado
competencia laboral o competencia profesional, al respecto unos de los cldsicos en este tema
(Spencer y Spencer, 1993) las definen como “una caracteristica subyacente en un individuo que
estd causalmente relacionada a un estdndar de efectividad y/o a un desempefio superior en un
trabajo o situacion”; esto es, que son parte de la personalidad, que predicen el comportamiento y
el desempefio de la persona frente a una situacién dada, situaciéon que puede ser medida por un

estandar.

Por su parte Levy-Leboyer (1997) las define como repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacién determinada; las
competencias ponen en prictica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y
conocimientos adquiridos y representan un trazo de unién entre las caracteristicas individuales y
las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas. Gonczi y
Athanasou (1996) consideran que el concepto de competencias laborales ha evolucionado desde
la perspectiva de un listado de tareas que se transformaban en competencias, el cual no tenia en
cuenta las relaciones complejas entre dichas tareas, ni los atributos subyacentes requeridos para
el buen desempeiio de dichas tareas, ni el juicio profesional necesario para la ejecucion de las

tareas, hacia una perspectiva de conjunto de atributos indispensables para el desempefio
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profesional efectivo. Bajo esta vision se consideran atributos subyacentes como el conocimiento

o el pensamiento critico, pero ignora el contexto en que podria aplicarse.

Por dltimo los autores citados proponen un modelo denominado holista o integrado, que
combina el enfoque de atributos generales con el contexto en que se aplican: “Este enfoque es
holistico en el sentido de que integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias
acciones intencionales simultdneamente y toma en cuenta el contexto (y la cultura del lugar de
trabajo) en el cual tiene lugar la accién; asi mismo, permite que algunos actos intencionales
incluyan otros en el nivel adecuado de generalizaciéon. Nos permite incorporar la ética y los
valores como elementos del desempefio competente, la importancia del contexto y el hecho de

que es posible ser competente de diferentes maneras”( Calderén, 2004)

Competencias centrales

Trasladadas al 4mbito laboral estas serian las deseables para todo el personal, independiente del
cargo o nivel, y algunos autores las denominan precisamente competencias organizacionales,
cardinales, generales o genéricas (Allen, 2000). Las competencias centrales destacan los
patrones de comportamiento, las clases de actitud, los valores y rasgos de la organizacién.
Como tales, ejercen mas influencia cuando se trate de distinguir el desempefio superior del
desempefio promedio y suelen ser mds decisivas para el éxito alcanzado en trabajos complejos

que las competencias auxiliares. (OPS, 2000).

Los expertos recomiendan que las competencias de este nivel deben ser pocas (no hay
coincidencia en la cantidad pero en todo caso deben ser menos de diez), deben construirse de
forma participativa entre la alta gerencia, el personal ejecutivo y los trabajadores, para ello se
suelen emplear técnicas como las entrevistas a profundidad, los grupos focales o las encuestas a

trabajadores con desempefio superior.

Algunos de las competencias centrales halladas en el proceso de visitas empresariales fueron las
siguientes, Empresa A: competencias estratégicas (toma de decisiones, innovacién y
pensamiento estratégico), de relaciones y de logro. Empresa B: comunicacién, toma de

decisiones, orientacién al logro, trabajo en equipo y enfoque al cliente.

Competencias auxiliares o especificas

Constituidas por el conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades requeridas para

desempefiar una funcion especifica o para realizar un trabajo en particular. Alles (2000) las
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clasifica por niveles asi, Ejecutivos (integridad, liderazgo, desarrollo de su equipo, iniciativa,
entre otros), Intermedios (alta adaptabilidad, calidad del trabajo, confiabilidad, nivel de
compromiso, por mencionar algunas), Iniciales (flexibilidad, capacidad para aprender, bisqueda

de informacién, confianza en si mismo, como ejemplos).

Una clasificacién mds comin en las empresas para este tipo de competencias, es la divisién
entre competencias directivas y técnicas o funcionales; una empresa de las visitadas define
solamente tres competencias directivas: construir equipos efectivos, desarrollar las
competencias de su gente y alinear el equipo con la estrategia del negocio; en otra de ellas las
competencias funcionales formuladas son: conocimiento del darea especifica, relaciones
interpersonales y capacidad para tutorear a los demds. Levy-Leboyer (1997) formula un
conjunto de competencias universales para los directivos superiores. Bunk (citado por
Maldonado, 2002) las categoriza en cuatro grupos: competencias técnicas asociado a
conocimientos, destrezas y aptitudes relacionados con la profesién (pero que las trasciende),
competencias metodologicas o de procedimientos (resolucién de problemas, planificacidn,
control auténomo, capacidad de adaptacién), competencias sociales o formas de
comportamiento (individuales como disposicion hacia el trabajo o capacidad de intervencién e
interpersonales como espiritu de equipo, rectitud, honradez) y competencias participativas o

formas de organizacién (decision, responsabilidad, direccidn, coordinacidn, entre otras).

“Competencia: es una combinacion de conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes

que coadyuvan a la eficiencia personal.

Competencias gerenciales: son conjuntos de conocimientos, destrezas, comportamientos y
actitudes que necesita una persona para ser eficiente en una amplia gama de labores gerenciales
y en diversas organizaciones. Entre ellas estan: comunicacién, planeacién y administracién,

trabajo en equipo, accion estratégica, conciencia global y manejo de personal.

Competencias gerenciales

1. Competencia en la comunicacién: Es la capacidad de transmitir e intercambiar

eficazmente informacién para entenderse con los demds. Comprende:

e Comunicacion Informal: Promueve una comunicaciéon en dos sentidos:
retroalimentacién, escuchar, interaccion. Esta al tanto de lo que siente el otro. Relaciones

interpersonales solidas con la gente.

e Comunicacion Formal: Informa a las personas sobre los hechos y actividades, los
mantiene al corriente. Presentaciones en publico. Escribe claro, conciso y eficazmente,

mediante recursos informaticos.
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e Negociacion: Negocia con eficacia funciones y recursos a favor del equipo. Finca buenas
relaciones e influyen en los superiores. Actia en forma decisiva y justa al manejar a los

subordinados problematicos.

2. Competencia para la planeacion y administracion: comprende que tareas hay que
realizar, determinar la manera de efectuarlas, asignar los recursos que permitan llevarlas

a cabo y, luego supervisar la evolucion para asegurarse que se hagan. Comprende:

e Recopilacion y analisis de informacion y resolucion de problemas: se supervisa la
informacién y se emplea para identificar sintomas, problemas y soluciones. Se toman

decisiones oportunas. Se corren riesgos calculados y se anticipan consecuencias.

¢ Planeacion y organizacion de proyectos: se idean planes y programas para lograr los
objetivos con eficacia. Se establecen prioridades para las tareas y se delega la
responsabilidad. Se definen, obtienen y organizan los recursos necesarios para cumplir

la tarea.

e Administracion del tiempo: se manejan varios asuntos y proyectos a la vez, pero sin
tratar de abarcar demasiado. Se supervisa y atiende un programa o se modifica de ser

necesario. Se trabaja con eficacia bajo presion de tiempo.

e Presupuesto y administracién financiera: se conoce de presupuestos, flujos de
efectivo, informes financieros y anuales y se usa esta informacién a menudo para tomar
decisiones. Se llevan registros financieros precisos y completos. Se crean directrices

presupuéstales para los demads y se trabaja segtin las directrices dadas por otros.

3. Competencia en el trabajo en equipo: Llevar a cabo tareas con grupos pequeios de

personas responsables en conjunto y cuya labor es interdependiente. Mds eficaces si:

¢ Planeacion en equipos: Se formulan objetivos claros que motiven a los integrantes del
equipo a lograrlos. Los empleados que formaran el equipo se escogen de manera
adecuada. Se definen las responsabilidades del equipo en su conjunto y se asignan tareas

y responsabilidades individualmente.

¢ Creacion de un entorno de apoyo: Se genera un ambiente en que se espere, reconozca,
valore y recompense el trabajo en equipo eficaz. Se ayuda al equipo identificando y
consiguiendo los recursos que necesita para la consecucién de sus objetivos. Se actia
como capacitador, asesor y mentor, siendo paciente con los integrantes del equipo en su

proceso de aprendizaje.

e Manejo de las dinamicas de equipo: hay que reconocer las fortalezas y puntos flacos de

los integrantes del equipo y utilizar aquellas para que logren sus objetivos en conjunto. Se
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hacen publicos los conflictos y las discrepancias, sirviéndose de esta estrategia para

mejorar el desempeno. El reconocimiento se comparte con los demas.

Competencia en la accion estratégica: Entender la mision y los valores generales de la
organizacién y asegurarse de que las acciones propias y de quienes uno dirige estin

alineadas. Comprende:

Entender la industria: Significa conocer el sector en que se trabaja y el momento en que
los cambios en la industria generan amenazas y oportunidades significativas. Es
mantenerse informado sobre las acciones de los competidores y los socios estratégicos. Se

analizan las tendencias generales en la industria y sus repercusiones a futuro.

Comprender la organizaciéon: Supone entender los intereses de los participantes. Es
conocer las fortalezas y limitaciones de diversas estrategias de negocios. Es entender las

diferentes competencias de la organizacion.

Adoptar acciones estratégicas: Es asignar prioridades y tomar decisiones que guarden
congruencia con la misién y los objetivos estratégicos de la empresa. Es establecer metas

ticticas y operativas que faciliten la instrumentacién y la implementacién de la estrategia.

Competencia para la globalizacion: realizar la labor administrativa de una organizacién
recurriendo a recursos humanos, financieros de informacién y materiales de diversos

paises y sirviendo a mercados que abarcan diversas culturas.

Conocimientos y comprension culturales: Hay que mantenerse informado de las
tendencias y los sucesos politicos, sociales y econdémicos que suceden alrededor del
mundo. Supone reconocer el impacto de los acontecimientos mundiales en la

organizacion. Exige entender, leer y hablar con fluidez méas de un idioma.

Apertura y sensibilidad culturales: Hay que reconocer la naturaleza de las diferencias
nacionales, étnicas y culturales y estar abierto a examinar estas disimilitudes con
sinceridad y objetividad. Significa ser sensible a los signos culturales y ser capaz de
adaptarse con rapidez a las situaciones novedosas. Supone ajustar de manera adecuada el
propio comportamiento cuando se interactia con personas con diversos antecedentes

nacionales, étnicos y culturales.

Competencia en el manejo de personal: Responsabilizarse de la propia vida dentro y

fuera del trabajo. Comprende:

Integridad y comportamiento ético: Es tener normas personales claras que sirvan de
fundamento para mantener un sentido de integridad y conducta ética. Significa contar con

disposicion a aceptar los errores. Es aceptar la responsabilidad por las acciones propias.
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¢ Dinamismo y capacidad de resistencia: Exige buscar la responsabilidad, ser ambicioso
y estar motivado para lograr los objetivos. Es trabajar duro para que las cosas se

concreten. Significa perseverar ante los obsticulos y recuperarse de los fracasos.

e Equilibrio entre los asuntos de trabajo y vida personal: Es encontrar un equilibrio
razonable entre las actividades laborales y personales de modo que no se descuide ningtin
aspecto de la vida. Es cuidarse, mental y fisicamente, y servirse de escapes constructivos
para dejar salir la frustracion y reducir la tension. Significa evaluar y establecer objetivos

propios en relacion con la vida y el trabajo.

e Conocerse a si mismo y desarrollarse: Es contar con objetivos personales y
profesionales claros. Supone emplear las fortalezas para obtener ventajas y al mismo
tiempo buscar mejorar o compensar los puntos flacos. Es analizar y aprender de las

experiencias laborales y de la vida.

Metodologia

Determinacion de la poblacién y la muestra objeto de estudio

e Poblacion

Dado el tamafio de la poblaciéon de medianas y grandes empresas, que no es objeto de
normalizacion estadistica por su tamafio (20), se escogi6 a criterio de los investigadores 8 de
diferentes sectores econdmicos, pero con un tamafio organizacional que permitiera alcanzar los
objetivos.

¢ Tamaiio de la muestra

De acuerdo a las caracteristicas propias de la poblacion y por criterio del investigador, se
decidié escoger aleatoriamente una muestra de 8 empresas, debido a que en éstas la informacién
es de mas facil acceso y cuentan con una estructura organizacional adecuada para el tema de la
presente investigacion, ya que sus dreas funcionales estdn bien definidas; las cuales se presentan

a continuacion:

Tipo de estudio: descriptivo
Se considera como una investigacion de tipo descriptiva, puesto que se tratard de resefiar las

caracteristicas o rasgos mds relevantes de los gerentes del sector manufacturero de la ciudad de

Manizales que han hecho que sus empresas se mantengan en el mercado. Se pretende describir
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aquellos aspectos mds caracteristicos distintivos y particulares de estas personas, es decir,

aquellas propiedades que las hacen reconocibles a los ojos de los demés.

Uno de los fines principales de esta investigacion descriptiva es seleccionar las caracteristicas
fundamentales del objeto de estudio y su descripcién detallada de las partes, categorias o clases

de dicho objeto.

Metodologia utilizada

Diseifio de la investigacion

e Para el perfil de competencias- agrupadas en 6- del gerente de la mediana y grande
empresa del sector manufacturero de la ciudad de Manizales, se elaboraron dos
instrumentos”, uno para ser aplicado a los gerentes y otro para ser aplicado a empleados
como medio de validacién con las personas que conformaban su grupo de trabajo |,
adicionalmente se entrevistaron los gerentes de estas organizaciones

PERFIL GERENCIAL DE LA MEDIANA Y GRANDE EMPRESA DEL SECTOR
MANUFACTURERO DE LA CIUDAD DE MANIZALES

COMPETENCIAS PROMEDIO
Afios de experiencia Directiva en el Sector (1) 8
Nivel de Formacion (2) Alta
Manejo de otro Idioma(3) 3,5
Competencia en la Comunicacion 6,6
Comunicacion Informal 7,0
Comunicacién Formal 6,2
Negociacién 6,5
Competencia para la Planeacion y Administracion 6,8
Recopilacion y Andlisis de Informacion y Resolucion de Problemas 6,8
Planeacién y Organizacion de Proyectos 6,6
Administracion del Tiempo 6,7
Presupuesto y Administracion Financiera 7,0
Competencia en el Trabajo en Equipo 6,3
Planeacién en Equipos 6,2

4 Se utilizo escala de Likert, de 1 a7, donde uno es deficiente y 7 es excelente.
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Creacién de un Entorno de Apoyo 6,3
Manejo de las Dindmicas de Equipo 6,5
Competencia en la Accion Estratégica 6,8
Entender la Industria 7,0
Comprender la Organizacién 7,0
Adoptar Acciones Estratégicas 6,5
Competencia para la Globalizacion 6,2
Conocimientos y Comprension Culturales 5,5
Apertura y Sensibilidad Culturales 7,0
Competencia en el Manejo de Personal 6,1
Integridad y Comportamiento Etico 6,0
Dinamismo y Capacidad de Resistencia 6,5
Equilibrio entre los Asuntos de Trabajo y Vida Personal 5,5
Conocerse a si Mismo y Desarrollarse 6,5

(1)Promedio de los afios de experiencia directiva en el sector manufacturero de los gerentes
entrevistados.

(2)Evaluacion de los gerentes en una escala de baja a alta, siendo baja sin estudios
profesionales, media profesional universitario, y alta profesionales con estudios de
especializacién, maestria, doctorado, diplomados, etc.

(3)Evaluacion de la gerencia en una escala de 1 — 7, siendo 1 deficiente y 7 excelente. Las

excepciones a esta escala se sefialan en cada item.

CONCLUSIONES

e FEl perfil muestra que el gerente en términos generales tiene una calificacién aceptable en
todas las competencias investigadas, la carencia mayor estd referida a la falta de
comprension de otra lengua y relacionado con esto la falta de interés hacia la globalizacion,
posee una visién un tanto localista de la organizacién, sin desconocer el impacto de la

globalizacion.
e Otra carencia importante se da en el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, aunque

realizan actividades familiares y deportivas, el trabajo y el estrés que el conlleva, les hace

dificil desligar, la actividad laboral de la personal.
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En muchas de las empresas visitadas se observo que no se le daba la mayor importancia al
hecho de que toda la organizacidén estuviera al tanto de todas las actividades que se
adelantan desde la gerencia, puesto a que esa informacidn solo se transmite a los niveles
mas altos de la organizacién, dejando a los niveles inferiores por fuera de las acciones
relevantes de la compafifa, habfa una actitud aun, en la de no desarrollar un liderazgo

participativo.

A pesar de que en todas las empresas se realiza algin ejercicio de planeacién, parece ser que
este ejercicio no es utilizado para la determinacién de riesgos y anticipaciéon de
consecuencias. Al contrario dichas organizaciones se dedican simplemente a la resolucién
de problemas cotidianos, sin tener en cuenta que una planeacioén bien disefada podria
visualizar algunas adversidades proximas y estimables que pueden tener solucién antes de

ser ejecutadas.

Todas estas organizaciones estdn enfocadas hacia el trabajo en equipo, pero en su mayoria
no se tienen objetivos claros y definidos para estos grupos de trabajo, no cuentan con
ningln pardmetro definido para la eleccién de los miembros de los equipos, ni con ningin
indicador que evalie el desempefio de los mismos, ademas de no contar con ningin
mecanismo de motivacién ni reconocimiento por el logro de sus objetivos. Cabe anotar que
a estos equipos de trabajo se les brindan todos los recursos necesarios para el desarrollo de
la labor y en solo una pocas se les motiva y se les reconoce su buen desempefio, por lo

general con incentivos no monetarios.

Todos los gerentes demostraron un alto conocimiento acerca del sector en el que se
encuentra su compaifiia, destacando la importancia de mantenerse al corriente sobre los
cambios en la industria que generan amenazas y oportunidades significativas para el buen
direccionamiento de la organizacién. Ademas de contar con un alto conocimiento de su
empresa y de los procesos que en ella se llevan a cabo; aspecto que los hace mas flexibles y

adaptables a las nuevas exigencias del entorno.

Las empresas del sector manufacturero de la ciudad de Manizales aunque cuentan con unos
procesos idéneos para el cumplimiento de altos estdndares de calidad y de produccién a
bajo costo, no cuentan con una alta capacidad de produccién que les permita abarcar
mercados internacionales mas grandes que satisfagan las necesidades de consumo masivo
que se demandan alli. Por otro lado se puede encontrar que seria de gran ayuda que estos
directivos manejaran en un cien por ciento una segunda lengua, aspecto que harfa més fécil

la negociacién con mercados extranjeros.
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e Los gerentes del sector manufacturero de la ciudad de Manizales son personas que logran
establecer un equilibrio idéneo entre la vida laboral y personal. Generalmente la ética es la
guia de todas las decisiones que se toman al interior de la organizacién. Cuando no se
concreta algtin proyecto o se presenta alguna dificultad, los gerentes reaccionan con calma y
tratan de aprender de los errores cometidos para no volver a cometerlos en situaciones

futuras.

Estos gerentes son personas que generalmente practican algun tipo de deporte o realizan

actividades constructivas para dejar salir la frustracién y reducir la tensién (hobbies).

e FEl objetivo principal de la labor gerencial de las empresas del sector manufacturero de la
ciudad de Manizales es la maximizacién de la rentabilidad, motivo por el cual su
organizacion esta orientada hacia la optimizacién de la cadena productiva; dejando de lado
aspectos tan relevantes como el bienestar laboral, sin embargo cabe destacar la importancia

que se le otorga a la responsabilidad social.
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