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Esta investigacién tiene como objetivo determinar cudl es la percepcion de los empresarios arequipenos con respecto
a la importancia que asignan a las competencias directivas segtin el modelo empresarial antropolégico planteado por
Juan Antonio Pérez Lépez (1993). Para la recoleccidn de datos, se utilizé un cuestionario disefiado por profesores del
IESE Business School (Espana), que fue adaptado para la investigacién con adecuados indices de validez y confiabili-
dad, y aplicado individualmente a los directivos de 70 empresas de 3 rubros diferentes. Entre los hallazgos, se observé
que las competencias directivas mds valoradas fueron honestidad, orientacién al cliente, autocontrol, coaching, visién
de negocio, autoconocimiento, concentracion, trabajo en equipo, gestién de recursos, gestién del tiempo, retworking,
delegacién, equidad, autocritica y aprendizaje personal.

Palabras clave: competencias directivas, empresarios arequipefios, administracién de negocios, capital social.

Relevance of managerial skills since Arequipenian manager’s perception

This research aims to determine which is the perception of Arequipenian managers about the importance assigned to /
the management skills according to the anthropological model proposed by Juan Antonio Pérez Lépez (1993). For data

collection, a questionnaire was used, designed by professors of the IESE Business School (Spain), which was adapted

for the investigation with good levels of validity and reliability, and was applied in an individual way in 70 companies.

The main findings were that the most valued management skills, were honesty, customer focus, self-control, coaching,

business insight, self-knowledge, concentration, teamwork, resource management, time management, networking,

delegation, equity, self-criticism and personal learning.

Keywords: Managerial skills, Arequipenian managers, business administration, social capital. /

Importincia das competéncias diretivas desde a percep¢ao dos empresdrios de Arequipa

A seguinte pesquisa teve como objetivo determinar a percepgao dos empresdrios da cidade de Arequipa (Peru) respeito
da importincia que dio as competéncias diretivas segundo o modelo empresarial antropoldgico de Juan Antonio Pérez
Lépez (1993). Para a recolei¢io de dados foi empregado um instrumento feito pela IESE Business School (Espanha),
adaptado para o estudo e com niveis suficientes de validez e confiabilidade. O instrumento foi respondido individual-
mente por diretivos de 70 empresas. Os resultados principais confiram que as competéncias diretivas mais valoradas sao
honestidade, orientagio ao cliente, autocontrol, coaching, visdo de negdcio, autoconhecimento, concentragio, trabalho
em equipes, gestdo de recursos, gestdo do tempo, networking, delegacao, equidade, autocritica e aprendizagem personal.

Palavras chave: competéncias diretivas, empresdrios, Arequipa, administragio de negocios, capital social.
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1. Introduccién

La dindmica econémica que vive el pais y su apertura
al mundo exigen la presencia de nuevos profesionales
en gestién, con mayor competitividad técnica y mayo-
res habilidades en management. Esta realidad va de la
mano con una mayor especializacién de los perfiles de
puesto a distintos niveles, habiéndose perfeccionado y
afinado también los sistemas de seleccién y de gestién
del talento humano (Alles, 2012) o de los llamados
recursos humanos en las organizaciones (Chiavenato,
2002). En ese marco, esta investigacién tiene como
finalidad determinar cudl es la percepcién de los empre-
sarios arequipefios con respecto a la importancia que les
asignan a las competencias directivas segin el modelo
antropoldgico de Juan Antonio Pérez Lépez (1993) en

tres rubros de empresa: servicios, industria y comercio.

Se decidié evaluar la percepcién, debido a que se
pretende determinar cudl es la apreciacién que el
empresario arequipefio tiene acerca de las competen-
cias directivas, definidas como «comportamientos
habituales y observables que un estudiante, egresado
o profesional deberia tener para lograr un exitoso
desempefio en su funcién directiva» (Chdvez, 2013,
p- 20). En ese sentido, se optd por indagar acerca de la
importancia que dichas competencias tienen para los
empresarios arequipefios con el fin de identificar cudles

son las competencias directivas que realmente valoran.

De acuerdo con Quifiones (2013), el talento se ha
convertido en un recurso escaso en la economfa mun-
dial, puesto que actiia como un filtro de otros factores
implicados en la produccién. Es decir, a través del
talento humano, se mediatizan una amplia diversidad
de posibilidades con las que cuenta la empresa. Ello
supone que es necesario contar con administradores y
gerentes con competencias directivas, capaces de ges-
tionar su propio talento y el de los demds. Sin embargo,
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a pesar de que la carrea de Administracién se encuen-
tra sobrepoblada en el Pert (el 53% de los estudiantes
universitarios corresponde a carreras de Derecho,
Administracién y otras Ciencias Sociales), los pues-
tos mds dificiles de cubrir en las empresas peruanas
corresponden a los de personal directivo y administra-
tivo (Yamada, Castro y Asmat, 2013).

Asimismo, en los escenarios laborales, se estd poniendo
especial énfasis en las competencias de eficacia y efi-
ciencia personal, y, de manera muy especial, en las
emociones positivas en el trabajo (Salanova, Martinez
y Llorens, 2005) y el civismo organizacional (Rodri-
guez, Martinez y Salanova, 2014). Esto responde
a que ambos aspectos impactan favorablemente en
la productividad y la rentabilidad de las empresas
(Fischman, 2010), asi como en el bienestar de los tra-
bajadores (Salanova, 2008).

De este modo, nos encontramos en la era del conoci-
miento y el talento humano, en la que el capital social
tiene mayor relevancia que los recursos econémicos y
las personas no son vistas como meros recursos, sino
como la principal fuente de desarrollo organizacional
(Robbins, 1999). Asi, la diferencia entre una empresa
y otra ya no es el capital o la tecnologfa con la que
cuenta, sino la manera como gestiona el talento de sus
trabajadores (Chiavenato, 2009). De este modo, el
capital humano es un recurso estratégico que le otorga
ventajas competitivas a las empresas que los gestionan

eficaz y eficientemente.

Puede decirse, también, que los modelos mecanicistas
que abogaban por los beneficios econémicos (Friedman
y Friedman, 1986) o la organizacién eficiente del tra-
bajo (Taylor, 1973) han sido sustituidos por modelos
psicosocioldgicos y antropolédgicos de empresa. En los
primeros, si bien hay una focalizacién en la persona,

todavia se le considera como un recurso, y se enfatiza en
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los aspectos directivos y funcionales del trabajo (Fayol,
1973). Asimismo, se valoran y redimensionan los
aspectos estratégicos de la administracién de los nego-
cios (Drucker, 2003) orientdndolos hacia la promocién
del bienestar y la salud del trabajador, pues, si este se
encuentra satisfecho, su productividad serd mayor.

Mientras, en los modelos antropolégicos, se entiende
a la empresa como una realidad humana y se parte
de tres valores fundamentales: i) una buena relacién
entre lo producido y lo consumido por la empresa,
ii) un grado de satisfaccién actual con aquellos que se
relacionan con la empresa (stakeholders) y iii) una con-
tribucién al desarrollo personal de quienes colaboran
con ella (Pérez Lépez, 1993). Por esta razén, como
sefalan Loza y Habisch (2009), una empresa cimen-
tada en una antropologia verdaderamente humana se
anticipa al concepto de responsabilidad social corpo-
rativa o empresarial, puesto que la responsabilidad
social empresarial no estd sujeta al mandato legal ni se

lleva a cabo como mera filantropia, sino que emana de
la auténtica conviccién de obrar rectamente (Barroso
2008). A partir de ello, la visién antropolégica se
encuentra indisolublemente vinculada con la ética en
los negocios (Manzone 2007) y ha merecido diversos
andlisis de la coyuntura generada por la crisis econ-
mica global de hace unos anos atrds (Montoya, 2010).

Asimismo, de acuerdo con el modelo antropolégico,
se pueden distinguir tres tipos de motivacién en
los colaboradores: la extrinseca, que depende de las
recompensas y los castigos que recibe el trabajador;
la intrinseca, que se relaciona con la satisfaccién y la
autorrealizacion del trabajador; y la trascendente, que
se vincula con la satisfaccién de las necesidades de otras
personas. Estos tres tipos de motivacién se encuentran
impulsados por necesidades materiales, cognitivas y
afectivas. A su vez, determinan distintos valores en la
organizacién, como son la eficacia, la atractividad y la
unidad (Ferreiro y Alcdzar, 2002).

Figura 1. Competencias y valores del modelo antropolégico propuesto

Visién de negocio

Orientacién interfuncional

Competencias Gestion de recursos Resultados
égi economicos

Ori ion al cliente
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Negociacion

Comunicacion
Coaching
Trabajo en equipo
Direccion de personas
Delegacion
Liderazgo
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Gestidn personal
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Fuente: Pérez Lépez (1993).
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La eficacia es la medida en que una organizacién es
capaz de conseguir la adhesién de los individuos a tra-
vés de la satisfaccién de las motivaciones extrinsecas.
La atractividad, por su parte, es la medida en que los
individuos se adhieren a la organizacién no por lo que
reciben, sino por la satisfaccién de necesidades intrin-
secas y trascendentes. En cuanto a la unidad, esta es la
medida en que la adhesion a la organizacién estd espe-
cificamente vinculada con la motivacién trascendente

(Pérez Lopez, 1993).

En un estudio previo, realizado en la ciudad de
Arequipa sobre la base de estos supuestos empresariales
y antropolégicos, se evalu6 a un grupo de trabajadores
de una agencia bancaria de la localidad. Dicha evalua-
cién reportd que ciertos componentes de la gratitud,
como son la reciprocidad y la cualidad sentimental,
tienen un efecto positivo y significativo sobre la moti-
vacién trascendente, datos que son consistentes con el
modelo antropoldgico propuesto (Menautt, Checa y
Arias, 2016).

En relacién con las competencias, las directivas estra-
tégicas se alinean con las necesidades materiales, los
motivos extrinsecos y los valores de eficacia, mientras
que las competencias directivas intratégicas, con las
necesidades cognitivas, los motivos intrinsecos y los
valores de atractividad. Finalmente, las competencias
directivas de eficacia personal se alinean con las necesi-
dades afectivas, los motivos trascendentes y los valores
de unidad en la organizacién (Covey, 1993).

Al respecto, cabe anotar que existen diversas propuestas
tedricas sobre las competencias que las definen como
un listado de comportamientos que ciertas personas
poseen mds que otras, lo que las hace mds eficaces para
una situacién dada (Alles 2010). Asimismo, existen
diversas tipologias que las diferencian de las compe-

tencias tedricas, précticas, sociales y de conocimiento
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(Jolis 1998). Sin embargo, en contraste con este enfo-
que, nosotros nos basamos en la propuesta teérica
de Cardona, Chinchilla y Garcia-Lombardia (2001),
quienes las dividen entre competencias técnicas y
competencias directivas. Las primeras se refieren a
aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere
un trabajador en un puesto de trabajo determinado,
mientras que las segundas consisten en aquellos com-
portamientos observables y habituales que justifican el
éxito de una persona en su funcién directiva.

Ahora bien, una clasificacién de las competencias
directivas planteada por Pérez Lépez (1993) las catego-
riza en tres niveles dentro de un modelo antropolégico
de empresa: estratégicas, intratégicas y de eficacia per-
sonal. Las competencias directivas estratégicas son
las que generan valor econémico para la empresa, las
intratégicas se enfocan en el desarrollo de los colabo-
radores y las de eficacia personal constituyen aquellas
que facilitan una relacién adecuada de la persona para
con el entorno laboral (Covey 1993). Cabe resaltar que
es muy importante que las tres dimensiones se vincu-

len entre si, porque actdan complementariamente.

En la Tabla 1, se sistematizan las diferentes com-
petencias directivas en funcién de su tipo. Asi, las
competencias directivas estratégicas son seis. La visién
de negocio implica reconocer y aprovechar las opor-
tunidades, los peligros y las fuerzas externas que
repercuten en la competitividad del negocio. La orien-
tacién interfuncional supone mirar mds alld de los
limites de la funcién hasta abarcar el impacto de las
propias actuaciones en otras unidades de la empresa
desarrollando la cooperacién. La gestién de recursos
consiste en utilizar los recursos del modo mds idéneo,
rdpido, econémico y eficaz para obtener los resultados
deseados. La orientacién al cliente, como su nombre
lo indica, supone responder con prontitud y eficacia a
las sugerencias y necesidades del cliente. El nezworking
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implica que el colaborador desarrolle y mantenga una
amplia red de relaciones con personas clave dentro de
la empresa y del sector, mientras que la negociacién
consiste en llegar a acuerdos que satisfacen los intere-
ses de ambas partes.

Las competencias directivas intratégicas son también
seis. La comunicacién es escucha y transmisién de
ideas de manera efectiva, a través de procedimientos
formales e informales, y proporcionando datos con-
cretos para respaldar sus observaciones y conclusiones.
La direccién con las personas refiere a la asignacién
de objetivos y tareas a las personas adecuadas para
realizar el trabajo y planificar su seguimiento. La dele-
gacién se manifiesta a partir de la preocupacién de
que los integrantes del equipo de trabajo dispon-
gan de la capacidad para tomar decisiones y de los
recursos necesarios para lograr sus objetivos. Por su
parte, el coaching permite ayudar a los colaboradores
a descubrir sus dreas de mejora, y a desarrollar sus
habilidades y capacidades profesionales. El trabajo en
equipo fomenta un ambiente de colaboracién, comu-
nicacién y confianza entre los miembros del equipo y
los estimula hacia el logro de los objetivos comunes.
Finalmente, el liderazgo da sentido al trabajo de sus
colaboradores animando, ilusionando y motivdndolos

a conseguir los objetivos que se proponen.

En cuanto a las competencias directivas de eficacia
personal, estas se componen de seis factores con sus
respectivas dimensiones. La proactividad, por ejemplo,
engloba la iniciativa, la creatividad y el optimismo.
La solucién de problemas comprende la intuicidn, la
capacidad de andlisis y la toma de decisiones, mientras
que el autogobierno abarca la concentracién, la tenaci-
dad y el autocontrol. La gestién personal se compone
de la gestién del tiempo, la gestidn del estrés y la ges-
tién de la incertidumbre. La integridad, por su parte,
comprende la credibilidad, la honestidad y la equidad.

Por tltimo, el desarrollo personal se compone de la auto-

critica, el autoconocimiento y el aprendizaje personal.

Tabla 1. Competencias directivas

Visién de negocio

Orientacién interfuncional

Gestién de recursos

Orientacidn al cliente

Networking

Negociacién

Comunicacién

Coaching

Trabajo en equipo

Direccién de personas

Delegacién

Liderazgo

Proactividad | Iniciativa
Creatividad
Optimismo

Resolucién Intuicién

de problemas Capacidad de anilisis
Toma de decisiones

Autogo- Concentracién

bierno Tenacidad
Autocontrol

Gestién Gestién de tiempo

ersonal . .
p Gestién de estrés

Gestién de incertidumbre

Integridad | Credibilidad
Honestidad
Equidad
Desarrollo Autocritica
personal A .
utoconocimiento

Aprendizaje personal

Fuente: Cardona et al. (2001).
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La presente investigacién pretende responder a la
siguiente interrogante: ;Cudl es la percepcién de los
empresarios arequipefos con respecto a la importan-
cia que asignan a las competencias directivas segtn el
modelo antropoldgico de empresa? Para ello, tomamos
como modelo el estudio de Cardona et al. (2001), en
el que se aplicé un cuestionario a 1147 empresas para
identificar las competencias directivas mds valoradas
por los empresarios. De ese total, solo el 13% respon-
did, es decir, 103 empresas espanolas y 45 empresas
de Europa y América. A partir de sus respuestas, se
reportd que los empresarios buscan un equilibrio entre
las competencias directivas estratégicas, intratégicas y
de eficiencia personal, pero con una ligera preferencia

por las competencias de desarrollo personal.

2. Método

La presente investigacién tiene cardcter explorato-
rio (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2010), pues
no se ha efectuado un estudio similar en la ciudad
de Arequipa ni existe registro de ello a nivel nacio-
nal. Por tanto, no se han planteado una hipétesis de

investigacién.
2.1. Muestra

La muestra estuvo conformada por 70 empresas
locales ubicadas en la ciudad de Arequipa, que fue-
ron seleccionadas de manera no probabilistica, segin
hayan brindado el acceso para la realizacién de la pre-
sente investigacién. De las 70 organizaciones, el 53%
fueron empresas de servicios —tales como transporte,
turismo, instituciones financieras, servicios pablicos y
privados—; el 25% fueron empresas industriales, tanto
manufactureras como extractivas y agropecuarias; y,
finalmente, el 22% restante lo constituyeron empresas

comerciales, mayoristas minoristas y comisionistas.
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2.2. Instrumentos

Se aplicé el cuestionario disenado por Cardona et al.
(2001) en la Escuela de Negocios IESE para valorar
las competencias directivas en 148 empresas de todo
el mundo. El cuestionario consté de 30 competen-
cias conceptualizadas que se evaluaron en una escala
tipo Likert que va de 1 (<Muy mala») a 5 («<Muy
buena»), de acuerdo con la importancia asignada por
el evaluador. En cuanto a las cualidades psicométricas
del instrumento, se practicé un andlisis de correlacién
item-test con la finalidad de valorar la homogeneidad
de la prueba, mediante el cual se encontrd que las corre-
laciones oscilaron entre 0,46 (para el item 3) y 0,79 para
el item 18. Se concluyd, por tanto, que las escalas cum-

plen con el criterio de homogeneidad de los reactivos.

Para valorar la validez de constructo del instrumento,
se aplic6, en primer lugar, la prueba Kaiser-Meyer-
Olkin, que obtuvo un valor de 0,769 para la escala de
importancia, mientras que las medidas de adecuacién
muestral ofrecieron valores chi cuadrado (x*= 1439,862;
gl=435) altamente significativos (p< 0,000). Todo ello
indic6 que la prueba puede ser factorizada. Se hallaron
7 factores, cuyo primer factor explicaba el 44,632% de
la varianza total. De este modo, los elevados porcenta-
jes de varianza explicada, as{ como el hecho de que en
los factores restantes solo saturaba un {tem, llevaron
a considerarla como un instrumento unidimensional
(Burga 2006). Asimismo, la confiabilidad se calcul6
mediante el método de consistencia interna a través de
la prueba alfa de Cronbach, que ofrecié un coeficiente
de 0,947. A partir de ello, puede decirse que el instru-
mento utilizado es vélido y confiable.

2.3. Procedimiento

Para la aplicacién de los instrumentos, se pactaron citas
previas de coordinacién con los directivos que laboran
en las empresas seleccionadas. Primero, se realizd una
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presentacion personal de la investigadora principal;
luego, una presentacion del tema en cuestién; y, final-
mente, se procedié a explicar la metodologfa a emplear.
Los directivos fueron evaluados en sus respectivas
oficinas de manera individual y sin ningtn tipo de inte-
rrupcién durante un tiempo aproximado de 30 minutos
por persona, incluida la explicacién previa. Todos acce-
dieron a participar de la investigacién voluntariamente,
y se les garantizé la reserva y la confidencialidad de la

informacién personal y de los datos proporcionados.

3. Resultados

3.1. Competencias directivas en las empresas
de servicios

Con respecto al rubro de servicios, se acudié a 37 empre-
sas que conforman el 53% del total de la muestra y se
realiz6 una encuesta a cada una. Del total de entrevista-
dos, fueron 7 mujeres (18,9%) y 30 varones (81,1%).
En cuanto al tamafo de las empresas, el 40,54% fueron
grandes empresas; el 13,51%, medianas empresas; el
27,03%, pequenas empresas; y el 18,93%, microem-
presas. En cuanto al cargo de los empresarios, mds del
50% de los entrevistados fueron jefes. Por otro lado, se
logré entrevistar a 12 gerentes generales (32,4%) y 6
gerentes de drea (16,2%). Con respecto a su profesion,
predominé la carrera de Administracién de Negocios
(con un 56,76%), seguida por la carrera de Contabili-
dad e Ingenieria Industrial, ambas con un 10,81%.

En cuanto a la edad, se decidié categorizar esta
variable, dada la variabilidad de resultados. La edad
minima fue de 22 afios y la mdxima de 56 anos. Mds
de la mitad de entrevistados (el 51,35%) se concentrd
en edades de 30 a 39 afios, mientras que el menor
porcentaje estuvo compuesto por los entrevistados
entre 20 y 29 anos. Finalmente, con porcentajes simi-

lares, se encontraron los entrevistados entre los rangos

de 40 a 49 afos, y 50 a 59 anos. Sobre esta base, se
puede decir que, a partir de los 30 afios, se empieza a
ocupar puestos directivos en mayor medida.

En cuanto a los valores descriptivos de la importancia
de las competencias directivas, se observa que las pon-
deraciones son medias altas con desviaciones estdndar
bajas (Tabla 2). Como se puede apreciar en la Figura 2,
en cuanto a la importancia de las competencias
directivas en las empresas de servicios, los directivos
asignaron puntuaciones altas a la mayoria de las com-
petencias directivas. Las competencias que recibieron
una mayor puntuacion promedio fueron las de eficacia
personal, especificamente, la honestidad. En segundo
lugar, credibilidad, capacidad de anilisis y la com-
petencia intratégica de trabajo en equipo recibieron
las mismas puntuaciones. Finalmente, se encuentran

orientacion al cliente y liderazgo.

Por otro lado, las competencias que recibieron las
menores calificaciones promedio fueron autocritica,
autocontrol y networking. Luego, se evalué cudles son
las diez competencias mds importantes para los direc-
tivos. Las calificaciones promedio mds elevadas, en su
mayoria, se atribuyeron a las competencias de eficacia

personal y las competencias intratégicas.

Asimismo, se practicé un andlisis de correlacién con la
prueba Tau-b de Kendall entre los puntajes brutos de la
importancia de las competencias directivas, con algunos
datos ordinales reportados por los empresarios, como su
edad, su cargo y el tamafo de la empresa. Se encontrd
asi una correlacién moderada negativa entre el cargo
del evaluador y las competencias directivas —trabajo en
equipo (r= -,304), honestidad (r= -,384) y aprendizaje
personal (r=-,304)—, con un nivel de significancia menor
de ,05. Ello indica que, mientras mayor es el cargo de
los directivos en las empresas de servicios, estos asignan

menos importancia a las competencias mencionadas.
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Tabla 2. Valores descriptivos de la importancia de las competencias directivas en el rubro de servicios

Visién de negocio 2 3 5 4,24 0,60 0,36
Orientacién interfuncional 3 2 5 4,30 0,81 0,66
Gestién de recursos 2 3 5 4,36 0,68 0,47
Orientacidn al cliente 2 3 5 4,49 0,73 0,53
Networking 2 3 5 4,14 0,79 0,62
Negociacién 2 3 5 4,27 0,77 0,59
Comunicacién 3 2 5 4,27 0,69 0,48
Coaching 3 2 5 4,22 0,67 0,45
Trabajo en equipo 3 2 5 4,57 0,80 0,64
Direccién de personas 3 2 5 4,35 0,79 0,62
Delegacién 2 3 5 4,19 0,74 0,55
Liderazgo 2 3 5 4,49 0,69 0,48
Iniciativa 3 2 5 4,16 0,76 0,58
Creatividad 3 2 5 4,24 0,80 0,63
Optimismo 2 3 5 4,41 0,64 0,41
Intuicién 3 2 5 4,35 0,89 0,79
Capacidad de andlisis 2 3 5 4,57 0,55 0,31
Toma de decisiones 3 2 5 4,46 0,77 0,59
Concentracién 4 1 5 4,22 0,85 0,73
Tenacidad 3 2 5 4,22 0,71 0,51
Autocontrol 2 3 5 4,14 0,63 0,40
Gestién de tiempo 2 3 5 4,43 0,69 0,47
Gesti6n de estrés 3 2 5 4,27 0,77 0,59
Gestién de incertidumbre 3 2 5 4,27 0,73 0,54
Credibilidad 2 3 5 4,57 0,65 0,42
Honestidad 2 3 5 4,81 0,46 0,21
Equidad 3 2 5 4,32 0,85 0,73
Autocritica 3 2 5 4,14 0,71 0,51
Autoconocimiento 2 3 5 4,19 0,66 0,44
Aprendizaje personal 3 2 5 4,27 0,80 0,65
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Figura 2. Importancia de las competencias directivas en las empresas de servicios
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También, se registré una correlacién negativa baja
entre la edad del evaluador y la competencia intra-
tégica de comunicacién (r= -,299; p< ,05), lo cual
indica que, a mayor edad del evaluador, es menor
la importancia otorgada a la competencia comuni-
cacién. De igual modo, se observa una correlacién
negativa moderada entre la edad del evaluador y las
competencias directivas: autocontrol (r= -,346) y
honestidad (r= -,300). Ello evidencia que, a mayor
edad del empresario, este asigna menos importancia a
las competencias mencionadas.

3.2. Competencias directivas en las empresas
del sector industrial

Con respecto al rubro de industria-manufactura, se
acudié a 18 empresas que conforman el 25% del total
de la muestra, de las cuales casi el 68% fueron empre-
sas grandes, el 22,22% fueron medianas empresas y
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solo 2 empresas fueron pequefas. En relacién con la
variable cargo del empresario, casi el 80% de los entre-
vistados fueron jefes, uno fue gerente de drea y 3 fueron
gerentes generales. Con respecto al sexo, 13 empresa-
rios fueron varones —lo que conforma el 72,22% de
esta submuestra—, mientras que solo hubo 5 mujeres
—que conformaron el 27,78%— del total de los 18
entrevistados. En cuanto a la profesién de los empresa-
rios del rubro industrial, el 50% fueron administradores
de negocios, seguidos por las profesiones de ingeniero
industrial (22,22%) y de contador (16,67%). También,
se evalué a un economista y a un psicélogo, quienes
ocuparon cargos directivos. En cuanto a la edad de los
entrevistados, los porcentajes son similares para las 3
categorias de edad, que comprenden de los 30 a los 59
afos (27,78%). La edad minima fue de 25 afios y la
edad médxima de 57 anos. El menor porcentaje se con-
centré entre las edades de 20 a 29 anos (16,67%).
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Tabla 3. Valores descriptivos de la importancia de las competencias directivas en el rubro de industria

Visién de negocio 1 4 5 4,67 0,49 0,24
Orientacién interfuncional 2 3 5 4,39 0,61 0,37
Gestién de recursos 2 3 5 4,33 0,59 0,35
Orientacidn al cliente 2 3 5 4,67 0,59 0,35
Networking 2 3 5 4,39 0,78 0,60
Negociacién 2 3 5 4,22 0,73 0,54
Comunicacién 2 3 5 4,33 0,69 0,47
Coaching 2 3 5 4,06 0,42 0,17
Trabajo en equipo 1 4 5 4,44 0,51 0,26
Direccién de personas 2 3 5 3,94 0,64 0,41
Delegacién 3 2 5 4,11 0,90 0,81
Liderazgo 2 3 5 4,22 0,65 0,42
Iniciativa 2 3 5 4,50 0,62 0,38
Creatividad 3 2 5 4,33 0,84 0,71
Optimismo 2 3 5 4,28 0,57 0,33
Intuicién 1 4 5 4,39 0,50 0,25
Capacidad de andlisis 2 3 5 4,44 0,62 0,38
Toma de decisiones 2 3 5 4,61 0,61 0,37
Concentracién 2 3 5 4,17 0,51 0,26
Tenacidad 2 3 5 4,28 0,57 0,33
Autocontrol 2 3 5 4,17 0,51 0,26
Gestién de tiempo 2 3 5 4,56 0,62 0,38
Gestién de estrés 2 3 5 4,33 0,59 0,35
Gesti6én de incertidumbre 3 2 5 4,00 0,77 0,59
Credibilidad 2 3 5 4,50 0,62 0,38
Honestidad 1 4 5 4,72 0,46 0,21
Equidad 1 4 5 4,28 0,46 0,21
Autocritica 2 3 5 4,06 0,54 0,29
Autoconocimiento 2 3 5 4,06 0,54 0,29
Aprendizaje personal 1 4 5 4,44 0,51 0,26
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Figura 3. Importancia de las competencias directivas en las empresas industriales
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En cuanto a los valores descriptivos de las com-
petencias directivas, las puntuaciones alcanzadas
en el rubro industrial también correspondieron a
medias altas con desviaciones estindar bajas (Tabla
3). En cuanto a la importancia de las competencias
directivas en las empresas industriales, los directi-
vos asignaron puntuaciones altas a la mayoria de las
competencias directivas. La competencia que recibié
una mayor puntuacién promedio fue la competencia
de eficacia personal: honestidad. En segundo lugar,
estdn las competencias estratégicas, dentro de las cua-
les sobresalen la visién de negocios y la orientacién al
cliente. Por su lado, las competencias que obtuvieron
los menores promedios fueron direccién de personas
y gestion de incertidumbre, seguidas de autocritica,

autoconocimiento y coaching. En resumen, las com-
petencias mds importantes para los directivos de
las empresas industriales son, en su mayoria, las
competencias de eficacia personal, seguidas de las
competencias estratégicas.

Al practicar las correlaciones con la prueba Tau-b
de Kendall, se obtuvo una correlacién moderada
negativa entre la edad del evaluador, y el trabajo en
equipo (r= -,441), la honestidad (r= -,517) y la equi-
dad (r=-,499) con un nivel de significancia de p<,05.
Dicha correlacién da cuenta de que, mientras mayor
es la edad del directivo en las empresas industriales,
es menor la calificacién otorgada a las competencias

mencionadas.
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3.3. Competencias directivas en las empresas
del sector comercial

Con respecto al rubro comercial, se acudié a 15
empresas que conforman el 22% del total de la
muestra. De estas, el 46,67% estuvo compuesto por
pequenas empresas; el 40%, por grandes empresas;
y solo un directivo laboraba en una microempresa y
otro directivo, en una mediana empresa. En cuanto
al sexo, este subgrupo de directivos estd integrado
por 9 varones que conforman el 60% y 5 mujeres
que conforman el 40% del total de los 15 entrevis-
tados. En cuanto al cargo que ostentan, 9 son jefes
que conformaron el 60%; 3 son gerentes generales
(20%); y otros 3, gerentes de drea (20%). Tomando
como referente su profesién, nuevamente, la carrera
predominante es la de Administracién de Negocios
(40%), seguida de Economia y Psicologia, ambas con
13,33%. Asimismo, se entrevistd a tres ingenieros,
un relacionista industrial y un comunicador. La edad
minima fue de 25 afos y la mdxima, de 57 anos,
con un promedio de 39 afos de edad. La mayoria
de directivos se ubicaron entre los rangos de edades
de 30 a 39, y 40 a2 49 (ambas con un 33,3%), lo que
fue seguido de un 20% para las edades de 20 a 29,
mientras que el menor porcentaje lo obtuvieron los

directivos cuyas edades se ubican entre 50 y 59 afios

(13,3%).

En cuanto a los valores descriptivos, las medias de
las competencias directivas fueron medias altas con
desviaciones estdndar bajas (Tabla 4). Las competen-
cias que recibieron una mayor puntuacién promedio
fueron las competencias de eficacia personal; espe-
cificamente, la honestidad. En segundo lugar, se
encuentran equidad y gestién del tiempo. En tercer
lugar, estdn credibilidad, gestién de incertidumbre y
creatividad. Por otro lado, las competencias que obtu-
vieron las menores puntuaciones promedio fueron
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networking, coaching y autocritica. Se puede afirmar,
entonces, que las competencias mds valoradas por los
directivos de empresas del sector comercial son las

competencias de eficacia personal.

A nivel correlacional (con la prueba Tau-b de Kendall),
se encontr6 una correlacién negativa moderada entre
el cargo del directivo y las competencias de comuni-
cacién (r= -,560), autocritica (r= -,598) y aprendizaje
personal (r= -,560), con un nivel de significancia de
p< ,05. Ello indica que, mientras mayor sea el cargo
del evaluador en las empresas comerciales, este otorga
una menor importancia a las competencias mencio-
nadas. También, se hall6 una correlacién negativa alta
entre el cargo del evaluador y las competencias de lide-
razgo (r= -,624) y creatividad (r= -,684), con un nivel
de significancia de p<,01. Dicha correlacién evidencia
que, mientras mayor sea el cargo del evaluador en las
empresas comerciales, les asigna menos importancia
a las competencias mencionadas y mds importancia a
aquellas competencias que presentan una correlacién
moderada.

A diferencia de los otros dos rubros anteriores, en el
sector comercial, si se encontré una correlacién posi-
tiva alta entre el tamano de la empresa y la orientacién
al cliente (r=,647; p< ,05), lo cual da cuenta de que,
mientras mds grande sea la empresa comercial, los
ejecutivos entrevistados dan una mayor importancia
a la orientacién al cliente. Asi también, se encontré
una correlacién positiva, moderada y significativa
(p< ,05) entre el tamafio de la empresa y las siguientes
competencias directivas: trabajo en equipo (r=,505),
liderazgo (r=,520), creatividad (r= ,581), optimismo
(r= ,557), concentracién (r= ,590), credibilidad
(r=,581) y aprendizaje personal (r=,535). Estos resul-
tados sugieren que, mientras mds grande es la empresa,
los ejecutivos entrevistados dan una mayor importan-
cia a las competencias mencionadas.
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Tabla 4. Valores descriptivos de la importancia de las competencias directivas en el rubro comercial

Visién de negocio 1 4 5 4,47 0,52 0,27
Orientacién interfuncional 2 3 5 4,60 0,63 0,40
Gestién de recursos 2 3 5 4,53 0,64 0,41
Orientacién al cliente 1 4 5 4,67 0,49 0,24
Networking 2 3 5 4,13 0,64 0,41
Negociacién 2 3 5 4,47 0,74 0,55
Comunicacién 2 3 5 4,47 0,64 0,41
Coaching 2 3 5 4,20 0,68 0,46
Trabajo en equipo 2 3 5 4,47 0,64 0,41
Direccién de personas 2 3 5 4,40 0,63 0,40
Delegacién 1 4 5 4,40 0,51 0,26
Liderazgo 2 3 5 4,47 0,74 0,55
Iniciativa 3 2 5 4,53 0,83 0,70
Creatividad 1 4 5 4,73 0,46 0,21
Optimismo 2 3 5 4,60 0,63 0,40
Intuicién 3 2 5 4,47 0,83 0,70
Capacidad de anilisis 2 3 5 4,47 0,74 0,55
Toma de decisiones 2 3 5 4,60 0,63 0,40
Concentracién 1 4 5 4,60 0,51 0,26
Tenacidad 2 3 5 4,67 0,62 0,38
Autocontrol 3 2 5 4,60 0,83 0,69
Gestién de tiempo 2 3 5 4,80 0,56 0,31
Gestién de estrés 1 4 5 4,67 0,49 0,24
Gestién de incertidumbre 1 4 5 4,73 0,46 0,21
Credibilidad 1 4 5 4,73 0,46 0,21
Honestidad 1 4 5 4,87 0,35 0,12
Equidad 1 4 5 4,80 0,41 0,17
Autocritica 2 3 5 4,27 0,80 0,64
Autoconocimiento 3 2 5 4,40 0,83 0,69
Aprendizaje personal 2 3 5 4,47 0,64 0,41
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Figura 4. Importancia de las competencias directivas en las empresas industriales
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Aunque el enfoque por competencias no es nuevo —
pues data de los afios 50 (White 1959) y se nutre de
los modelos comportamentales (Ortiz, Rendén y Ate-
hortta, 2009)—, hoy en dia, tiene una gran difusién y
goza de amplia aceptacién en el mundo empresarial
debido a su fdcil aplicacién, su utilidad préctica y su
operativizacion objetiva (Alles, 2011). De este modo,
las competencias pueden considerarse como indicado-
res de la conducta o de conductas observables que se
presuponen necesarias para el desempeno de un puesto
de trabajo (Hamel y Prahalad, 1990). Estas competen-
cias son, entonces, indispensables para la realizacién
de un determinado trabajo, mds atin que los conoci-
mientos y la experiencia previa (Mc Clelland, 1973).
En este trabajo, se ha tomado en cuenta la divisién
de competencias técnicas y directivas (Cardona et al.,
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2001), que responde a un modelo antropolégico
sobre la base de las ideas de Juan Antonio Pérez Lépez
(1993). Dentro de este modelo, las competencias
directivas se dividen en tres: estratégicas, intratégicas
y de eficacia personal. Estas, a su vez, se alinean cohe-
rentemente con ciertos valores, motivos y necesidades,
como ya ha sido explicado previamente.

El fin del presente trabajo ha sido dar a conocer la
valoracién que hacen los empresarios de la ciudad
de Arequipa sobre las competencias directivas en tres
rubros empresariales, segin su importancia. En ese
marco, se ha observado que dichas competencias tie-
nen una relevancia moderada para los directivos, pues
se les ha asignado una puntuacién promedio mayor a
3,94 sobre una puntuacién mdxima de 5. Ademds, los
directivos de empresas comerciales fueron los que les
asignaron las mayores puntuaciones con un promedio
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de 4,54, seguidos por los directivos de las empresas
industriales y de servicios, ambas con un promedio

de 4,33.

En ese sentido, las competencias mds valoradas fueron
visién de negocio en las empresas de servicios; gestion
de recursos, en las empresas industriales; y nerworking,
en las empresas comerciales. Estos resultados parecen
reflejar el acento en la gestién de los distintos tipos de
empresa estudiados, puesto que el andlisis de la impor-
tancia de cada competencia la vincula a un rubro
determinado. Por ejemplo, la gestién de recursos es
muy importante en las empresas industriales, pues de
esta depende su rentabilidad. De manera similar, en
las empresas comerciales, el networking es sumamente
importante, en la medida que no existe una empresa
comercial que no entable ni necesite de una excelente
red de relaciones dentro de la empresa y del sector.
Asi, como sefialan Ortiz et al. (2009), dado que el
tUnico factor irrepetible en una empresa es el talento
humano, las competencias directivas se han de mani-
festar de manera muy particular en cada rubro, si no
lo hacen también en cada empresa.

Ahora bien, es importante destacar que la orienta-
cién interfuncional fue la competencia que estuvo
mds cerca de haber sido calificada como regular en
los tres rubros de empresa. Por ello, es recomendable
insistir en la formacién de esta competencia. Esta es
considerada de alta importancia, debido a que en una
organizacién las dreas no pueden trabajar de forma
independiente, pues forman parte de un todo. Ade-
mds, resulta imposible dirigir una organizacién si
solo se tiene una vision limitada de las demds dreas
(Ospina, 2010). A partir de ello, los modelos de
enriquecimiento del trabajo proponen que los colabo-
radores deben tener conocimiento de todo el proceso
operativo, ya sea que se trate de la implementacién de
un servicio o de la elaboracién de un producto, lo cual

supone cierta interfuncionalidad entre diferentes dreas

de la empresa (Schulez, 1999).

Por otro lado, dentro de las competencias intratégicas,
el trabajo en equipo fue la competencia que recibié
la calificacién mdxima tanto de empresas industria-
les como de servicios. En las empresas comerciales,
la competencia mds valorada fue el liderazgo, pero
el trabajo en equipo también es considerado como
fundamental con puntuaciones muy similares. En ese
sentido, el trabajo en equipo es una variable fun-
damental del éxito de una empresa que, si bien se
desarrolla a partir de la cultura organizacional y de las
relaciones interpersonales dentro de la empresa, tiene
un impacto profundo en el compromiso organizacio-
nal de los trabajadores (Acosta, Salanova y Llorens,
2012) y promueve la empatia colectiva entre ellos
(Solares, Penalver, Meneghel y Salanova, 2016).

En cuanto a las competencias de eficacia personal,
los resultados indican que la competencia conside-
rada como mds importante en el rubro de servicios
fue el autocontrol, mientras que, en las empresas
industriales, las competencias mds valoradas fueron
la concentracién, el autocontrol, la equidad, la auto-
critica y el autoconocimiento. Por su parte, para los
empresarios del rubro comercial, las competencias mds
importantes fueron la concentracidn, el autoconoci-
miento y el aprendizaje personal. Esto supone que los
empresarios buscan colaboradores auténomos; proac-
tivos; y con iniciativa, creatividad y autorregulacién
del aprendizaje. Estas cualidades son fundamentales
para el desarrollo organizacional mediado por la ges-
tién de la innovacién (Restrepo, 2013).

Finalmente, una competencia muy bien valorada en
los tres rubros empresariales fue la honestidad, que
forma parte de los valores clave de la ética empresa-
rial (Manzone, 2007), y que, de acuerdo con algunos
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estudios, se encuentra deteriorada entre los adminis-
tradores y los gerentes (Zerpa y Ramirez 2012). Una
competencia que fue valorada como regular en los tres
rubros fue el coaching, posiblemente, porque todavia
no se ha difundido lo suficiente entre los empresarios
arequipefos y atin son escasos los estudios que dan
cuenta de sus bondades en el medio local (Sinchez,
2017).

Una utilidad prictica de este estudio es que, a partir de
estos datos, se pueden establecer perfiles ocupacionales
basados en las competencias. Por ejemplo, en cuanto
a las competencias directivas mds relevantes, puede
decirse que, dadas las competencias seleccionadas en
orden de importancia, los directivos de las empresas
de servicios estarian en busca de personas honestas,
capaces de trabajar en equipo y de realizar andlisis para
resolver problemas, con credibilidad, que sepan aten-
der las necesidades del cliente, lideres, con capacidad
para tomar decisiones y gestionar su tiempo adecuada-
mente, optimistas, y que sepan dirigir personas.

Por otro lado, los directivos de las empresas indus-
triales estarfan en busca de personas honestas; con
visién de negocio; que sepan atender las necesidades
del cliente y tomar decisiones, y gestionar sus tiempos
de forma adecuada; emprendedores; transparentes;
capaces de crear equipo, de analizar para resolver pro-
blemas, y de aprender de manera flexible. Finalmente,
los directivos de las empresas comerciales estarfan en
busca de personas honestas que sepan gestionar su
tiempo, justas, creativas, que tomen decisiones ade-
cuadas en momentos de incertidumbre, transparentes,
que sean capaces de responder las necesidades del
cliente y tenaces.

Estos perfiles ocupacionales podrian orientar la
elaboracién de los perfiles de egresados de las univer-
sidades locales para que puedan responder de manera
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mds eficiente y precisa a las exigencias laborales del
mercado empresarial arequipefio, que constituiria, a
su vez, una oportunidad para vincular directamente
la universidad con la empresa dentro de un enfo-
que humanistico (Castrillén y Alzate, 2012). En ese
sentido, es necesario ahondar mds en las cualidades
que requieren los futuros administradores para ejer-
cer su profesion con solvencia académica, profesional
y moral. En Lima, por ejemplo, se han investigado
los valores organizacionales (Loli y Lépez, 2002) y
la capacidad de emprendimiento de los jévenes uni-
versitarios (Loli, Dextre, Del Carpio y La Jara, 2010;
Loli, Aliaga, Del Carpio, Vergara y Aliaga, 2011),
mientras que en Arequipa se han analizado las relacio-
nes entre las preferencias vocacionales y la identidad
profesional de los estudiantes de una escuela de nego-
cios de una universidad privada (Callata, Morales y
Arias, 2017). Consideramos que este tipo de estudios
permitiria conocer mejor la realidad que van a enfren-
tar los administradores, y, en esa medida, las casas
de estudios superiores pueden tomar medidas en el
dmbito formativo que reduzcan la brecha entre lo que
se hace y lo que se necesita (Zdrate-Hoyos y Larios-

Meono, 2015).

Cabe considerar que se tiene un perfil en el que desta-
can las competencias directivas de eficacia personal y,
sobre todo, la honestidad, mientras que, en el estudio
original de Cardona et al. (2001), se obtuvo un perfil
mids equilibrado entre los tres tipos de competencias,
con un leve predominio de las competencias intraté-
gicas. Estas diferencias podrian deberse a la distancia
temporal que existe entre una y otra investigacion,
puesto que, a la fecha, los valores de eficacia personal
han conseguido penetrar mds en el mundo empresa-
rial, en parte, debido al impulso que se les ha dado
desde la psicologia organizacional positiva (Salanova,
Martinez y Llorens, 2005).



Importancia de las competencias directivas desde la percepcion de los empresarios arequipefos

La psicologia organizacional positiva se ha cen-
trado en aspectos como el bienestar del trabajador
(Marssolier y Aparicio, 2011), los determinantes
del compromiso organizacional (Bakker, Demerouti
y Xanthopoulou, 2012) y la experimentacién de
emociones positivas en el trabajo como fuentes de
satisfaccion laboral (Waters, 2012). En Arequipa,
por ejemplo, se han llevado a cabo estudios sobre
fenémenos similares como la felicidad, la espirituali-
dad, la motivacién y la gratitud en el trabajo (Arias,
Masfas, Mufoz y Arpasi, 2013; Menautt y otros,
2016), ademds de otros trabajos sobre emociones

positivas en contextos no organizacionales.

Para concluir, es necesario comentar que también se
ha encontrado que los ejecutivos de las empresas de
servicios que tienen un mayor cargo asignan menos
importancia al trabajo en equipo, la honestidad y el
aprendizaje personal. Basindonos en ello, podriamos
deducir que los ejecutivos de mayor cargo general-
mente dan una mayor importancia a las competencias
estratégicas, mientras que, en las empresas comer-
ciales, el tamano de la empresa se ha relacionado
positivamente con la orientacién al cliente, el trabajo
en equipo, el liderazgo, la creatividad, el optimismo,
la concentracién, la credibilidad y aprendizaje per-
sonal. Estos resultados sugieren que, mientras mds
grande es la empresa, los empresarios arequipefios dan
mds importancia a las competencias de eficacia perso-
nal. En ese sentido, el tamafio de la empresa no solo
tiene un impacto en la estructura organizacional y la
productividad, sino también en el comportamiento
organizacional, y, por ende, en los estilos directivos
y la visién de las competencias necesarias para rea-
lizar determinadas funciones dentro de la empresa
(Zapata, 2015).

Con este estudio, se ha apuntado a analizar la relevan-
cia de las competencias directivas desde la percepcién

delos empresarios arequipenos, pues el capital humano
tiene una participacion vital en la consecucién de los
fines y metas organizacionales. De hecho, en un estu-
dio realizado en Colombia, se reporté que el capital
humano era capaz de explicar el 41% de la varianza
de la rentabilidad empresarial (Zapata, Gutiérrez
y Rubio, 2013). En ese sentido, consideramos que
es necesario realizar mds investigaciones sobre las
empresas locales, a través de la aplicacién del modelo
antropoldgico de Pérez Lopez, que dé mayor relevan-
cia al capital social y a la gestién del talento humano,
puesto que la percepcién utilitarista y pragmadtica del
ser humano en la empresa ha cambiado en las dltimas
décadas (Vélez, 2012). Por otro lado, es importante
generar mayor evidencia empirica de la visién antro-
poldgica en la empresa, pues no solo se encuentra en
sintonia con las tendencias actuales que se focalizan
en la persona y los valores humanos, sino que, ade-
mds, permite responder con eficiencia y eficacia a
los problemas organizacionales que acontecen en las
empresas de la regién.
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