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RESUMEN

Las empresas son competentes cuando son capaces de destacarse en el medio, gracias al
desarrollo y movilizacion de sus competencias claves, dichas competencias radican en el
acervo de conocimientos y habilidades que poseen sus recursos humanos, es por ello que la
gestion y el desarrollo de estos con enfoque de competencia adquieren especial relevancia
para enfrentar los nuevos retos que se imponen en el ambito empresarial. Las competencias
directivas son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de
una persona en su funcién directiva, constituyen una herramienta esencial para lograr una
direccién efectiva de los procesos, aseguran el éxito de las organizaciones y el cumplimiento
de su mision. Esta investigacién se propone el objetivo de disefiar un procedimiento para el
desarrollo de las competencias directivas en la Empresa azucarera Colombia, para ello se
utilizaron los métodos tedricos y empiricos, que posibilita identificar las competencias a partir
del analisis de la funcién directiva, considerando los niveles de direccion , las funciones
comunes de los cargos de direccion y las esferas de actuacién de los directivos, o que nos
brinda la facilidad de agrupar las competencias directivas deseadas para cada nivel y
determinar acciones concretas para su desarrollo.

Palabras Claves: empresas, competencias directivas, ambito empresarial, métodos, éxito.
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1.- INTRODUCCION

El reconocimiento del capital humano, como un factor esencial en el cumplimiento de
los objetivos organizacionales, propicia que cada vez se le de mayor importancia a
intangibles humanos como la motivacion, flexibilidad, capacidad para adaptarse a los
cambios, vision global, multifuncionalidad y otros que garanticen un desarrollo
permanente de las organizaciones, estas conscientes de que es el recurso mas valioso
que poseen, y saben que sélo a través de él, se llega a la innovacion y al desarrollo de
ventajas competitivas.

En la actualidad la tendencia es cada vez méas fuerte hacia la gestiébn del capital
humano que integran las organizaciones, potenciando las caracteristicas del personal
en pos de los objetivos del puesto, area y organizacion, y relacionandolo
especificamente con las competencias se asegura un impacto de los resultados
organizacionales como contribucion al avance socio-econémico donde se
desenvuelven. Por lo que cobra importancia primordial la formacién y desarrollo del
recurso humano con un enfoque de competencias.

La gestion por competencias posibilita evaluar las competencias especificas que
requiere un puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta, ademas, es una
herramienta que permite flexibilizar la organizacion, ya que logra separar la
organizacion del trabajo de la gestion de las personas, introduciendo a éstas como
actores principales en los procesos de cambio de las empresas.

La gestion por competencias es una nueva forma de desarrollar a las personas para
aumentar la eficacia de la organizacion. Son un lenguaje para analizar, medir y
correlacionar con el éxito el desempefio profesional y un compromiso de gestionar
adecuadamente el papel de las personas en la organizacion.

En las organizaciones los directivos han de formular, comunicar, alinear y comprometer
a las personas con las estrategias disefiadas, por lo que cobra importancia primordial su
formacion con un enfoque de competencias como premisa para lograr un liderazgo
efectivo que impulse y movilice procesos de cambio.

Los directivos como elemento clave del éxito organizacional, propician el desarrollo de
una cultura de gestion de personas eficiente. Por ello, la inversion en su formacion, para
que entiendan el entorno y formulen adecuadamente las estrategias y planes del
mismo, se adecuen con competitividad, adapten sus estilos de liderazgo y sepan
involucrar a sus equipos. El contexto actual exige una perspectiva mas amplia, de
mayor alcance y mas estratégica de los Recursos Humanos pues el enfrentamiento a
un nuevo entorno mMAas competitivo, tecnolégico y globalizado que le exige
conocimientos y capacidades nuevas.

El concepto de competencia en el mundo empresarial busca por un lado, una mayor
exactitud en las predicciones que se hacen sobre el rendimiento futuro de las personas
y su trabajo; y, por otro, una mayor validez aparente en las técnicas e instrumentos de
evaluacion. Las empresas han empezado a reconocer que su principal fuente de
diferenciacion y competitividad es su gente. Se conocen cada dia mas experiencias de



organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos competitivos a fortalecer su
activo humano.

La direccibn de empresas es una actividad de enorme trascendencia y sumamente
compleja, una responsabilidad solo asumible con éxito por profesionales dotados de
una vision global de la empresa, con capacidad de liderazgo y competentes en el uso
de aquellos instrumentos y técnicas relacionadas con la funcion directiva; la toma de
decisiones, la capacidad comunicativa y el trabajo en equipo son otras aptitudes muy
necesarias para los que afrontan tareas de direccion.

En nuestro pais las propias exigencias de la obra revolucionaria han requerido de
directivos que posean una cultura integral de direccion adecuada, aspecto priorizado
por la maxima direccion de la Revolucion desde inicio del triunfo revolucionario. Las
ideas expresadas por el comparfiero Raul Castro Ruz en su discurso pronunciado el 26
de Julio de 1997 estan referidas a las competencias directivas “El secreto para lograr
mayores éxitos esta en la capacidad de los cuadros para abarcar de conjunto la
complejidad de la situacion, establecer las prioridades, organizar el trabajo, cohesionar
las fuerzas, exigir disciplina, educar con el ejemplo, explicar la necesidad de cada tarea,
convencer, entusiasmar, levantar el espiritu y movilizar la voluntad de la gente” , por
tanto, el Partido ha trazado una linea estratégica para el constante desarrollo de los
cuadros , ha determinado los métodos y formas para plasmar en realidad la politica de
cuadros, la cual se ha ajustado, enriquecido y perfeccionado acorde a las necesidades
de cada momento histérico concreto del avance del proceso revolucionario, por lo tanto
l6gicamente asociadas a los acontecimientos y hechos econdmicos, politicos y sociales
gue han emanado del proceso de construcciéon del socialismo.

Las competencias directivas se presentan como un atributo existente entre los
trabajadores que se dedican a la actividad de direccion ,cuyo desarrollo y consolidacion
constituye un desafio en el propdsito de alcanzar las metas consignadas en los
objetivos de trabajo del Ministerio del Azucar y, en consecuencia, modernizar la
formacién y capacitacion de los directivos y sus reservas, asi como mejorar
instrumentos de evaluacién de su desempefio, en correspondencia con los paradigmas
contemporaneos y a la luz de los resultados investigativos de la ciencia de la direccion.

En el caso de la Empresa Azucarera Colombia se han dado pasos relacionados con la
preparacién de directivos y sus reservas , a pesar de ello persisten deficiencias
relacionadas con la gestién por competencias , reflejado en la existencia de planes de
capacitaciéon generales para todos los niveles y cargos de la organizacion, dirigidos
fundamentalmente a componentes y que no responden al desarrollo de competencias
directivas, las evaluaciones de los directivos se fundamentan principalmente en los
resultados obtenidos. Se manifiesta falta de habilidades para liderar, trabajar en equipo,
comunicarse eficazmente, lo que limita el cumplimiento de los objetivos propuestos por
la organizacion.

Los elementos anteriormente mencionados motivan a realizar una investigacion que
parte del siguiente problema cientifico:

La Insuficiencia en la gestion por competencias en la Empresa Azucarera Colombia de
Las Tunas lo que limita el logro de los objetivos de la organizacion.

Constituye por tanto el Objeto de esta investigacion, la Gestidn por competencias.
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Para dar una respuesta al problema planteado se define como objetivo el disefio de un
procedimiento para el desarrollo de las competencias directivas en la Empresa
Azucarera Colombia.

Resulta el campo de accion: el desarrollo de competencias directivas.

La idea a defender es que la aplicacion del procedimiento permite el desarrollo de las
competencias directivas, contribuyendo a perfeccionar la gestion por competencias en
la Empresa Azucarera Colombia, permitiéndole el logro de los objetivos y el
consiguiente incremento de la produccion.

Seran desarrolladas las siguientes tareas investigativas:

> Establecer los fundamentos gnoseologicos de la gestidbn por competencias con
énfasis en las competencias directivas.

> Caracterizar la Empresa Azucarera Colombia desde su composicion, estructura,
funciones y competencias directivas.

» Disefar un procedimiento para el desarrollo de competencias directivas en La
Empresa Azucarera Colombia.

Métodos de investigacion:

Tebrico:

» Historico-l6gico: Se establecen las etapas que caracterizan la formacién y
desarrollo de las competencias directivas en la Empresa Azucarera Colombia,
Las Tunas.

» Analisis y sintesis de la informacion: Permite establecer la caracterizacion

» gnoseoldgica y definir los referentes tedricos y conceptuales que sirven de
sustento al proceso investigativo.

» Hipotético - deductivo: Facilita la elaboracién de la hipétesis, considerando el
enfoque integrado de competencias en su capacidad para lograr un efecto
mayor en el resultado alcanzado.

» Sistémico-estructural: Para la elaboracién del disefio y caracterizacion de las
competencias a desarrollar a partir del diagnéstico.

Empirico:

» la observacion
> la encuesta,



» la entrevista
» el andlisis documental.

La investigacion aborda un tema de actualidad e importancia para el perfeccionamiento
de la actividad de direccion que no tiene antecedentes en el territorio, se aporta un
procedimiento para el desarrollo de competencias directivas como via para perfeccionar
estilos de direccion que servira de premisa para lograr una direccion efectiva de los
procesos Y el consiguiente impacto en los resultados de la organizacion.

2.- FUNDAMENTOS GNOSEOLOGICOS ACERCA DE LA GESTION POR
COMPETENCIAS Y LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS

El mundo contemporaneo se desarrolla en un contexto globalizado en todos los
aspectos de la vida laboral, politica, econémica y social; asi, una constante es la
rapidez con que se realizan los cambios e innovaciones, aparejados a los adelantos
cientificos y técnicos, todos en funcion del aumento de la productividad del trabajo, la
bdasqueda de nuevos mercados, satisfacer necesidades, atraer nuevos clientes o
mantenerlos, incremento de las utilidades, privatizaciones de empresas estatales,
cuidado del medio ambiente, alianzas estratégicas de grandes organizaciones, asi
como también quiebras de grandes empresas con la incertidumbre que lleva aparejada
en todos los érdenes, no s6lo el econdmico-financiero. Siendo el hombre su actor
principal o lo que es lo mismo, el recurso humano principal.

Actualmente, las organizaciones empiezan a demandar un nuevo perfil de directivo, se
requiere que sean altamente competitivos no solo desde el punto de vista de las
competencias técnicas del proceso administrativo y las areas funcionales de la
empresa, sino que también posean y desarrollen vision integral de los problemas
humanos, sociales, econdémicos y organizacionales que enfrenta el pais, asi como
conciencia del cambio, renovacion y pensamiento sistémico. Por esto, la gestion de los
Recursos Humanos cobra especial relevancia y es imprescindible el perfeccionamiento
del trabajo con los recursos humanos para asumir los retos que se imponen.

2.1. La gestidén por competencias

Los origenes de la capacitacion y la educacion basadas en competencias en los
Estados Unidos se dan en los afios veinte del pasado siglo, aunque desde la segunda
mitad del siglo XX el uso del concepto "competencia’, referido a los procesos laborales y
gerenciales, ha cobrado, de manera progresiva, una popularidad y un uso cada vez
mayores no solo en el ambito de empresas y estructuras corporativas, sino también en
todo contexto relacionado con actividades laborales y académicas, hasta generalizarse
en casi la totalidad de los escenarios en los que las personas socializan en su
interaccion con el medio que les rodea.
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En su momento uno de sus pioneros fue el profesor de psicologia de la Universidad de
Harvard, McClelland (1973), en un estudio titulado Testing for Competence Rather Than
Inteligence, da a conocer un modelo de competencias, donde argumenté que los
tradicionales examenes académicos no garantizaban ni el desempefio en el trabajo ni el
éxito en la vida, y con frecuencia estaban discriminando a minorias étnicas, mujeres y
otros grupos vulnerables en el mercado del trabajo.

Posteriormente, Boyatzis (1982, p.16) estimulé el uso del término, haciéndolo
“obligatorio para cualquier consultor serio después de los afios ochenta” a partir de las
transformaciones econémicas que se precipitaron en esta década.

El término de competencia es utilizado con fuerza a partir de los afnos ‘80 del pasado
siglo, siempre asociado a las caracteristicas psicolégicas que posibilitan un desempefio
superior. EI mismo tiene antecedentes de varias décadas, principalmente en paises
como Inglaterra, Estados Unidos, Alemania y Australia. Cada competencia conjuga
habilidades préacticas, conocimientos, actitudes, valores y emociones que se movilizan
en funcion de una determinada actividad, para que esta sea realizada con eficiencia y
eficacia. Sin embargo, no es infrecuente que en la literatura se considere la
competencia circunscrita a una habilidad, destreza o capacidad, como equivalente a
una de estas.

Las competencias parecen constituir, en la actualidad, una conceptualizacion y un modo
de operar en la gestién de recursos humanos que permite una mejor articulacién entre
gestion y trabajo y educacion. Mas que una moda, el enfoque de Competencias puede
ser considerado como una herramienta capaz de proveer una conceptualizacién, un
modo de hacer y un lenguaje comun para el desarrollo de los recursos humanos.

Un numero cada vez mayor de empresas elabora sistemas de referencia de
competencias. Hablamos corrientemente de aptitudes, intereses y rasgos de
personalidad, para representar parametros segun los cuales los individuos difieren unos
de otros. Pero, cada vez con mayor frecuencia, las exigencias de un puesto a cubrir
vienen definidas por los superiores en términos de competencias.

La competencia se concibe como una compleja estructura de atributos necesarios para
el desempefio en situaciones especificas, tales como: conocimiento, actitudes, valores,
habilidades y las tareas a desempenfar en la practica directiva. Este se considera un
enfoque holistico en la medida en que integra y relaciona atributos y tareas, permite que
ocurran varias acciones intencionales simultaneamente y toma en cuenta el contexto y
la cultura del contexto de trabajo, asi como hace posible la incorporacién de la ética y
los valores como elementos del desempefio competente.

El concepto de competencia se ha impuesto en la literatura sobre gestibn empresarial
de los ultimos diez afios y existen numerosas definiciones de competencias:

Una de ellas es: "Operaciones mentales, cognitivas, socioafectivas y psicomotoras que
necesitan ser apropiadas para la generacion de habilidades especificas para el ejercicio
profesional" (Brum y Samarcos, cit. por: Cejas y Pérez, 2007, p 16)

Parrenou (2000) la define por su parte como "...un conjunto de comportamientos
socioafectivos y habilidades cognoscitivas, socioldgicas, sensoriales y motoras que
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permiten llevar a cabo adecuadamente un papel, una funcion, una actividad o una
tarea”.

Woodruffe (1993) las plantea como "Una dimension de conductas abiertas y
manifiestas, que le permiten a una persona rendir eficientemente".

Por otra parte, Boyatzis (cit. por Woodruffe, 1993) sefiala que son: "conjuntos de
patrones de conducta, que la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente
en sus tareas y funciones".

Rodriguez y Felit (1996) las definen como "Conjuntos de conocimientos, habilidades,
disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la realizacion
exitosa de una actividad".

Ansorena (1996) plantea: "Una habilidad o atributo personal de la conducta de un
sujeto, que puede definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el
comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma logica y fiable.”

Guion (cit. en Spencer y Spencer, 1993) las define como "Caracteristicas subyacentes
de las personas que indican formas de comportarse o pensar, generalizables de una
situacién a otra, y que se mantienen durante un tiempo razonablemente largo"

Varios autores contemporaneos, como Vargas (2001), coinciden en lo esencial que las
competencias:

» Son caracteristicas permanentes de las personas.
» Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o un trabajo.
» Estan relacionadas con la ejecucién exitosa de una actividad.

Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan asociadas con
el éxito sino que se asume que realmente lo causan.

» Pueden ser generalizadas a mas de una actividad.
» Combinan lo cognoscitivo, lo afectivo, lo conductual.

Spencer y Spencer (1993) consideran que es: "una caracteristica subyacente de un
individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en
una situacion o trabajo, definido en términos de un criterio".

‘Formas de comportarse o pensar, que se generalizan a través de situaciones y
perduran durante un periodo razonable de tiempo”

De todas las definiciones estudiadas, a juicio de la autora, Spencer y Spencer, son
quienes mas profundizan en el concepto de competencias, viéndolo como una parte
profunda y duradera de la personalidad que puede predecir la conducta de los
individuos frente a una variedad de tareas.
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En nuestro pais, el concepto de competencia, se manifiesta como resultado del
desempeiio de un directivo; en el articulo "El cuadro, columna vertebral de la
Revolucién”, el Comandante Ernesto Guevara de la Serna (1962) lega a las futuras
generaciones de dirigentes de la Revolucion, de todos los niveles, trascendentes
reflexiones que se mantienen vigentes, en las que se destaca la ética del cuadro
revolucionario y donde plasma el concepto de cuadro definiéndolo como “es un
individuo que ha alcanzado el suficiente desarrollo politico como para poder interpretar
las grandes directivas emanadas del poder central, hacerlas suyas y transmitirlas como
orientacion a la masa, percibiendo ademas las manifestaciones que ésta haga de sus
deseos y sus motivaciones mas intimas. Es, ademds, un individuo con capacidad de
analisis propio, lo que le permite tomar las decisiones necesarias y practicar la iniciativa
creadora de modo que no choque con la disciplina”.

Y anade: “El cuadro, pues, es un creador, es un dirigente de alta estatura, un técnico de
buen nivel politico que puede, razonando dialécticamente, llevar adelante su sector de
produccion o desarrollar a la masa desde su puesto politico de direccion”.

El Decreto - Ley No. 196 (1997) en su articulo 2 establece la definicion de cuadro y ésta
lleva implicita las competencias requeridas para la actividad de direccién “como el
trabajador que posee la capacidad técnico-laboral requerida, una sélida preparacion y
habilidad de direccién, disciplina administrativa, constante exigencia, vela por los
recursos puestos a su disposicién, cuenta con un grupo de cualidades politicas,
ideoldgicas , éticas y un comportamiento acorde a los valores y principios que promulga
el Codigo de Etica de los Cuadros del Estado Cubano”.

Los comportamientos que definen las competencias los muestra una persona cuando
en ella confluyen los siguientes elementos (Figura 1.1):

El saber, definido como el conjunto de conocimientos relacionados con los
comportamientos implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico,
orientados a la realizacion de tareas y de caracter social, orientados a las relaciones
interpersonales.

El saber hacer, que se entiende como el conjunto de habilidades que permiten poner
en practica los conocimientos que se poseen. Se habla de habilidades técnicas, para
realizar tareas diversas (por ejemplo, operar a un paciente), habilidades sociales, para
relacionarse con los demas en situaciones heterogéneas (trabajar en equipo, ejercer
liderazgo, negociar, hablar en publico), habilidades cognitivas, para procesar la
informacion que llega y que se debe utilizar para analizar situaciones y tomar
decisiones.

El otro importante elemento es el saber ser, entendido como el conjunto de actitudes
acordes con las principales caracteristicas del entorno organizacional y social (cultura,
normas, creencias, etc.). En tal sentido, se trata de tener en cuenta los sistemas de
valores, creencias y actitudes pues constituyen elementos que favorecen o dificultan
determinados comportamientos en un contexto dado.
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Figura 1.1 Elementos que definen los comportamientos de las competencias

Las competencias pueden definirse como “un conjunto de comportamientos
observables que llevan a desempefiar eficaz y eficientemente un trabajo determinado
en una organizacion concreta” (Pereda, Berrocal y Lopez, 2002, p. 46),

El concepto de competencias, por consiguiente, lleva asociados varios elementos: a) se
trata de unos comportamientos observables; b) que contribuyen al éxito de una tarea o
de la misién de un puesto; y c) que se desarrollan en una organizacion determinada, es
decir, en el marco de una estrategia, una estructura organizativa, una cultura y una
tarea concreta. Por tanto, una competencia no es una habilidad o una actitud aislada,
sino la union integrada y armoénica de todos estos aspectos en el desempefio de una
actividad laboral concreta (Le Boterf, Barzucchetti y Vincent, 1993).

Las competencias como conjuntos de atributos son propias de los inicios de este
enfoque, hoy dia se tienen concepciones mas integrales y transformadoras de las
competencias. Una de las propuestas es la del enfoque socio formativo, que plantea
que “una competencia es una actuacion integral para identificar, interpretar, argumentar
y resolver problemas del contexto con idoneidad y compromiso ético, articulando el
saber ser, el saber hacer y el saber conocer “(Tobon, 2002).

A lo largo de los afios se ha ido delimitando el significado de lo que son las
competencias hasta llegar a designar Unicamente a aquellos comportamientos
observables y habituales que contribuyen al éxito de una tarea o de la misiébn de un
puesto.

Después del estudio detallado de los conceptos antes relacionados, el autor considera
gue la competencia: es un conjunto de atributos que una persona posee, donde se
integran armoniosamente las habilidades, destrezas, conocimientos, valores,
motivaciones, rasgos de personalidad y aptitudes; que le permiten ser mas efectivos en
el logro de resultados en consecuencia con los objetivos de la organizacion.

Las competencias, cualquiera que sean, deben ser adecuadas a la organizacion, a su
realidad actual y futura, operativas, codificables y medibles, atemperadas ademas a un
lenguaje reconocido por todos los trabajadores y directivos y de facil identificacion.

En consecuencia, con las variadas definiciones que sobre competencias se han
realizado, también encontramos multiples y diversas clasificaciones. Entre algunas se
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encuentran las consideradas como generales, que son desarrolladas en un sistema
nacional y de otras hechas a la medida de las necesidades de una determinada
organizacién, que con frecuencia se aprecian en las empresas que realizan sus propias
divisiones en dos o mas grupos de competencias. Los criterios que se utilizan para
tipificar corresponden a menudo al grado de generalidad de la competencia o a la
naturaleza de ella respecto a distintos campos o dominios.

Entre las multiples clasificaciones de competencias se encuentran varias maneras en
que los diferentes autores las han agrupado, principalmente estas giran en torno a
basicas, especificas, genéricas, de gestion, tedricas, practicas y sociales, entre otras.
En la literatura revisada se encuentra con mayor frecuencia su uso las referidas por los
autores siguientes:

El ndmero de competencias "existentes" puede ser muy amplio. Levy-Leboyer (1997)
las tipifica en torno a genéricas y especificas. Las primeras poseerian mayor nivel de
transferibilidad de unas profesiones a otras, mientras que las segundas serian propias
de una profesion, es decir, estan constituidas por capacidades comunes de varias o
todo un conjunto de profesiones o por capacidades monograficas de una de ellas.
Ansorena (1996) incluye competencias conductuales. Mientras que Woodruffe (1993)
plantea competencias genéricas, 1o que significa que hay muchas otras especificas; por
su parte, Barnhart (1996) incluye competencias basicas por categorias.

El Diccionario de Competencias de McBer (Spencer y Spencer, 1993) incluye veinte
competencias en su lista basica, ordenadas por conglomerados, y nueve adicionales
denominadas Competencias Unicas.

Segun el aleman G. Bunk (1994), las competencias se tipifican en:

Competencia técnica: es el dominio experto de las tareas y contenidos del ambito de
trabajo, asi como los conocimientos y las destrezas necesarios para ello.

Competencia metodoldgica: implica reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a
las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, encontrar
soluciones y transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabajo.

Competencia social: colaborar con otras personas en forma comunicativa y
constructiva, mostrar un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento
interpersonal.

Competencia participativa: participar en la organizacion del ambiente de trabajo, tanto el
inmediato como el del entorno, capacidad de organizar y decidir, asi como de aceptar
responsabilidades.

Segun Mertens (1998), los tipos de competencias se pueden dividir en:

Competencias Basicas: Describen los comportamientos elementales que deberan
mostrar los trabajadores, y que estan asociados a conocimientos de indole formativa.
Estan relacionadas con el pensamiento logico matematico y las habilidades
comunicativas, bases para la apropiacion y aplicacion del conocimiento cientifico
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provistos por disciplinas sociales y naturales. En el contexto laboral permiten que una
persona entienda instrucciones, produzca textos con distintos propdsitos, tenga poder
de interpretacion, analisis y de busqueda de soluciones ante situaciones dadas.

Competencias Genéricas: Describen los comportamientos asociados con
desempeiios habituales a diversas ocupaciones y ramas de la actividad productiva,
como son la capacidad de trabajar en equipo, de planear, negociar y entrenar, que son
comunes a una gran cantidad de ocupaciones.

Competencias Especificas: Identifica comportamientos asociados a conocimientos de
indole técnico, vinculados a un cierto lenguaje tecnologico y a una funcidn productiva
determinada.

Autores cubanos, como Ifiigo y Sosa (2003), consideran las competencias como
basicas y especificas, entendiendo por:

Competencias basicas: aquellas que consolidadas o formadas esencialmente en la
educacién superior se refieren de manera directa a comportamientos laborales
profesionales que responden a las tendencias predominantes en la organizacion del
trabajo contemporanea y que debera poseer imprescindiblemente, un graduado
universitario para insertarse de modo satisfactorio en el mundo del trabajo. Se
constituyen como las de mayor generalidad, primer lugar en precedencia, mayor grado
de necesidad y son transferibles entre profesiones.

Competencias especificas: aquellas que requiere cada profesional para el ejercicio
propio de su profesion y son determinadas para cada carrera en particular. Se incluyen
también las que responden a un sector o rama especifica de la sociedad, asi como las
que conciernen a una organizacion o entidad determinada. Con esta clasificacion los
autores destacan la correspondencia entre la formacion del profesional y la utilizacion
de éste en el ambiente laboral.

Otra forma de clasificar las competencias es por diferentes tipos de saberes: saberes de
conocimientos generales, de saber-hacer (habilidades y destrezas) y de saber-ser
(capacidad de relacionar, comunicar y comportamientos sociales).

Esta autora considera que todas estas clasificaciones reconocen que las competencias
se refieren a capacidades integradas y no a la simple suma de saberes, pues los
saberes constituyen formas de comportamientos que al combinarse, componen las
competencias requeridas para una actividad concreta y un desempefio exitoso.

Existen también otras clasificaciones como primarias, si se identifican en forma
independiente como un rasgo de personalidad y secundarias cuando son el resultado
de la interrelacion de varias de ellas, por ejemplo en la capacidad de negociar como
competencia intervienen varios rasgos o caracteristicas primarias, algunas asociadas al
comportamiento otras a la personalidad u otras al conocimiento.

-12 -



Varios autores para ganar en profundidad en sus analisis sobre competencias, utilizan
el Diccionario de Hay Mcber, (Spencer y Spencer, 1993), donde las competencias son
agrupadas en conglomerados o sea en categorias que muestran relativa similitud:

e Logro y Accién: Orientacion al logro, Preocupacién por el orden, calidad y
presicion, Iniciativa y Busqueda de informacion.

e Apoyo y Servicio humano: Comprension Interpersonal y Orientacion al Cliente.

e Impacto e Influencia: Impacto e Influencia, Conciencia Organizacional y
Establecimiento de Relaciones.

e Gerencia: Desarrollo de Otros, Asertividad, Liderazgo de Equipo y Uso del Poder
Posicional, Trabajo en Equipo y Cooperacion.

e Cognitivo: Pensamiento Analitico, Pensamiento Conceptual y Pericia
(Expertice).

e Efectividad Personal: Autocontrol, Autoconfianza, Flexibilidad y Compromiso
Organizacional.

Se agrupa asi, a una compleja combinacion de atributos como el conocimiento, las
actitudes, los valores y habilidades y las tareas que se tienen que desempeiar en
determinadas situaciones. Todas estas competencias van a definir el ejercicio eficaz de
las capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion respecto a los niveles
requeridos para su empleo, midiendo el analisis, la toma de decisiones y la transmision
de informacioén entre otros aspectos.

Spencer y Spencer (1993) consideran, que las Competencias estdn compuestas de
caracteristicas que incluyen:

1. Motivos: Las cosas que una persona piensa o quiere de forma consistente que
producen accion .Los motivos impulsan, dirigen y seleccionan conductas hacia
ciertas acciones o metas.

2. Rasgos: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacion.

3. Autoconcepto: Engloba las actitudes de wuna persona, sus valores vy
autoimagen.

4. Conocimientos: La informacidbn que una persona posee sobre areas de
contenido especifico.

5. Habilidades: La capacidad para desempefiar una tarea o funcion.
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Los conocimientos y las habilidades son caracteristicas de la persona que tienden a ser
visibles y relativamente superficiales, mientras que el autoconcepto, los rasgos y los
motivos son mas profundos y centrales a la personalidad, de aqui el modelo iceberg
propuesto por de Spencer y Spencer, (1993).

Los conocimientos y las habilidades son relativamente faciles de desarrollar y la
formacién constituye la forma méas adecuada de asegurar estas capacidades. Sin
embargo los motivos y rasgos esenciales, que se sitian en la base del iceberg de
personalidad, son los mas dificiles de evaluar y desarrollar.

Otra clasificacion, es la que realizan Cardona y Chinchilla (1999) quienes refieren dos
tipos de competencias: las técnicas o de puesto, que se refieren a aquellos atributos o
rasgos distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado.
Estas incluyen conocimientos, habilidades, o actitudes especificas, necesarias para
desempefiar una tarea concreta, y las directivas 0 genéricas, estas Uultimas
presentandolas como un atributo existente en los trabajadores que se dedican
profesionalmente a la actividad de direccibn y a las que dedicaremos el siguiente
epigrafe.

Después de haber estudiado las diversas clasificaciones y aun cuando los términos
empleados varien de un autor a otro, podemos a modo de resumen decir que puede
observarse la presencia de dos grandes grupos de competencias: las genéricas y las
especificas.

Una vez comprendido el término de competencias y sus clasificaciones podemos
centrarnos en la gestién por competencias, la cual ha sido considerada como un modelo
integral de Gestion de los Recursos Humanos, con un nuevo enfoque, detectando,
adquiriendo, potenciando y desarrollando las competencias que dan valor afiadido a la
empresa y que le diferencia en su sector.

La Gestion es efectuar acciones para el logro de objetivos. La competencia es aptitud;
cualidad que hace que la persona sea apta para un fin. Suficiencia o idoneidad para
obtener y ejercer un empleo. Idéneo, capaz, habil o propdsito para una cosa. Capacidad
y disposicién para el buen desempefio.

La Gestion por competencias constituye una de las herramientas principales en el
desarrollo de los recursos humanos que desde el punto de vista estratégico es
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio, y se refiere
fundamentalmente a impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de
acuerdo a las necesidades de la organizacibn y al garantizar el desarrollo y
administracion del potencial de las personas, "de lo que saben hacer" o podrian hacer y
marca la diferencia entre lo que es un curso de capacitacion, con una estructura que
encierre capacitacion, entrenamiento y experiencia y lo que es necesario de definir para
los requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un trabajador o de un
profesional.

En la actualidad cuando en las organizaciones se habla de competencias existe
consenso en que hay etapas que deben atravesarse para poder realizar una aplicacion
efectiva de ellas y que son los procesos de identificacion, normalizacion, evaluaciéon y
certificacion de competencias.
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La gestion de la competencia no es tan complicada como se pudiera pensar, se debe
empezar por desprender de la planeacion estratégica, los objetivos, indicadores,
estandares y metas estratégicas en los que se involucra a un area determinada, de ahi
derivar las estrategias y proyectos en los que se debe trabajar con sus respectivas
metas. Si cada area de la dependencia hace lo mismo, entonces la alta direccion
contara con un método claro y sencillo de evaluacion del desempefio, midiendo
avances y resultados con base en calidad y productividad.

En la actualidad cuando en las organizaciones se habla de gestion de competencias
existe consenso en que hay algunas premisas basicas a tener en cuenta:

1. Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles
especificos y que cada puesto de trabajo existente en la empresa tiene
caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que posean un
determinado Perfil de Competencias.

2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de
ofrecer oportunidades que permitan el Desarrollo y adquisicion de nuevas
competencias.

3. Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de nuevas
competencias, y que a lo que hoy se exige como buen desempefio de una tarea,
mafiana podra agregarsele nuevos desafios.

Desde la perspectiva empresarial, la gestion por competencias aporta innumerables
ventajas como:

» La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad,
ya que estan orientados a la excelencia (desempefio superior) en el puesto de
trabajo.

» El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

» La identificacion de los puntos débiles permitiendo intervenciones de mejoras
gue garantizan los resultados.

» El gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles,
cuantificables, y con posibilidades de observacion directa.

» El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

El entorno empresarial actual se caracteriza por su alta competitividad y dinamicidad,
las empresas han de desarrollar estrategias utilizando la totalidad de los recursos de
manera eficaz y eficiente. En este ambiente, el capital humano comienza a tener un
papel estratégico dentro de la actividad empresarial. La finalidad de la funcion de
recursos humanos, es afadir valor a los empleados y a las empresas mediante la
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aplicacion de técnicas, practicas interpersonales, profesionales y de gestion, en las
areas de contacto humanas y empresariales.

Las empresas que apliguen la gestion por competencias se distinguiran por la
capacidad de movilizar sus recursos ante necesidades de produccion, oportunidades de
mercados o problemas no previstos.

2.2. Las competencias directivas. Su desarrollo en la practica de la gestion
empresarial

Las primeras investigaciones sobre las competencias directivas se deben a Boyatzis
(1982) quien pregunt6 a un conjunto de directivos por los comportamientos especificos
que les habian ayudado a ser eficaces en su puesto, proponiendo veintiiin tipos de
competencias agrupadas en cinco clusters: competencias de direccion de metas y
accion, de liderazgo, de direccion de recursos humanos, de direccion de subordinados y
de relacidén con otros. A partir de ahi, se han elaborado diversas propuestas (Levy-
Leboyer, 1997), como la de Mitrani, Dalziel y Suarez (1992) quienes identificaron las
competencias diferenciales que distinguen una ejecucién excelente de otra que no lo es
y entre las que estan: razonamiento estratégico, liderazgo del cambio, gestién de las
relaciones, flexibilidad, introduccién de cambio, sensibilidad interpersonal, delegacion,
trabajo en equipo y transferibilidad.

Las competencias directivas son aquellos comportamientos observables y habituales
que posibilitan el éxito de una persona en su funcion directiva. Estas competencias son
mMAas genéricas y, aunque cada empresa pueda enfatizar mas unas u otras, pueden
estudiarse de manera conjunta a partir del andlisis de la funcion directiva.

La funcion directiva definida por Pérez (1998, p.27), “consiste en disenar estrategias
que produzcan valor econdmico, desarrollando las capacidades de sus empleados y
uniéndolos con la mision de la empresa”.

Del andlisis de la funcién directiva se deducen dos tipos de competencias directivas: las
competencias estratégicas (competencias orientadas a la obtencion de resultados
econdmicos) y las competencias intratégicas (competencias orientadas a desarrollar a
los empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa). A estos dos
tipos de competencias directivas propiamente empresariales, habria que sumar las
competencias de eficacia personal.

Derivado de este analisis surge la siguiente propuesta sobre competencias directivas,
resultante de la aplicacion del Cuestionario de Competencias Directivas a una muestra
de 150 directivos (Cardona, Chinchilla y Garcia, 2001), y que incluye las siguientes:

1. Competencias estratégicas: hacen referencia a la capacidad estratégica de un
directivo y a su relacion con el entorno externo de la empresa, siendo necesarias
para el logro de resultados econdmicos.
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2. Competencias «intratégicas»: se refiere a la capacidad ejecutiva y de liderazgo en
relacion con el entorno interno de la empresa, y se orientan a desarrollar a los
empleados e incrementar su compromiso y confianza con la organizacion.

3. Competencias de eficacia personal: son los habitos que facilitan una relacién eficaz
de la persona con su entorno y que se refieren tanto al equilibrio y desarrollo
personal como al mantenimiento de una relacion activa, realista y estimulante con
el medio , potenciando la eficacia de los grupos anteriores de competencias
directivas.

Las competencias directivas estratégicas Incluyen las siguientes: vision de negocio;
resolucion de problemas; gestion de recursos; orientacion al cliente; red de relaciones
efectivas; y negociacion:

Visién de negocio. Reconoce y aprovecha las oportunidades, los peligros y las fuerzas
externas que repercuten en la competitividad del negocio.

Resolucion de problemas. Identifica los puntos clave de una situacion o problema
complejo y tiene capacidad de sintesis y de toma de decisiones.

Gestion de recursos. Utiliza los recursos del modo mas idoneo, rapido, econémico y
eficaz para obtener los resultados deseados.

Orientacion al cliente. Responde con prontitud y eficacia a las sugerencias y
necesidades del cliente.

Red de relaciones efectivas. Desarrolla y mantiene una amplia red de relaciones con
personas clave dentro de la empresa y del sector.

Negociacion. Consigue el apoyo y la conformidad de las personas y grupos clave que
influyen en su area de responsabilidad.

Las competencias directivas intratégicas incluye las siguientes competencias basicas:
a) comunicacioén; b) organizacién; c) empatia; d) delegacién; e) coaching; y f) trabajo en
equipo:

Comunicacion. Comunica de manera efectiva empleando tanto procedimientos
formales como informales y proporciona datos concretos para respaldar sus
observaciones y conclusiones.
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Organizacion. Asigna objetivos y tareas a las personas adecuadas para realizar el
trabajo y planifica su seguimiento.

Empatia. Escucha, tiene en cuenta las preocupaciones de los demas y respeta sus
sentimientos.

Delegacion. Se preocupa de que los integrantes de su equipo dispongan de la
capacidad de tomar decisiones y de los recursos necesarios para lograr sus objetivos.

Coaching. Ayuda a sus colaboradores a descubrir sus areas de mejora y a desarrollar
sus habilidades y capacidades profesionales.

Trabajo en equipo. Fomenta un ambiente de colaboracién, comunicacion y confianza
entre los miembros de su equipo, los estimula hacia el logro de los objetivos comunes.

Las competencias de eficacia personal miden la capacidad de autodireccion,
imprescindible para dirigir a otras personas, y contienen cuatro competencias basicas,
cada una de las cuales se divide a su vez en tres subcompetencias:

1. Proactividad
Iniciativa. Muestra un comportamiento emprendedor, iniciando y empujando los
cambios necesarios con tenacidad.

Creatividad. Genera planteamientos y soluciones innovadoras a los problemas que
se le presentan.

Autonomia personal. Toma decisiones con criterio propio, no como resultado de
una simple reaccion a su entorno.

2. Autogobierno.

Disciplina. Hace en cada momento lo que se ha propuesto realizar, sin abandonar
su proposito a pesar de la dificultad de llevarlo a cabo.

Concentracion. Mantiene un alto grado de atencién ante uno o varios problemas
durante un largo periodo de tiempo.

Autocontrol. Controla sus emociones y actla de manera apropiada ante distintas
personas y situaciones.

3. Gestién personal

Gestion del tiempo. Prioriza sus objetivos, programando sus actividades de manera
adecuada y ejecutandolas en el tiempo previsto.

Gestion del stress. Mantiene el equilibrio personal ante situaciones de especial
tension.
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Gestion del riesgo. Toma decisiones adecuadas en situaciones de gran
responsabilidad y alto grado de incertidumbre.

4. Desarrollo personal

Autocritica. Evalta con frecuencia y profundidad su propio comportamiento y la
realidad que le circunda.

Autoconocimiento. Conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles, tanto en el
ambito profesional como personal.

Cambio personal. Cambia sus comportamientos con el fin de fortalecer sus puntos
fuertes y superar sus puntos débiles.

Esta autora considera que esta propuesta es muy acertada, a fin con las dimensiones
derivadas de la funcion directiva, pero que no incluye la competencia de Liderazgo, que
consideramos esencial en el trabajo de conduccion de personas.

Segun Cardona y Chinchilla (1999) “las competencias directivas son una herramienta
esencial para asegurar la competitividad de las empresas en la nueva economia global
y cada empresa debe definir las competencias que considere necesarias para
desarrollar su competencia distintiva y cumplir con su mision”. Una vez definidas las
competencias, la empresa debe disefiar un sistema de evaluacién de éstas que permita
detectar las carencias y necesidades de desarrollo de sus directivos.

Las empresas han comenzado a reconocer que su principal fuente de diferenciacion y
competitividad es su gente por lo que se recogen cada dia mas experiencias de
organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos competitivos a fortalecer su
activo humano. Por lo que, el concepto de desarrollo basado en competencias ha
tomado un gran interés y va desde el desarrollo de personal técnico hasta el desarrollo
del liderazgo en gerentes y ejecutivos. Surge entonces la necesidad de que las
organizaciones se preocupen por identificar y desarrollar una base de competencias,
desplegando estrategias para competir en un mundo globalizado, tecnificado vy
rapidamente cambiante.

En el contexto cubano, contenido en el Decreto Ley 196 (1997), Sistema de Trabajo con
los cuadros del Estado y el Gobierno en el capitulo |, articulo 3, define como Directivos “
los que en las empresas y uniones de empresas de la produccion y los servicios u otras
organizaciones econdmicas estatales, con personalidad juridica propia; ocupan los
cargos de direccion de mayor responsabilidad, adoptan las decisiones mas importantes
sobre la actividad fundamental, la gestién econdmica o las finanzas y la utilizacion de
los recursos materiales y financieros”.

Una vez comprendida la definicién de directivos, considerando los enfoques existentes
sobre la direccion referidos a que dirigir es obtener resultados a través de otros
,combinando los conocimientos y experiencia practica .Lo anterior puede contribuir a
explicar la importancia de las competencias en el trabajo directivo, surgiendo entonces
la necesidad de que las organizaciones se preocupen por identificar y desarrollar una
base de competencias, desplegando estrategias para competir en un mundo
globalizado, tecnificado y rapidamente cambiante.
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La creacion de ambientes propicios a la innovacién y al aprendizaje continuo son
objetivos que se sustentan en los procesos de capacitacion para el desarrollo de
competencias, las que pueden ser adquiridas mediante un proceso formal de
educacion, o bien mediante la formacion directamente en la empresa, la experiencia

puede ser un factor que indigue que se cuenta con dicha competencia.

Actualmente en la gestion de las organizaciones se requiere que cada miembro de la
organizacion se haga mas responsable por la planeacion, los resultados de su trabajo y
tenga mas poder para tomar las decisiones oportunas. El valor de mercado de una
empresa ya no se basa en la acumulacion de capital y otros bienes tangibles, se basa
en intangibles como conocimiento, tecnologia, clientes leales y otras expresiones
relacionadas con el “capital humano”. Es un hecho: el bienestar de las empresas y de
las naciones depende de los conocimientos y destrezas de la gente.

Las competencias, por ser consideradas comportamientos habituales, son un resultado
de las caracteristicas innatas, conocimientos, actitudes y habilidades de la persona. Las
caracteristicas innatas son aguellos aspectos genéticos que afectan al comportamiento
y son dificiles de cambiar. Por tanto, al hablar de desarrollo de competencias nos
vamos a concentrar en el desarrollo de conocimientos, actitudes y habilidades.

Un directivo puede ser un buen comunicador, pero si no tiene un enfoque estratégico,
su impacto sera limitado. Para ser efectivo en el manejo de conflictos y en el trabajo en
equipo debe saber escuchar y transmitir en forma convincente sus ideas. Podra
concebir una vision y estrategias muy consistentes, pero si no sabe liderar y motivar a la
gente, es dificil que logre convertirlos en resultados.

Los conocimientos se obtienen a través de la adquisicion de nuevos datos: informacién
cuantitativa y cualitativa sobre la realidad. Esto se consigue habitualmente a través de
la asistencia a cursos o con la lectura de libros especializados. Asi pues, para
desarrollar cualquier tipo de competencia -por ejemplo, negociacion, trabajo en equipo,
0 gestion del tiempo- es conveniente empezar por adquirir conocimientos teéricos sobre
el tema.

Sin embargo, la transmision de conocimientos no es un proceso automatico. Para la
incorporacion efectiva de la nueva informacién al repertorio de conocimientos ya
existente, se requiere claridad de exposicion por parte del emisor, un medio de
transmision adecuado y esfuerzo intelectual por parte del receptor.

Las actitudes son aquellas motivaciones que una persona tiene frente a la accién, el
desarrollo de actitudes adecuadas requiere un proceso de formacién que capacite a la
persona para anticipar las consecuencias de sus acciones y omisiones. De este modo,
su capacidad para evaluar la realidad adquiere mayor profundidad. Como
consecuencia, la persona puede tener nuevos motivos para la accion.

Las habilidades son aquellas capacidades operativas que facilitan la accién su
desarrollo requiere un proceso de entrenamiento, a través de la repeticion de actos se
van adquiriendo nuevos habitos y modos de actuar que resultan mas eficaces.

Los conocimientos, actitudes y habilidades no se desarrollan de manera aislada.
Interactian dinamicamente en la formacion de las competencias sobre la base de las
caracteristicas innatas de cada persona.

-20 -



El desarrollo de una competencia es un proceso que requiere informacion, formaciéon y
entrenamiento, ademas de una voluntad decidida para ir tomando las decisiones
adecuadas en cada caso. Para que este proceso pueda ponerse en practica, se
necesita un contexto empresarial en el que la persona pueda empezar a ejercer esa
competencia poco a poco Yy la pueda ir desarrollando. Es decir, para que la persona
pueda desarrollar una competencia, debemos darle la oportunidad de que la ponga en
practica.

Para el desarrollo de competencias debemos considerar que el directivo en el desarrollo
de su trabajo, se interrelaciona con tres grandes esferas que son:

e EI Entorno, constituido por las personas o instituciones que estan fuera de la
organizacion como son: proveedores, clientes, instituciones bancarias, ministerios,
organizaciones de la comunidad donde radica la entidad. En un plano mas amplio:
los mercados externos, la situacion econdmica internacional, las tendencias
tecnoldgicas y de otro tipo que pueden influir en la actividad de la empresa.

e EIl Consejo o Equipo de Direccion, que constituye el érgano en el que se formulan o
aprueban las estrategias, objetivos, politicas y otras decisiones, se analizan
resultados, y se coordina la ejecucién de las tareas.

e La Organizacion propiamente dicha, que aunque funciona con una determinada
estructura, tecnologias, sistemas, procedimientos, etc., constituye el principal objeto
de trabajo del directivo. Desde el punto de vista de las habilidades directivas, la
esfera fundamental de sus relaciones se produce con el personal, es decir, los
recursos humanos, que son los que realmente garantizan la conversion de insumos
en resultados.

e En sus relaciones con el entorno, el directivo debe proponerse dos grandes
objetivos.

e EI primero, identificar las principales tendencias, (tecnoldgicas, econdmicas,
politicas, sociales), que puedan constituir oportunidades o amenazas para el
desarrollo actual y futuro de su organizacion.

e El segundo, proporcionar al entorno toda la informacioén que posibilite identificar las
posibilidades de su organizacién, en el suministro de productos y servicios que
satisfagan las necesidades y demandas en mejores condiciones (calidad, costo,
tiempo) que los de la competencia.

e En esta esfera, las habilidades que se consideran de mayor impacto son las
relacionadas con: el enfoque de la direccion estratégica, las comunicaciones y las
requeridas para lograr negociaciones efectivas.

En sus relaciones con el equipo de direccidn, el directivo hace varias cosas: informarse
de situaciones y enfoques que puedan ayudarlo a tomar decisiones, presentar sus
criterios y propiciar un intercambio, resolver situaciones de conflicto entre integrantes
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del equipo y entre diferentes unidades organizativas; finalmente, propiciar consenso y
compromiso en la toma de decisiones.

Las habilidades mas importantes en el trabajo del directivo en sus relaciones con su
equipo de direccion son las relacionadas con: las comunicaciones interpersonales, el
manejo de conflictos, el trabajo en equipo, liderazgo y motivacion, diagnostico de
problemas y toma de decisiones, y la conduccion de reuniones productivas.

Finalmente, las relaciones del directivo con la _organizacion, es decir con todos sus
integrantes, juegan un papel muy importante en los resultados de su trabajo y le
permiten recibir retroalimentacién sobre la forma en que se han interpretado y se
aplican las orientaciones y politicas definidas, conocer los estados de opinion, identificar
nuevos problemas que requieren atencion. Ademas, poder ejercer una influencia directa
sobre los ejecutores para promover entusiasmo y motivacién, generar iniciativas,
propiciar relaciones afectivas, resolver conflictos, entre otros resultados.

Para el eficaz desarrollo de directivos, la organizacion debe garantizar coherencia entre
Su estrategia, la estructura organizativa a la que se le ha asignado la consecucion de
es0s objetivos, y las competencias y necesidades de las personas que los van a llevar a
término.

Los programas para el desarrollo de directivos los deben dotar de los conocimientos
necesarios para hacer frente a una realidad compleja y cambiante, por lo que sus
objetivos deben estar encaminados a:

» alcanzar una concepcion global e integradora de la empresa desde el punto de
vista de la alta direccion.

» desarrollar una manera de razonar y actuar adaptada a los nuevos retos
empresariales.

» adquirir nuevos conocimientos y herramientas en el campo de la direccion.

» desarrollar una gestion eficaz apoyada en las personas que colaboran en la
empresa.

El proceso de desarrollo de competencias se compone de elementos externos e
internos, que interactlan dinamicamente y requieren un contexto adecuado. Las
empresas que hayan aprendido a evaluar y a desarrollar las competencias de sus
directivos estardn mas capacitadas para afrontar los continuos retos que el entorno
vaya presentando.

3.- PROPUESTA DE PROCEDIMIENTO PARA EL DESARROLLO DE
LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS EN LA EMPRESA
AZUCARERA COLOMBIA
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En este capitulo se realiza la caracterizacion de La Empresa Azucarera Colombia. Se
disefia el procedimiento para el desarrollo de las competencias directivas, se analizan
los resultados obtenidos y se proponen las acciones especificas para el logro del
objetivo de la investigacion.

3.1. Caracterizacion General de la Empresa Azucarera Colombia

La Empresa Azucarera Colombia, situada en calle 13 No 50 Reparto Cepero Bonilla,
ubicada al sur de la provincia de Las Tunas, limita al norte con el municipio Guaimaro, al
sur con el Golfo de Guacanayabo, al oeste con el municipio Amancio Rodriguez y al este
con el municipio Jobabo. Cuenta con un area total de 25 256.1 ha, de ellas dedicadas a
cafia un total de 13 990.4 ha y el resto a la produccion de alimentos.

A partir del afio 1998, la empresa comienza a trabajar en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, no es hasta febrero de 2005 que el expediente es
aprobado por Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros.

En el afio 2009, cuando la empresa se encontraba ya en Perfeccionamiento Empresarial,
le es suspendida momentaneamente tal categoria, debido a la situacién desfavorable
que presentaba su economia, que tenia como causas fundamentales el incumplimiento
del plan de azucar y el insuficiente crecimiento cafiero para enfrentar la zafra del 2010,
declardndose la U.E.B Fébrica de Azdcar como fabrica paralizada por materia prima, por
un periodo de dos afios.

En la actualidad, se encuentra enfrascada en la recuperacion cafiera, poniendo el
maximo esfuerzo para lograr salir adelante en esta dificil tarea. Asi mismo ha abierto
otros frentes productivos, que le estan permitiendo tener ingresos en su economia y
mantener la fuerza de trabajo activa, sobre todo la de la UEB Fabrica de Azucar, que por
la condicion de fabrica paralizada, hubo que reubicar la mayor parte de su fuerza de
trabajo, determinandose la creacion de un contingente provisional para el corte y
comercializacion de marabd.

Cuenta ademas con una capacidad potencial de 5 175 TN. La compactacién del proceso
llevada a cabo en la parte industrial, le permite tener una elevada eficiencia y producir
azucar de alta calidad sin extraccion de corrientes intermedias.

En la actualidad tiene un total de 2376 trabajadores, de ellos 1887 son hombres y 489
mujeres.

La Empresa esta conformada por una Direccion General y siete direcciones funcionales:

Direccion General.

Director Adjunto.

Direccion de Economia.
Direccion de Recursos Humanos.

vV V V VYV VY

Direccién de Mecanizacion.
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» Direccion de Produccion Cafiera.
» Direccion de Produccion Agropecuaria.
» Direccion de Comercializacion y Negocios.

Ademas cuenta con 8 Unidades Empresariales de Base (UEB):

UEB Fabrica de Azlcar.

UEB Transporte Ferroviario.
UEB Servicios Agricolas.
UEB Servicios Generales.
UEB Construccion.

UEB Transporte Automotor.
UEB Centro de Gestion.

UEB Produccion de alimento.

YV V. V V VYV V V V

El &rea agricola tiene un total de 11 Unidades Productoras de Cafia:

» 8 Unidades Basicas de Produccion Carfiera (UBPC).
» 3 Cooperativas de Produccion Agropecuaria (CPA).

La empresa cuenta una comisibn de cuadros con 7 miembros que sesiona
mensualmente, con la siguiente composicion de cuadros y reservas, 42 cuadros de
ellos 5 mujeres; con la siguiente composicion étnica, 27 blanco, 5 mestizos y 8 negros,
los que poseen en su mayoria un alto conocimiento y afios de experiencia en el sector
azucarero, con un nivel educacional de 2 master, 23 Nivel superior, 14 medio superior y
1 de la ensefianza media.

Del total de cuadros 31 pertenecen al sector estatal y 95 reservas; al sector no estatal
compuesto por otras formas productivas (UBPC Y CPA) 11 cuadros y 26 reservas.

La reserva de cuadros, esta formada por 108 reserva, compuesta de la forma siguiente;
28 mujeres y 80 hombres, de ellos 70 blanco, 20 negro y 18 mestizo, 68 de ellos son
graduados de nivel medio superior, 37 de nivel superior y de ellos 3 master,
actualmente cursan estudios de maestria 1 integrante de la reserva, nivel superior 19 y
técnico medio 2, con un total 22 estudiando.

Esta caracterizacion nos revela que existen dificultades para el logro de los objetivos y
el cumplimiento de su actividad fundamental, la estructura nos ayuda a entender la
necesidad de los directivos de poseer determinadas competencias para conducir a los
trabajadores en funcion de la mision de la organizacion.
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El Sistema de Direcciéon

Se implementa sobre la base de proyectar estratégicamente las tareas y misiones a
ejecutar en la Empresa las cuales estan definidas en un plazo de 5 afios; se trabaja
actualmente en el ciclo 2008-2013. Con una frecuencia mensual el Consejo de
Direccion, como Organo principal del sistema, revisa e implementa dichas tareas y
misiones de acuerdo con el periodo que se proyecta, tiene la misidn de examinar y
tomar acuerdos colegiadamente, sobre los asuntos mas importantes que inciden en el
trabajo, de sus Unidades y demés dependencias, para garantizar el cumplimiento de los
objetivos, las atribuciones y funciones especificas que le estan asignadas, valorar y/o
aprobar, los acuerdos y proposiciones de los demas 6rganos de direccion colectiva de
la Empresa en funcién de mision y vision, semanalmente se desarrolla una reunion
operativa donde se realiza un balance del cumplimiento de las acciones ejecutadas y
como enfrentar las que estan previstas para etapas posteriores.

Se basa en la direccion por objetivos y tiene definida su proyeccion estratégica hasta el
2013, identificAndose la misién, vision y valores compartidos, asi como sus fortalezas y
debilidades.

Mision: producir y comercializar azucar, alimentos y derivados a costos competitivos
para satisfacer las necesidades e intereses de los clientes.

Vision: Es una empresa inmersa en el programa de Perfeccionamiento Empresarial,
razon principal para lograr buenos niveles de productividad y eficiencia en la produccion
y los servicios. La organizacion de las unidades productoras continta fortaleciéndose,
en lo cual han influido las facilidades para los créditos y una mayor disponibilidad de
técnicos, esto ha permitido la diversificacion, tanto agricola (en cuanto a uso de la tierra)
como industrial (produccién de derivados de la cafia) y el incremento paulatino de la
disponibilidad de cafia de azlcar , la conservacion del estado técnico de la Fabrica de
Azlcar y el autoabastecimiento eléctrico lo constituye uno de los rasgos principales que
caracterizan a la empresa.

Son areas de resultados claves para la empresa las siguientes: Capital Humano,
Produccién de semillas, Eficiencia agroindustria, Control interno y prevencion,
Desarrollo de la ciencia y la técnica, Perfeccionamiento empresarial y Formacién y
preparaciéon de cuadros.

Objetivos estratégicos:

1. Elevar la produccion y la eficiencia econémico —productiva en la produccién de
cafa.
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Satisfacer la demanda de alimento de los trabajadores del MINAZ y aportar al
balance nacional a partir de la diversificacion del 100% de las unidades
productoras.

Producir azlcar, energia y otros productos industriales con alto valor agregado
para satisfacer el consumo interno y la exportacion.

Evaluar a plano superior la gestion de direccion, control interno y la prevencion
mejorando con ello la eficiencia econémica productiva.

Perfeccionar el sistema de comercializacion y los negocios.

Para el cumplimiento de la misién de la empresa, esta se ha formulado &areas de
resultados claves, con sus consiguientes objetivos estratégicos, dentro de ellas la
referida a la formacion y preparacion de cuadros que no tiene definidos objetivos para el
desarrollo de competencias directivas.

Los valores declarados por la empresa en su estrategia son los siguientes:

>

Dignidad: La Empresa Azucarera Colombia, siempre ha constituido motivo de
orgullo, no solo para sus trabajadores, sino para el municipio, pertenece a la
identidad cultural y socioeconémica del territorio.

Laboriosidad: los trabajadores azucareros de esta empresa se han caracterizado
por ser muy esforzados, por demas, consagrados, abnegados. Han demostrado
ante cualquier tarea su espiritu de sacrificio, voluntad, disposicién a colaborar y
su compromiso social.

Modestia: los trabajadores de la empresa convocan y evocan la modestia, son
sencillos, transparentes, responsables, honrados, honestos y humildes, que
ponen por sobre todas las cosas su fidelidad a la Revolucién que les enaltecio
esos valores, les ponder6 su honor. Tienen una alta conciencia de la contribucion
y repercusion de su trabajo para el desarrollo de la nacion en general.

Experiencia: la cantidad de afios de trabajo incesante, sobre la base de multiples
situaciones han provisto a esta empresa del conocimiento necesario para
enfrentar cualquier tarea. La experiencia, capacidad, competencia, profesionalidad
del trabajador agroindustrial esta avalada por obras, resultados, investigaciones y
aportes.

Eficiencia: la situacion actual del sector y de la economia cubana en general,
obliga a las empresas a una mayor disminucién de los costos, a la basqueda de
mayor productividad y rentabilidad, asi como de mayor eficacia en el trabajo. La
Empresa Azucarera Colombia es reconocida a nivel del Pais como uno de los
ingenios mas eficientes de su tipo, en la mente de sus trabajadores esta la
premisa de hacer mas con menos.

Calidad: la Tarea Alvaro Reinoso precisa de una elevada disciplina, estabilidad en
la fuerza, en los resultados que se presenten, de organizacién e integracién para
obtener calidad en las producciones y en los servicios; en esto Ultimo es necesario
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atender a los clientes con la calidad que merecen. Este elemento caracteriza a la
Empresa Azucarera Colombia.

Estos valores impulsan comportamientos en las personas, que sumado a ciertos
conocimientos, motivaciones y habilidades, daran lugar al desarrollo de competencias
directivas.

El Objeto Empresarial de la Empresa Azucarera Colombia fue autorizado por la
Resolucién N° 757/2005 del Ministro de Economia y Planificacién y precisado por la
Resolucion N° 13/2003 del Ministro del Azucar.

Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas azucares y mieles a
las Empresas Operadoras de Azucar y sus Derivados y de Ingenieria y Servicios
Técnicos Azucareros TECNOAZUCAR vy otras autorizadas, de acuerdo con las
regulaciones establecidas por el Ministerio del AzUcar.

3.2. Procedimiento para el desarrollo de competencias directivas en la Empresa
Azucarera Colombia

Para la elaboracion del procedimiento, primeramente se efectla una revision
bibliografica; asi como, documentos y Resoluciones con que cuenta la empresa
relacionados con el tema.

Para determinar los instrumentos y técnicas se tienen en cuenta las caracteristicas de la
organizacién en los diferentes niveles asi como el objetivo general del procedimiento:

» Revisibn de documentos: Se realiza una revision bibliografica del tema en
cuestién, se revisan documentos de la organizacién tales como actas del consejo
de direccion, estrategia de superacion de cuadros y planificacion estratégica,
necesarios para el conocimiento de la organizacibn en base a estructura,
funciones y misién, ademas nos aporta elementos acerca del comportamiento
relativo de las competencias directivas.

» Observacion: Como método empirico para la recogida de datos, para lo cuél se
elabord una guia con el objetivo de conocer las necesidades manifiestas de los
directivos, aplicandola en los principales escenarios.

» Encuesta: Este instrumento aporta informacion acerca de las competencias
directivas, fueron disefladas dos encuestas, una para medir el clima
organizacional que nos permitié identificar los principales factores que limitan el
desarrollo de los directivos y otra para diagnosticar las competencias directivas
propiamente.

» Entrevista: Como técnica de investigacion cualitativa se utiliza una entrevista
estructurada aplicada al director general con el objetivo de identificar las
competencias claves de la empresa, abarca aspectos tecnolégicos, formacion y
capacitacion, experiencia, conocimiento del mercado y clima organizacional.
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El procedimiento se fundamenta en los pasos siguientes:

I- Identificar los factores que en la organizacion afectan el desarrollo de competencias
directivas.

II- Caracterizacion de los directivos en relacion a puestos y funciones.
[lI- Diagnéstico de las competencias directivas.

IV- Propuesta de acciones para el desarrollo de las competencias directivas en la
Empresa azucarera Colombia.

Paso |. Identificar los factores que en la organizacion afectan el desarrollo de
competencias directivas

Objetivo: Identificar los factores que en la organizacion afectan el desarrollo de las
competencias directivas.

Se utilizan los siguientes Instrumentos para el logro del objetivo propuesto:
e Revision de documentos.
e Observacion.
e Entrevista.
e Encuesta.
Para darle cumplimiento a este paso se proponen las siguientes acciones:

1. Analisis de la Estrategia de la empresa: Esto nos facilitara el conocimiento de los
factores externos e internos arrojados por la matriz DAFO, se evaltan la misién y los
objetivos estratégicos buscando establecer correspondencia entre estos y las
competencias que deben poseer los directivos para lograrlos y alcanzar en la
organizacion resultados superiores.

2. Revision de la Estrategia de Preparacion y Superacion de Cuadros y Reservas: Para
evaluar los aspectos esenciales que la conforman, con énfasis en el diagndstico, los
objetivos estratégicos y los planes de accion, valorando la coherencia entre estos, la
estrategia formulada y los planes de capacitacién concebidos.

3. Andlisis de las necesidades de capacitacion manifiestas de los directivos: Estas
necesidades se obtienen a través de la observacion directa del desempefio de los
directivos e diferentes escenarios, para el desarrollo de esta accion se definen:

3.1. Una guia de observacién, que recoge informacién referida al nivel conductual y
enriquecimiento de valores de los directivos.
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3.2. Escenarios de actuacion de los directivos: Reunion de Consejo de Direccion,
Consejo Operativo de Marcha de la Zafra.

4. Aplicacion de una entrevista estructurada al Director General de la Empresa con
el objetivo de conocer situacion actual de la organizacion, asi como, principales
retos y limitaciones para el logro de sus objetivos y competencias claves.

5. Se aplica una encuesta a los directivos pertenecientes a los distintos niveles de
direccidén, que nos permitira conocer la percepcion de los directivos de su jefatura,
factores que influyen en el desarrollo de competencias y clima de la organizacion.

Paso Il. Caracterizacion de los directivos en relacién a puestos y funciones

Objetivo: Caracterizar los directivos en cuanto a puestos que ocupan y funciones que
desempenian.

Los instrumentos a utilizar son los siguientes:
e Revision de documentos.
Para el cumplimiento de este paso se han definido las siguientes etapas:

Etapa 1: Definir el nivel jerarquico, este se realiza segun el organigrama de direccion de
la Empresa Azucarera, teniendo en cuenta la posicion que ocupa el directivo y la
funcién directiva, se utiliza para ello el Decreto No. 281 Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros (2007), y se delimitan tres niveles:

e Nivel estratégico (I): al que pertenecen los directivos que trazan y definen las
estrategias de la empresa.

¢ Nivel Operativo (Il): A este corresponde los directivos de mando intermedio que
implementan las estrategias aprobadas.

e Nivel Productivo (Ill): integrado por los directivos que directamente en la
produccion ejecutan las estrategias disefiadas.

Etapa 2: Determinacion de la muestra, se hara teniendo en cuenta que la misma debe
ser representativa del total de cuadros pertenecientes al sector estatal, se excluirdn en
este caso los directivos correspondientes al sector no estatal, es decir administradores
de las otras formas productivas (UBPC y CPA) porque su seleccién y aprobacion
cumple otros requisitos.

Etapa 3: Caracterizacion de los directivos de acuerdo a puesto y funciones , la cual se
obtiene de la revision documental de los contenidos de trabajo que esta instituido para
cada cargo, donde se delimitan las competencias directivas deseadas para cada uno de
ellos, en esta etapa se desarrollan las siguientes acciones:

1. Analizar las funciones de cada cargo e identificar las funciones comunes en
cada nivel.
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2. Agrupar las funciones teniendo en cuenta las esferas de actuacion de los
directivos :

2.1. Esferas de actuacion:

e Entorno, constituido por las personas o instituciones que estan fuera de la
organizacion como son: proveedores, clientes, instituciones bancarias,
ministerios, organizaciones y organismos.

e Consejo de Direccion, 6rgano en el que se formulan o aprueban las
estrategias, objetivos, politicas y otras decisiones, se analizan resultados,
y se coordina la ejecucién de las tareas.

e Organizacion, La Organizacion propiamente dicha, que aunque funciona
con una determinada estructura, tecnologias, sistemas, procedimientos,
etc., constituye el principal objeto de trabajo del directivo

Etapa 4: Identificacion de las competencias necesarias para el desempefio eficaz de los
directivos, realizandose de la siguiente forma:

1) Una vez cumplida la etapa anterior, se realiza un analisis a partir de la
funcidn directiva en sus dos dimensiones; estratégicas e intratégicas.

2) Agrupadas ya las funciones segun esfera de actuacion, se hacen coincidir
con las dimensiones segun corresponda, partiendo de los conceptos
aportados por la bibliografia.

e Estratégicas: Se refiere a la eficacia de sus resultados econémicos.

e Intratégicas: se dirige al desarrollo de los empleados y al incremento de su
grado de compromiso con la misién de la empresa.

3) Luego se asignan las competencias estratégicas o0 intratégicas
correspondiente a cada una de ellas, las competencias de eficacia personal
potencian las anteriores.

A continuacion se muestra con ejemplos de cada nivel como identificar las
competencias directivas:

Nivel |I. Etapa 3:

1. Analizar las funciones de cada cargo e identificar las funciones comunes en
cada nivel.

Nombre completo del cargo: Director General

Descripcién de las funciones del cargo:

1. Aprobar la estrategia de la Empresa Azucarera.

2. Aprobar, de forma autdbnoma, la estructura y plantilla de cargos de la Empresa
Azucarera, en el marco del plan o presupuesto de cada afio.
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3. Aprobar la creacion, disolucién, transformacion o fusion de UEB asociadas
directamente a la Empresa Azucarera, las que podran dedicarse a la actividad de
produccion, investigacion y desarrollo, servicios a trabajadores, abastecimiento,
etc.

4. Aprobar y poner en vigor el reglamento interno que rigen el trabajo en todas las
esferas de la Empresa Azucarera.

5. Firmar el convenio colectivo de trabajo, conjuntamente con el sindicato y
responder personalmente, por el cumplimiento del mismo, en los aspectos que le
competen.

Aprobar las preformas de contrato a emplear en la Empresa Azucarera

Firmar contratos econdémicos de diferente tipo (Servicios, suministros, laborales,
compraventa seguro, arrendamiento, consignacion, etc.). En caso de
incumplimientos, conciliar determinadas medidas y/o indemnizaciones.

8. Contratar, con terceros, servicios no existentes en su estructura organizativa,
segun lo establecido.

9. Crear los Organos asesores de direccibn, que mas se ajusten a las
caracteristicas de su organizaciéon y reglamentar su funcionamiento.

10.Escoger su equipo de direccion, proponer o aprobar el nombramiento y
movimiento de los dirigentes y cuadros subordinados, segun los procedimientos
establecidos.

11.Definir los procedimientos y técnicas para la elaboracion de las normas de
trabajo, seguridad y salud en el trabajo, consumo material, calidad,
procedimientos tecnologicos y otras que rigen el trabajo en la Empresa
Azucarera, aprobando las mismas de igual forma, aprobara la modificacion del
valor de la norma de trabajo, cuando se produzcan cambios.

12. Administrar los recursos financieros y materiales asi como la fuerza de trabajo.

13.Decidir sobre el destino de las provisiones y reservas de la entidad, y la
aplicacion de la politica de créditos, con sus UEB, en correspondencia con lo
establecido.

14.Elevar a la Junta de Gobierno su inconformidad sobre aportes a realizar al Grupo
Empresarial Agroindustrial por considerar que no generan valor agregado a la
gestion de la empresa.

15.Abrir cuentas bancarias en moneda nacional y en divisas en correspondencia
con lo establecido.

16.Operar cuentas bancarias, en moneda nacional y en divisas, dentro del marco
del presupuesto aprobado.

17.Aprobar el sistema de cuentas a emplear en la Empresa, Azucarera ajustandose
a las normas y principios de contabilidad generalmente aceptados.

18.Aprobar los Balances Financieros de la Entidad, responder por los resultados
financieros de la misma y por el cumplimiento de sus obligaciones
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19. Decidir o autorizar que Activos Financieros temporalmente libres se depositen en
cuentas bancarias a plazo fijo.

20.Autorizar la venta de activos fijos tangibles ociosos una vez que reciba del Grupo
Empresarial Agroindustrial de Las Tunas la correspondiente confirmacion sobre
el destino de estos.

21.Aprobar la solicitud de créditos bancarios, en moneda nacional y en divisa.
22.Aprobar los sistemas de costo a emplear en la Empresa Azucarera y sus UEB.

23.Aprobar los precios que le correspondan, segun lo establecido por el Ministerio
de Finanzas y Precios. De igual forma aprobara los precios y tarifas de servicios
internos, entre las UEB de la propia Empresa Azucarera.

24.Aprobar las formas y sistemas de pago a aplicar a los trabajadores que mayor
eficiencia brinden, vinculando el salario a los resultados reales.

25.Crear los comités de expertos, en la Empresa Azucarera y las diferentes areas
de las mismas.

26.Dar por terminada la relacion laboral con un trabajador, a iniciativa de la direccion
de la Empresa Azucarera.

27.Aplicar las medidas disciplinarias al personal de la Empresa Azucarera.

28.Decidir sobre la existencia de su representante, en empresas que le entreguen
producciones o le presten servicios. Crear las condiciones para el trabajo, del
representante del cliente, en la empresa, de acuerdo a los contratos firmados

29.Promover y aprobar los planes de capacitacion gerencial de los cuadros y
trabajadores.

2. Agrupar las funciones teniendo en cuenta las esferas de actuacion de los
directivos:
Esfera de
Actuacioé Funciones Dimension Competencias
n

Entorno 7. Firmar contratos econémicos de | Estratégica | -Vision de Negocios.
diferente tipo (Servicios, -Resolucion de
suministros, laborales, problemas.
compraventa seguro, -Gestidn de recursos.
arrendamiento, consignacion, -Orientacion al
etc.). En caso de incumplimientos, cliente.
conciliar determinadas medidas -Negociacion.
y/o indemnizaciones.

Consejo 10. Escoger su equipo de direccion, | Intratégica | -Organizacion.

De Direccion | proponer o aprobar el nombramiento -Trabajo en equipo.
y movimiento de los dirigentes y Comunicacion.
cuadros subordinados, segun los Coaching.
procedimientos establecidos.
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Organizacion | 5. Firmar el convenio colectivo de | Intratégica | Comunicacion.

trabajo, conjuntamente con el Empatia
sindicato y responder Trabajo en equipo.
personalmente, por el

cumplimiento del mismo, en los
aspectos que le competen.

Una vez ubicadas todas las funciones en relacion a las esferas de actuacion de los
directivos y determinadas las dimensiones estratégicas o intratégicas se llegan a las
competencias necesarias para el desempefio de esas funciones. Las competencias de
eficacia personal no se ubican pues la autora considera que a partir de la revision
bibliografica realizada, estas competencias potencian las estratégicas e intratégicas y
miden la capacidad de autodireccion, por lo que todos los directivos deben poseerlas.

Este ha sido un ejemplo del cargo de Director General, con el resto de los directivos que
pertenecen a un mismo Nivel se realiza de igual forma, teniendo en cuenta que poseen
funciones comunes resulta mas dinamico al realizarlo.

Nivel Il. Etapa 3:

1. Analizar las funciones de cada cargo e identificar las funciones comunes en
cada nivel.

Nombre completo del cargo: Director de UEB

Funciones comunes de los Directores de Unidades Empresariales de Base

1. Elaborar anualmente diagnésticos integrales sobre la gestion de la unidad
empresarial de base.

2. Garantizar el cumplimiento en lo que le corresponde, de las medidas definidas en
el cronograma de implantacién del expediente de Perfeccionamiento Empresarial.

3. Implementar las medidas que corresponde para garantizar la implantacion y
consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion.

Elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la unidad empresarial de base.
Prestar los servicios que le han sido asignados por la empresa.
Garantizar una eficiente gestién de cobros y pagos.

N o o b

Implementar las medidas que aseguren el cumplimiento del reglamento
disciplinario interno definido en la empresa.

8. Definir e implantar las medidas que garanticen la participacion de los trabajadores
en la direccion de la unidad empresarial de base.

9. Implantar y controlar mensualmente el cumplimiento del plan medidas para la
prevencion, deteccion y enfrentamiento a las indisciplinas, ilegalidades vy
manifestaciones de corrupcion.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

Participar de conjunto con la empresa en la elaboracion del reglamento de la
estimulacion moral de los trabajadores. Controlar su adecuada aplicacion.

Estimular a los trabajadores destacados, asi como tomar las medidas correctivas
con el personal de la unidad empresarial de base.

Implementar, en estrecha coordinacién con la organizacion sindical a ese nivel, las
medidas para asegurar el cumplimiento del convenio colectivo de trabajo.

Garantizar el cumplimiento de los documentos rectores para la organizacion,
planificacion, direccion y control de los procesos de servicios de la unidad
empresarial de base.

Evaluar e implementar las medidas que aseguren el cumplimiento del reglamento
de la brigada o grupo.

Implantar el sistema de gestion de la calidad en la unidad empresarial de base.

Apoyar el trabajo de los grupos de mejora de la calidad creados en su unidad
empresarial de base.

Organizar y controlar la realizacién sistematica de estudios de organizacion del
trabajo en todas las estructuras de la unidad empresarial de base.

Garantizar el cumplimento de las medidas del sistema de control y mantenimiento
de los medios de medicion.

Determinar las necesidades de aprendizaje y controlar el cumplimiento del plan de
capacitacion y desarrollo de la unidad empresarial de base.

Garantizar que el ingreso, permanencia, promocion y seleccibn a cursos de
capacitacion de los trabajadores se realice bajo el principio de la idoneidad
demostrada.

Evaluar el desempefio de cada trabajador.

Garantizar que todos los trabajadores de la unidad empresarial de base vinculen
su salario a sus resultados en correspondencia al trabajo que realizan.

Organizar el funcionamiento de los comités de expertos de la unidad empresarial
de base.

Garantizar la evaluaciéon de la idoneidad demostrada de todos los trabajadores de
la unidad empresarial de base.

Evaluar mensualmente en el consejo de direccién de la unidad los resultados y el
costo-beneficio de los sistemas de pagos que se aplican.

Cumplir con las medidas establecidas en el sistema de seguridad y proteccién
fisica.

Garantizar el cumplimiento de las medidas establecidas en el manual de seguridad
y salud en el trabajo.

Participar en la elaboracion del plan de generalizacion de la unidad empresarial de
base, a partir de las propuestas de las brigadas o equipos de trabajo socialista.
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29. Elaborar en primera instancia el proyecto del plan anual de la unidad empresarial
de base con una amplia participacion de los trabajadores en su confeccion.
Evaluar las propuestas efectuada por los trabajadores que seran incluidas en el
plan anual.

30. Evaluar mensualmente el cumplimiento del plan de la unidad empresarial de base,
el cumplimiento de los indicadores directivos y de todas las categorias aprobadas.

31. Llevar el registro de sus hechos contables y emitir el Balance de Comprobacion de
Saldos.

32. Definir los controles internos a realizar, su periodicidad asi como los aspectos e
indicadores a controlar en cada éarea.

33. Cumplir con la informacion establecida en el reglamento de informacion de la
empresa.

34. Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion de la unidad empresarial
de base y los trabajadores.

2. Agrupar las funciones teniendo en cuenta las esferas de actuacion de los

directivos:

Esfera de . : - .

y Funciones Dimension Competencias

Actuacion

Entorno Prestar los servicios que le han sido | Estratégica | -Vision de Negocios.

asignados por la empresa. -Resolucién de
Garantizar una eficiente gestion de problemas.
cobros y pagos. -Gestion de
recursos.
-Orientacion al
cliente.
-Negociacion.
Consejo 3. Implementar las medidas que | Intratégica | -Organizacion.
De Direccion corresponde para garantizar la -Trabajo en equipo.
implantacion y consolidacion del Comunicacion.
Sistema de Direccion y Gestion. Coaching.
Elaborar cada afio los objetivos a
alcanzar en la unidad empresarial de
base.

Organizacion | 1. Elaborar anualmente diagndésticos Intratégica | Comunicacion.
integrales sobre la gestion de la unidad Empatia
empresarial de base. Trabajo en equipo.
2. Garantizar el cumplimiento en lo que Liderazgo.
le corresponde, de las medidas
definidas en el cronograma de
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implantacion del expediente de
Perfeccionamiento Empresarial.

En este nivel aunque se requieren todas las competencias directivas, al igual que en el
nivel 1, se deben desarrollar mas la competencias intratégicas y de eficacia personal,
pues la mayoria de sus funciones se ejecutan en el Consejo de Direccidon y su
organizacién propiamente dicha.

Nivel Ill. Etapa 3:

1.

Analizar las funciones de cada cargo e identificar las funciones comunes en
cada nivel.

Funciones comunes de los directivos del nivel Il

1. Elaborar y mantener actualizados los procedimientos de operacion vy
mantenimiento del area.
Elabora los programas de capacitacion técnica del personal
Controla la disciplina laboral y las funciones de los subordinados, evaluando
mensualmente su desempefio.
4. Mantener el control y eficiencia de los equipos tecnolégicos de su area.
5. Evalla diariamente los resultados de trabajo del area.
6. Velay exige por la calidad del trabajo.
7. Hace cumplir los reglamentos establecidos para los sistemas de pagos.
8. Rinde cuenta al Director de UEB del cumplimiento de la produccién.
9. Garantiza el uso adecuado y eficiente de los recursos.
Esfera de : . - :
y Funciones Dimensién | Competencias
Actuacion
Entorno 9. Garantiza el uso adecuado vy |Estratégica | -Resolucion de
eficiente de los recursos. problemas.
-Gestion de
recursos.
Consejo de | 8. Rinde cuenta al Director de UEB del | Intratégica | -Organizacion.
Direccion cumplimiento de la produccion. -Trabajo en
equipo.
Comunicacion.
Coaching.
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Organizacion | 1. Elaborar y mantener actualizados | Intratégica | Comunicacion.

los procedimientos de operacion y Empatia
mantenimiento del area. Trabajo en equipo.
2. Elabora los programas de Liderazgo.
capacitacion técnica del personal.
3. Controla la disciplina laboral y las Organizacion.
funciones de los subordinados,
evaluando mensualmente su Coaching.
desempeiio.

4. Mantener el control y eficiencia de
los equipos tecnologicos de su
area.

5. Evalta diariamente los resultados
de trabajo del area.

6. Velay exige por la calidad del
trabajo.

7. Hace cumplir los reglamentos
establecidos para los sistemas de
pagos.

En este nivel aunque se requieren las siguientes competencias directivas:
« Competencias estratégicas: Gestion de recursos y resolucion de problemas.

*

% Competencias intratégicas : Comunicacion ,Empatia, Trabajo en equipo,
Liderazgo y desarrollo de otros.

Paso Ill. Diagndstico de las competencias directivas

Objetivo: Diagnosticar el estado actual de las competencias directivas.
Instrumentos a utilizar:

e Encuesta: Se aplica una encuesta donde el directivo se autoevallia las
competencias que posee, lo que nos aportard el estado real de competencia, los
resultados individuales lo sumaremos y calcularemos el promedio para cada uno de
los niveles definidos en la investigacion. Para el disefio de la encuesta se emplea la
propuesta de Cardona y Chinchilla (2000) por considerarla adecuada para la
evaluacion de las competencias directivas en la empresa investigada pues conjuga
las necesidades de la organizaciéon con las exigencias del trabajo del directivo, a la
cual le agregaremos la competencia de liderazgo que no se contempla en dicha
propuesta y que a juicio de la autora es importante.

Posterior al resultado del diagnodstico obtenido estableceremos una comparacion
general entre el estado real y el deseado de las competencias directivas.

Para la aplicacion de la encuesta se cumple con los siguientes requisitos:
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1) Breve explicacion acerca de las competencias directivas y los modos de actuacion
gue las evidencian.

2) Preparacion de los directivos acerca del contenido de la encuesta y la
importancia de sus resultados para su desarrollo como directivos.

3)

Se incluyen ademas variables demograficas como: Sexo, Edad, Raza, Nivel

Cultural y Afios de experiencia en el cargo.

Competencias/Concepto

Modos de Actuacién

Visibn de negocio: Habilidad para
asimilar y comprender rapidamente
los cambios del entorno, prevé las
ventajas y desventajas, se anticipa a
ellas con propuestas estratégicas.

Reconoce y aprovecha las
oportunidades, los peligros y las
fuerzas externas que repercuten en
la competitividad del negocio.

Resolucién de problemas: Resolutividad
ante las diversas situaciones que
enfrenta.

Identifica los puntos clave de una
situacibn o problema complejo y
tiene capacidad de sintesis y de
toma de decisiones.

Gestion de recursos: Uso y control | Utiliza los recursos del modo mas
" adecuado de los recursos. idéneo, rapido, econdémico y eficaz
< para obtener los resultados
© deseados.
8 Orientacion al cliente: Demostrar | Responde con prontitud y eficacia a
'<T: sensibilidad hacia las necesidades o las sugerencias y necesidades del
P_f demandas de los clientes con el cliente.
@ objetivo de anticiparse, reconocerlas

y satisfacerlas.

Red de relaciones efectivas: Capacidad | Desarrolla y mantiene una amplia red
para crear y mantener contactos de relaciones con personas clave
amistosos con personas Utiles para dentro de la empresa y del sector.
alcanzar las metas relacionadas con
el trabajo.

Negociacién: Explora efectivamente | Consigue el apoyo y la conformidad
alternativas y posiciones para lograr de las personas y grupos clave que
resultados que ganan apoyo Yy influyen en su area de
aceptacion de ambas partes. responsabilidad.

Comunicacion: Trasmite informacion e | Comunica de manera efectiva
ideas a travées de medios, a empleando tanto procedimientos
individuos o grupos de manera que formales como informales 'y

2 involucre a la audiencia y le ayude a proporciona datos concretos para
Q entender el mensaje. respaldar sus observaciones vy
2 conclusiones.

';: Organizacion: Determina las metas Asigna objetivos y tareas a las

lf:!_: eficazmente, y establece las personas adecuadas para realizar
pa prioridades necesarias. el trabajo y planifica su

seguimiento.

Empatia: Identificacion mental y afectiva

Escucha, tiene en cuenta las
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con el estado de animo de otros.

preocupaciones de los demas y
respeta sus sentimientos.

Delegacion: Traslado de autoridad para
la toma de decisiones.

Se preocupa de gue los integrantes
de su equipo dispongan de la
capacidad de tomar decisiones y de
los recursos necesarios para lograr
Sus objetivos.

Desarrollo de otros(coahing):
Proporciona oportunidades para el
desarrollo de habilidades y destrezas.

Ayuda a sus colaboradores a
descubrir sus areas de mejoray a
desarrollar sus habilidades y
capacidades profesionales.

Trabajo en equipo: Capacidad de
trabajar, y hacer que los demas
trabajen, colaborando unos con otros,
en consecucion de metas comunes.

Fomenta un ambiente de
colaboracion, comunicacion y
confianza entre los miembros de su
equipo y los estimula hacia el logro
de los objetivos comunes.

Liderazgo: Capacidad para ejercer
influencia sobre su equipo,
promoviendo en ellos alta motivacion
y compromiso con el logro de los
objetivos.

Ejerce influencia en todos los
miembros de la empresa y tiene
capacidad para persuadirlos vy
motivarlos.

Iniciativa: Prontitud para actuar; eficacia
y agilidad de actuacién con
autonomia.

Muestra un comportamiento
emprendedor, iniciando y
empujando los cambios necesarios
con tenacidad.

Creatividad: Capacidad de descubrir
soluciones novedosas a los
problemas que se presenten.

Genera planteamientos y soluciones
innovadoras a los problemas que
se le presentan.

Autonomia personal: Capacidad de
actuar y decidir de forma preactiva,
sin previa consulta con la linea
jerarquica.

Toma decisiones con criterio propio,
no como resultado de una simple
reaccion a su entorno.

Disciplina: Capacidad para cumplir con
todo lo establecido y dispuesto en su
area de trabajo.

Hace en cada momento lo que se ha
propuesto realizar, sin abandonar
su proposito a pesar de la dificultad
de llevarlo a cabo.

Concentracion: Capacidad de mantener
la atencién y evitar distracciones.

Mantiene un alto grado de atencién
ante uno o varios problemas
durante un largo periodo de tiempo.

Autocontrol: Dominio de si mismo.

Controla sus emociones y actua de
manera apropiada ante distintas
personas y situaciones.

Gestion del tiempo: Programacion del
tiempo en funcion del cumplimiento
de los objetivos.

Prioriza sus objetivos, programando
sus actividades de manera
adecuada y ejecutandolas en el
tiempo previsto.
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Gestion  del stress: Facultad de
responder y trabajar con alto
desempeiio ante situaciones de

mucha exigencia.

Mantiene el equilibrio personal ante
situaciones de especial tension.

Gestion del riesgo: Capacidad de
decidir acertadamente bajo presion o
adversidad.

Toma decisiones adecuadas en
situaciones de gran
responsabilidad y alto grado de
incertidumbre.

Autocritica: capacidad de admitir sus
propios errores y debilidades.

EvallGa con frecuencia y profundidad
Su propio comportamiento y la
realidad que le circunda.

Autoconocimiento: Capacidad de
conocerse a si mismo.

Conoce sus puntos fuertes y sus
puntos débiles, tanto en el ambito
profesional como personal.

Cambio personal: Maneja efectivamente
su comportamiento.

Cambia sus comportamientos con el
fin de fortalecer sus puntos fuertes
y superar sus puntos débiles.

Para el procesamiento de la informacion, se calculara el promedio de cada competencia
por nivel y general, efectuando posteriormente comparacion con la importancia que le
concede el directivo para su desempefio. El resultado de esta encuesta arrojara el
estado real de competencias, que ademas compararemos con el estado deseado
obtenido del paso Il

Paso IV. Acciones para el desarrollo de las competencias directivas en la
Empresa Azucarera Colombia

Objetivo: Proponer acciones para el desarrollo de las competencias directivas.

Para garantizar el éxito del procedimiento propuesto por el autor se tuvieron en cuenta
los siguientes aspectos:

Determinacion de los objetivos que se pretenden alcanzar tanto estratégicos

como formativos.

Dirigir la capacitacién a los directivos investigados y sus reservas, para lograr el
desarrollo continuo de las competencias teniendo como premisa los objetivos
estratégicos de la empresa y las motivaciones e intereses individuales.

Precision de las competencias a desarrollar y las acciones formativas con sus

objetivos y metodologias.

3.3. Anédlisis de los resultados

El andlisis de los resultados se realiza siguiendo los pasos establecidos en el
procedimiento propuesto.
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Paso I. Identificar los factores que afectan el desarrollo de competencias
directivas en la organizacion.

En el analisis DAFO de la organizacion reflejado en la estrategia empresarial se
contemplan los siguientes factores externos e internos:

FORTALEZAS

= Disponer con un fondo de tierra de calidad que no est4 en explotacién actualmente
gue se utilizaria en las produccion de alimentos y otras producciones agropecuarias

= Tener una organizacion Empresarial y una base productiva, como resultado de la
Tarea “Alvaro Reynoso” capaz de ser respuesta al incremento de los niveles
productivos y lograr mayor capacidad de administracion estatal, empresarial, y
cooperativa.

= Existencia de un mercado nacional insatisfecho, con precios preferenciales que
propician oportunidades de comercializacion de los productos para satisfacer la
demanda.

= Disponibilidad de un capital humano con posibilidades de incrementar la cultura
integral y los niveles educativos en el programa de capacitacion de tabajadores para
dar respuesta a las complejas tareas que desarrolla el Organismo.

= Existencia de un sistema e infraestructura agricola industrial y de transporte que
sirve de base para las producciones tradicionales y las huevas misiones asignadas a
sector.

= Disponer de cultura para desarrollar una alta mecanizacion e industrializacion de la
produccién que garantiza una utilizacion eficiente de la fuerza de trabajo que
disponemos.

= Capacidad de investigacion, desarrollo e innovacién a partir de contar con fuerza de
trabajo tecnica en todas las Entidades.

DEBILIDADES

= Ineficiente produccién de cafia por bajo rendimiento agricola, lo que genera falta de
disponibilidad de materia prima e insuficiente aprovechamiento de las capacidades
instaladas.

= Inadecuada aplicacion de los procedimientos Agrotecnicos en la produccion cafera
y no cafiera.

4

Ineficiente administracion y direccién en las Unidades Productoras.
= Deficiente aplicacion de las politicas, normativas y directivas aprobadas.
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Insuficiencia en el sistema de produccibn de semilla para garantizar las
producciones cafieras y no carferas.

Insuficiente atencion al papel de los Técnicos en el desarrollo del proceso
productivo.

Falta de agilidad en alcanzar las premisas para avanzar en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial.

Insuficiente vinculacion de los colectivos laborales a los resultados productivos y
econdémicos.

Insuficiente capacitacion de los directivos para lograr mejores resultados.

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

4 44 8 4 3 8

Apoyo de la direccion del Partido y el Gobierno.

Desarrollo del mercado interno por el crecimiento de la economia nacional,
Tendencia al incremento en los precios del azucar en el mercado mundial.
Posibilidades de diversificacion.

Desarrollo de la Informatizacion en el pais.

Vinculos de colaboracion con las universidades y centros de investigacion

Alza sostenida de los precios de los productos alimenticios que afecta la capacidad
importadora del Pais

AMENAZAS

4

4

4 4 4 8

Insuficientes fuentes de financiamiento a mediano y largo plazo.

Deterioro climatolégico con la ocurrencia de intensas y frecuentes, sequias en el
territorio y otros eventos nocivos para la agricultura.

Elevacion de los requerimientos de las normas de calidad, higiene y proteccién
ambiental exigidas por los clientes.

Competencias con otros sectores por los recursos laborales.

La elevacion constante de los requerimientos de la Legislacion Ambiental
Incremento del precio del combustible y los insumos en general
Tendencia de traslado a zonas urbanas de la poblacion rural
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= Deterioro progresivo de la infraestructura de viales, equipamiento, instalaciones
vinculadas a las producciones.

Derivado del analisis de la Estrategia de la empresa se puede valorar que aun cuando
existe correspondencia entre la mision y los objetivos propuestos, en el area de
resultado clave, Formacion y Preparacion de cuadros, los objetivos estratégicos estan
dirigidos de forma general a los componentes y no se orientan al desarrollo de las
competencias directivas.

Como resultado de la revision de la Estrategia de Preparacion y Superacion de Cuadros
y Reservas, observamos que el diagnostico no se realiza con profundidad, la estrategia
estd encaminada a los componentes: Defensa, Técnico —profesional, Econémico y de
Direccion como estd establecida en la politica de cuadros, no se formulan objetivos
encaminados al desarrollo de competencias directivas, solo se refieren a métodos y
estilos de direccion. Los planes de capacitacion son generales y dirigidos tanto a los
cuadros como sus reservas, por lo que se infiere que tengan las mismas necesidades
de Capacitacion. Al profundizar en las evaluaciones, aunque se rigen por los aspectos
contenidos en el Capitulo Ill, articulo 12 del Decreto Ley 196 (1997) se enmarcan
fundamentalmente en los resultados obtenidos de los directivos y no en la evaluacion
de las competencias que deben poseer lograrlo.

De la observaciéon del desempefio de los directivos, aplicada en los escenarios
escogidos, se puede resumir que las principales necesidades de capacitacion son las
concernientes a las competencias de Liderazgo, Empatia, Comunicacion, Creatividad y
Trabajo en equipo.

Respecto a la entrevista aplicada al Director General obtuvimos que los principales
retos que enfrenta actualmente la empresa es la recuperacion cafiera para lograr una
zafra eficiente, donde sus limitaciones radican en el completamiento de la fuerza de
trabajo, la escasez de piezas de repuesto y el pobre desarrollo tecnoldgico en el area
de fabricacién; pero , que a su vez la empresa se distingue por poseer una fuerza
altamente con apego a sus valores y tradiciones, ademas de lograr producir azGcar de
alta calidad con ahorro energético y cuidado del medio ambiente. Se consideran
desde el punto de vista estratégico como competencias claves para la empresa la
visién de negocios, la orientacion al cliente y la gestién de recurso.

El instrumento disefiado se aplica a 31 directivos escogidos como muestra y que
pertenecen a los distintos niveles de direccion, nos permitira conocer la percepcion de
los directivos de su jefatura, factores que influyen en el desarrollo de competencias y
clima de la organizacion, los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Con respecto a la afirmacion en mi empresa se trabaja en equipo, 22 refieren estar de
acuerdo para un 70.9%,1 responde muy de acuerdo significando un 3.2% y 8 manifiestan
desacuerdo con la afirmacion lo que representa un 25.8%.

En relacion a la afirmaciéon uno de los problemas que tenemos es que la gente no
asume sus responsabilidades, 14 declaran estar en desacuerdo para un 45%, el 32.2%
(10) expresan estar de acuerdo y 7 que significa un 22.5% responden estar muy de
acuerdo con esta afirmacion.
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Referido a si las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta, encontramos que 21
estan en desacuerdo representando un 69%,7 afirman estar de acuerdo para un 22.5%
y 3 refieren estar muy de acuerdo aportando un 9.6%.

Relacionado con la siguiente afirmacion siento que pertenezco a un grupo de trabajo
que funciona bien, 21 responde de acuerdo para un 68.4%, el 12.9%(4) muy de
acuerdo y 6 que significan el 19.4% esta en desacuerdo.

Referente a tenemos tecnologia de punta para realizar bien nuestro trabajo, 29 que
significa un 93.5 % manifiesta en desacuerdo y solo 2 que representan el 6.55
considera estar de acuerdo.

Al evaluar los criterios relacionados con las decisiones se adoptan entre todos los
miembros del equipo, 1 manifiesta estar en desacuerdo para un 3.2%,2 refieren estar
de acuerdo representando un 6.4% y 28 de acuerdo con la afirmacion para un 90.3%.

En correspondencia con la afirmacion el equipo de direccion se identifica por sus
valores y competencias, el 87%((27) responde estar de acuerdo ,3 para el 9.6% muy de
acuerdo y el 3.2%(1) en desacuerdo.

La respuesta obtenida acerca de en mi empresa comunmente se delegan actividades o
tareas en las reservas, el 74.1%(23) estan de acuerdo, 4 para el 12.9% muy de acuerdo
y 4(12.9%) manifiesta en desacuerdo con la afirmacion.

Valorando lo referido a la comunicacion es un factor que nos afecta, el 19.3% responde
de acuerdo, 2(6.4%) muy de acuerdo y el 74.1%(23) en desacuerdo.

Respecto a si el cambio de estructura genera incertidumbre entre los miembros de la
organizacion, el 77.4%(24) alega estar de acuerdo, 4 para el 12.9% muy de acuerdo y
el 9.6%(3) en desacuerdo.

Correspondiente a la afirmacién a veces trabajamos de forma desordenada y sin
planificacion, el 54.8%(17) plantea estar de acuerdo, el 2.3%(1) muy de acuerdo y 13
que significan el 41.9% en desacuerdo.

Acerca de existe adecuada motivacion entre el equipo de direccion, el 83:8%(26) esta
de acuerdo, el 6.4%(2) muy de acuerdo y 3 que representan el 9.6% en desacuerdo.

Al referirnos a se asimilan rapidamente los cambios del entorno y se proponen nuevas
estrategias para enfrentarlos, 22 para un 70.9% plantean estar de acuerdo, 7(22.5%)
muy de acuerdo y solo 2(6.4%) en desacuerdo.

De la afirmacion las reuniones se desarrollan de forma productiva, el 48.3%(15)
responde de acuerdo, 2(6.4%) muy de acuerdo y 14 que representa el 45.1% en
desacuerdo.

Los resultados de la aplicaciébn de este instrumento nos permiten conocer que los
factores internos que inciden negativamente en la organizacion son: poca disposicion
para asumir responsabilidades, carencia de tecnologia de avanzada para la realizacion
del trabajo, el cambio de estructura relacionado con la adecuacién de plantillas, poca
efectividad de los planes de trabajo y el desarrollo de reuniones no productivas. Como
elementos positivos podemos relacionar el trabajo en equipo, la delegacion de tareas, la
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toma de decisiones colectivas, adecuada comunicacion interna, la respuesta rapida a
los cambios del entorno y los valores del equipo de direccion.

Concretado este paso se pueden resumir los elementos que derivados del analisis de la
aplicacion de los instrumentos y técnicas, influyen en el desarrollo de competencias
directivas:

Deficiente aplicacion de las politicas, normativas y directivas aprobadas.
Insuficiente capacitacion de los directivos para lograr mejores resultados.
Competencias con otros sectores por los recursos laborales.

Wb PR

Los objetivos estratégicos estan dirigidos de forma general a los componentes y
no se orientan al desarrollo de las competencias directivas.

5. Los planes de capacitacion son generales y dirigidos tanto a los cuadros como
Sus reservas.

6. Las evaluaciones de desempeiio de los directivos estan dirigidas
fundamentalmente en los resultados obtenidos de los directivos y no en la
evaluacion de las competencias que deben poseer lograrlo.

7. Poca efectividad de los planes de trabajo que limita el cumplimiento de
actividades planificadas.

Paso Il. Caracterizacion de los directivos en cuanto a: puestos y funciones

Para identificar las competencias directivas inherente a cada cargo agrupamos a los
directivos en tres niveles de acuerdo a la posicion jerarquica que ocupan en la
organizacion:

Nivel estratégico (I): Son los que trazan y aprueban las estrategias de la organizacién,
adoptan las decisiones mas importantes sobre la actividad fundamental y a el
pertenecen, el Director General, Director Adjunto, Director de Economia, Director de
Recursos Humanos, Director de Mecanizacion, Director de Produccién Cariera, Director
de Produccion Agropecuaria, Director de Comercializacién y Negocios, jefe de Cuadro y
jefe de la sala de andlisis.

Nivel Operativo (ll): A este corresponde los directivos de mando intermedio que
implementan las estrategias aprobadas, hacen cumplir las decisiones centrales de la
organizacién y garantizan el cumplimiento de la mision de la empresa, esta integrado por
el jefe de la oficina empleadora y los 8 Directores de la Unidades Empresariales de Base
(UEB) , que son los siguientes:
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e Director UEB Fabrica de Azucar.

e Director UEB Transporte Ferroviario.
e Director UEB Servicios Agricolas.

e Director UEB Servicios Generales.

e Director UEB Construccion.

e Director UEB Transporte Automotor.
e Director UEB Centro de Gestion.

e Director UEB Produccién de alimento.

Nivel productivo (lll): ubicados en la base de la estructura de direccion, directamente
en la produccion ejecutan las tareas concretas para el cumplimiento de la mision de la
empresa, caracterizandose por poseer un elevado nivel técnico 8 ingenieros y 5 técnicos
del nivel medio, se encuentra subordinados a los directores de UEB y lo conforman:

1. Director UEB Fabrica de Azlcar
e Jefe de Mantenimiento
e Jefes de Turnos Integrales (3)
o Jefes de areas (5)
e Jefe de Laboratorio
e Jefe de Centro de acopio.
2. Director UEB Produccion de alimento
e Jefe de Produccion
3. Director UEB Construccion.
e Jefe de Produccion

De los 42 directivos que posee la empresa, se escoge como muestra 31 para el 73.8%,
de ellos 24 hombres que representa un 77.4% y 7 mujeres para un 22.6%(Grafico 1).

Como resultado del cumplimiento de la etapa 3 y 4 se logra una caracterizacion de los
directivos de acuerdo a puesto y funciones, que nos permite identificar las
competencias directivas deseadas para cada uno de ellos.

Sobre la base del estudio de las definiciones de competencia, en especifico al
formulado por Cardona y Chinchilla (1998), las competencias directivas son aquellos
comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su
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funcién directiva, ademas se refieren a que pueden estudiarse de manera conjunta a
partir del analisis de la funcion directiva.

La funcidn directiva consiste en disefar estrategias que produzcan valor econémico,
desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolos con la misién de la
empresa. Por tanto, la funcién directiva incluye dos dimensiones estratégicas e
intratégicas, se concretan en las tres esferas de actuacion de los directivos explicadas
anteriormente.

Las competencias directivas identificadas para lograr un desempefio superior son las
siguientes:

Las competencias de eficacia personal, consideradas como aquellos habitos que
facilitan una relacion eficaz de la persona con su entorno; estos habitos se refieren tanto
al equilibrio y desarrollo personal, como al mantenimiento de una relacion activa,
realista y estimulante con el entorno. Miden la capacidad de autogestion, imprescindible
para dirigir a otras personas y potencian las competencias estratégicas e intratégicas.
Por ello, son requeridas en todos los directivos.

e Parael Nivel I:

X/

« Competencias directivas estratégicas: : vision de negocio; resolucién de problemas;
gestion de recursos; orientacion al cliente; red de relaciones efectivas; y
negociacion:

% Competencias directivas intratégicas :comunicacion; organizacion; empatia,
delegacion; coaching; y trabajo en equipo:

% Competencias de eficacia personal: Iniciativa, Creatividad, Autonomia personal,
Disciplina, Concentracién, Autocontrol, Gestion del tiempo, Gestion del estrés,
Gestiodn del riesgo, Autocritica, Autoconocimiento y Cambio Personal.

e Para el Nivel Il:

% Competencias directivas estratégicas: : vision de negocio; resolucién de problemas;
gestion de recursos; orientacion al cliente; red de relaciones efectivas; y
negociacion:

% Competencias directivas intratégicas :comunicacion; organizacion; empatia;
delegacion; coaching; y trabajo en equipo:

« Competencias de eficacia personal: Iniciativa, Creatividad, Autonomia personal,
Disciplina, Concentracién, Autocontrol, Gestién del tiempo, Gestion del estrés,
Gestién del riesgo, Autocritica, Autoconocimiento y Cambio Personal.

e Para el Nivel lll;

« Competencias directivas estratégicas: resolucion de problemas y gestion de
recursos.
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« Competencias directivas intratégicas :comunicacion; organizacion; empatia;
delegacion; coaching; y trabajo en equipo:
« Competencias de eficacia personal: Iniciativa, Creatividad, Autonomia personal,

Disciplina, Concentracion, Autocontrol, Gestién del tiempo, Gestion del estrés,
Gestion del riesgo, Autocritica, Autoconocimiento y Cambio Personal.

Paso lll. Diagnostico de las competencias directivas
Al evaluar los resultados de la encuesta aplicada se obtiene:

La edad promedio de los directivos encuestados es de 46.5 afos, correspondiendo de
la siguiente forma por niveles, Nivel | 43 afios, Nivel Il 49.5 afios y Nivel Il 47.1 afios
(Figura 2.1).

49
48
47 -
46
45- O Estratégico

44+ B Operativo
43¢
421
411
40-

OProductivo

Nivel | Nivel Il Nivel Il

Figura 2.1: Promedio de edad de los encuestados por niveles. Fuente: A partir de la
encuesta aplicada.

Relacionado con los afios de experiencia en el cargo, es de 10,1 afios como promedio
general, comportandose por niveles: 6.6 afios para el Nivel |, 13.3 afios para el Nivel Il 'y
10.6 afios para el Nivel .

Respecto al nivel cultural de los encuestados, el 67.7 % posee nivel universitario, 7 para
el 22,5% graduados de nivel medio, 2 con 12mo grado para un 6.6% y 1(3.2%) con 9no
grado.

A continuacion realizaremos el analisis del estado real de las competencias por los
diferentes niveles, para lo cual obtuvimos el promedio de cada una de ellas, en la
escala de 1 a 5 referida en la encuesta, donde 1 es Ninguno, 2 es Poco, 3 es Algo, 4 es
adecuado y 5 es Mucho:

Nivel Estratégico |
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En relacion a las competencias estratégicas, los directivos poseen un nivel adecuado de
competencias de Gestion de Recursos y Orientacion al Cliente; de las competencias
Resolucién de problemas, Red de relaciones efectivas y Negociacion tienen algun nivel
y poco nivel relacionado con Visibn de Negocios. Con respecto a las competencias
intratégicas, los directivos en este nivel manifiestan poseer cierto nivel de competencias
de comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo, organizacion, empatia, delegacion vy
coahing.

Al evaluar las competencias de eficacia personal, encontramos que los directivos
reconocen poco desarrollo de las competencias Iniciativa, Gestion del tiempo y Gestion
del estrés, acerca de las competencias Gestion del riesgo y Autonomia personal
declaran poseer un nivel adecuado; y refieren tener algin nivel de las competencias
Creatividad, Disciplina, Concentracion, Autocritica y Autoconocimiento.

La Figura 2.2, que se muestra a continuacion, resume el nivel de competencias
estratégicas, intratégicas y de eficacia personal que poseen los directivos del nivel I.

Nivel estrategico

0 e L = NI e e A7 TR o Ry
P8 Bz0pzZ2eLE9zNS52%350=838c04
x W oI =] o £ uw z W e wo z 9
z x 0o L Z O O I o E @ = v o

S 2 op wao g oo x> a3 QR KOO
o ) b Oz S 65 2 55 85
o 8 o 2 23

=)

<

O Nivel Real

Figura 2.2 Estado real de competencias en el nivel estratégico. Fuente: A partir de la
encuesta aplicada.

Nivel Operativo Il

En el caso del nivel operativo, a diferencia del nivel estratégico, se observa al procesar
la informacién contenida en las encuestas que los directivos refieren tener poco nivel de
las competencias estratégicas, Vision de Negocios, Resolucién de problemas, Red de
relaciones efectivas y Negociacion, excepto de la competencia donde manifiestan
poseer un adecuado nivel, Gestion de Recursos y Orientacion al Cliente.

Referente a las competencias intratégicas, los directivos en este nivel revelan poseer
adecuado nivel de competencias de trabajo en equipo, y algun nivel de la competencia
coahing, mientras que de las competencias: comunicacion, liderazgo, organizacion,
empatia y delegacion tienen poco nivel.
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Cuando se evalian las competencias de eficacia personal, encontramos que los
directivos reconocen poco desarrollo de las competencias Creatividad, Concentracion y
Gestion del estrés, al mismo tiempo que manifiestan poseer algun nivel de las
competencias Iniciativa, Cambio personal, gestién del tiempo, Gestién del riesgo y
Autonomia personal Disciplina, Autocritica y Autoconocimiento, como se representa en
la siguiente Figura:

Nivel Operativo

M Nivel Real

Figura 2.3 Estado real de competencias en el nivel operativo. Fuente: A partir de la
encuesta aplicada.

Nivel Productivo Il

Al procesar los datos contenidos en la encuesta para este nivel, encontramos que
respecto a las competencias estratégicas existe poco nivel de las competencias Vision
de Negocios, orientacion al cliente y rede de relaciones efectivas, poseen algun nivel de
las competencias Negociacién y Resolucién de problemas y un adecuado nivel de
Gestion de recursos.

Las competencias intratégicas, Comunicacién, Organizacion y Liderazgo se encuentran
con poco nivel de desarrollo en los directivos encuestados, mientras que poseen algun
nivel de las competencias Delegacion y Empatia; manifestando tener un adecuado nivel
de las competencias Trabajo en equipo y Coaching.

Referido a las competencias de eficacia personal, manifiestan en el diagndstico poseer
poco nivel de las competencias, creatividad, Autocritica concentracién y Gestion del
estrés; acerca de las competencias restantes: Iniciativa, Autonomia personal, Disciplina,
Gestion del tiempo, Gestion del Riesgo, Autoconocimiento y cambio personal refieren
tener algan nivel.

El resumen del estado real de competencias para este nivel puede observarse en la
Figura 2.4.
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Nivel Productivo
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Figura 2.4 Estado real de competencias en el nivel productivo. Fuente: A partir de la
encuesta aplicada.

E Deseado
B Real

Figura 2.5 Comparacion entre estado real y deseado de las competencias directivas.
Fuente: A partir de la encuesta aplicada.

En la Figura 2.5 se completa el andlisis de los resultados de este paso, de acuerdo al
estado real obtenido del diagnéstico y el estado deseado emanado del paso Il, esto
ofrece la posibilidad de conocer la brecha existente entre uno y otro, que no sera mas
que el punto de partida para el desarrollo de competencias en los directivos de la
Empresa Azucarera Colombia.

Paso IV. Acciones para el desarrollo de las competencias directivas en la
Empresa Azucarera Colombia

Las acciones para el desarrollo de las competencias directivas en la empresa deben
estar dirigidas en primer lugar modificar los factores que las limitan y en segundo lugar
a la vinculacién de elementos tedricos con la practica en el puesto de trabajo:
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1. Revision de las politicas y normativas aprobadas en la empresa con relacion al
desarrollo del Capital Humano.

2. Intercambio con los directivos para explicar las acciones que se proponen para el
desarrollo de competencias y lograr su motivacion y compromiso.

3. Redisefio de la Estrategia de Preparacioén y Superacién de cuadros y reservas de
la empresa, donde se incluyan objetivos definidos al desarrollo de las
competencias directivas.

4. La evaluacion periddica de los directivos donde se plasmen no solo los
resultados alcanzados, sino también las competencias que posee y las que
necesita desarrollar.

5. Disefiar e implementar un plan de capacitacibn en base a competencias
directivas para los distintos niveles segun los resultados que aporta esta
investigacion.

6. Desarrollo de actividades tedrico-practicas en el puesto de trabajo como
modalidad de capacitacion.

7. Crear espacios en los diferentes niveles de direccion que permitan intercambiar
con los directivos acerca de las competencias y posibiliten la autoevaluacion,
como forma eficaz de reconocer los niveles de competencias poseidos y
superarlos.

8. Dirigir la capacitacién a las reservas, para lograr el desarrollo continuo de las
competencias.

4.- CONCLUSIONES

1. El profundizar en los fundamentos de la evolucién de las competencias, permite
comprender las insuficiencias de la Gestibn por competencias en la empresa,
limitado por el desarrollo de competencias directivas en dependencia de los
puestos de trabajo y funciones, segun el nivel jerarquico de los directivos y el
proceso de toma de decisiones desde lo estratégico a lo operativo.

2. El estudio de las competencias directivas a partir del andlisis de la funcion
directiva, en sus dos dimensiones, estratégicas e intratégicas y, ademas, tener
en cuenta las esferas de actuacion de los directivos, posibilita identificar las
competencias directivas para lograr un desempefio exitoso si se sigue el
procedimiento propuesto en esta investigacion.

3. El procedimiento propuesto en la investigacion resulta novedoso no sélo en la
posibilidad de identificar las competencias, sino hacerlo por niveles de direccion
segun las funciones comunes de los cargos de direccién, lo que facilita agrupar
las competencias directivas deseadas para cada nivel y determinar acciones
concretas para su desarrollo.

-52 -



5.- BIBLIOGRAFIA

1. ABAD, I. M. y CASTILLO, A. M.: «Ensefianza Interactiva de la Organizacion de
Empresas», en CEBRIAN DE LA SERNA, M. (coord.): Campus Virtuales y
Ensefianza Universitaria, IEEV y SPICUM, Malaga.2000.

2. ABAD, I. MY CASTILLO, A. M.: Desarrollo de competencias directivas ajuste de
la formacion universitaria a la realidad empresarial, Malaga. 2001

3. AGUIRRE, A. A.; CASTILLO, A. M. y TOUS, D.: Administracion de
organizaciones en el entorno actual, Piramide, Madrid.2003

4. ALLES, M. A.. Direccién estratégica de recursos humanos: gestién por
competencias.2000

5. ALVAREZ, C. y MORENO, C. A.. «Formacion basada en competencias
emprendedoras para la modernizacién del Estado», VII Congreso Internacional
del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Lisboa,
octubre.2002.

6. ANSORENA, A.: 15 pasos para la seleccion de personal con éxito. Métodos e
instrumentos. Paidds, Barcelona.1996.

7. BOYATZIS, R. E.: The competent manager, Willey, Londres.1982.

8. BUNK, G. P.: La transmision de las competencias en la formacion vy
perfeccionamiento profesionales en la RFA. Revista CEDEFOP No. 1. 1994,

9. BRUM V. J., SAMARCOS M. R,, cit. Cejas, E. Pérez, J.: Formacion de capital
humano. Competencias laborales. [Monografia en Internet]. Boletines formacion;
2007 [citado 2007 noviembre 21]. Disponible en:
http://cidtur.eaeht.tur.cu/boletines/Boletines/Formacion/formacion%20dic%2005/c
ompetencias.htm

10.CARDONA, P. Y CHINCHILLA, N.: “Intrategia. En busca del alto rendimiento y de
la supervivencia a largo plazo”, Harvard Deus-to Business Review, Bilbao, julio-
agosto, 1998.

11.CARDONA, P. Y CHINCHILLA, N.: “Cuestionario de Competencias Directivas
(CCD)”, IESE, Barcelona, 1998.

12.CARDONA, P.: En busca de las Competencias Directivas, IESE, Barcelona
,1999.

13.CARDONA, P. y CHINCHILLA, M. N.: «Evaluaciéon y desarrollo de las
competencias directivas», Harvard-Deusto Business Review, numero 89, abril
mayo0.1999.

14.CODINA, A.: Las habilidades interpersonales en la gerencia moderna, Revista
Apuntes (Suplemento), Edic. Balcén, La Habana, 2000.

-53-


http://cidtur.eaeht.tur.cu/boletines/Boletines/Formacion/formacion%20dic%2005/competencias.htm
http://cidtur.eaeht.tur.cu/boletines/Boletines/Formacion/formacion%20dic%2005/competencias.htm

15.CODIGO DE ETICA DE LOS CUADROS DEL ESTADO CUBANO. Una
aproximacion a sus antecedentes martianos. Propuesta de Enfoque para su
Andlisis, No. 10, Octubre 2001.

16. CONSEJO DE MINISTROS, Decreto Ley No. SISTEMA DE TRABAJO CON LOS
CUADROS DEL ESTADO Y EL GOBIERNO, La Habana, 1997.

17.CONSEJO DE MINISTROS, Decreto Ley No. 281, Reglamento para la
implantacion y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
estatal, La Habana, 2007.

18.CUESTA, A.: Gestion de Competencias, Ed. Academia, Cuba, 2005
19.CHIAVENATO, I.: Administracién de Recursos Humanos.1999

20.CHINCHILLA, M. y GARCIA, P.: Competencias del perfil directivo mas buscado,
Expansion y Empleo, 2001, disponible en
http://expansionyempleovd.recoletos.es/edicion/noticia/0,2458,42551,00.html

21.CHINCHILLA, M. y GARCIA, P.. «Estudio sobre competencias
directivas»,Barcelona, 2001, disponible en: http://www.diba.es/fl/fitxers/pfm-
079esp.pdf

22.GUACH, J.: La formacién basada en competencias y sus implicaciones en el
desarrollo del profesional reflexivo. CIPS. 2000.

23.GUEVARA, E.: El cuadro, columna vertebral de la revolucion. Publicado en la
revista Cuba Socialista en septiembre 1962.Tomado de:
http://chequevara.cubasi.cu/Content.aspx?menu activo=3&estado=3&id=611

24. GOLEMAN, D.: Inteligencia emocional, Kairés, Barcelona.1996.
25.GOLEMAN, D.: La préctica de la inteligencia emocional, Kairds, Barcelona.1989.

26.INIGO E. Y SOSA, A. M.: Emergencia y Actualidades de las competencias
profesionales: Apuntes para su analisis. Rev Cub de Educ Super 2003.

27.IRIGOIN, M., VARGAS, F.: Competencia laboral: manual de conceptos, métodos
y aplicaciones en el sector salud. Montevideo: Cinterfor-OPS, 2002.

28.KANUNGO, R. N. y MISRA, S.. «Managerial resourcefulness: A
reconceptualization of managerial skills», Human Relations, nimero 45, 1992.

29.LE BOTERF, G.; BARZUCCHETTI, S. y VINCENT, T.: Cébmo gestionar la calidad
de la formacion, Barcelona.1993.

30.LEVY-LEBOYER, C.: Gestion de las competencias, Barcelona.1997.

31.MCCLELLAND, D. C.: «Testing for Competencias rather than intelligence»,
American Psychologist, numero 28, 1973.

32.MERTENS,L.: La gestidon por competencia laboral em la empresa y la formacion
profesional. OEI, Espafia. 1998.

33.MERTENS,L.:Competencia Laboral Montevideo ,CINTERFOR/OIT 2002.

-54 -


http://expansionyempleovd.recoletos.es/edicion/noticia/0,2458,42551,00.html
http://www.diba.es/fl/fitxers/pfm-079esp.pdf
http://www.diba.es/fl/fitxers/pfm-079esp.pdf
http://cheguevara.cubasi.cu/Content.aspx?menu_activo=3&estado=3&id=611

34.MINTZBERG, H.: «Policy as a Field of Management Theory», Academy of
Management Review, enero.1977.

35.MITRANI, A.; DALZIEL, M. y SUAREZ, |.: Las competencias clave para una
gestion integrada de los Recursos Humanos, Deusto, Bilbao.1992

36.PARRENOUD, P.: Las competencias: condicidn esencial para la preparacion
escolar y profesional de la educacion contemporadnea. Suiza: [s.e.] [folleto
electrénico]; 2000.

37.PEREDA, S.; BERROCAL, F. y LOPEZ, M.: «Gestion de recursos humanos por
competencias y gestion del conocimiento», Direccién y Organizacion, numero 28,
2002.

38.ROBBINS, S. P.. Comportamiento organizacional, 72 edicion. Prentice-Hall,
México, 1996.

39.SPENCER, L. M, SPENCER, J. M.: Competences and Work. New York. 1993.
40. STONER, J.: Administracion, Ed. MES, La Habana, 1998.

41.TOBON, S.: Las competencias en el sistema educativo: de la simplicidad a la
complejidad. Colombia.2002

42.VARGAS,F.: Las 40 preguntas mas frecuentes sobre Competencia Laboral.
Montevideo : Publicaciones CINTERFOR/OIT, 2004. Disponible electronicamente
en el sitio www.cinterfor.org.uy.

43.VALLE, I.: Evaluacion de competencias. Técnicas y Métodos.2006
44. WOODRUFE, C.: Assessment centres: Identifying and developing.1993

-55-


http://www.cinterfor.org.uy/

