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Sumario

El objetivo de esta investigacion es el de identificar y caracterizar el procese de
adquisicién vy aprendizaje de las habifidades gerenciales de los administradores en
un municipio de México en el Estado de Michoacan.

Las preguntas que orientan esta investigacion son: sen qué medida las
habilidades gerenciales de un administrador son adquiridas o aprendidas en su
guehacer profesional, como director, ejecutivo o gerente de fa empresa en donde
trabaja? vy ;cudles de las habilidades gerenciales son las mas relevantes en el -
éxito de los administradores y en el aprendizaje de otras habilidades?

Las principales conclusiones son que el proceso de aprendizaje de
habllidades gerenclales de los administradores exitosos incluyen como un rasgo
fundamental fa experiencia adquirida en su gquehacer cotidiano y que las
habilidades gerenciales humanas son las mas imporiantes en el éxito empresarial.
Esto de debe principalmente a que son las que generan capacidades para adquirir
y renovar a las otras habilidades conceptuales y técnicas.
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Parte | Introduccién General, Marco Contextual y Teérico



Introduccion General

La funcion administrativa a diferencia de ofras profesiones, conlleva una enorme
carga de la personalidad del individuo que la realiza. Este hecho o vemos
reflejado en las diferencias tan grandes que existen en el desarrollo profesional, de
quienes han estudiado una Licenciatura en Administracién y también lo
constatamos cuando tenemos conocimiento de alguna persona que ha alcanzado

el éxito en los negocios, sin haber estudiado de manera formal esta disciplina.

a) Planteamiento del problema
Los afios que hemos dedicado a la docencia universitaria nos han ayudado a

definir un perfil de ciertos alumnos. Mismo, que también es aplicable a personas
gue sin ser administradores de profesion, han alcanzado el éxito en los negocios.
Hemos observado que algunos jévenes universitarios parecieran poseer una aura
gue indica que seran profesionistas exitosos, y mas tarde cuando finalizan sus
estudios, asi se comprueba.

Esta “aura”, que también podria lamarse personalidad o cumulo de
aptitudes y habilidades aprendidas y desarrolladas, no estd relacionada
directamente con la cantidad de conocimientos técnico - cientificos gue los
alumnos adquieren en {a Universidad.

Aungue es bien cierto que ellos saben sacarle el mejor provecho a sus
estudios, perc como una consecuencia mas de esa personalidad. Son jovenes que
brillan con luz propia; desde que cursan la licenciatura destacan sobre el resto de
sus compafieros. Son personas que saben manejar estupendamente bien las
relaciones con sus compafieros y con sus maestros. Son automotivados,
generalmente son lideres de grupo que empujan hacia actividades que unan y
enriquezcan, generalmente hacia el estudio.

Son generosos y comprensivos. Tienen un rendimiento académico muy
bueno y sin embargo no necesitan estudiar mucho, han desarrollado buenos
habitos de estudio; tienen una gran capacidad para analizar informacién, detectar
problemas y proponer alternativas de solucién.



Reconocen sus imperfecciones y sus errores y trabajan en mejorarse.

Se muestran interesados en el conocimiento y uso de tecnologia
innovadora. Siempre estan en la organizacion de eventos, asumiendo de manera
completamente responsable sus encomiendas. Son entusiastas y alegres.

Posteriormente cuando ﬂnaliian sus estudios y se incorporan al trabajo en
alguna empresa o emprendiendo algin negocio, se desenvuelven perfectamente,
ascienden rapidamente escalafones o sus empresas crecen de manera sostenida,
se les percibe satisfechos con lo que hacen.

Ahora bien, en el mismo lugar en que muchos administradores exitosos se
prepararon y en los mismos lugares de trabajo en que brillantemente se
desempefian se encuentran otro tipc de administradores. Aquellos que hacen que
las Universidades se replanteen sus modelos y programas educativos. Aguellos
gue provocan que algunos empresarios no conffen en los administradores de
profesién para manejar sus organizaciones y que, finalmente propicien que nos
cuestionemos todo el quehacer académico en esta disciplina.

Es necesario investigar cuales son esas habilidades gerenciales que han
construido los administradores exitosos v de qué manera las han construido. Dar
respuesta a estas interrogantes dentro del ambito empresarial de la provincia
mexicana puede ayudar a replantear los programas de estudio de la licenciatura
en administracion y puede brindar a los administradores fa pauta en su desarrollo
profesional.

Aun falta investigar mucho acerca del ambito gerencial, sobre todo del
mexicano. Es necesario realizar investigaciones que den respuestas concretas a
las necesidades de las empresas que hoy dia enfrentan grandes retos, como lo
son la globalizacion y el nuevo orden econdmico. Asi, esta investigacion se inserta
en el andlisis de las habilidades gerenciales y destaca entre otros aspectos: el
proceso de generacion construccion y acumulacion de conocimientos vy
experiencias que conforman esas habilidades. Explica porqué existen



administradores que pueden enfrentar con éxito los retos actuales del ambito

empresarial.

b) Objetivo y preguntas de investigacién
E! objetivo principal de esta investigacién es el de identificar y caracterizar el

proceso de adquisicion y aprendizaje de las habilidades gerenciales de los
administradores exitosos en fa provincia mexicana, en particular se trata de un
municipio de Michoacan.

Los objetivos secundarios que nos hemos propuestos son los siguientes:

e Conocer cuales son las habilidades gerenciales necesarias para desarrollar
eficientemente la labor administrativa.

+ Identificar y caracterizar las habilidades gerenciales para enconirar si existen
similitudes o diferencias al realizar un eficiente trabajo administrativo.

« Analizar a qué tipo de conocimiento organizacional corresponden los diferentes
grupes o conjunios de habilidades gerenciales.

» |dentificar los procesos de aprendizaje de los diferentes grupos de habilidades
gerenciales. _

« Conocer si existen dimensiones culturales que determinan el aprendizaje vy las
propias habilidades necesarias para el exitose desempefio administrativo

¢ Determinar si existen valores familiares y/o de oportunidad que posibilitan el
éxito v la capacidad de desarrollar habilidades potenciales

¢) Estructura de la investigacién _
Para cumplir con los objetivos antes sefialados, hemos dividido este trabajo en 5

capitulos:

En el Capitulo | presentamos un analisis del marco contextual de nuestra
investigacion, empezamos con un acercamiento a la provincia mexicana, para
posteriormente realizar un analisis de tas caracteristicas del Estado de Michoacan



y del municipio de Uruapan. La intencién es definir un ambito poco estudiado en
México, que es el de los municipios mexicanos”.

En el Capitulo Il se presenta el marco tedrico, que contiene aportaciones
gue muestran cuales son las habilidades gerenciales necesarias para llevar a cabo
de manera exitosa un trabajo directivo.

En el capitulo I} anafizamos los diferentes significados de conocimiento y
aprendizaje organizacional. Ubicamos a las habilidades gerenciales en el tipo de
conocimiento organizacional a gue corresponden y reconocemos cuales son sus
mas completos procesos de aprendizaje. Explicamos cuéles son algunos de los
rasgos culturales que influyen en la manera de aprender y por lo tanto de
administrar en una region geografica o pals; en este caso México. Explicamos
también otros valores de referencia mas directamente relacionados con la familia y
que conjuntamente con cuestiones de oportunidad y econémicas posibilitan a
ciertas personas a ser exitosas en {0s negocios.

En el capitulo IV explicamos la metodologia utilizada para llevar a cabo el
estudio de campo y presentamos las caracteristicas de nuestra muestra.
Presentamos los resultados obtenidos acerca de las habilidades gerenciales que
han desarrollado los encuestados y cuales de ésta son las que han determinado
principalmente su liderazgo exitoso. Analizamos el proceso de aprendizaje de las
habilidades gerenciales de nuestros encuestados, determinando si algunos rasgos
propios de nuestra cultura, han moldeado en algin aspecto la capacidad de
aprendizaje y cémo consecuencia sus habilidades gerenciales. También
analizaremos si han existido valores de referencia familiares, de oportunidad o
econdmicos que los hayan hecho proclives al éxito.

Finalmente presentamos en el capitulo V la sintesis, las conclusiones, las
lineas de investigacion resultantes y las reflexiones finales.

" Entre otros véase Cabrero (1999) y Guillen (2000)



Capitulo | La provincia mexicana: El Estado de Michoacan y uno de sus
Municipios mas importantes.

En este capitule describimos el marco contextual de nuestra investigacion,
iniciamos haciendo una breve descripcién de la conformacion de la provincia
mexicana, continuamos describiendo las caracteristicas de uno de los 31 Estados
que conforman al pais, para finalmente circunscribirnos a uno de sus municipios
méas importantes.

1.1 La provincia mexicana

1.1.1 Estructura territorial y poblacional del pais*
La Repuiblica Mexicana tiene una extension territorial de 1'972,547 km2, su

territorio esta dividido en 31 estados y un distrito federal, estos estados estan a su
vez subdivididos en 2,375 municipios, de los cuales tan solo 68 tienen una
poblacién de mas de 200,000 habitantes. El 18% aproximadamente de la
poblacidn total del pais vive en el Distrito Federal sin contar el area conurbada de
los municipios aledafios del Estado de México, existen ademas B municipios que
cuentan con mas de 1 millén de habitantes que son: Guadalajara, Ecatepec,
Nezahualcoyotl, Puebla, Monterrey y Ledn.

1.1.2 Situacién econémica de la provincia mexicana
El desarrollo de todo ef pais ha estado marcado a través de ta historia de México

por una enorme desigualdad, que incluye entre otros aspectos el econdmico.

Esta desigualdad econémica parece tener su origen en una gran
centralizacion de todos tipos: instancias de gobierno, parque industrial, asignacion
de recursos y finalmente, como consecuencia de habitantes. De tal suerte que la
contribucion del Distrito Federal a la suma de las producciones nacionales es de
mas del 25%. Adicionalmente algunos municipios como son los de Guadalajara,
Monterrey, Puebla y Ledn y los aledafios a estas poblaciones y al Distrito Federal

"Los apartados 1.1.1, 1.1.2 y 1.1.3 estdn basados en INEGI (1997)



han tenido también un gran desarrollc econémico y cuentan asi mismo con una
eficiente y creciente infraestructura en comunicaciones. No sucede lo mismo con
el resto del pais. Principaimente los municipios rurales han sufrido el olvido del
sisterma econdmico actual; ya que el campo, por politicas equivocadas no ha sido

una prioridad para el desarrclio de este modelo.

Vivir en la provincia mexicana y desarroilarse en ella es un asunto gue
conilleva enorme complgjidad. La falta de instituciones educativas eficientes, de
instancias de salud plblica adecuadas, de fuentes de trabajo, de infraestructura de
todos tipos y de recursos para el desarrollo de los municiplos, provoca que mucha
gente emigre a las grandes ciudades en las que se concentra la riqueza, buscando
mejores oportunidades de vida.

1.1.3 El ambiente empresarial de la provincia mexicana
En el apartado anterior hablamos del 25% gque aporta la capital del pais al

producto interno bruto de la nacidn, sin embargo nos falta hablar del 75% restante,
que necesariamente es generado por los mexicanos que estan distribuidos en los
mas de 2,000 municipios que integran la provincia mexicana. Hecho que nos

obliga a reflexionar que México, no es solamente el Distrito Federal.

No obstante las dificultades que enfrentan, muchos de estos mexicanos que
viven en provincia toman la iniciativa de convertirse en empresarios, con todos los
riesgos inherentes que esto implica y los adicionales que les impone la situacién
geogréafica. Sus cargas impositivas son iguales a las de los empresarios de las
grandes urbes, sin embargo las facilidades y los apoyos no son iguales. Sus
mercados son en muchas ocasiones limitados, la mano de obra calificada es
escasa, entre otras ¢ircunstancias adversas.

Los pocos estudios acerca del ambito empresarial mexicano se han
circunscrito al Distrito Federal y darea conurbada y solo en algunos casos a los

municipios que hemos mencionado como tos de mayor crecimiento econdmico.



Es por eso que hemos elegido como marco de referencia de nuestra
investigacion un municipio que es representativo de la parte menos estudiada del
ambito empresarial mexicano.

Michoacan ocupa el lugar nimero 16 en cuanto a extensidn territorial, en
nuestro pais; posee enormes riquezas naturales y en los Uitimos afios se ha
posicionado entre los principales generadores dei Producto interno Bruto Nacional.
Dentro de la entidad, Uruapan, el segundo municipio mas grande en cuanto a
namero de habitantes y aspectos econdmicos, importante generador de riqueza en
el estado, captador de divisas por su dindmica capacidad exportadora;
esencialmente de productos agricolas frutales en su estado natural y procesados,
ancestral centro comercial regional por su estratégica situacion geografica; es un
huen ejempio de la conformacién del mundo empresarial, de la provincia

mexicana.

1.2 El estado de Michoacdn: caracteristicas geoecondmicas

1.2.1 Aspectos geograficos
El Estado de Michoacan de Ocampo se encuentra situado en la regién Centro -

Occidente del pais, entre los 20°23'41” y 18°09'49" de latitud norte v los
100°04'48" y 103°44'20" de longitud oeste, comprende una superficie de 59,864
kilbmetros cuadrados y ocupa el decimosexto lugar nacional en extension
territorial. {(INEGI, 1997)

Limita af norte con los estados de Jalisco y Guanajuato, al noreste con
Querétaro, al este con el Estado de México, al sureste y sur con Guerrero, al oeste
con Colima y al suroeste con el Océano Pacifico.

En la actualidad esta constituido por 113 municipios que tienen su capital en
la ciudad de Morelia. Por sus caracteristicas morfoldgicas, el estado se divide en
dos grandes zonas geolégicas: la del Eje Neovolcanico y Ia de la Sierra Madre del



Sur. De la misma manera se distinguen de acuerdo a sus condiciones climaticas,
dos grandes areas: la primera de clima calido y templado situada entre la Sierra
Madre del Sur y la escarpa limitrofe del sur; la segunda ubicada en la parte
septentrional y central de la entidad, dividida a su vez en franjas orientadas de

oriente a poniente con climas de templados a frios. (INEGI, 1987)

1.2.2 Fundacién
La conquista del Estado Purépecha fue lograda pacificamente por Hernan Cortés,

durante ia segunda mitad de 1522, a través de su capitan Cristébal de Olid. Siete
afios después, Nufio de Guzman hace, en su provecho una reconquista del
Estado plagada de violencia y depredacion, que culmina con el asesinato del

emperador Cazonci.

Su organizacion politica fue establecida de la misma forma gue en el resto
de la Nueva Espafa a través de cédulas reales conceniradas en la Recopifacion
de las Leyes de los Reinos de las Indias (1681). (Bravo,1963)

1.2.3 Infraestructura
En cuestion de infraestructura carretera, Michoacan ha tenido un gran desarrollo

en los (itimos afios. Cuenta con una autopista que la comunica desde el sur del
estado (Ciudad Lazaro Cardenas) hasta las ciudades de México y Guadalajara,
pasando por la capital del Estado y la ciudad de Uruapan entre otras. Ademas de
aproximadamente 3,545 kildmetros de carreteras pavimentadas y 3,405 de
terraceria que unen basicamente a todas las poblaciones de la entidad.

Michoacan cuenta ademas con importantes aeropuertos, uno internacional
en la ciudad de Morelia y dos nacionales en Uruapan y Cd. Lazaro Cardenas,
ademas de aerddromos en otros municipios. Como parte de los programas de
desarrollo que incluyen la nueva autopista, se pretende crear un importante
corredor industrial que incluira la construccidon de un aeropuerto internacional de
gran relevancia entre las ciudades de Uruapan y Nueva ltalia.



En cuestion de vias fémreas y dada la crisis que enfrenta en nuestro pais el
sector ferrocarrilero, este medio de comunicacion sigue siendo impaortante para el
transporte de carga pesada, esenclalmente de los productos de fierro que elabora
la Siderirgica de Cludad Lazaro Cardenas, mas no para el transporte de otros
productos que requieran mencres plazos de entrega (productos perecederos) o el
de personas. {INEGI,2000 y 1987)

1.2.4 Situacion econémica
En la capital del estado se ubica la mayor parte de las industrias de la entidad, las

mas Importantes son fabricas de aceites y grasas vegetales, de articulos
derivados de la madera, de hilados y tejidos, de productos quimicos de dulces y
de congelacion de frutas. El segundo centro industrial se encuentra en Cd. Lazaro
Cardenas en donde se halla el complejo industrial Lazaro Cardenas ~ Las
Truchas, el cual reviste importancia a nivel nacional.

Uruapan, Zitacuaro, Ciudad Hidalgo, Patzcuaro, Zacapu, Puruandiro,
Purépero, Zamora, Yuricuaro, Jacona y otras mas, son [as localidades asentadas
en la parte norte del estado, regién conocida como El Bajio y la Ciénega de
Chapala, donde se conforma la zona agricola mas fuerte y de mayor potencial de
{a entidad. (INEGI, 1987)

A continuacion presentamos en ia tabla 1.1 el Producto Interno Bruto
Nacional durante 2 décadas y la posicién del Estado de Michoacan.
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Tabla 1.1 Producto Inferno Bruto por entidad federativa

Entidad Millones de pesos Estructura porcentual
Federativa 1870 1975 1880 1970 1975 1980
Total nacional 444,271.4] 1,100,049.8| 4,276,490.4 100.00%| 100.00%| 100.00%
Aguascalientes 2,486.6 6,587.2 26,128.5 0.56% 0.60% 0.61%
Baja California 11,686.0 26,931.9 96,360.0 2.63% 2.45% 2.25%
Baja California S 1,648.2 4,407.0 17,377.0 0.37% 0.40% 0.41%
Campeche 1,85386 51416 20,3798 0.44% 047% 1.48%
Coahuila 12,3731 31,848.8 113,750.0 2.79% 2.90%| 2.66%
Colima 19151 56243 20,118.2 0.43% 0.51% 0.47%
Chiapas 7.174.6 18,349.6 115,990.4 1.61% 1.67% 2.71%
Chihuahua 15,095.5 35,8316 120,692.9 3.40% 3.26% 2.82%
Distrito Fedsral 122,452.7 287,583.2] 1,0756259 27.56%| 26.14%| 25.15%
Durango 6,234.5 14,405.9 54,4647 1.40% 1.31% 1.27%)
Guanajuato 14,963,3 36,117.3 124,386.8 3.37% 3.28% 2.91%
Guerrero 7,629.5 19,772.4 71,310.2 1.72% 1.80% 1.67%
Hidalgo 5,9336 14,887.3 64,653.6 1.34% 1.35% 1.51%
Jalisco 31,6828 77,1081 280,803.2 7.13% 7.01% 6.57%
México 38,2916 112,759.5 467,740.7 8.62%| 10.25%| 10.94%
Michoacan 11,2739 28,686.9 101,322.1 2.54% 2.61% 237%
Morelos 4,801.2 12,209.8 46,2223 1.08% 1.11% 1.08%
Nayarit 3,806.8 8,946.6 32,859.3 0.86% 0.81% 0.77%
Nuevo Ledn 26,140.3 64,4418 252,389.3 5.88% 5.86% 5.90%
QOaxaca 6,566.7 16,611.9 60,1174 1.48% 1.51% 1.41%)
Puebia 14,414.9 35,448.6 138,690.2 3.24% 3.22% 3.24%
Querétaro 3,532.9 10,410.3 40,474.7 0.80% 0.95% 0.95%
Quintana Roo 815.0 3,693.6 17,238.7 0.18% 0.34% 0.40%
San Luis Potosl 6,925.2 16,144.2 62,194.3 1.56% 1.47% 1.45%
Sinaloa 10,868.3 27,335.1 89,274.9 2.47% 2.48% 2.09%
Sonora 14,092.7 30,740.0 104,641.9 3.147% 2.79% 2.45%
Tabasco 5,151.6 18,6476 169,836.4 1.16% 1.70% 3.97%:
Tamaulipas 14,143.6 33192.0 126,083.6 3.18% 3.02% 2.95%
Tiaxcala 1,772.1 5,355.6 19,550.0 0.40% 0.49% 0.46%)|
Veracruz 28,699.6 65,956.1 248,615.1 6.46% 6.00% 5.81%
Yucatan 5,030.1 15,103.7 48,561.5 1.13% 1.37% 1.14%
Zacatecas 45329 9,687.4 34,109.0 1.02% 0.88% 0.80%|
Aguas territoriales 100.9 80.3 14,526.7 0.02%! 0.01%| 0.34%

Fuente: INEGI (198 p. 10}

De esta manera estamos en condiciones de circunscribirnos al municipio de
Uruapan, que es en donde llevaremos a cabo nuestra investigacion, Tratando de
establecer su importancia dentro del ambito estatal y nacional a fravés de una
descripcion de sus caracteristicas que incluira informacion estadistica.
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1.3 El municipio de Uruapan: caracteristicas generales

1.3.1 Fundacién, ubicacion y desarrollo
Su fundacién se remonta al afio de 1531 cuando el monje franciscano Fray Juan

de San Miguel convencid a los indigenas de la regién para que se establecieran
en este lugar del que habian huido afios atras, tras la exploracion del territorio de
Nufio de Guzman. Les repartid predios y trazd calles, organizé barrios, cada uno
con su santo patrono y capilla, les ensefié el trabajo artesanal, mismo que hasta
nuestros dias es muy apreciado por su gran calidad, Posteriormente, conforme se
fue dando la colonizacién en todo el pais, se fueron incorporande a la poblacion
personas venidas del viejo mundo, dando asi lugar al mestizaje caracteristico de
todo el territorio nacional. (Miranda, 1979)

Dada su ubicacion entre la Meseta Tarasca y la Tierra Caliente, ha sido casi
desde su fundacién un centro comercial muy importante en la regién.

El municipio de Uruapan esta ubicado al noroeste del Estado de Michoacan,
en la vertiente sur de la sierra de Uruapan, prolongacién de la de Apatzingan,
formando parte del eje volcanico. Se encuentra a 1,634 metros sobre el nivel del
mar, a los 19 grados 34’ 46” de latitud norte y 102 grados 03’ 46" de longitud
oeste del meridiano de Grenwich. (INEGI, 1993)

Uruapan dista 60 km. de la ciudad de Patzcuaro, 120 de Morelia y 392 del
Distrito Federal. Como parte de su infraestructura en comunicaciones cuenta con
carreteras que le comunican con todo el pais, una autopista que le une con la
capital del estado y con la ciudad de México hacia el noreste y con el Puerto de
Lazaro Cardenas al sur, un aeropuerto nacional con vuelos diarios a las ciudades
de México, Guadalajara y Tijuana y sistema ferroviario. (Ibid.)

Su suelo es desigual y cortado por barrancos o erizado de rocas, rodeado
por todas partes de colinas y montes, todo estd cubierto por una vegetacién
lozana y brillante, sobre todo en la temporada de iluvias que abarca basicamente
de los meses de abril o principios de mayo, hasta finales de octubre o principios
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de noviembre. El clima es himedo templado con una temperatura promedio anual
de 20 grados centigrados.

La extension aproximada del municipio es de 1,286 kms. cuadrados. Limita
al este con los municipios de Tingambato, Ziracuaretiro y Taretan; al oeste con
Nuevo Parangaricutiro; al norte con Paracho, Charapan y Los Reyes y al sur con
el municipio de Gabriel Zamora. (Ibid)

1.3.2 Situacion actual
De acuerdo con el ultimo censo de poblacién y vivienda (INEGI 2, 2000) Uruapan

cuenta con 265,211 habitantes, siendo el segundo municipic mas grande del
Estado de Michoacan, en el habitan el 6.67% de la poblacién michoacana. En el
siguiente grafico podemos observar un comparativo de los municipios del Estado
en relacion precisamente al n{imero de habitantes:

Grafica 1.2 Poblacidn total de Michoacan , segin principales municipios

14.9% EIMorelia
6.5% W Uruapan
4.1% [1Zamora
4% OLézaro Cérdenas
3.4% mZitdcuaro

E Resto delos municipios

Fuente: INEG! (2000 p. 145)

Con el grafico anterior tenemos un panorama de la situacién que guarda en
este aspecto el municipio en el contexto estatal. Sin embargo creemos que resuita
mas valioso ubicarlo en el mismo sentido en el Ambito nacional, por lo tanto en la
siguiente tabla presentamos a los municipios mas grandes de la repiblica en
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cuanto a niimero de habitantes, incluyendo ademas el dato porcentual acerca de

sy situacion en alfabetizacion.

Tabla 1.3 Los municipios con mas de 200,000 habitantes de México y su
porcentaje de alfabetizacion, cifras de 1995

Posicion |Estado Municipio No.Habitantes |% Alfabetizacién
1|Distritc Federal 8,489,007 96.87%
2|Jalisco Guadalajara 1,633,216 96.59%
3|Edo.de México |Ecatepec 1,457,124 95.67%
4|Edo.de México |Nezahualcoyott 1,233,868 95.90%
5|Puebla Puebla 1,222 569 94.78%
6|Nuevo Leon Monterrey 1,088,143 96.43%
7|Guanajuato Ledn 1,042,132 90.57%
8|Baja California  |Tijuana 991,592 96.53%
9lJalisco Zapopan 925,113 95.58%

10|Edo.de México |Naucalpan de Juarez 839,723 95.43%
11|Edo.de México [Tlanepantia de Baz 713,143 95.86%
12|Sinaloa Culiacén 696,262 92.57%
13|Baja California  [Mexicali 696,034 95.91%
14(Guerrero Acapulco de Judrez 687,292 85.64%
15[Yucatan Mérida 6§49 770 94.56%
16|8an Luis Potosi [San Luis Potosi 625,466 95.09%
17]Nuevo Ledn Guadalupe 618,933 96.70%
18iMichoacan Morelia 578,061 93.38%
19jEdo.de México |[Toluca 564,476 62.48%
20|Querétaro Querétaro 559,222 93.45%
21|Sonora Hermosillo 559,154 96.61%
22|Coahuila Saltillo 527,979 95.80%
23|Coahuiia Torreén 508,076 96.64%
24|Nuevo Ledn San Nicolas de los G. 487,924 98.29%
25|Durango Durango 464,566 96.34%
26|Tabasco Centro 465,449 93.59%
27|Aguascalientes |Aguascalientes 458,927 895.14%
28|Jalisco Tlaguepague 449,238 02.26%
29|Edo.de México |Atizapan de Zaragoza 427,444 05.68%
30|Veracruz Veracruz 425,140 24.89%
31{Edo.de México |Cuautitlan fzcalli 417,647 97.23%
32|0axaca Centro 417,139 92.46%
33|Edo.de México [Chimalhuacén 412,014 92.66%
34{Chiapas Tuxtla Gutiérrez 386,135 91.10%
35{0axaca Tuxtepec 370,152 78.01%
36{Tamaulipas Matamoros 363,487 94.86%
37iEdo.de Mexico [Tultitian 361,434 96.22%

Continia pagina siguiente
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... Continuacidn

Posicion |Estado Municipio No.Habitantes |% Alfabetizacion
38(Sinaloa Mazatlan 357,619 95.35%
39|Guanajuate Celaya 354,473 90.01%|
40|Sonora Cajeme 345222 95.74%
41|Sinaloa Ahome 340,454 94.25%
42|Tamaulipas Reynosa 337,083 95.66%
43{Veracruz Kalapa 336,632 93.90%
44]0axaca Juchitan 320,318 76.43%
45iMorelos Cuermnavaca 316,782 94.29%
46|Baja California |[Ensenada 315,289 93.11%
47(Quintana Roo  |Benito Judrez 311,826 94 57%
48|Nayarit Tepic ’ 292,780 94.91%
49{Edo.de México {Valle de Chalco Solid. 287,073 91.26%
50|Tamaulipas Tampico 278,933 96.39%
51|Tamaulipas Nuevo Laredo 275,060 95.56%
52(Jalisco Tonala 271,857 91.08%
53|8inaloa Guasave 264,225 91.02%
S4Veracruz Coatzacoalcos 259,088 92 .98%
55|Durango Gomez Palacio 257,042 96.18%
56(Michoacan Uruapan. 250,794 91.10%
57|Chiapas Tapachula 244 855 87.37%
58[Tamaulipas Victoria 243,960 95.74%
59(Edo.de México |Nicolds Romero 237,064 93.01%
60|Guanajuato Salamanca 221,125 86.42%
61]{Hidalgo Pachuca de Soto 220,488 95.01%
62{Nuevo Ledn Apodaca 219,153 96.53%
63|Qaxaca Tehuantepec 213,741 81.41%
64(Tabasco Céardenas 204,810 88.48%
B5|Edo.de Mexico |Coacalco de Berriozabal 204,674 98.18%
66]Campeche Campeche 204,533 91.36%
67]Veracruz Minatitlan 202,965 90.07%
68iNuevo Ledn Santa Catarina 202,156 95.88%
68}Quintana Roo  [Qthén P, Blanco 202,046 88.96%

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI, (1997, 32 volumenes)

En esta tabla observamos que el municipio de Uruapan® ocupa el Iugér
nimero 56 a nivel nacional, en cuanto a nimero de habitantes se refiere. En
relacion a la media del porcentaje de alfabetizacion de los 68 municipios
considerados en nuestra tabla, que es del 93.33 %, Uruapan se queda por debajo
de ésta en dos unidades.

% Segiin datos de 1995
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1.3.3 La economia de la micro regién
Las actividades que conforman la economia de Uruapan se pueden clasificar en

fres grandes sectores:

Sector agropecuario, que comprende agricultura, ganaderia y silvicultura
y en el que definitivamente la actividad agricola es la mas importante,
principalmente por el cultivo del aguacate, que es en gran medida el
sustento de la economia, no nada mas del municipio sino de la region.
Generadora de divisas por la exportacion que de este fruto se hace a
Europa, Sudamérica, Japdn y a partir de 1998 a Estados Unidos de
Norteamérica.

Sector industrial, que incluye Onicamente a la industria de Ja
transformacién y de manera incipiente. Contando basicamente con
industrias de elaboracion de fibras textiles, del procesamiento y envasado
de frutas y legumbres (prioritariamente aguacate y sus derivados), fabrica
de papel, embotelladoras de refrescos y fabricas de productos de
poiipropilenc (plasticos).

Sector comercial y de servicios, sector importante en la economia de la
ciudad ya que desde antafio, Uruapan ha sido un centro comercial de la
region tanto para las poblaciones de la tierra caliente al sur, sureste del
municipio; como de las de la sierra al noroeste del mismo.

A continuacion mostramos una grafica que nos presenta la manera en que sg

encuentran conformados los sectores econdmicos del municipio en relacién al

nGmero de personas que emplea.
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Grafica 1.4 Poblacion ocupada por sector de actividad 1990 (en porcentajes)

S. Primario = Agricuitura,
ganaderia, pesca,
silvicultura y caza

4%  13% @ s.primario S. Secundario = Mineria,

@l s.secundario extracciéon de hidrocarburos,
industria manufacturera,

[ s.terciario generacién de energfa

[ no especificado .eléctrica y construccion

8. terciario = Comercio y
servicios

Fuente: INEGI (1993 p. 48)

En cuanto al sector secundario la situacién del municipio, dentro del contexto

del Estado se puede apreciar de manera muy clara en [a tabla siguiente:

Tabla 1.5 Datos del sector secundario del municipio de Uruapan en relacién
al total del Estado de Michoacan
Valores en miles de pesos, con datos referentes a 1993

"Personal ocupado Remunerac.-ones a."
‘ L B30T pefsonal S
Mlchoacén 72 141 1°064,707. 80 11,322,072.90
Uruapan 6,050 (8.4%) 67,799.10 (6.37%) 480,118.80 (4.2%)

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (1995) e INEGI (2000)

Cabe destacar que a partir de esa fecha (del (ltimo censo econdmico) el
crecimiento® de este sector en el municipio ha sido considerable, sobretodo en el
area de produccion de conservas alimenticias, por la aperiura de varias
compafiias nacionales y transnacionales dedicadas a la comercializacion del
aguacate en fruta, pulpa y demas derivados, asi como la expansién de !a industria

textil automotriz.

* Afin cuando no existen datos estadisticos para validarlo



En una tabla con las mismas caracteristicas de la anterior presentamos
ahora un comparativo del sector terciario (comercio y servicios)

Tabla 1.6 Datos del sector terciario del municipio de Uruapan en relacién al
total del Estado de Michoacan
Valores en miles de pesos, datos referentes a 1993

Comercio
SUET LY Pargonial oéupado-. . Remiunera. tofalés |- - Produceion bruta: i
Michoacan 113,055 581,336.50 13'328,777.4
Uruapan 11,689 {10.3%) 73,173.70(12.68%) 1'462,845.9 (11%)

Servicios (no incluye servicios financieros)

- Pérsonal ocupado:;.  Remunera. totales -~ Produccién brui

Michoacan 76,268 478,857.90 21096,249.00
Uruapan 9,707 (12.7%) 63,482.70(13.3%)  258,679.50(12.3%)

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI {1995) e INEGI (2000)

Para ubicar en el sector terciario la captacion de recursos financieros del
municipic presentamos la siguiente grafica comparativa:

Grafica 1.7 Captacion de recursos de la banca comercial, seglin principales
localidades del Estado de Michoacan 1998 (miles de pesos)

BEIMorelia
MUruapan
ElZamora
EJLaPiedad

Il 4dzaro CArdenas
EIApatzingén
BElsSsahuayo
EJZacapu

l HlResto

.000.000,00
.000.000,0¢0
.000.000,00
.000.000,00

N O D

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (2000 p.526)

De este grafico cabe resaltar que el porcentaje de la captacidn de recursos
del municipio de Uruapan es del 10.70% del total estatal.

Observamos que en el municipic la actividad comerciai y de servicios es de
gran importancia a nivel estatal, ya que si en el casc del sector secundario la



proporcion de aportacion al mismo es muy parecido a la distribucién poblacional,
en el caso del sector terciario la duplica.

A continuacion y siguiendo con el objetivo de ubicar al municipio de
Uruapan en el contexto estatal, desde la perspectiva de los sectores econémicos,
encontramos que en valores de la produccion agricola del estado (9°436,362 miles
de pesos), el cultivo del aguacate“ (1'456,071 miles de pesos), representa el 15%
del total (ver grafica 1.8) (INEGI;1999:406).

Grafica 1.8 Valor de la produccion del aguacate en el ciclo 1997/98 en
comparacién porcentual con el total de producciones del Estado de
Michoacan

15%

| i# Aguacate

‘ Otros cultivos
85% | -

Fuente: elaboracién propia con datos de Ibid

1.3.4 Servicios educativos, culturales y deportivos
Uruapan cuenta con serviclos educativos de todos los niveles: preescolar,

primaria, secundaria, preparatoria, escuelas técnicas y universidades. La
siguiente grafica nos muestra la relacidon que guarda el sector educativo del
municipio con el estatal.

* Bl municipio de Uruapan es el principal productor mundial de aguacate
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Grafica 1.9 Comparativo porcentual de la cantidad de alumnos por nivel de
estudios y escuelas en los municipios de Uruapan, Morelia y el total estatal
ano 1995 {no incluye universidades)

CIResto del
Estado

MWUruapan

EMorelia

escuelas

Fuente: Efaboracién propia con datos de INEGI (2000}

Desde ia década de los sesenta existe la Casa de la Cultura de Uruapan. En
los Ultimos afios se& han creado nuevas bibliotecas y se modernizaron- las
existentes, y se le ha dado mayor impulso a los programas permanentes de
difusién cuitural. Adicionalmente e! Centro Cultural Uruapan, nacido del
entusiasmo v esfuerzo de la sociedad civil, ofrece diferentes servicios culturales a
la poblacitn. La segunda biblioteca mas grande del Estado se encuentra en este
municipio en la Universidad Don Vasco.

Existen diferentes clubes sociales coma lo sen el Club de Leones y el Club
Rotario, y una gran ndmero de clubes deportivos que ofrecen una amplia gama de

servicios.

1.3.5 Agrupaciones empresariales
Ei sector empresarial de la localidad se encuentra organizado a través de las

Camaras Nacionales de Comercio y de la Industria de la Transformacion,
fundadas en los afios de 1918 y 1966 respectivamente, que actualmente agremian
a 1,400 socios aproximadamente la primera y 73 socios la segunda. Con todos los
servicios que estas asociaciones ofrecen regularmente (Entrevistas Lic. Emilio
Maciel Ramos CANACO y Lic. Virginia Amezcua CANACINTRA, 2001)

20



En tanto que los agricultores de aguacate de la regién, se encueniran
agremiados en su gran mayoria en las siguientes agrupaciones: Asociacién de
Productores y Empacadores de Aguacate de Michoacan APEAM, fundada en el
afio de 1997 y que agremia a 980 productores y 14 empacadoras (Entrevista Lic.
Ricardo Salgado, 2001) y la Asoclacién Agricola Local de Productores de
Aguacate de Uruapan, fundada en el aflo de 1968 y que actualmente agremia a
150 socios (Entrevista Lic. Norma Ochoa, 2001)

1.3.6 La educacion superior y los profesionistas
Para el afio escolar 2001-2002, 5 instituciones de ensefianza superior ofrecen

estudios a nivel licenciatura en Ia localidad, de las cuales 4 cuentan con carreras
relacionadas con la administracidn de negocios, como son la propia Licenciatura
en Administracion y las Licenciaturas en Contaduria e Informatica Administrafiva.

Es por esta razén que el nivel de escolaridad de la generacion actual en la
localidad se ha incrementado enormemente. Uruapan ha dejado de ser en gran
medida una localidad rural para convertirse en urbana, esta situacidn se ve
reflejada en el hecho de que por 100 profesionistas de la actual generacion solo
hube 9 de la inmediata anterior y 0 en la que le precedio.

La necesidad de estudios superiores es vista no Unicamente como garantia
de Ingresos superiores, sino como unha forma de desarrollo humano, social y
econdmico, ademas de una exigencia del mercado laboral para tener mejores
oportunidades de empleo. (Mora, 2000)

En fa siguiente grafica (1.10) mostramos datos acerca de la posicion que
guarda el Estado de Michoacan en relacidn al pais en cuanto a ndmero de
profesionistas y posteriormente ofra que nos revela la conformacion de
profesionistas en el Estado.
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Grafica 1.10 Distribucién porcentual de les profesionistas por entidad
federativa 1995

B D.F.
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: ' s Chih.
0.0% il
1 I Mich,
Gto

Fuente: INEGI (1995;18)

Del total de profesionistas en el pais, en el afio 1995 (1'897,377) el 2.6 %
{49,924) se encontraba en el Estado de Michoacén; representando el 1.4% de la
poblacién total estatal. El 55.7% de los profesionistas en el Estado se encontraba
distribuido en dos municipios: Morelia y Uruapan (INEGI; 1995},

Las principales profesiones en el Estado estan plasmadas en la siguiente

gréfica:

Grafica 1.11 Las diez principales disciplinas académicas en el Estado de
Michoacan en cifras porcentuales (1995)

20 0% EdMedicina
! mContaduria

15,0% C1Derecho
A gronomia

10.0% ming. Civil
5.0% EQOdontologla
ming.Mec.e L
0.,0% aVeterinaria

1 MAdministracién

mArquitetura

Fuente: INEGI (1995 p.100)
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Con esta breve narracién vy sobretodo con la informacién estadistica
presentada y analizada, podemos darnos una idea bastante aproximada de las
caracteristicas que conforman al municipioc de Uruapan y su comunidad.

En el siguiente capitulo comenzamos a construir el marco teérico que
sustenta a las habilidades gerenciales, para posteriormente analizar las teorias
que nos explican los procesos de aprendizaje, que engioban entre otros al de las
propias habilidades gerenciales y los factores culturales y familiares que inciden
en la construccién de dichas habilidades. Finalmente comparamos los hallazgos
encentrados en el ambito gerencial uruapense con las indagaciones tedricas. De

ahi que consideremos que este caplitulo ha tenide gran importancia.
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Capitulo I El administrador y las habilidades gerenciales

A partir de este capitulo iremos construyendo el marco tedrico de nuestra

investigacion.

Reunimos la visién de diferentes teéricos y corrientes de estudio de la
administracién, desde la 6ptica muy particular de las habilidades gerenciales.
Establecemos que las aptitudes o habilidades gerenciales humanas, conforman la
mayor parte de los ingredientes que llevan a la excelencia laboral y muy
especialmente al liderazgo. Demostramos que éstas constiiuyen la premisa
subyacente en foda preparacién gerencial.

A manera introductoria presentamos los mapas® conceptuales de la
investigacion.

2.1 Mapas conceptuales que guian los enfoques tedricos
De esta manera en el siguiente cuadro presentamos cudles son las tecrias que

explican las caracteristicas, habilidades y/o rasgos de los administraderes exitosos

¥ Mapa conceptual: representacién grafica de una explicacién teérica, de conceptos o categorfas (Mota, 1994,
p.616) :
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Cuadro 2.1 Caracteristicas, habilidades y/o rasgos de los administradores
exitosos

Teoria

Aspectos relevantes

Habilidades gerenciales

Conceptuales
Técnicas
Humanas

Inteligencia emocional o
Teoria Mayer — Solvey

Autoconocimiento
Autocontrol
Automotivacién
Empatia

Habilidades sociales

Roles gerenciales

Roles interpersonales
Roles informativos

Roles de decision

Fuente: Elaboracion propia con base en Cooper (1998), Goleman (1996 y 1998), Katz
(1955 y 1974), Mintzberg (1975 y 1994), Noordegraaf (2000), Salovey (1998), Steiner y

Perry (1997)

Si bien es cierto que estas teorias nos explican cuéles son las

caracteristicas, rasgos y/o habilidades que poseen y desarrolfan

los

administradores exitosos. No nos determinan cémo se logra su aprendizaje. Ni

tampoco de que manera el medio y mas especificamente algunos factores de fipo

cultural influyen en este proceso. Por lo tanto en la siguiente figura mostramos

cuales son esas teorias y su incidencia.
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Figura 2.2 Administradores exitosos, sus rasgos y su construccion

Administradores Proces_o d.e
Factores Exitosos ﬁ, aprendizaje
Culturales Aprendizaje de
Herencia + Habilidades Gerenciales habilidades
Categorias + Roles gerenciales Aprendizaje
o valores de + Inteligencia emocional organizacional
referencia Conocimiento

organizacional

Fuente: Elaboracién propia

Comencemos ahora a introducirnos al tema que nos ocupara en este
capitulo: el de las habilidades gerenciales necesarias para alcanzar €l €xito en los
negocios.

2.2 Administrador y administrador exitoso
En términos tradicionales se ha definido al administrador® como aquella persona

que tiene la responsabilidad de lograr, a través del buen manejo de los recursos
con que cuenta, alcanzar los objetivos que la organizacién persiga.

2.2.1 Tipos de gerencia
Existen diferentes niveles o tipos de gerencia, que en términos practicos pedemos

resumir en tres:

© Para los fines de esta investigacion, los términos administrador, gerente o directivos serén utilizados como
sinénimos
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¢ Gerencia de linea (también llamados supervisores). Son responsables de la
supervision diaria de personal no administrativo generalmente operarios y en
algunos casos técnicos.

¢ Gerencia media: Supervisan a los gerentes de linea, tienen la responsabilidad
de organizar de la mejor manera posible los recursos de la organizacion para
alcanzar los objetivos planeados. Generalmente son los emisarics de la
informacion que fluye de la aita gerencia a la gerencia de linea y viceversa, por
eso también tienen la funcidn de poner dicha informaciéon en términos
comprensibles para sus destinatarios.

e Alta gerencia o Gerencia Ejecutiva (también llamada Direccién): Son
responsables del desempefio de todos los departamentos. Su funcién es
cruzada entre departamentos. Son los encargados de establecer los objetivos y
tomar las decisiones mas importantes de la organizacion. (Jones et al, 1998)

En las organizaciones con estructuras jerarquicas tradicionales, ios gerentes
de nivel medio han sido quienes usualmente, a través de la experiencia adquirida,
han ocupado las sillas vacias que guedan en la alta gerencia. Un gerente de linea
cuande mas, puede aspirar a ser gerente de nivel medio, pero solo en muy
contados casos logra ascender hasta la alta gerencia. Esta situacién plantea un
prcbiema para aquellas organizaciones que han convenido en achatar sus
estructuras jerarquicas, eliminando a los niveles directivos medios, ya que su
semillero de altos directivos se elimina también con esta accién. Nosotros
consideramos que la limitante que puedeh tener los gerentes de linea para
acceder a la aita gerencia tiene relacién precisamente con sus habilidades
gerenciales. {Jones et al 1998; Nonaka 1991, Koontz et al 1994)

2.2.2 Administrador exitoso
Al definir ahora al administrador exitoso es conveniente en primera instancia hacer

la aclaracién de que cualquier discusion sobre el éxito, debe tener en cuenta la
complejidad de una sociedad heterogénea, en la cual las ideas individuales
respecto de €l se presentan bajo tantas variantes como personas haya que lo
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interpreten. Sin embargo cuando se frata de éxito en el mundo empresarial
podemos distinguir algunos logros inherentes a éste, logros que también podemos

describir como desempefio gerencial eficiente.

Un administrador con un desempefio gerencial eficiente es aquel que logra
utilizar los recursos con los que cuenta, de tal manera que cumple con los
objetivos planeados, pero ademas utilizando la minima cantidad de estos recursos
para lograrlo, y generalmente desarrolla varias de las sigulentes cualidades:

+ Se orienta hacia la accion

+ Investiga las necesidades de sus consumidores

« Fomenta la autonomia administrativa y habilidad empresarial

» Escucha a su personal y sus necesidades

o Esta impulsado por una filosofia de compafila que generalmente se

basa en sus valores.

+ Se concentra en los negocios que mejor conoce

« Tiene una estructura de organizacion sencilla

Hemos preferido hablar de] administrador y no de la administracion ya que:

... cualquier definicion de la administracién en un sentido epistemoldgico, es solo
una palabra, una idea. Lo Onico real son los administradores, individuos de came y
hueso, que interactian con personas en las empresas, en diversos contextos
historicos y geograficos. {Lilenhalt)

Rafael Garciacastillo y Cruz (2000) profesor investigador def Departamento
de Administracién de la UAM — Azcapotzalco, comenta la falta de un adecuado
concepto de administrador. Sefiala que en la administracién pablica la encomienda
de administrar la han llevado a cabo abogados, ingenieros y economistas, y que
en el sector privado las empresas son administradas mayoritariamente por
ingenieros. Este hecho no es privativo de nuestro pafs; en Corea del Sur’
{Amsden 1989), los ingenieros asalariados que fungen administrando también,

7 Pafs industrializado tardiamente, durante el siglo XX

23



han sido un factor importante en ese desarrollo, porque al conocer todas las
cuestiones de produccion y ademas estar muy cercanos a los obreros, han sido

quienes han llevado |a batuta en el proceso del aprendizaje organizacional.

Por lo anterior Garciacastillo (2000) presupone que los administradores
profesionales no estan slendo formados adecuadamente en las Universidades, ya
que estan siendo preparados “para administrar” no para renovar, ampliar y
profundizar en el conocimiento administrativo ni para generar innovaciones
respecto a su campo de estudio y trabajo y nos da su propia definicion de lo gue
es ser un administrador eficiente:

El Administrador profesional competente es aquel gue tiene capacidad de dirigir
eficazmente organismos industriales, comerciales, financieros y de servicios, ya
sean publicos, privados o del sector social, al mas aito nivel, en el Ambito nacional
o internacional.

Posee conocimiento experto de las aclividades y situacion industrial,
comercial, financiera y de servicios, respecto de los paises con mayor crecimiento
en los ultimos afios, y respecio del pais en que haya de desempefiarse. Asi
mismo posee conocimiento experto de los recursos naturales, de los mercados,
infraestructura y fuerza de trabajo, especificos del pais o localidad.

Esta capacitado para generar nuevos conocimientos, asi como para
actualizar y validar los existentes... Domina las técnicas de expresion en publico.
Domina dos © mas idiomas. ..conoce y puede servirse de los sistemas
informaticos... posee y se conduce con elevada conciencia ética, de servicio y de
respensabilidad social y ecoldgica....posee amplia cultura y practica excelentes
relaciones humanas... es capaz de obtener capital, ingresos y ufilidades, de y para
desarrollar y ampliar la capacidad operativa del organismo a su cargo.

2.2.3 Desempeiio organizacional
Se mide precisamente determinando la manera en que los gerentes utilizan los

recursos de que dispone la empresa para satisfacer las necesidades de los
consumidores y para alcanzar sus objetivos 0 metas.

La eficiencia es la medida que indica qué tan bien o qué tan
productivamente se estan utilizando los recursos para alcanzar los objetivos. Las
organizaciones son eficientes cuando quienes las dirigen minimizan los costos, o
la cantidad de tiempo necesaria para preducir y proveer productos o suministrar
servicios. De esta manera, la efectividad indica que tan acertados son los
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objetivos © metas, que los gerentes han seleccionado para dirigir el rumbo de
determinada organizacion y también muestra el grado con que la organizacion
esta logrando esos objetivos {Jones et al 1998 y Koontz 1994). Los teéricos de la
corriente del comportamiento gerencial afirman que un gerente es efectivo en la
medida en que entienda la naturaleza del trabajo administrativo y actué en
consecuencia , es decir si puede trabajar bajo la presion que su puesto implica y
desempefia los roles correctos dependiendo de las circunstancias. La efectividad
puede ser individual, de equipo u organizacional y también al asegurar el
desempefic de otros. De esta manera la efectividad abarca dos criterios 1) Hacer
el trabajo sobre los mejores estandares de desempefio en relacion a cantidad y
calidad. 2) Hacer el trabajo a través de personas, quienes a su vez necesitan
satisfaccion y reconocimiento. Por lo tanto un gerente efectivo dedica gran parte
de su tiempo a cuestiones tales cémo la comunicacién y el manejo de recursos
humanos. { Noordegraf y Stewart 2000)

2.2.4 Funciones administrativas
* Planeacion: Es el proceso mediante el cudal se identifican y seleccionan los

objetivos para los que es creada la organizacion, asi cémo los cursos de
accion a seguir, utilizando los recursos con que se cuenta, para poder
alcanzarlos.

« Organizacién: Impiica el establecimiento de la estructura de las relaciones de
trabajo en la entidad, que permitan a todos sus miembros trabajar de manera
conjunta para alcanzar los objetivos. Involucra el agrupar a las personas en
departamentos acordes con la clase especifica de trabajos o tareas a realizar,
también se establecen las lineas de autoridad y responsabilidad para cada
puesto. Es aqui donde se determina la estructura organizacional.

« Direccion: En este proceso los gerentes o directivos deberan ser capaces de
crear y transmitir a toda la organizacién una vision clara de ésta, de tal manera
que cada uno de los miembros sea consiente de su papel en el logro de los
objetivos. El liderazgo dependera del uso del poder, influencia, vision,
persuasion y capacidad de comunicacion para coordinar el comportamiento
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individual y grupal, de tal manera que sus actividades y esfuerzos sean
armonicos y que logre energizar a sus colaboradores a tener un alto
desempefio.

* Control: Es aqui en donde se evalia en gue medida se estan logrando los
objetivos y con que grado de eficiencia y efectividad, también donde se
determina que acciones tomar para mantener o incrementar el desempefio. En
este proceso los gerentes o directivos pueden autoevaluar que tan
acertadamente realizan las otras tres funciones. (Jones et al, 1998)

2.3. Las habilidades gerenciales: revisién teérica

2.3.1 Habilidades gerenciales y sus tipos
Tanto la preparacién académica o educacién como la experiencia brindan a los

gerentes la capacidad de reconoccer y desarroffar las habilidades necesarias para
utilizar de la mejor manera posible los recursos de la organizacion. Varias
investigaciones demuestran que la educacidn y la experiencia ayuda a los
gerentes a adquirir lo que Robert Katz {1955 y 1974) identificd como los tres tipos
basicos de habilidades gerenciales: conceptuales, humanas y técnicas

Habilidades conceptuales: Son aquellas que se utilizan al analizar y
diagnosticar una situacién y poder distinguir entre la causa y el efeclo. Las
funciones de planeacion y organizacion requieren de un alto nivel de este tipo de
habilidades. Los gerentes de alto nivel o directivos necesitan una gran cantidad de
ellas, ya que son los principales involucrados en estas dos funciones {planear y
dirigir).

La educacion formal y el entrenamiento son dos fuentes bésicas para que
los gerentes puedan adquirir habilidades conceptuales. Los estudios en
administracion a nivel Licenciatura y Maestria proveen la mayor parte de las
herramientas conceptuales (teorias y técnicas) gue los gerentes necesitan para
desempefiar sus roles de manera efectiva. A través de los estudios, una vez
adquiridas estas habilidades, los administradores tienen la capacidad de visualizar
la empresa en su conjunto como una gran fotografia e incluso ir méas alla de la
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situacién actual, pudiendo ver a futuro y considerar y escoger las mejores
opciones para alcanzar las metas de largo piazo.

En la actualidad los estudios en administracién se compiementan
constantemente con nuevas teorfas y técnicas, que buscan promover
continuamente mejoras en la efectividad organizacional.

Adicionalmente a los estudios formales, algunas organizaciones deciden
promover ciertas habilidades conceptuales en areas especificas entre sus
gerentes. En estos casos esas organizaciones costean los programas de
entrenamiento especiales que hayan determinado, también sucede asi cuando se
desea promover a un gerente a un rango de mayor jerarquia. (Katz 1955 y Jones
et al 1998)

Las Habilidades humanas Son las capacidades para: comprender, alterar,
liderear y controlar el comportamiento de individuos y de grupos, saber
comunicarse efectivamente, coordinar y motivar personas y moldear individuos en
equipos bien cohesionados y distinguen a los administradores o gerentes
efectivos de los que no 1o son.

Se considera que de la misma manera que las habilidades conceptuales,
fas habilidades humanas pueden ser ensefiadas a través de la educacién formal y
el entrenamiento. Nosotros creemos que el proceso de aprendizaje de estas
habitidades conlieva ofras variables. En cuanto a su desarrollo o interiorizacién,
consideramos que se logra por medio de la experiencia.

Las organizaciones cada vez de manera mas frecuente, brindan a sus gerentes
y directivos programas para incrementar y mejorar sus habilidades de liderazgo en
general ¥ de liderazgo en equipes de trabajo, buscando promaver continuamente
las enormes ventajas de los equipos autodirigidos.
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De tal suerte, para manejar las interacciones interpersonales, y llevar a cabo
un liderazgo efectivo es necesario desarrollar estas habilidades, que podemos
agrupar de la siguiente manera®:

» Autoconacimiento: Conocer los propios estados internos, preferencias,
recursos e intuiciones.

» Autorregulacion; Manejar los propios estados internos, impulsos y recursos.

* Motivacion: Tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencién de las
metas.

« Empatia: Captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos.

+ Habilidades sociales: Habilidad para inducir en otros las respuestas deseables.

Estas habitidades se reconocen en personas que saben cémo empatizar con
otras personas — para entender sus puntos de vista y los problemas que enfrentan.
Para poder desarrollar habilidades humanas es necesario conocerse a si mismo,
de ahi que la retroalimentacion de evaluaciones de desempefio y conductuales,
que proporcionan informacion sobre fuerzas y debilidades de cada individuo, sean
una herramienta de gran valor (Katz 19585, Goleman 1996 y 1998,, Salovey y
Sluyter 1998).

Finalmente Las habilidades técnicas Son las que constituyen los
conocimientos y técnicas especificos de tareas muy particulares, requeridas para
desempefiar determinados roles organizacionales: habilidades especificas de
manufactura, contables, mercadolégicas y tecnolégicas. También estan
conformadas por aquellas que se relacionan con el tipo de productos, servicios o
sistemas productivos particulares de cada organizacién (Katz 1955 y Jones et al
1998).

Todos los gerentes necesitan tener desarrolladas una buena cantidad de
estas habilidades para poder ser efectives.

# Utilizando la clasificacién que Goleman (1996) hace de las habitidades de Ia inteligencia emocional,
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Para concluir esta primera disertacion acerca de las habilidades
gerenciales y enfatizar el sentido que pretende nuestra investigacién sefalamos
que: “El perfil que define al administrador lo considera como un profesional
experto en el campo del comportamiento humano de las organizaciones..." "... J.
S. Livingston en su estudio sobre <<el mito del administrador universitario>>,
establece que no existe una relacion directa entre los programas educativos y el
éxito de los administradores”. Nosotros afadiriamos que esto se debe
precisamente a que no se han promovido como se debiera en esos planes de
estudios el desarrollo de las habilidades gerenciales humanas.

En este sentido a continuacion mostramos en la figura 2.3 la relacién que
existe entre el nivel de gerencia con las necesidades de los tres diferentes tipos de
habilidades gerenciales. Podemos apreciar que las habilidades humanas ocupan

un lugar preponderante en cualquier tipo de gerencia.

Figura 2.3 Niveles gerenciales, responsabilidades primordiales y habilidades

requeridas
2 w« | Planeamiento
_Alta = & S| estratégico y toma de
Direccidn 4 & &' | decisiones
g g = e
& i’*’ t: Coordinacion y planea-
Gerencia g; - ~& | miento para ejecucién o
Media ¥ / ~ < puesta en practica
5 S /5
G [t -y ¢
N & o -~y
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Fuente: Katz, citado por Stoner et al (1987, p.8)

2.3.2 Roles gerenciales
Se le da este nombre a una de las teorias del enfoque del desempefio gerencial,

cuya investigacion analiza el comportamiento que dia con dia desarrollan de
manera individual los administradores. Este enfoque es valioso por que en lugar
de considerar como otras corrientes administrativas lo que el trabajo administrativo
deberfa ser, estudia lo que los gerentes realmente hacen ,
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Si se le pregunta a un gerente en que consiste su trabajo, muy probablemente
contestard qué consiste en planear, organizar, dirigir y contralar. Posteriormente
cuando se observe lo qgue reaimente hace no es de sorprender que su trabajo no
tenga nada que ver con las cuatro palabras mencionadas (Mintzberg 1975).

Entre ofros destacan Carlson (1951 y 1991), Sayles (1964 y 1989), Stewart
(1967,1976,1982,1989 y 1996), Willmot (1984), Kofter (1982) citades por‘
Noordegraaf et al (2000) y Mintzberg (1975, 1994). De éste Gltimo es la teoria de
los roles gerenciales quien a partir de esta observacién acerca de lo que en
realidad hacen los administradores, concluye cuales son las actividades o roles

administrativos que en la tabla 2.4 mostramos.

Tabla 2.4 Roles Gerenciales

Rol Principal Rol Especifico

Roles interpersonales Figura principal
Lider o director

Enlace

Roles informativos Monitor
Diseminador
Vocero

Roles de decisién Emprendedor

Manejador de disturbios
Distribuidor de recursos
Negociador

PONAGN 2GRN

Fuente: Mintzberg (1975)

Distinguimos que para desarroilar todos estos roles se necesita una buena
dotacion de habilidades gerenciales humanas

2.3.3 Inteligencia emocional o teoria Mayer — Salovey
Durante muchos afios, la idea de que nuestro coeficiente intelectual Gl

determinaba nuestro futuro y por lo tanto nuestras posibilidades, permanecid
inmutable. A partir de la década de los cincuenta esta percepcidon comenzé a
cambiar, cuando McClelland citado por Goleman (1998) encontré una serie de
modelos de conducta mas o menos parecidos en ciertos individuos que dentro de
su 4rea especifica laboral, se percibian exitosos; el los llamaba estrelfas.

35



Posteriormente Goleman (1996,1998) Wesinger y Williams (1997), Salovey y
Sluyter (1997), Steiner v Perry (1998} y Cooper y Sawaf (1999) entre otros,
continuarcn c¢on esa investigacion y la llevaron® no solamente al ambito del
comportamiento humano, sing de la explicacion biolégica y neuroldgica, dando
como resultado la teoria de la Inteligencia emocional 0 Mayer — Salovey. Misma
gue nos dice que las capacidades de reconocer nuestras emociones vy lidiar
efectivamente con ellas, reconocer fas emociones y necesidades ajenas y poder
percibirlas como propias y de esta manera poder incidir en la conducta de las
demas personas constituyen la premisa basica para lograr un desempefio laboral
excelente en todos los &mbitos y en el caso de los administradores, es este tipo de
inteligencia la que distingue a quienes son lideres de los que no logran serio.

La funcién administrativa, como lo hemos visto en la definicion de
Garciacastillo (2000), conlieva en la actualidad toda la complejidad provocada por
ios cambios que ocurren constantemente en el mundo, en todas las areas del
quehacer humano. A quienes se desenvuelven en la organizaciones les exige,
cada vez mas altos niveles de desempefio y una feroz competencia doméstica y
global. AOn las organizaciones no lucrativas como son las escuelas y
universidades enfrentan estos retos. De tal manera que los administradores que
ante este mundo cambiante, no introduzcan en sus esquemas una nueva manera
de pensar y de sentir reflejadas en una serie de habilidades; perderan Ia
capacidad de provocar la innovacién en sus organizaciones y por lo tanto la
ventaja competitiva en el fargo plazo.

A continuacion discutimos ampliamente las teorfas que hemos presentado.

2.4 Discusion tedrica de fas habilidades gerenciales
En primer lugar es necesario establecer que Ila capacidad que tienen los

individuos y las organizaciones para aprender o generar conocimientos {dentro de

? Principalmente Goleman 1996
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los cuales se encuentran las habilidades de todos tipos), constituye una ventaja
competitiva. Desde nuestro puntc de vista, la mas importante, ya que ésta
capacidad se transforma en innovaciones: en productos y servicios, en métodos
de produccidn y en sisternas administrativos. Ahora bien, para que una
organizacién aprenda, sus directivos o gerentes deben primero desarrollar una
serie de  habilidades, sobre todo de tipo humano cémo mas adelante
constataremos; y el adquirirtas presupone en s, un procese de aprendizaje. Por lo
anterior consideramos que las adquisicién de habilidades gerenciales técnicas,
conceptuales y humanas dependen de las capacidades de aprendizaje v esta
capacidad a su vez es una habilidad gerencial humana, En otras palabras no
pﬁede haber ningln tipo de aprendizaje organizacional si no se tienen ciertas
habilidades, sobre todo humanas o emocionales™ | que nos capacitan para
llevarlo a cabo y al mismo tiempo para adquirir esas habilidades, se necesita un
proceso de aprendizaje. Como menciona Nonaka et al (2000) “Sin un
entendimiento de la naturaleza humana y de la complejidad de las interacciones
entre los individuos, no podemos entender la teoria del aprendizaje
organizacional”. A continuacion presentamos en ia figura 2.5 esta interaccion.

" e utilizan cémo sinénimos los términos habilidades humanas o habilidades emccionales, ya que en sus
definiciones se encuentran caracteristicas iguales o similares.
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Figura 2.5 Interaccion entre competitividad, innovacién, aprendizaje y
habilidades gerenciales humanas

oqac\bn Hab"'dades

o Competitividad =

24
S ™

Youdy geuewen®

Fuente: elaboracion propia

Generalmente cuando se habla de conocimiento y de habilidades, nos
remitimos al conocimiento académico. Mismo que también podriamos definir como
informar o ensefiar y damos por descontado que esta ensefianza comprende el
aspecto que nosotros consideramos esencial en un gerente o administrador
exitoso: la educacion. Pero en la realidad no sucede asi. Jencks (1979) citado por
Murnane et al (2000) sefiala por ejemplo, que las habilidades puramente
cognitivas juegan un muy modesto papel en la explicacion del por qué algunas
personas perciben ingresos mayores que otras.

A través de la experiencia que hemos obtenido de la practica docente,
hemos observado que la manera en que los alumnos de administracion se
desenvuelven, interactian, aprenden y asimilan los conocimientos, identifican y
solucionan problemas, se motivan, asumen sus compromisos vy la responsabilidad
por su futuro abarca un amplio espectro. De tal suerte que a algunos de ellos los
percibimos con grandes posibilidades de ser exitosos como profesionistas y
generalmente cuando finalizan sus estudios, asi lo comprobamos. Ocupan
puestos acordes con sus gustos y capacidades ¢ desarrollan sus propias
empresas de manera muy asertiva.
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Esta asertividad a la que podemos llamarle personalidad exitosa o cimulo
de aptitudes y habilidades aprendidas y desarrolladas, no esta relacionada
directamente con la cantidad de conocimientos técnico — cientificos (ensefianza)
que el alumnc adguiere en {a Universidad, pero si con su capacidad de

aprendizaje por lo que saben sacarle el mejor provecho a sus estudios.

Este camulo de habilidades que los hacen ser diferentes, se agrupan en las
llamadas habilidades gerenciales, principalmente en las habilidades gerenciales

humanas ¢ emocionales.

En este orden de ideas, Ramirez y Cabello (1997) nos dicen que: “La
educacién, abarca la personalidad completa y el desarrollo del hombre en todas
sus facetas: intelectuales, espirituales y corporales”. Nos mencionan tambien lo
que la ensefanza ha brindado v lo que la educacién deberia proporcionar
destacando los aspectos que sefialamos en el cuadro 2.6

Cuadro 2.6 Habilidades que la educacion debe brindar relacionadas con
habilidades gerenciales

Habilidad que la educacion debe brindar Habilidad gerencial

Eficiente manejo de recursos Habilidades conceptuales

Eficiente interaccidon con otras personas,
que incluyen trabajo en equipe, direccion de
otros, negociacion

Habilidades humanas o de la inteligencia
emocional

Manejo de informacion y de tecnologias

Habilidades técnicas

modernas para el manejo de informacidn y

comunicacion, comercio electrénico, etc.

Elaboracion propia con datos de Ramirez y Cabello {1997), Katz (1955) y Goleman (1998)

Teniendo como punto de partida estas ideas, nos dimos a ia tarea de hacer
una revision de lo que varias de las Escuelas de Administracion mas prestigiadas
en Estados Unidos estan haciendo en relaciéon con la nueva educacion que sus
graduados deberan tener, para enfrentar los retos de esta nueva era. Habiendo

encontrado lo siguiente: En todas estas Universidades se dan los siguientes
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elemenios comunes, relacionados

principalmente

con las habilidades

conceptuales, humanas y técnicas, que han determinado son indispensables para

poder crear, organizar y dirigir las empresas del nuevo orden econémico. En el

cuadro 2.7 las presentamos:

Cuadro 2.7 Desarrollo de nuevas habilidades en escuelas de administracion
estadounidenses ¥ su relacion con habilidades gerenciales

Nuevas habilidades en estudios en administracion

Habilidades gerenciales

Conccimiento y manejo de tecnologla de punta en el
area de telecomunicaciones

Habilidades técnicas

Conocimiento y dominio de negocios y comercio
electrénico: mercadotecnia en finanzas de

negocios electrénicos, comercio y economlia digital,

linea,

direccién de negocios digitales, empresas de alta
tecnologia

Habilidades técnicas

Desarrollo de la habilidad emprendedera e innovadora.
Se promueve y se incentiva la planeacién y desarrollo
de negocios

Habilidades humanas o de la inteligencia
emocional

Cambio de percepcion del riesgo. Las amenazas e
inseguridades propias de iniciar un nuevo negocio son
percibidas como un reto y una oportunidad

Habilidades humanas o de la inteligencia
emacional

Entrenamiento practico ademas del académico a ravés
de una estrecha vinculacion con el sector empresarial

Aprendizaje de habilidades gerenciales
en general

Promocién del trabajo en equipes para investigaciones
académicas, pero sobretodo para la planeacion de
nuevos negocios y solucion a problemas de empresas

reales

Habilidades humanas o de la inteligencia
emocional interaccién en
equipo

Habilidades

aprovechar oportunidades o

para lograr

conceptuales para
resolver

problemas

Fuente: elaboracion propia con base en Moran et al (1899), Katz (1955), Goleman {1998)

de
Administracion, conlleva una serie de habilidades y conocimientos necesarios

Estas escuelas reconocen que el entrenamiento tradicional la
para planear, organizar y sobre todo dirigir a las empresas del presente y del

mafiana. Afirman que este conocimiento se debe complementar, més no
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reorientar, con el aprendizaje y el desarrollo de nuevas habilidades que sean el
resuitado de los avances tecnologicos, el nuevo orden econdmico, y cualquier otro
aspecto que surja y que afecte al mundo empresarial. (Moran et al, 1999: p.123 -
149},

Continuando con educacion en administracion Drucker (Ponencia IPADE 1998)
nos brinda su vision acerca de la conformacién de los programas de estudios que
deberian formar a los administradores que las empresas necesitan hoy. Nos dice
que los planes de estudios vigentes se enfocan principalmente a la adquisicién de
conocimientos de disciplinas que constituyen el 10% de la administracién''. Que
no se presta atencién a las destrezas que representan el 90%. Menciona que se
deben disefiar programas para que los graduados en administracion posean
conocimientos, talenios y destrezas para administrar en una ambiente de cambios
frecuentes y creciente competencia global. Critica que las escuelas de negocios
produzcan tedricos con conocimientos en areas de coniabilidad vy finanzas, sin la
capacidad de motivar a la gente'. “El plan de estudios del mafiana puede
predecirse prestando atencion a las nhecesidades de hoy”

En cuanto al plan de estudios del siglo XXl sefiala que:

+ Se esta creando un tercer paradigma, ya que los nuevos lideres deben ser
capaces de dirigir globaimente a equipos con miembros de distintos paises.

» Estas capacidades se basan mas en destrezas que en conocimientos

» El plan de estudios actual debe complementarse

+ El cliente de las escuelas de administraciéon no son los alumnos, sino las
organizaciones. '

Resulta interesante presentar un cuadro comparativo entre las habilidades que
determinaron son demandadas por los puestos de trabajo en Estados Unidos y
gue Ramirez y Cabello (1997) sefialan han sido desarrolladas por empleados de

! Habilidades conceptuales y técnicas
12 Habilidades humanas
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empresas mexicanas que estan compitiendo exitosamente en los mercados

mundiales. El mismo estudio lo realizaron el Departamento del Trabajo de

Estados Unidos, La Sociedad Estadounidense para el Entrenamiento y Desarrollo,

La Academia Nacional de Ciencias y la Universidad de Stanford, todos durante la

década de los noventa {ver cuadro 2.8)

Cuadro 2.8 Habllidades necesarias en los puestos de trabajo actuales

Areas Departamento Sociedad Academia Universidad de
de Trabajo de | Estadounidense para nacional de Stanford
EUA entrenamiento y Ciencias
desarrolio
Académicas | Habilidades Leer, escribir Leer, escribir Comunicacién
basicas Computacién Computacién escrita
Habilidades de | Aprender a aprender Razonamiento
pensamiento Ciencia y
tecnologia
Sociologia y
economia
Sociales Habilidades Comunicacion Comunicacion Comunicacion
interpersonales | Trabajo en Equipo oral oral
Negociacién Relacion Cooperacién
interpersonal Trabajo en equipo
Entrenamiento
Habilidades
multiculturales
Organizacion | Recursos Solucion de problemas | Solucién de | Solucién de
ales Informacion Pensamiento creativo problemas problemas
Sistemas Efectividad
organizacional
Liderazgo
Actitudes Cualidades Autoestima Hébitos y
perscnales Motivacion aclitudes de
Desarrollo personal trabajo
Otras Tecnologia

Fuente: Ramirez y Cabello (1997, p. 128)
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Al hacer un andlisis de las habilidades determinadas en este cuadro
debemos tener en cuenta !a consideracién de que éstas, corresponden a cualguier
tipo de trabajo, no dnicamente a la labor de administrar. Por lo tanto las
habilidades académicas mencionadas, pudieran resultar insuficientes para una
administrador. Lo que si nos gustaria resaltar es la importancia que obtuvieron
todas aquellas que nosotros hemos englobado en !a habilidades humanas o
emocionales, hecho que nos da una vez mas, luz verde sobre el rumbo elegido en
nuestra investigacion. Después de presentar este cuadro, los mismos autores
{Ramirez y Cabello, 1997; p.130) elaboran su propia clasificacién de habilidades
necesarias para lograr la competencia en el trabajo, mismas que presentamos en
el cuadro 2.9 relacionadas con las habilidades gerenciales.

Cuadro 2.9 Habilidades necesarias para alcanzar la competencia en el
trabajo relacionadas con habhilidades gerenciales

Habilidades para alcanzar competencia en el trabajo Habilidades gerenciales

Habilidades bésicas: Saber leer, escribir, hacer|Habilidades conceptuales
determinadas operaciones aritmética, expresarse
correctamente y saber escuchar

Habilidades de pensamiento: pensar en forma creativa, | Habilidades  conceptuales vy
seleccionar los criterios adecuados para la toma de]habilidades humanas o de la
decisiones, saber plantear y resolver problemas, saber | inteligencia emocional

ensefar y razonar

Actitudes o habilidades personales: la responsabilidad | Habilidades humanas o de la
la autoestima, la cultura emprendedora, el respeto a la|inteligencia emocional

dignidad de las personas, el actuar en forma honesta y
el administrarse a si mismo en forma equilibrada

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ramirez y Cabello (1997)

Zalaquet (1997) realiz6 un estudio para determinar que habilidades deberan
poseer los jovenes de cualquier profesion para tener éxito en el nuevo milenio;
obteniendo los siguientes resultados: Dividié en dos grupos principales al conjunto -
de habilidades determinadas, esos dos grupos los subdividid a su vez en dos
grupas mas y posteriormente definié lo que se considera constituye cada una de
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las habilidades. En el cuadro que presentamos a continuacién se muestra esta

clasificacién, asi como la incidencia o frecuencia con que se obtuvieron.

Cuadro 2.10 Habilidades necesarias en los jovenes para obtener el éxito en

el siglo XXI
Atributos 92.9%
¢ Interpersonal 75%
¢ Intrapersonal 71.4%
Educacion 82.1%

Fuente: Elaboracidén propia con datos de Zalaquett, (1997)

A continuacidén mostramos en

los dos cuadros siguientes a que habilidades

se refieren los atributos y a cuales la educacion segtin Zalaquett (1997).

Cuadro 2.11 Atributos necesarios en los jévenes para obtener el éxito en el

siglo XX1

Atributos 92.9%

Interpersonal 75%

Comunicacion(60.7%):

Intercambio de ideas a fravés dei lenguaje o la
escritura

Conocimiento multicultural (28.6%)

Entender y trabajar con grupos diversos.

Habilidades en idiomas (17.9%)

Habilidad para comunicarse en otros idiomas.

Habilidades Gerenciales (17.9%)

Habilidad para guiar y organizar a ofras personas
para llevar a cabo varias iniciativas. La capacidad de
resolver conflictos entre otras personas.

.Trabajo en

Equipo/Cooperacion
(14.3%)

Esfuerzo cooperativo dentro de un grupo para
alcanzar una meta.

Intrapersonales 71.4%

Creatividad (21.4%)

Uso de habilidades imaginativas o artisticas, asf
como la habilidad para encontrar soluciones nuevas a
problemas.

Habilidad de adaptacién (17.9%)

Habilidad para cambiar y aceptar nuevas situaciones

Empatia (17.9%)

Habilidad para entender las ideas y emociones de
ofras personas.

Manejo del estrés (10.7%)

Control sobre las situaciones de estrés que enfrenta
cada persona y sus efectos negativos.

Etica de trabajo {10.7%)

Principios de conducta correctos que conducen &
fograr un nivel de integridad y efectividad en el
trabajo.

Autodisciplina (10.7%)

Control sobre la propia conducta para mejorar
personalmente.

Responsabilidad (7.1%)

El deseo de alcanzar responsabilidad personal

Fuente: Elaboracion propia con datos de Zalaquett (1997}




Cuadro 2.12 Educacion necesaria en los jévenes para obtener éxito en el
sigio XXI

Educacion 82.1%

Fundamental

+ Pensamiento Discriminativo {32.1%) Habilidad para  discernir  informacion
‘ verdadera de informacion sesgada.

« Habilidades Gramaticales (32.1%) Uso eficaz de reglas gramaticales y pautas
para expresarse en forma correcta.

+ Razonamiento Analitico (25%) Habilidad para usar los principios de ia Idgica
y el pensamiento abstracto para aprender y
comprender.

+ Economia/Negocio (17.9%) Uso de los principios que gobiernan los

) negocios y las relaciones econdmicas.
+ Habilidades Mateméticas (14.3%) Habilidad para comprender y utilizar las

tecrias basicas matematicas.

Tecnolagica

¢ Habilidades Computacionales (53.6%) |Habilidad para usar la tecnclogfa de la
computadora efectivamente.

¢ Telecomunicaciones (14.3%): Habilidad para comunicarse entre dos o0 mas
fuentes distantes.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Zalaquett (1997)

Los resultados de este estudio, en el que bien podemos por su contenido,
cambiar los nombres de las habilidades y denominar al conjunto de Afributos
como habilidades humanas y al de Educacién como habilidades conceptuales vy
técnica, nos muestran una vez mas cdmo las primeras poseen un peso
significativo, para alcanzar el éxito no solamente en el mundo empresarial, sino
en el ambito de cualquier profesién en la actualidad.

Cuando Mintzberg (1975) en los afios 1973 a 1975 propuso su teoria de los
roles gerenciales, capto la atencién del mundo administrativo (académicos y
practicantes), porque la investigacién que llevé a cabo para desarroilarla,
consistié en observar lo que los administradores hacen en la realidad, dia a dia,
no lo que deberia ser. Sefalaba que:

Si preguntas a un gerente gue es lo que hace, en la mayoria de los casos te
contestara que planea, organiza, dirige y controla. Luego cuando observes lo que
realmente hace no te sorprendas si no puedes relacionar lo que ves con esas cuatro
palabras {Ibid),
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Esta frase captura la esencia del trabajo que levé a cabo. Los roles o

actividades administrativas que desarrolld como podemos observar, necesitan

sobretodo de habilidades gerenciales humanas, para poder ser desempefiados:

s Roles interpersonales

Figura principal: Disefiando los objetivos organizacionales, desempefiando
tareas ceremoniales y sociales fungiendo como el representante de la
organizacién, estableciendo los estandares éticos y disefiando las
estrategias de conducta hacia el cliente .

Lider o director: Proveyendo un ejemplo a seguir para los colaboradores,
dando ordenes y encomiendas a subordinados, tomando decisiones acerca
del uso de recursos técnicos y humanos, brindando apoyo a sus empleados
para el logro de objetivos organizacionales especificos.

Enlace : Coordinandg el trabajo en diferentes departamentos; estableciendo
alianzas con diferentes organizaciones para compartir recursos o producir
nuevos productos o servicios.

« Roles informativos

Monitor: Evaluando e desempefio de ottos gerentes de diferentes
funciones y tomando acciones correctivas para mejorario; observando los
cambios que ocurren en el ambiente tanto externo como interno de la
organizacién que pudieran afectaria en el futuro.

Diseminador: Informando a los empleados acera de los cambios que tengan
lugar tanto en el ambiente interno como externo de la organizacion y que ia
afecten, comunicando a los empleados la vision y el proposito de la
organizacién,

Vocero: Transmitiendo informacion al exterior de la organizacién, por medio
de campafias publicitarias e informando a la comunidad acerca de las
intenciones futuras de la organizacion.

¢ Roles de decision

Emprendedor: Utilizando los recursos organizacionales para desarrollar
innovaciones en productos y servicios, decidiendo en su momento la
expansién internacional del negocio.
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s Manejador de disturbios: Moviéndose de manera rapida para tomar
acciones correctivas que corrijan problemas inesperados que enfrente la
organizacion, provenientes del medic ambiente externc, cémo por ejemplo
crisis econdmicas o financieras del pais; o del medio ambiente interno, tales
cémo fallas en la produccidon de bienes o servicios.

¢ Distribuidor de recursos: Distribuyendo los recursos organizacionales entre
las diferentes funciones y departamentos de la misma; implementando
sistemas de presupuestos y salarios.

¢ Negociador: Trabajando con proveedores, distribuidores y sindicatos para
lograr acuerdos acerca de la calidad, precio de insumos, recursos técnicos
necesarios y acuerdos en prestaciones y condiciones de trabajo.
Trabajando con ofras organizaciones en el establecimiento de acuerdos
para emprender proyectos conjuntos. (Mintzberg ,1975, 1994; Noordegraaf
y Stewart, 2000; Jones et al, 1998)

Estudios mas directamente relacionados con las habilidades gerenciales
humanas, que son aquellas que Goleman (1998) describe como inherentes a la
inteligencia emocional , demuestran que: “...no son ni los estudios académicos ni
la pericia técnica lo que lleva a la excelencla profesional” (Ibid, p.20)

En el cuadro 2.13 presentamos una serie de investigaciones que nos muestran

las habilidades que diferentes organizaciones han determinado son necesarias
para llevar a cabo eficientemente el frabajo administrativo.
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Cuadro 2.13 Habilidades gerenciales necesarias para el desempefio
administrativo

Institucidn gue mide o utiliza Habilidad deseada Habilidad gerencial

Soc. Americana para el | Habilidades humanas Habilidades humanas
adiestramiento y desarrollo (4 de
cada 5 empresas buscan y desean
promover

Departamento de trabajo, empleo y | Comunicacion oral Habilidades humanas
entrenamiento  de los Estados|Capacidad interpersonal
Unidos (las habilidades que los|Trabajo en equipos

empleadores desean)

Departamento de trabajo, empieo y|Habilidad para | Habilidades humanas
entrenamiento de ios Estados|comunicarse
Unidos (las habilidades para sus|Habilidad para las
administradores que los | relaciones interpersonales
empleadores desean) Iniciativa
Harvard Business School {mide a|Empatia Habilidades humanas
sus aspirantes) Posibilidad de ver las
cosas en perspecliva
Afinidad
Cooperacion
Daniel Goleman (en 181 puestos|77% habilidades de Ila|Habilidades humanas
ejecutivos en todo el mundo) inteligencia emccional o
humanas
23% habiiidades técnicas e | Habilldades
intelectuales conceptuales y
técnicas
Hay/ Mc Bear (con ejeutivos de IBM | Iniciativa, afan de éxito y|Habilidades humanas
y PepsiCo. adaptabilidad

Influencia, liderazgo vy
conciencta politica
Empatfa, seguridad vy
preocupacion por el
desarrollo de ofros

Fuente: elaboracion propia con datos de Goleman (1998)

McClelland citado por Goleman (1998) quien fuera uno de los precursores
de la teorta de la inteligencia emacional, también realizé6 un estudio durante varios
afios en la década de los setenta, con jovenes exitosos del Servicio Diplomatico

]

de los Estados Unidos, en el que encontré que: “... el dominio de materfas

académicas era irrelevante...” 1o que importaba era: “..un tipo de aptitud
totalmente distinto... una serie de facultades humanas basicas que no median los

tests académicos ni de coeficiente intelectual”, de manera resumida las considerd:
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“... capacidad para interpretar los mensajes emocionales de las personas...” {lbid,
p.35-36).

Senge (1998) Descubrié que muchas organizaciones sufren “impedimentos de
aprendizaje” por eso propone un tipo de organizacion que aprende; sostiene que
ésta tiene la capacidad para adoptar el aprendizaje generador (activo) y el
aprendizaje adaptativo (pasivo) como fuentes de ventaja competitiva sostenible a
través de 5 discipiinas para los ejecutivos de esas organizaciones:

s Adoptar un pensamiento sistémico

+ Fomentar la maestria personal de sus propias vidas

« Sacar a flote y desafiar los modelos mentales prevalecientes
+ Crear una visién compartida

+ Fadlilitar el aprendizaje en equipo

Estas cinco disciplinas podemos también considerarlas cinco habilidades
gerenciales humanas, exceptuando acaso a la segunda disciplina o habilidad, ya
que maestria personal se refiere a la habilidad que resulta del dominio académico
0 técnico de cierta area def saber

Con base en estas y una gran cantidad adicional de investigaciones,
Goleman (1998) afirma que, el Cl deja sin explicacién aproximadamente al 75%
del éxito taboral. De hecho en una cita suya acerca de un estudio realizado por
Hay/McBear (Ibid, p.37). Sefiala que solo en muy pocos frabajos lo que se
aprendi6 en fa escuela distingue a los de desempefio superior.

Goleman (1998) también nos dice que la pericia'® no conlleva al éxito, por
si sola. En cambio la manera de hacer el trabajo si, y nos confirma la apreciacién
que teniamos acerca de que la gente que desarrolla habilidades humanas
estelares también desarrolla como parte de las mismas, buenos habitos de estudio

* Capacidad que nos torna lo suficientemente buenos para realizar un trabajo y que proviene de informacion
especializada y habilidades pricticas o experiencia. (Goleman 1998)
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y por lo tanto buen desarrollo de habilidades conceptuales y técnicas, ya que nos

dice gue las habilidades humanas son sinérgicas con las cognitivas, pero como

resultado de las primeras. Las habilidades conceptuales y técnicas que cada

trabajo y nivel jerarquico necesitan, son variables pero la habilidad de

desarrollarlas es una habilidad humana. Detectd también que mientras mas alto o

de mayor liderazgo es el nivel directivo la necesidad de poseer habilidades

emocionales o humanas aumenta atin mas.

Se necesitan facultades tales como el conocimiento de uno mismo, la posibilidad
de ver las cosas en perspectiva, y cierto porte, para ser la persona en que todos
los presentes van a confiar...La capacidad de relacionarse, de hacerse escuchar,
de sentirse a gusto con unco mismo; ese es el tipo de facultad que constituye la
diferencia crucial. ( Worden, citado por Goleman 1998, p.53) .

Quinn, Anderson y Finkelstein (1986) nos dicen que administrar el intelecto

humano se esta convirtiendo en la habilidad gerencial por excelencia en esta

época y manifiestan que ese intelecto profesional comprende cuatro niveles:

Conocimiento cognitivo (saber qué) es la maestria en una disciplina,
entrenamiento y certificacion. Conocimiento esencial pero insuficiente para el
éxito en los negocios.

Habilidades avanzadas (saber como) traslada la teoria a [a practica
{experiencia). El poder aplicar las reglas de una disciplina a la resolucién de
problemas del mundo real es una de las habilidades mas valoradas.
Entendimiento sistémico (saber porqué). Poder establecer la causa y el efecto
inherentes a una disciplina permite ir mas alla de realizar tareas, va a la
resclucién de problemas complejos y crea enorme valor, su maxima expresién
es la intuicidn altamente entrenada (conocimiento instintivo). _
Automotivacion a la creatividad. Voluntad, motivacién, adaptabilidad para el
éxito, adaptabilidad agresiva a los cambios particularmente a las innovaciones
aun cuando esto signifique la obsolescencia de las habilidades anteriores y la
necesidad de adquirir nuevas de esos tipos. ‘

Nos damos cuenta que para estos autores también las habilidades que tienen

que ver con capacidades humanas son muy importantes. Ya que reconocen que
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aun cuando las de tipo conceptual y técnico son esenciales para poder hacer bien
determinado trabajo, pueden cambiar de acuerdo a la evolucidn del mundo
organizacional y el advenimiento de nuevas practicas administrativas. Sin
embargo la capacidad para poder estar abiertos a lo nuevo y mas adn, al cambio
mismo, la constituye una serie de habilidades humanas entre las que encontramos
las capacidades de aprendizaje, que deben de permanecer constantes.

Hofstede {1994) ha realizado de los cursos empresariales de IBM que ha
impartido, un ejercicio desarrollado por |. Rajkay que consiste en que el
participante reconozca y jerarquice la necesidades de mejora de ellos y de sus
jefes. Los resultados, lo presentamos en el cuadro 2.14
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Cuadro 2.14 Necesidades de Mejora individual categorizadas

Para el jefe:

Para el encuestado:

Conocimientos
» Psicologia y Sociclogia
= Productos de la compariia

Conocimientos:

* Idiomas
o Objetivos de la compania y estrategias a
largo plazo

¢ Psicologia y Sociologia

¢ Finanzas, contabilidad y sistemas de
control de la compatrtia

+ Politicas, procedimientos y organizacién
de la compaiiia

+ Productos de la compafiia
‘Cultura empresarial: del mundo de los
negocios, econcmia, derecho del
{frabajo, etc.

Experiencia
¢ QOrganizacion y distribucién del trabajo
« Trabajo con subordinados

Experiencia

+ Planeacion y presupuestos

« Organizacién y distribucion del trabajo
¢ Tendencias del negocio en el tiempo
+ Presentacion de resultados

Habilidades

+ Para la toma de decisiones

¢ Para motivar a sus subordinados

» Para entrenar y desarrollar a las
personas
Para convencer a sus superiores

Habilidades

+ Para la toma de decisiones

+ Para motivar a sus subordinados

= De comunicacion (hablar)

« Para entrenar y desarrollar a las
personas

Para estimular y liderear los equipos de|= Para convencer a sus superiores
trabajo + Para eslimular y liderear

¢ Para crear entusiasmo Para crear entusiasmo

+ Para comunicarse: escuchar

Actitud Actitud

« Firmeza para tolerar la presién

« Confianza en las capacidades de sus
subordinados

Valor para tomar decisicnes

‘Inclinacién por delegar

Tacto, amabilidad

Objetividad, apertura de mente y de
criterio

» Firmeza para tolerar la presion

» Confianza en las capacidades de sus
suboerdinados
Valor para tomar decisiones
Inclinacidn por delegar

Personalidad

« Balance emocional

+ Sensibilidad por los sentimientos de
otros

« Facilidad para las relaciones perscnales

« Togue humano, sentido del humor

Personalidad

¢ Creatividad, habilidades combinadas

+ Balance emocional

¢ Sensibilidad por |

» Facilidad para las relaciones personales

Fuente: Hofstede (1994 p 235- 236}
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Este estudio parece indicar que ios puestos administratives de mayor
jerarquia necesitan en comparacion con los de menor jerarquia menos habilidades
gerenciales concephuales y técnicas; pero que los de todas las jerarquias
necesitan un buen cimulo de habilidades humanas.

A continuacién presentamos en el siguiente cuadro las habilidades que
Goleman (1998) ha catalogado como propias de fa inteligencia emocional y que
nosotros hemos adoptado como habilidades gerenciales humanas, ya que

engloban a todas aquellas mencionadas en los estudios que hemos citado,

Cuadro 2.15 Habilidades gerenciales humanas o de la inteligencia emocional

Aptitud personal Determina el dominio de uno mismo

+ Autoconocimiento Conocer los propios estados internos, preferencias,
recursos e intuiciones.

» Autorregulacién Manejar los propios estados interncs, impulsos y
recursos.

+ Motivacién Tendencias emocionales que guian o facilitan la
obtencién de las metas

Aptitud Social Determinan el manejo de las relaciones.

+ Empatia Captacién de sentimientos, necesidades e intereses
ajenos.

« Habilidad social Habilidad para inducir en los ofros las respuestas

: deseables.

Fuente: Goleman (1998 p.46-47)

A continuacién mostramos en los cuadros 2.16 y 2.17 de manera especifica
a que se refieren cada uno de los conjuntos de habilidades gerenciales humanas o

de la inteligencia emocional.
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Cuadro 2.16 Habilidades gerenciales humanas o de la inteligencia

emocional: aptitud personal

Aptitud Personal{Determinan el Dominio de uno mismo)

<

Autoconocimiento (Conocer los propios estados internos, preferencias, recursos e

intuiciones)

Conciencia Emocional

Reconocer las propias emociones y sus efectos

Autoevaluacién Precisa

Conocer las propias fuerzas y sus limites

Confianza en unc mismo

Certeza sobre el propio valor y facultades

Autorregulacion (manejar los propios estados internos, impuisos y recursos)

Autocontrol Maneiar las emociones v los impulsos perjudiciales
Confiabifidad Mantener normas de honestidad e integridad

Escrupulosidad Aceptar la responsabilidad del desempefio personal
Adaptabilidad Flexibilidad para manejar el cambio

Innovacion Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques

novedosos ¥ la nueva informacién

Motivacién (tendencias emocionales que gufan o facilitan la obtencidén de las metas)

Afan de Triunfo Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia
Compromiso Aliarse a las metas del grupo ¢ la organizacion

Iniciativa Disposicion para aprovechar las oportunidades

Optimismo Tendencia para buscar el objetivo, pese a los obstaculos y los

reveses

Fuente: Goleman, (1998, p.46 — 47)

Cuadro 2.17 Habilidades gerenciales humanas o de la i. e.: aptitud social

Aptitud Social (determinan el manejo de las relaciones)

Empatia (Captacion de sentimientos, necesidades e interese ajenos)

Comprender a los demés

Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos e interesarse
activamente en sus preoccupaciones

Ayudar a flos deméds a
desarrolfarse

Percibir las necesidades de desarrollo ajenas y fomentar su
aptitud

QOrientacién hacia el servicic

Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

Aprovechar la diversidad

Cultivar oportunidades a través de diferentes tipos de
personas

Conciencia politica

Interpretar las corrientes emocionales de un grupo y sus
reiaciones de poder

Habilidades Sociales (habili

dad para inducir en los ofros las respuestas deseables)

influencia

Aplicar tacticas efectivas para la persuasion

Comunicacion

Ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir mensajes
claros y convincentes

Manejo de conflictos

Negociar y resolver los desacuerdos

Liderazgo Inspirar y guiar a grupos de individuos

Catalizador de cambio Iniciar o0 manejar el cambio

Establecer vinculos Alimentar las relaciones instrumentales

Colaboracién y cooperacion | Trabajar con otros para alcanzar metas compartidas
Habilidades de equipo Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas

Fuente: Goleman {1998 p.46-47}
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Después de un procesc de transformacion entre los afios 1993 y 1997 de la
empresa estadounidense OQilCo que significO un proceso muy completo de
aprendizaje organizacional y en el que se vio involucrado todo el personal de la
compaiiia surgid un modelo de liderazgo que en la figura 2.18 presentamos y en
el que reconocemos a la mayoria de los atributos o habilidades del cuadro de la
inteligencia emocionat que precede.

Figura 2.18 Modelo de Liderazgo Surgido en QilCo

Responsabilidades del liderazgo
» Establecer una vision compartida Valores

n [Crear y responder al futuro: esto se basa en una visién
Cual:,da- pbersonal que se alinea con la visidn de la compafia Centrales 33:‘;?:'
dels erso o Crear la capacidad de actuar Feenla | periores
nales Propiciar un ambiente en el que el aprendizaje fomente | gente
Compromiso tanto la superacion personal como la autorrenovacidn Transfor-
con |§ verdad orparativa. Establecer el rumbo claro y lograr la alineay Veracidad | macion
ion. . o " | organiza
Valor e Pensaren térmg_nos ststé!'nlcos ) ] Excelencia| cignal y
Entender la_compfejrdad y la interrelacion existentes: Personal
Compasién Como encajan las pgrtes en el todo. Idept!ﬁcar los pun- | |nnovacién
0s de apoyo en el sistema. Adoptar la vision de largo Desem-
i plazo. Sentido de
Humildad s Comunicacién a través del didlego abierto y franco | urgencia gf;rgi;?
Autenticidad Entablar conversaciones creativas que fortal_ezcan la
ornprension y el compromiso con el propésito giobal Capaci-
Intenridad. e la organizacion. ) dad indi-
L—aggm “1—e  Interesar y conseguir la participacion de los demas como vidual y
instructor Organiza
« Demostrar la fe en la gente de la organizacion dandole cional

libertad para crear y la responsabilidad de producir
resuitados comerciales excelentes.

e,

Fuente Kleiner y Roth (2000, 106)

Las nuevas tendencias en aprendizaje organizacional como veremos en el
siguiente capitulo, contemplan este proceso considerando que mas importante
que el conocimiento explicito’ es e conocimiento llamado tacito'®. Hecho que

¥ Cifras mimeros bases de datos, etc.

13 Tipo de conocimiento muy dificil de expresar, que podria definirse como intuicion, ideas, corazonadas, que
tiene su raiz en la experiencia, ideales, valores y emociones
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significa una manera diferente de visualizar a la organizacion y segiin Levitt (1991)
citado por {Nonaka y Takeuchi 1995) pone en peligro la premisa de que el
conocimiento se puede transmitir a través de la educacion y la capacitacion . Asi
pues nos permite sugerir la idea de que un tipo de aprendizaje organizacional muy
significativo es el aprendizaje de habilidades humanas.

En este sentido, otro dato muy interesante a destacar es que en la
mayoria de las investigaciones que citamos, la evaluacion del desempefio superior
que mostraron los directivos o gerentes que posefan un buen clmulo de
habilidades humanas, se midid en relacidon con los objetivos alcanzados en
términos de productividad: unidades vendidas, utilidades generadas, etc. Por lo
tanto la idea que se puede tener acerca de que el liderazgo basado en habilidades
gerenciales humanas, tiene resultados Unicamente en {a mejora de las relaciones
interpersonales es falsa.

En cuanto a [a experiencia que brinda el dominio de habilidades gerenciales
conceptuales y técnicas, Goleman (1998) afirma gue aquellos directivos que
ascienden por su pericia en lugar de por sus habilidades humanas, muy pronto
encuentran su nivel de incompetencia, porque la pericia no nos da la capacidad de
liderear.

A continuacién analizamos a las aptitudes personal y social de las
habilidades gerenciales humanas y su relacidn con las diferentes tareas
administrativas.

2.4.1 Aptitud personal
Las habilidades gerenciales humanas se relacionan muy directamente con &l

aprendizaje, scbretodo con el de tipo tacito, ya que encontramos que la aptitud
personal habilita a los gerentes a escuchar corazonadas con sabiduria. Sabemos
que en el mundo real de los negocios la toma de decisiones no es como
tradicionalmente se nos ha planieado. De hecho, investigando esta toma de
decisiones con 400 empresarios exitosos (Goleman 1998), cuyas organizaciones
generan utilidades que oscilan entre 2 a 400 millones de dodlares, sdlo 1 de ellos
afirmé tomar sus decisiones basandose en un modelo clasico para este fin (arbol
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de decisiones), los otros utilizaban sus corazonadas e intuicién, buscando datos o
racionalizaciones que las apoyaran. Asi la apreciacion de Nonaka y Takeuchi
(1995) acerca del éxito de las empresas japonesas por haber considerado el
aprendizaje de conocimiento tacito, ademas del explicito en su desarrollo, obtiene
una explicacibn mas amplia, al introducir ademas la necesidad de poseer

habilidades humanas para lograrlo.

Una cuestién importante en las habilidades de autorregulacion, es que
segln una investigacidon de la Universidad de Stanford, estas inciden en un
desempefio académico notable y también en una mejor capacidad de aprendizaje
laboral, redundando en un excelente desempefio. (Goleman, 1998, p. 108)

Cuando hablamos de la habilidad de autodominio, debemos de entender
que esta no significa negar o reptimir los verdaderos sentimientos. Es decir no
debe ser excesivo de tal manera que niegue la espontaneidad, tan necesaria para
aprender e innovar. Significa tener la capacidad de elegir la manera de
manifestarse.

La credibilidad de un lider surge de su integridad, y la confiabilidad cuando
ese lider permite que los demas conozcan sus valores, principios, intenciones y
sentimientos y esto contribuye a aumentar su aura de autoridad. La
escrupulosidad es raiz central del éxito en cualguier terreno, siempre y cuando se
de con empatia.

En cuanto a la innovacién y la adaptabilidad, sabemos que el hecho de
estar abiertos a las ideas y enfoques novedosos y ser flexibles para reaccionar
ante los cambios es sinénimo de permanencia con éxito y en el largo plazo. La
adaptabilidad también es necesaria para poder trabajar exitosamente en equipo,
quién ia posee percibe el cambio de manera diferente, en lugar de considerarlo
una amenaza se convierte en una oportunidad, resulta motivante. Para poder ser
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adaptable se debe ser flexible y estas dos habilidades solo se logran si se posee

otra mas: la confianza en si mismo.

Si bien es cierto que para poder innovar se necesita ser experto en algin
campo del saber (habilidades conceptuales y técnicas, ademas de pericia).
También es cierto que las agallas requeridas para Hlevar a la practica estas
innovaciones (en productos, procesos productivos, servicios y  procesos
administrativos), provienen de las habilidades humanas. Quien las posee goza
siendo creativo, logra simplificar problemas y halla conexiones y patrones gue
otros pasan por alto. Por eso quienes no tienen suficientes habilidades humanas
son criticos pero de manera negativa, demasiado cautos y a la defensiva, todo
esto les imposibilita aprender y por supuesto, por la relacion que entre si tiene
innovar, incluso sabotean la innovacién, pues la consideran peligrosa. Las
habilidades gerenciales humanas, que como ya hemos visto nos permiten
escuchar nuesiras corazonadas e intuiciones nos indican en el proceso de
innovacion, cuando y con quien asociarnos en un proyecto, de donde obtener
ideas significativas y cuando poner todo el empefio (autorregulacion). La iniciativa
y la proactividad también tienen que ver con la Innovacion pero estas significan
poner en accion, quien carece de iniciativa aunque tenga excelentes ideas se da
muy facilmente por vencido (Welsinger (1997} .

Por otro lado, o que nos hace finalmente trabajar no es la remuneracion
como clasicamente se supone, sinc la moftivacién, y lo que logra motivarnos, estar
atentos, absortos y entregados es el autoconocimiento; porqué sabemos qué nos
gusta hacer y en qué condiciones, y también cuando alguna tarea, por ya no
desafiar nuestras capacidades ya no nos motiva, L.a gente motivada que busca el
éxito también disfruta el pertenecer a un grupo.

El optimismo hace qué ciertos administradores persistan y no claudiquen,
qué acepten incluso sus errores, continuando motivados, sabiendo que es una

condicién de aprendizaje.
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El desempefio sobresaliente también conlleva afan de triunfo, compromiso,
iniciativa y optimismo. El afan de triunfo permite asumir riesgos calculados, apoyar
la innovacién emprendedora, esta habilidad distingue mucho a los administradores
exitosos de los comunes. El compromiso esta ligado tambien al autoconocimiento,
ya que nos podemnos comprometer a lograr un objetivo cuando compartimos
valores ( Cooper 1999)

2,42 Empatia
La conforman una serie de habilidades cruciales del liderazgo. También es

esencial cuando se trata de funciones relacionadas con las ventas y el servicio a
clientes. A través de ella logramos tener un conocimiento acertado de la gente, de
la propia organizacion, de los clientes, de la competencia y del mercado en
general. De tal forma que se puede analizar la realidad desde diferentes

perspectivas.

La empatia {Goleman 1998) proporciona una orientacion hacia el servicio:
Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente y también las
necesidades de desarrollo de los miembros de nuestro equipo de trabajo. Por lo
tanto nos brinda la oportunidad de poder fomentar capacidades, aprovechar la
diversidad y no percibirla como un obstaculo, interpretar las corrientes de la
organizacion creando una conciencia politica. El aprovechamiento de la diversidad
provee: Aprendizaje en la organizacion, flexibilidad y répi\’da adaptacién a los
mercados cambiantes y la creacidn de equipos eficientes.

La empatia también se asocia a la innovacion al permitir percibir las
necesidades y deseos de los clientes y colaboradores y los sentimientos y
sensaciones que les producen los productos, servicios o sistemas existentes y los
de reclente creacion o experimentacion.
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2.4.3 Habilidades sociales
Lo que ayuda a las personas a convertirse en lideres (Cooper 1989 y Salovey y

Sluyter (1998) es su habilidad para proyectar sefiales emocionales que los
convierten en potentes comunicadores, capaces de dominar a un publico. La
emociones se transmiten, son un medio de comunicacion muy eficiente. Quienes
poseen esta serie de habilidades bien desarrolladas son capaces de conmover e
inspirar a los demas. La influencia y la persuasién se logran si se tiene la facultad
de despertar emociones especificas y conacer la reaccion que el publico tendra,
logrando asi su conduccién hacia la meta deseada.

En la actualidad, en el mundo de los negocios, se forman eguipos de
trabajo y si en los niveles operativos los equipos bien cohesionados logran
resultados excelentes, en niveles de gerencia o direccion ofrecen ventajas aun

mayores, que pueden redundar en significativos logros econémicos.,

Para trabajar en equipo, como ya hablamos mencionadg, es necesario
tener habilidades conceptuales y técnicas, ya que son las que se utilizan para
saber cOmo alcanzar los objetivos. Pero si no existen habilidades humanas no se
podra lograr que todos esos talentos trabajen de manera arménica y cooperativa

para verdaderamente alcanzar de la mejor manera ese objetivo.

Drucker ( 1988 y 1993) y Nonaka y Takeuchi (1995) consideran gque el
trabajo de investigacién y desarrollo, manufactura y mercadotecnia no deberia
darse en secuencia, sino en sincronia por medio de equipos multidisciplinarios y
multifuncionales, que posean las siguientes habilidades :

+ Autodisciplina
« Enfasis en la responsabilidad individual para las relaciones y la comunicacion.

Los mejores lideres de equipos son capaces de articular una visién convincente para
todos los miembros que sirve como fuerza orientadora. E! lider moldea el tono
emocional del egquipc, pero ademas proporciona la coordinacién que constituye un
proceso de aprendizaje de habilidades humanas. (Goleman, 1998; p. 281-283).
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Varias escuelas de administracién (Harvard Business School y Sloan
School of Management, entre ofras), consideran que precisamente el saberse
desempefiar exitosamente en trabajo de equipo es una carencia en la preparacién
de los administradores (Goleman, 1998, Salovey et al 1998). Esto seguramente se
debe a que las escuelas de administracion, no han reconocido la importancia
medular que las habilidades gerenciales humanas tienen en el desempefio de
cualquier administrador y la importancia de su singular proceso de aprendizaje.
Por lo tanto en el siguiente capitulo lo analizamos desde |a Optica de diferentes
investigadores, ademds sefialaremos condicionantes  culturales vy valores
administratives familiares que inciden en las habilidades gerenciales que un
administrador posee y en la manera en que las aprende.

En este capitulo hemos establecido de manera tedrica que las habilidades
gerenciales humanas juegan el papel mas importante en la practica exitosa de un
gerente o administrador, porque habilita 2 quienes las poseen a poder adquirir
mas facilmente las otras que necesita esta practica profesional: las conceptuales y
técnicas. Faciiitando incluso desechar las cbsoletas y cambiarlas por otras nuevas
acordes a las necesidades actuales y porque son las necesarias para lograr el
liderazgo que el nuevo orden mundial precisa. La siguiente cita de Lidrens (1999),
expresa perfectamente este sentir y por lo tanto con ella cerramos este capitulo :

En el proceso de cambio, no seran las credenciales o titulos académicos, sino la
capacidad para aprender continuamente, junto con la eficiencia en la aplicacién det
conocimiento, los factores determinantes de la posicidn y permanencia de una
persona en la organizacién. Por ello, la nocién de "egresado” universitario sera
obsoleta, lo mismo que la de “titulo profesional”. Yo creo que ya lo son.
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Capitulo Il Aprendizaje de hahilidades gerenciales: conacimiento, rasgos
culturales, herencia y valores

En el capitulo anterior hemos establecido tedricamente, cuales son las habilidades
que los gerentes deben desarrollar para alcanzar el éxito en los negocios.
Pudimos constatar que dentro de estas habilidades, las denominadas humanas o
de ia inteligencia emocional, constituyen la base para e! desarrollo y ufilizacion de
los otros dos tipos de habilidades gerenciales: las conceptuales y técnicas, porque
incluso habilitan el proceso mismo de su aprendizaje y renovacidn. Hemos
criticado la falta de preparacién en las escuelas de administracion de habilidades
gerenciales humanas y hemos comenzado a intuir que su aprendizaje significa un
proceso distinto a los tradicionales métodos de ensefianza - aprendizaje. Por lo
tanto en este capitulo analizamos diferentes corrientes tedricas del aprendizaje y
conacimiento organizacional enfatizando lo aplicable al propio proceso de
aprendizaje de las habilidades gerenciales.

Explicamos ademas, de que manera la cultura de un pais determinado, en
este caso México, impone ciertos sesgos a la funcidn de direccién, gerencia o
administracion y si estos influyen las habilidades gerenciales de quienes realizan
esta funcién de manera exitosa y su capacidad de aprendizaje. De la misma
manera, estableceremos si culturalmente pueden existir valores administrativos
familiares, ademas del econdmico, que posibiliten el éxito en el mundo de los
negocios.

3.1 Conocimiento y aprendizaje de habilidades gerenciales

3.1.1 Conocimiento organizacional _
Lo constituye cierto tipo de datos, ordenados de tal manera que sean

significativos. Es decir que puedan brindar valiosa informacién acerca de muchos
aspectos de la organizacién, como pueden ser: férmulas, cifras financieras,
porcentajes de productividad, rentabilidad etc. Por muchos afios, particularmente
en occidente, se considerd que este tipo de conocimiento, era el Unico provechoso
en las organizaciones. Sin embargo en la actualidad, el concepto de conocimiento
organizacional es mucho mas ampHo, en el se incluye ademas del anterior, un
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conocimiento de tipo subjetivo e intuitivo, ideas, corazonadas, formas de pensar y
de sentir que conjuntas provocan actitudes, creencias, percepciones, imagenes de
la realidad, visién del mundo que nos rodea, ideales y emociones, que resultan de
gran valor en las organizaciones. (Leroy y Ramanantsoa 1997, Quinn, Anderson y
Finkelstein 1996)

De esta forma al primer tipo de conocimiento, es decir aquel que puede
expresarse en palabras, cifras, nimeros etc. - qué también se le conoce como
hard o duro — se le ha denominado conocimienio organizacional explicito. Al
segundo grupce —conocido también como soft o blando — se le ha denominado
conocimiento  organizacional  tacito, Alguhos tedricos del conocimiento
organizacional como Nonaka y Takeuchi (1995) consideran qué este ultimo, solo
puede ser transmitido o diseminado y por lo tanto bien utilizado, cuando es
convertido en conocimiento explicito, es decir cuando se ha traducido en
conceptos. Ofros autores consideran por el contrario que el conocimiento
declarativo del que forma parte el conocimiento explicito necesita convertirse en
procesal {tacito) para que sea significativo; logrando en primera instancia, un
cambio en las actitudes que se reflejaran posteriormente en la conducta y
finalmente en la personalidad de quién lo ha hecho suyo.

Es por eso que el conocimiento tacito basado en habllidades adquiridas
(know how) durante el transcurse de mucho tiempo (como las habilidades
gerenciales humanas), debe ser transmitido esencialmente a través de la imitacién
y [a préctica y no necesariamente a través de la educacion formal.

3.1.2 Aprendizaje organizacional
Ocurre, cuando se comparien conceptos, técnicas, pensamientos,

corazonadas y modelos mentales construidos con base en conocimientos
anteriores o en la experiencia. Se constituye precisamente por cambios de actitud,
desarrollo de nuevas habilidades, maneras de sentir y de pensar diferentes que se
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traducen en mayor efectividad para alcanzar los objetivos organizacionales. {Leroy
y Ramanantsoa 1997, Quinn, Anderson y Finkelstein 1996)

3.1.3 Aprendizaje de habilidades
Et mundo de la educacion, en su basqueda incesante por legrar hacer el proceso

de ensefianza- aprendizaje mas efectivo, ha llevado a varios investigadores a

profundizar en el terreno de las capacidades intelectuales. Asi Perkins citado por

Baron y Stermberg (1987) nos propone gque la inteligencia puede considerarse,

desde tres perspectivas: '

+ La del coeficiente intelectual o Cl, que el llama inteligencia basal y que solo
puede ser modificada muy poco después de nuestros primeros afios de vida.

¢ La de la cantidad de conocimientos que un individuo posea en cierta area del
saber humano, que lo convierten en un experto y por lo tanto lo hacen ser
percibido cémo muy inteligente. Para desarrollar ese tipo de inteligencia se
necesita de muchos afios de estudio y perfecciecnamiento.

e El desarrollo de habilidades. Cuando una persona logra desarrollar e
interiorizar una serie de habilidades del pensamiento, su capacidad de
aprendizaje mejora notablemente, asi cémo su capacidad para resolver
problemas, ya que estas habilidades le permiten extender el conocimiento a
muchas mas areas que la del marco de referencia inicial.

3.1.4 Aprendizaje de habilidades gerenciales
Para dar énfasis a nuestra apreciacion'® de la interaccion que existe entre las

habilidades humanas gerenciales y los procesos de aprendizaje en las
organizaciones, que Incluyen entre otros el mismo proceso de aprendizaje de
habilidades humanas © emocionales citamos a Leroy y Ramanantsca {1997)

..definimos al aprendizaje organizacional como el fenbmeno colectivo de
adquisicién y desarrolio de habilidades cognitivas y conductuales, conccimiento y
know-how'”" que determinan el mayor o menor grado de profundidad y durabilidad
de la manera en que las arganizaciones son dirigidas.

' Plasmada en la figura 2.3 del capitulo 2
1" No hemos traducido de esta cita el término know-how (saber c6mo) porque en espafiol, asi es utilizado,
¢6mo un nombre propio de una practica administrativa,
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Como lo habiamos planteado, a diferencia de las capacidades cognitivas
gue se mantienen relativamente estables, las habilidades humanas se pueden
aprender y mejorar a lo largo de la vida. Cuando esto sucede en las
organizaciones y se da como parte de su proceso de aprendizaje organizacional ,
se logran desarrollar sistemas de aprendizaje que son transmitidos a través del
tiempo por medico de rutinas, procedimientos, normas y cultura en general; se
generan ciertos patrones de interaccion o conductuales entre los individuos que
forman parte de ella.

En el proceso de aprendizaje de las habilidades humanas no basta con
conocerlas {edricamente, es necesario ponerlas constantemente en la practica a
través de un cambio profundo en la recomposicién de habitos arraigados en el
pensar, en el sentir y en la conducta, que posteriormente marcan incluso la
personalidad. Como sefialan Thomas y Al-Maskati (1997) “..implica un
entendimiento de! sentido coman...” . Esta apreciacién de cambio generado por el
aprendizaje es muy similar a la conceptualizacién que del mismo tiene Garvin
(1993), va que en su definicion clara de aprendizaje organizacional, manifiesta
que:

...aun cuando todas las existentes lo consideran como: el proceso en el que a
través de la adquisicion de conocimiento se mejora el desemperio,... ... algurios
sefialan que lo que hay gue modificar es el comportamiento de los individuos, otros
la manera de pensar, y algunos mas los resultados obtenidos...

y propone gue ¢l cambio debe abarcar los tres aspectos y contempiar la cuestion
de la auditoria del aprendizaje, que incluya la medicién de cambios cognitivos y
conductuales y el efecto que estos den en mejoras tangibles en resultados (datos
cuantificables, medibles, cifras). Esta medicién también la ha planteado Goleman
(1998)

El aprendizaje de los otros tipos de habilidades gerenciales: conceptuales y
técnicas, es mas facil de lograr, para este tipo de aprendizaje el aula es un buen
lugar (lecturas, escucha atenta, observacion). Pero para el cambio que debe
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generar la mejora en las habilidades humanas el verdadero escenario del

aprendizaje es la vida misma.

El aprendizaje de habilidades humanas requiere como también lo propone
la corriente tedrica del desarrollo organizacional, desprender la costumbre
existente y remplazaria por otra mejor (aprender desaprendiendo).

Nonaka y Takeuchi (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka 1991 y Nonaka et al
2000), Serialan que el conocimiento llamade tacito, que es muy dificil de expresar,
pero que podria definirse como intuicién, ideas, corazonadas, que tienen su raiz
en las acciones y en la experiencia y que se manifiesta a través de ideales,
valores y emociones, conforman un conocimiento de cuerpo y mente'®, Por lo
tanto consideramos que entre otros comprende a las habilidades gerenciales
humanas o emocionales

Consideran que la conversion del conocimiento tacito en conocimiento
explicito es una premisa del aprendizaje, que se da en el momento en que
podemos poner en palabras lo que resultaba tan dificil de expresar y que ésta es
una de las funciones fundamentales de los gerentes y directivos en las
organizaciones. Suponen que solo de esta manera el conocimiento puede ser
potencializado por la organizacidén y nos hablan de 4 procesos de conversidn del
conocimiento:

+ De tacito a tacito = socializacién (modelos mentales, corazonadas, intuiciones,
experiencias compartidos)

+ De tacito a explicito = exteriorizacion (conceptes, poner en palabras)

+ De explicito a explicito = combinacion (intercambio de conceptos)

+« De explicito a tacito = interiorizacién {conceptos influenciados por nuevos
modelos mentales, corazonadas, intuiciones, experiencia).

1® Idea que coincide con la de Goleman (1998) “es necesario unir ka razén y la emocion”
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Sin embargo, también se ha dicho a este respecto que todo el conocimiento
nace tacito y posteriormente es codificade para empezar a ser compartido, este
proceso lo hemos visualizado en el apartado anterior en el caso de las habilidades
humanas :

£l conocimiento nunca es completamente tacito o completamente codificado.... Mas
aan, no se crea codificado. Es suficiente con pensar en la gran cantidad de ejemplos
de descubrimientos hechos en forma no racional...y en términos de representaciones
mentales que pueden dificiimente se usados como categorias objetivas. E!
conocimiento es siempre por lo menos en un principio tacite para quien lo crea. El
procese de cedificacién es necesario porque la creacién de conocimiento es una
empresa colectiva que requiere comunicacion. (Saviotti, 1998)

Consideramos en relacién a los 4 modelos y a fa apreciacién de Saviotti
(1998), que estos cuatro modelos de conversidn de conccimiento no permanecen
aislados entre si. Creemos que son mas bien etapas de un proceso de cambio
continuo que el conocimiento debe experimentar para irse enriqueciendo y que
queda mas claramente explicado en la figura que presentamos a continuacion.

Figura 3.1 Proceso de conversién continua del conocimiento |

Socializacitn e———————f  Exteriorizacion
{conocimiento armonizado) (conocimiento conceptual)

Interiorizacién ¢ Combinacion

{conocimiento operacional) {conocimiento sistémico)

Fuente: Elaboracién propia con datos de Nonaka y Takeuchi, (1995) y Nonaka et al (2000)

Asi como Drucker (1989, 1993, 2000} propone que el conocimiento
organizacional en su proceso de gestacién, aprendizaje y diseminacion debe ser
un proceso que inicie en los niveles directivos altos y permee hacia abajo en la
organizacion, en una estructura organizacional que el vislumbra cada vez més
plana, con una tendencia a la eliminacién de los mando medios. Siendo los
equipos autodirigidos y multifuncionales los encargados de su diseminacion.
Nonaka y Takeuchi (1995), Nonaka (1991), sugieren que este proceso, para que
sea efectivo debera ser abajo — arrlba — abajo. Esto es que el conocimiento se
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genera habitualmente en los niveles operativos, en forma de conocimiento tacito
que debera ser entendido y convertido en conocimiento explicito por la gerencia
media'®, quienes a su vez transmitirdn en esta modalidad a la alta direccién, para
que una vez enriquecida sea devuelta a los mandos medios y posteriormente [a
regresen a su punto de origen en términos sencillos y comprensibles. En el caso
del aprendizaje de habilidades gerenciales conceptuales y técnicas puede
funcionar dentroc de estos esquemas. Sin embargo para las habilidades
gerenciales humanas no creemos que su generacidon siga cualquiera de estos
patrones de comporiamiento, ya qué poseerlas y desarrollarlas, no esta
determinado, ni por el nivel educativo, socio econdmico, género, o por la
ocupacién de la persona,. ni el nivel jerarquico gque ocupe en la organizacién. Lo
que si es necesario en su proceso de aprendizaje, es que sean convertidas en
conacimiento explicito para poder entenderlas. Aunque luego en su proceso de
interiorizacion y practica continua, que es como realmente se completa su ciclo de
aprendizaje, vuelvan a convertirse como lo hemos visto en la figura 3.1 en

conocimiento tacito.

Goleman (1998) propone un proceso sistemdtico para lograr el aprendizaje
de habilidades humanas:
¢ Evaluar el trabajo vy al individuo
« Comunicar los resultados de las evaluaciones con prudencia y critica
constructiva
s Medir la disposicién al aprendizaje
« Lograr que cada quién se motive y guie su cambio
¢ Concentrarse en objetivos claros y manejables
o Evitar las recaidas
» Practicar
s Buscar apoyo, los modelos ayudan
¢ Alentary reforzar

* Volver a evaluar.

¥ Al coutrario de Drucker, consideran debera cobrar mayor importancia
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Drucker citado por Nonaka y Takeuchi {1995) reconoce la importancia de
las habilidades humanas, su naturaleza tacita y las caracteristicas especiales de
su aprendizaje, al afirmar que: “..una habilidad no puede ser expresada en
palabras (orales o escritas) solo se puede demostrar, y la Unica manera de
aprenderlas es fungiendo como aprendiz a través de la propia experiencia...”,
considera también que esta experiencia a través de méfodos cientificos y
cuantitatives puede convertirse en un sistema: las anécdotas en informacién y las
habilidades en algo que puede ensefarse y aprenderse.

Garvin (1993) considera al aprendizaje organizacional como una habilidad
{(de las mas importantes), que debe poseer fodo gerente o directivo y que consta
de 5 actividades:
¢« Resolucidon sistematica de problemas: basade mas en herramientas
estadisticas o cientificas que en conccimiento tacito.
» Experimentacion con nuevos enfoques: también considerando el método
cientifico.
+ Aprendizaje de la experiencia pasada: por medio de un registro sistematico de
aciertos y errores.
¢ Aprendizaje de las mejores practicas de otros: Propone cémo ejemplo el
“Benchmarking?®".
+ Transferencia rapida y eficiente del conocimiento a través de la
organizacion. Siendo necesario para esto una apertura gerencial a la critica

y de toda la organizacién a la escucha.

Argyris (1991) considera gue para que una organizacion aprenda, las
personas deben saber aprender y en primer lugar los lideres claves, quienes en fa
mayoria de los casos, desarrollan patrones de comportamiento que inhiben su

capacidad de aprender. Sefiala que “... aprendizaje no significa solo resolver
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problemas, sino buscar las causas, modificar comportamientos, en suma ir mas

alla”.

La mayoria de los direclivos de empresas no pueden aprender
profundamente y sélo se quedan en la etapa de resolucién de problemas porque
estan acostumbrados a siempre ser asertivos, si fallan se ponen a la defensiva,
desperdiciando asi el momento de aprendizaje que esa situacién particular les
propicia. En este patron de conducta podemos visualizar una vez mas, como el
comportamiento de un gerente o directivo que no posee habilidades gerenciales
emocionales es completamente inadecuado y compromete cotidianamente |a
estabilidad de la organizacién.

Afirma que la gente valora actuar competitivamente. La autoestima esta
intimamente ligada con actuar consistente y tener un desempefio eficiente, las
empresas pueden utilizar esta tendencia humana universal para reprogramar su
manera de pensar, considerando que este cambio debe comenzar en los niveles
mas altos de la organizacién y que el metodo de estudios de caso resulta muy
adecuado para lograr esta reprogramacion.

Leonard y Straus(1997) consideran que la aseveracion innovar o
morir es una realidad que resulta dificil. Porqué significa que las ideas,
percepciones y formas de procesar y juzgar informacion son diferentes de persona
a persona y puede suceder que existan conflictos por estas causas, que pueden
provacar que ef proceso creativo se rompa. Por lo tanto manifiestan que un buen
directivo ¢ gerente debe saber manejar estas diferencias y poderlas utilizar para

lograr un proceso creativo productivo.

Aseveran que los enfoques diferentes tienen que ver con el estilo cognitivo
del individuo: analitico o intuitivo, conceptual o experimental, social o
independiente, 16gico u orientado a los valores.

® Técnica administrativa que consiste en imitar las mejores practicas de los competidores o empresas lideres
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Los gerentes o directivos eficaces logran propiciar un espectro completo de
enfogues y perspectivas, manejando con cuidado esta diversidad cognitiva,
creando reglas para disciplinar el proceso creativo al trabajar juntos.

Definen la diferencia cognitiva como: enfoques diversos acerca de: Percibir
y asimilar datos; tomar decisiones; resciver problemas y relacionarse con otros;
ser individualista o desear trabajar en equipo, e incluso la manera de ejercer el
liderazgo. Hacen hincapié en que esto significa preferencias, no habilidades.

Por lo tanto fos administradores, gerentes o directivos eficaces, conocen
los estllos cognitivos de sus colaboradores y de ellos. Saben que las preferencias
cognitivas, no son ni buenas ni malas, son parte de la personalidad y aparecen a
edad temprana y se mantienen a través de los afios, aunque también es cierto que
se puede aprender a expandir el repertoric de comportamientos. El entender las
preferencias de otros ayuda a la comunicacion y a la colaboracion y el entender la
propia, incentiva a mejorar los propios procesos y comportamientos, para esto se
necesita un nivel alto en las habilidades gerenciales emocionales de
autoconocimiento y empatia.

Una consideracion muy importante de las mismas autoras en torno a las
habilidades gerenciales consiste en su afirmacion de que la combinacién de estilos
cognitivos no conilevan al éxito por si solos, sino una serie de habilidades
(humanas) que ellas denominan: empefic o perseverancia, curiosidad, integridad,
empatia y autocontrol. '

En las aporiaciones de Kleiner y Roth (1991 y 2000) encontramos los
siguientes elementos importantes : En nuestra vida personal la experiencia es
nuestro mejor consejero, pero no sucede lo mismo en la vida organizacional, se
olvidan las lecciones dei pasado. Una y ofra vez se cometen los mismos errores, y

del mercado
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no repetimos en la practica acciones que nos llevaron al éxito. Asi las formas
tradicionales de pensar y de actuar permanecen sin siquiera cuestionarlas.

Individualmente se conocen los aciertos y la manera de evitar errores, pero
estas corazonadas no se comparten ni se analizan ni interiorizan en la
organizacién, porqué los gerentes no saben como capturar la experiencia intuitiva,
ni como diseminarla y convertirla en acciones efectivas. Con la finalidad de lograr
el proceso de manera efectiva, un grupo de especialistas en ciencias sociales,
administradores y articulistas del MIT?' han desarrollado y probado un instrumento
llamado La historia del aprendizaje. Esta es basicamente una narracién escrita de
un evento critico reciente, acontecido en la organizacion; presentado en un
formato de dos columnas: en una van redactados episodios relevantes narrados
por guienes tomarcn parte, lo observaron o fueron afectados por el. En la otra,
personas que no tomaron parte de el, pero que por su formacién o experiencia
(consultores, académicos, o especialistas de la misma organizacién) pueden
contribuir chjetivamente a su interpretacion. Redactan a fravés de identificacion de
temas, preguntas obvias y puntos no tocados, complementando estas narraciones.
Asi, este documento constituira la base de discusion de quienes formaron parte
def evento y de quienes no para lograr un aprendizaje de el.

Esto investigadores consideran que esta practica ancestral de la narrativa,
puede construir confianza, resaltar cuestiones importantes, transferir conocimiento
entre diferentes areas de la organizacién y consfruir un acerve de conocimiento
generalizable de la labor directiva o gerencial. Este método, en el caso de las
habilidades gerenciales humanas o emocionales, puede ser un Vehiculo muy
eficiente en el proceso que sucede a la adquisicidn tedrica v que podria ser parte
de la interiorizacién, al tener un acontecimiento objetivamente expuesto y
criticamente analizado que podemos hacer nuestro y que antecedera a la etapa de
socializaciéon o de practica.

2 Instituto Tecnotdgico de Massachusets
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Brown (1991} afirma que las innovaciones no significan solo nuevos
productos y/o procesos, sino nuevas y mas eficientes practicas administrativas, la
tecnologia es una herramienta que ayuda a que la gente haga su trabajo mas
efectivamente, creando el ambiente necesario para que se dé la innovacién.

La proactividad empresarial va mucho mas alla de lo que tradicionalmente
significa, se habla de detectar necesidades que los consumidores todavia no
tienen. Se habla de investigacion pionera.

Al hablar de estas innovaciones gque comprenden las précticas
administrativas, hace una consideracidon muy especial de las habilidades gue se
necesitan en el trabajo efectivo, la forma en que estas habilidades se generan o se
adquieren y la manera en que pueden diseminarse en toda la organizacién:

¢ Cuando se estudia como realizan sus trabajos las personas, no obstante que
afirmen que lo hacen exactamente como los manuales indican, se encuentra
que estos, efectivamente les ayudan a resolver ciertos problemas como son:
el objetivo y las condiciones de la tarea. Pero en cuanto a la forma de hacerlo,
no se siguen los procedimientos, la gente continuamente innova en el trabajo.

s S} las empresas logran capturar toda esta innovacion y aprender de ella
serian mucho mas exitosas, pero desgraciadamente a las organizaciones no
les importa la innovacion informal, no se comparte, se ignora esta fuente tan
significativa.

o Las habilidades se adquieren en el lugar de trabajo, no por medio de
manuales o entrenamiento formal, muchas veces aprendidas de colegas
(observando), trabajando con colegas o platicando con coiegés
informalmente.

+ Las narrativas o Sfory felfing ya analizadas con Kleiner y Roth (1991), que en
este caso les llama Memoria Organizacional pueden constituir el medio de
diseminacién de este aprendizaie y también el vehiculo de conversién de ese
conocimiento tacito a conocimiento explicito.
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A partir de estas aportaciones, podemos afirmar que las habilidades
gerenciales humanas a las que también hemos denominado habilidades
emocionales necesitan de un proceso de aprendizaje distinto al que requieren las
habilidades gerenciaies conceptuales y técnicas. Las primeras la podemos
catalogar como conocimiento de tipo tacito y a las segundas como conocimiento
explicito. Las habilidades humanas, conocimiento tacito que ciertamente tiene
que ver con el comportamiento, consltituyen un conocimiento de tipo operacional
o procesal, que en términos del conocimiento organizacional se refiere a rutinas,
procedimientos, practicas, know-how, y conducta. Generalmente estas
habilidades son adquiridas por las personas a través de la experiencia repetida o
por la imitacién de las practicas de otros. De shi que este proceso debera tener
los siguientes aspectos:

s Practica

¢ Repeticién
+« Refuerzo
+ Imitacion

e Socializacion

Las habilidades gerenciales conceptuales y técnicas constituyen un
conccimiento de tipo explicito y por lo tanto de tipo declarativo que no comprende
el know-how {saber como), sino el know-what (saber qué). Razén por la gue tiene
poca relacidn con los hechos, pero mucha con cuestiones de su entendimiento.
Ford y Kraiger (1995) citados por Leroy y Ramanantsoa (1997) nos dicen que:
“..es solamente cuando el conocimiento declarativo (habilidades gerencialés
conceptuales y técnicas?) es convertido en procesal que provee valor para las
organizaciones”. De ahi que un administrador que no ha puesto en practica en el
mundo real de los negocios, sus conocimientos, no tenga el mismo valor y
capacidades para dirigir organizaciones que quienes si lo han hecho.

2 Insercién propia
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Las habilidades gerenciales emacionales © humanas como hemos
mencionade, no son un conocimiento facil de formatizar u organizar, pero puede
ser asimilado a través de la practica y puede ser convertido en un conocimiento
colectivo a traves de “...ciertos patrones de comportamienio organizacionales o
por medio de formas especificas de trabajar y actuar juntos” (Nonaka 1994) o a
“través de practicas comunitarias que permiten forjar patrones de conducta
mokdeada gradual y discretamente” (Leroy y Ramanantsoa 1897)

De esta manera sabemos ahora que las habilidades gerenciales en su
conjunto: conceptuales, técnicas y humanas; necesitan un proceso de aprendizaje
que incluya las siguientes etapas de interiorizacion (ver figura 3.2)

Figura 3.2 Niveles de interiorizacién del aprendizaje de habilidades
gerenciales

Mejoras
A través de
esfuerzos en
entrenamiento
y desarrollo

Fuente: Hofstede 1994, p.239 con modificaciones propias
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Las habilidades gerenciales conceptuales y técnicas deben por lo tanto,
para alcanzar el nivel de Interiorizacion propuesto, tener un esquema de
aprendizaje similar al que provee el estudio formal administrativo: licenciatura,
diplomados y posgrados; complementada con educacién informal de fa misma:
lecturas en libros, revistas; asistencia a cursos, seminarios y talleres, y
forzosamente |a practica profesional. En este aspecto podemos afirmar que los
planes academicos de los estudios de administracién cumplen con la mitad de los
requerimientos necesarios, cuando no proveen practicas profesionales a sus
alumnos.

En el caso de las habilidades gerenciales humanas o emocionales el
proceso, como lo hemos estado analizando tiene que ser diferente. Marzano
{1992) propone para la construccién de significado de conocimiento procesal (al
cual pertenecen estas habilidades) ligar lo que ya se conece con la habilidad que
se esta tratando de aprender; para ordenar el conocimiento de esas habilidades es
necesario identificarlas perfectamente, esto es, conceptualizarlas o convertirtas en
conccimiento explicito, trabajo que ya han realizade Goleman (1996, 1998),
Cooper et al(1999), Hofstede (1994), Noordegraaf et al (2000}, Mintzberg (1975},
Salovey et al(1998), Steiner et al (1997) y Weisinger et al {1997) entre otros. Para
interiorizarle propone fres etapas:

12 Comprension: A través de practica masiva y distribuida, por medio de una
estrategia especifica gue podria incluir los siguientes elementos:
a) Establecer un horario de practica
b) Mientras se practica hacer notas de las cosas que funcionan bien y de las
que no
¢} Ocasionalmente practicar tan solo en la mente
22 Darle forma: Reportando peridicamente su progreso

32 Automatizarlo: Por medio del ensayo mental.
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A continuacion mostramos en la figura 3.3 la manera en que podemos
mezclar varias de las aportaciones que hemos estudiado y obtener asi un modelo
de aprendizaje de habilidades gerenciales humanas.

Figura 3.3 Proceso de generacién, transmision, adquisicién y practica de las
habilidades gerenciales humanas o emocionales

Evaluacion inicial

!

Construccion de significado y exteriorizacion

¥

Interiorizacion y diseminacion

v

Auditoria del aprendizaje

Fuente: elaboracién propia con base en la bibliografia citada en este capitulo

Evaluacion inicial: Existen una serie de cuestionarios que ayudan en gran
medida a reconocer en general la pericia en habilidades de autoconocimiento,
aufocontrol, y automotivacién; de empatia y de habilidades sociales;
adicionalmente las mediciones de desempeno considerando aspectos
conductuales y de actitud resultan muy valiosas.

Construccion de significado y exteriorizacion: Ligar habilidades gerenciales
humanas o emocionales que resulten ser mas conscientes y de las que se tenga
cierto dominio con habilidadeé nuevas, los modelos a seguir y la observacién de
las practicas de otros resultan muy ilustrativas. Posteriormente a su identificacion,
manejarlas conceptualmente.

interiorizacion y diseminacién. Conocimiento operacional: Historias de
aprendizaje, de casos reales ocurridos en la organizacion, en los que el uso de
habilidades gerenciales humanas marcé en los resultados grandes diferencias.

Conocimiento armonizado: Practica continua de las habilidades que
hayamos adquirido y de las que tenemos una referencia o modelo de aplicacion,

77



inicialmente de manera muy consciente y con horario, haciendo notas de
resultados y progresos, practicando también por medio de ensayo mental.

Auditoria del aprendizaje: Es necesario evaluar los cambios gue genera el
aprendizaje de habilidades gerenciales humanas o emocionales a {ravés de los
cambios en actitudes, comportamientos y manera de pensar en términos de:
productividad, ventas, utilidades, etc. es decir en mejoras tangibles para la
organizacién.

A estas alturas de nuestra investigacion estamos en posicion de
comprender que las habilidades gerenclales en su conjunto, necesitan de un
proceso de aprendizaje que incluya ademas de su entendimiento tedrico su
practica masiva. Que solo de esta manera logramos convertirlas en parte de
nuestra persconalidad, creando asi valor para las organizaciones.

Sabemos que las habilidades humanas que potencializan el aprendizaje de los
otros dos tipos de habilidades gerenciales, corresponden al tipo de conocimiento
tacito y procesal. Que gracias a las aportaciones de varios autores han sido bien
conceptualizadas y por lo tanio convertidas en conocimiente explicito, posibilitando
asi que sea mas completo su proceso de aprendizaje. En cuanto a éste Gltimo (su
aprendizaje) hemos podido captar métodos eficaces para lograr todo su ciclo e
incluso hemos tratado de plasmar en un modelo la manera en que, desde nuestro
punto de vista se pueden combinar dichos métodos para obtener mejores
resultados. '

Este analisis también nos ayuda a inferir, como habfamos presentido, que la
adquisicién de habilidades gerenciales humanas por los administradores hasta el
dia de hoy, ha tenido lugar principalmente en el sitio de trabajo. Hemos visto que
la universidades y mas precisamente fas escuelas de administracion, solo proveen
la mitad del ciclo a sus alumnos como parte de su preparacion.

Esto se debe a que, alur cuando entre los objetives de los planes de
estudios y perfiles de egreso se contempla que los licenciados en administracion
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deberan poseer una serie de habilidades gerenciales; no se ha logrado, porgue la
manera en que se da €l proceso de ensefianza - aprendizaje resulta incompleto.

Hemos visto como el aula, fa lectura, las conferencias, entre otras formas
ortodoxas de transmision de conocimientos, resultan excelentes cuando de
adquisicion de habilidades gerenciales conceptuales y técnicas se trata, aunque
para cerrar su ciclo de aprendizaje es necesaria insustituiblememnte la practica en
el puesto de trabajo. Pero en el caso de la formacion en habilidades gerenclales
humanas se necesita mucho mas. Serd necesario planear una curricula
compiementaria a la existente para poder lograr que ese objetivo se cumpla
cabalmente.

Algunas Universidades en Estados WUnidos como la Academia de
Administracion Weather de la Case Western Reserve University de Cleveland
(Goleman, 1998; pp. 311) estan siendo pioneras en la educacidn a través de
métodos muy parecidos al proceso que propone Goleman (1998) para su
aprendizaje, con muy buenos resultados. En otras universidades norteamericanas,
las consideradas 10 mejores escuelas de administracién, como ya hemos visto en
el capitulo anterior, se estén haciendo adecuaciones a la curricula promoviendo
habilidades humanas, y también habilidades técnicas del tipo de
telscomunicaciones y sus alcances administrativos (Moran et al, 1999). Por otro
lado algunos estudios acerca de las tendencias educativas en administracion en
Europa (Schellekens,1996) (Lin,1995) ponen de manifiesto de alguna manera lo
que nosotros hemos observado en nuestra practica docente.

En este sentido nos preguntamos ;es posible que los jovenes egresados de
carreras administrativas sean expertos en el uso de telecomunicaciones, como por
ejemplo internet y comercio electrdnico; es decir en habilidades gerenciales
técnicas; pero gque cuando se enfrentan a situaciones de la vida real, no de la
virtual, tales como establecer una platica amena, interesante, con colaboradores,
clientes, proveedores o accionistas, manejar un conflicto, trabajar en equipo,
liderear a un grupo logrando que se comparta un ideal; se vuelvan totaimente
incompetentes, es decir no tengan habilidades gerenciales humanas?.
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Para esas universidades europeas que con mas O menos palabras
expresan asi su sentir, la solucién también esta en la preparacion en habilidades
de tipo humano y los procesos de su aprendizaje han incluido la ejercitacion
constante de estas habilidades a través de practicas empresariales por medio de
equipos de ftrabajo, que Iincluyen alumnos de disciplinas académicas muy
disimbotas, por ejemplo: un ingeniero industriai, un administrador, un especialista
en informatica y un filésofo.

La experiencia de esas practicas la han plasmado en tesis que reflejan muy
claro como esta vivencia ha cambiado sus patrones cognitivos afiadiendo a ellos
la dimensién humanista. En el caso de México no tenemos conocimiento de
alguna Universidad que haya hecho adecuaciones a sus planes de estudio en el
sentido de incrementar o promover concretamente las habilidades gerenciales
emocionales ¢ humanas en sus alumnos.

3.2 Rasgos culturales en el aprendizafe de habilidades gerenciales
Resulta innegable que todos los componentes de [a cultura de una sociedad

{creencias, valores, costumbres, idiosincrasia, religion, efc.), determinan la manera
en gue se comportan los individuos a ella pertenecientes. También resuita
verdadero el hecho de que a medida que las sociedades y particularmente los
individuos se encuentran mas expuestos a ofras culturas, ante la globalizacion,
resultado de la apertura de fas economias y del acercamiento cultural brindado por
las innovaciones tecnolégicas y en telecomunicaciones, esta influencia ya no
resulta tan localista. En la actualidad, ain de manera inconsciente, todos estamos
siendec moldeados por una nueva cultura que podriamos denominar culfura
globalizédora. o como la ilama Martin (1998) sociedad multicultural, no quedando
ajena a este hecho la funcion administrativa, Por lo tanto en este apartado vamos
a analizar todos aquellos rasgos que Hofstede (1991 y 1994) y citado por Ramirez
et al, (1998) y Serralde (1987,1998) han considerado constituyen los propios del
directivo o administrader mexicano. Adn cuando nuestra percepcién a priori es que
los administradores exitosos en todo el mundo cada dia se parecen més,
desarrollando el mismo tipo de habilidades, mas alla de sus propias barreras
culturales.
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Hofstede{1291 y 1994) y citado por Ramirez et al (1998) realiz6 un estudio
publicado en 1980, como una explicacién de las dimensiones a través de las
cuales las culturas varian. La base de datos para el proyecto fue la respuesta de
mas de 100,000 empleados de la empresa transnacional IBM en 40 paises, el
cual se extendi® posteriormente a 12 mas, para hacer un total de 52 paises. Las
preguntas tenian [a intencidn de conocer los valores de estos empleados
relacionados con sus trabajos.

Derivé cuatro dimensiones de un analisis de factores de términos culiurales,
que después relaciond con clertas teorias de las ciencias sociales para establecer
su validez. El nombre que les dio a estas dimensiones fueron los siguientes:

+ Distancia al poder

« Evitar la incertidumbre

e Masculinismo / Feminismo

+ Individualismo / Colectivismo

Gran parte de la importancia de estos estudios, tiene gue ver con el hecho de
haber correlacionado las cuatro dimensiones con algunos indicadores geograficos,
demograficos y econémicos {sobre todo crecimiento econémico) de los paises
analizados. Otra observacion importante es que las dimensiones culturales
pueden presentarse en forma individual y combinada®.

Antes de iniciar con este andlisis es necesario asentar que este esfudio
tiene un enfoque externo que utiliza una estructura creada por extranjeros. Para
entender a un palfs con una amplia tradicion cultural, como la de México, él
observador necesita un profundo entendimiento del contexto de ese pais que
comprenda el historico y las percepciones locales de tiempo y lugar. Quiza los
esudios culturales comparativos de sociedades homogéneas puedan rescatar mas
concretamente esos aspectos que algunas otras caracterizaciones que resultan

% 1 os siguientes 4 apartados estin basados en Hofstede (1991 y 1994) y Ramirez et al (1998)
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muy generalizantes, ya que en una misma sociedad pueden coexistir varias
culturas y viceversa (Prieto 1996, Martin 1998)

3.2.1 Poder y jerarquia
Tiene que ver con la desigualdad humana y que se presenta en cuestiones tales

como: prestigio, riqueza y poder. Esta desigualdad es usualmente formalizada en

la relacion jerarquica jefe — subordinado. Lo que el estudio midid es el nivel de

distancia al poder en el cual ambas tendencias ([a de! jefe a aumentarla y la de los

subordinados a acortarla) encuentran su equilibrio y que ésta, esta socialmente

determinada. Algunas connotaciones de esta dimensién en las funciones de

administracion o directivas son las siguientes:

¢ Los directivos toman decisiones paternalista y autocraticamente.

» El trabajo es percibido con poca ética

* Los empleados temen a estar en desacuerdo con sus jefes

» Los empleados de un nivel superior e inferior de educacién, muestran valores
similares acerca de {a autoridad.

¢ A los empleados les repugna la confianza mutua

» Existe una norma social que marca por conviccién la actitud de inferioridad de
los subordinados.

» Cada uno tiene su lugar legitimo en la desigualdad.

» Jerarquia significa desigualdad existencial

+ Pocos deben ser independientes

» Los subordinados son considerados como seres de una clase diferente

* Latente conflicto entre el poderoso y el débil

+ La cooperacion entre los débiles es dificil

e La gente poderosa trata de verse lo mas poderosa posible.

» Las personas gue significan una amenaza para los intereses de los poderosos
no son dignas de confianza.

En paises tropicales o subtropicales, menos industrializados, generalmente
pobres, con débil desarrollo de la clase media existen mayores indices de esta
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dimension. En los que existe poca educacién principalmente de los estratos

sociales mas bajos, cuya riqueza y gobierno estan concentrados en una elite y en

donde casi no se cuestiona la autoridad en general. Con gobiernos autocraticos u

cligarquicos, con partidos politicos polarizados, con gran centralizacién politica.

Con sistemas fiscales que protegen la riqueza y con grandes diferencias

salariales.

3.2.2 Tolerancia a los cambios organizacionales
Que puede resumirse como miedo al cambio. Tiene que ver con el nivel de

tolerancia a los cambios que el futuro traera aparejados y que son paleados a

través de la tecnologia, la ley y la religiébn. Las connotaciones de esta dimensién

en los procesos administrativos, gerenciales 0 administrativos son las siguientes:

La fidelidad en el empleado es vista como una virtud.
Preferencia para laborar en grandes organizaciones.
Gerontocracia.

Temor al fracaso.

Estructuras jerarguicas organizacionales claras y respetadas.
Las reglas son inquebrantables.

Mayor preocupacion acerca del futuro.

Mayor resistencia emocional al cambio.

Menor motivacién de realizacién.

La iniciativa de los subordinados bajo control.

La inseguridad es una amenaza que debe ser combatida.
Alta ansiedad y tension.

E! tiempo es dinero.

Confianza en los expertos y sus conocimientos.

Gerentes mas involucrados en los detalles.

Esta dimension se da en mayor indice en paises gue inician su modernizacion,

con densa poblacién en sus ciudades mas ricas. Con democracias jovenes, con

lideres (politicos, religiosos, organizacionales) con edades avanzada. Las
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cuestiones burocraticas entorpecen muchas veces la solucién de situaciones
sencillas. Existe un gran nacionalismo. Son sociedades herméticas. No hay

tolerancia a las protestas de los ciudadanos. Mayor comportamiento rituat.

3.2.3 Trabajo individual versus trabajo en equipo
Describe el nivel de individualismo en una sociedad. Asi podemos observar el

predominio del egoismo y la ambicién de poder y nivel social, sin importar incluso
la manera en que esta actitud puede afectar a otras personas. Las connotaciones
que esta dimensién conllevan a la funcion que estamos estudiando son las
siguientes:

» Pocos afios de escuela para conseguir trabajo.

+ Mucha importancia de la vida personal del empleado.

» El empleado tiene independencia erﬁocional con la organizacion.

s Los gerentes pretenden direccion y clase.

» Las decisiones individuales son consideradas como las mejores.

» Necesidad de hacer amistades especificas.

+ Las compariias pequefas resultan atractivas.

s Valores estandarizados. Universalidad.

s Cada quien tiene derecho a una vida privada y a una opinion.

o Enfasis en la iniciativa individual

Se considera a los paises con altos indices, como palses de oportunidades.
Qlue tienen entre otras las siguientes caracteristicas: organizaciones universales
mas grandes, gran desarrollo econémico, mayor movilidad social y fuerte
desarrollo de la clase media, mayor organizacién e industria moderna.

3.2.4 Género y roles gerenciales
En esta dimensién se determina el grado en que las diferentes culturas lidian con

la dualidad de los sexos y la enorme influencia que sus diferencias marcan en los
papeles por desempefiar dentro de las organizaciones. Sus connotaciones en las

funciones de administracion, directivas o gerenciales son las siguientes:
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» Mayor diferencia del papel de los sexos, en el hogar, en las organizaciones y
en general en la sociedad.

+ Confianza en el autor de la decisién independiente.

s Realizacion definida en términos de reconocimiento y riqueza.

s La interferencia de las compaiias en la vida privada es aceptada.

o Gran diferencia de valores entre hombre y mujer en el mismo trabajo.

¢ Alta tension de trabajo.

e Qrientacién hacia e} dinero y lo material.

¢ El cumplimiento y el crecimiento son importantes.

+ Se debe vivir para trabajar.

o La realizacion es un ideal.

Esta dimension se da menos en paises 0 muy pobres o muy ricos y se da mas
en paises con clima caluroso en los cuales el padre es usado como modelo para
los nifios. De familias de tamano inconfrolado v en donde ia posicion de la madre
es deébil. Con mayor afinidad al cristianismo. En donde algunas ocupacicnes son
consideradas tipicamente masculinas. En los que el crecimiento econdmico es
mas importante que la conservacién del medio ambiente y en donde l6gicamente
existen pocas mujeres en los trabajos mas calificados y mejor pagados.

En relacién a estas dimensiones Mexico tiene los siguientes resultados. La
medida de los indices esta en un rango del uno(el mas bajo) al cien{el mas alto}.

Cuadro 3.4 Rasgos culturales del directivo mexicano

Poder y jerarquia 81
Intolerancia a los cambios organizacionales 82
Trabajo individual versus trabajo en equipo 30
Género y roles gerenciales 69

Fuente: Ramirez et al, 1998 p. 25

Estas cifras quieren decir que en México existe de manera muy importante
una gran distancia al poder, enorme miedo al cambio, la colectividad es mas
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importante que la individualidad y ef machismo es un valor que prevalece en
nuestra cultura. Las implicaciones ya las hemos analizado.

A continuacién presentamos una investigacion que no obstante haber sido
realizada mediante otra metodologia y solo en el ambito nacional nos puede
ayudar a entender mas concretamente el estilo de direccidn que predomina en la
mayoria de las empresas mexicanas.

Serralde (1987) realizé un estudio sobre los gerentes con una muestra de
2,108 personas en puestos de mando cuyos resuitados de manera muy general
fueron los siguientes®*:

3.2.5 Caracteristicas de la estructura y cultura organizacional
Se caracteriza por la formalidad estructural y la importancia que se da a la

jerarquia {distancia ai poder para Hosftede, 1994}, y también por el marcado
énfasis que se da al cumplimiento de las responsabilidades. Se otorga gran peso a
los conocimientos técnicos (sobre todo tecnologia, finanzas y mercadotecnia) y se
valora mas al que sabe que al que puede. Se estimula la acumulacion de
conocimientos. Solo el alto mando toma decisiones (estratégicas, operativas y
administrativas).

Las conirataciones de talento estdn regidas por el grupo profesional
dominante. Generalmente los cargos importantes se dan a gente que viene de
fuera, porqué no hay un régimen de sucesibn gerencial establecido. Existe un
notable espiritu de competencia.

La informacion y sus flujos estAd muy reservada (da poder). Las politicas’y
los procedimientos mantienen ocupada a toda la poblacién gerencial (excesiva
burocracia). No existe comunicacion abierta ¥y mucho menos retroalimentacion
multimodal.

%1o0s siguientes apartados de este capitulo estin basados en Serralde 1987 y 1998)
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El liderazgo predominante es autocratico. Las buenas ideas solo surgen de
arriba, el reconocimiento al mérito personal es un rasgo de debilidad, del mismo
modo el trabajo en equipo (contrario a lo que afirma Hofstede) no encuentra foro.

Los procesos de ensefanza — aprendizaje vienen generatmente de fuera
(asesoria externa) perdiendo tfoda la riqueza del aprendizaje interno. La
capacitacion de los gerentes esencialmente es a través de cursos de alta direccion
(IPADE) o posgrados en universidades privadas del pais o extranjeras.

3.2.6 Innovacion organizacional
La organizacidn mexicana generaimente es rigida y dogmatica. Las innovaciones

se gestan arriba y se implantan abajo, asi la creatividad del personal esta
inexplorada y el cementerio de innovaciones es muy grande. Es mas importante
afianzarse en el puesto y ganar posiciones de influencia que empujar resultados
sin reconccimiento.

La tecnificacion de las operaciones se encuentra en la era terciaria en
relacién con la tecnologia disponible y los esfuerzos se reducen a los campos de
finanzas y contabilidad.

El reconocimiento del mercado y sus actores es insuficiente , por lo que los
tiempos de respuesta de la organizacion mexicana son largos y la cantidad de
oportunidades que se desaprovecha es grande. La estructura se mantiene sin
cambios sustanciales en el tiempo y se insiste en esquemas tradicionalistas.

Los intentos hacia formulas heterodoxas de organizacion (circulos de
calidad, control totat de la calidad, etc.) estan en su infancia. El legado de
profesionistas en la administracion se ha fraducido en mas conocimiento
agregado, mas sistemas, mas herramientas para la gestibn pefo
desgraciadamente impregnados de enfoques técnicos que fertilizan la rigidez.

El esfuerzo de la organizacién mexicana conduce a la creacion de rutinas y
a la comprensidn de tareas que inhiben la expresién.
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3.2.7 Poder y jerarquia en la organizacién mexicana
Ejercicio de la autoridad formal con condiciones estructurales que se la permiten a

través de tareas bien definidas, repetitivas vy libres de complejidad. Esfuerzo por
destacar las diferencias de estatus.

Orgulloso de su sistema de valores, haciendo de el la doctrina que inspira
sus acciones de liderazgo. Transmite seguridad a quienes dependen de él y suele
dar guias precisas en el momento oportuno.

Es exigente y demandante en el cumplimiento de sus érdenes, practica
ademas una supervision encimosa. Llega a mostrarse arrogante con sus colegas
aunque con aqueflos con los que comparte valores desarrolla ligas de
identificacion y afecto.

Puede acceder a la cooperacidn y colaboracién si hay un mandato
superior. Por lo anterior se le ve fuerte, decidido v respetable e incluso popular en
los primeros niveles, pero amenazante en los niveles inferiores.

Acepta responsabilidades mas alla de sus fuerzas, por lo que se ve
obligado a postergar el cumplimiento de sus compromisos. No emprende ningun
esfuerzo formal para preparar a sus subordinados, si acaso cuando reconoce a
alguien como persona de su confianza.

Tiene grandes problemas con la autoridad: fuerza al sometimiento a quien
no debia hacerlo y llega a someterse cuando es inapropiado, Aboga por la libertad
de accion, pero para él mismo. Sin embargo su humanismo no esta proscrito, esta
reservado para las personas y las circunstancias especiales, y cuando se
manifiesta es encomiable, su complacencia llega al excesc con el elegido,
exacerbando al resto de los subordinados. Prefiere prescindir de ciertos
colaboradores que trabajar en motivarlos.

3.2.8 Cambio organizacional
Por lo general no esta interesado en el cambio, por o que no lo impulsa, aunque

se subordina a é! cuando lo mandan sus superiores., Responde mejor en un
medio ambiente conocido. Ante sus subordinados es inflexible, incapaz de ceder
en principios porque no concede razén a quienes se encuentran debajo de él.
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Es mas influenciable en materia de cambios técnicos (principalmente del drea

tecnolégica, donde se presta a la innovacién), que de cambios sociales (en el

drea laboral presenta un frente infranqueable). Cuando nos hay mas remedig,

prefiere los cambios drasticos a los graduales, no toma en cuenta al personal

cuando o planea. Si el cambio afecta su estatus ofrece una resistencia frontal,

agresiva y determinante.

De tal manera encontramos en el gerente mexicano los siguientes atributos y
debilidades:

» Principales atributos:

Buenas relaciones con la superioridad. Implementacion de decisiones e
infuencia. Gran capacidad para apoyar a la direccién superior,

Vocacién por la autoridad.

Adaptabie y disciplinado

Respetuoso y deferente con sus jefes.

Hombre institucional, comprometido con politicas y filosofia de Ia
organizacibn.

Observa a detalle el protocolo. Cuida su apariencia personal,

Su limitada orientacién hacfa las relaciones lo lleva a utilizar el mecanismo
autoridad — obediencia.

Es eficaz ejecutor de decisiones superiores.

Moviliza a su personal gracias a su magnetismo y su poder de persuasion
brindado en gran medida por su nivel jerarquico.

Generalmente logra que su personal cumpla con o que ha planeado.

Principales debilidades:

Planeacién. Algunas veces debido a la centralizacidon de poder, por eso
generalmente solo implementa los que sus jefes planean. En cuestiones
operativas actia sin planear.

No existe tampoco el habito de evaluar lo que si se planeo,
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* En el manejo de conflictos existe una inhabilidad seria, porqué desconoce
esta habilidad humana y por su pasion por la autoridad que lo lleva a un
manejo coaxial de los conflictos. No hace uso de él, lo padece y lo
sobrelleva.

« Sus subordinados no expresan o que sienten; piensan y/o desean, cuando
lo hacen surgen conflictos.

* Trabajo en equipo, el gerente mexicano tiene como centro de flotacién el
individualismo®, dados los patrones culturales que rodean al mexicano
contemporaneo. Aun con la existencia de impulsos geneticos al contrario
gue redundan mas bien en alianzas informales. Este individualismo también
tiene como origen la falta de desarroilo de habilidades (humanas)®® de

trabajo en equipo.

Posteriormente a la publicacién de estos resultados, Serralde (1998) ha
retomado su estudio y ha hecho una nueva evaluacién del Gerente Mexicano.

Considera que el gerente mexicano ha venido de menos a mas.
Probablemente debido a que en nuestro pais han operado cambios dramaticos en
la forma y ritmo de hacer empresa y, en consecuencia en {a forma y ritmo de hacer
gerencia. Antes se arriesgaba a la segura, ante el proteccionismo; hoy se arriesga
el todo por el todo en medio de ia globalizacién.

Comenta que en la actualidad, la creencia de que el mejoramiento de una
organizacion, parte de una base administrativa sélida (buen control interno), ha
provocado el enorme éxito de empresas de consulteria gue venden sistemas de

administracién y control.

La capacitacion ha crecido de manera significativa, en todas las empresas, y
las institucicnes que preparan personal calificado preliferan en todo el pais. Por

eso la capacitaciéon en el trabajo (no en el aula) opera casi exclusivamente en el

* Contradice 2 los resultados de Hofstede (1991 y 1994) obtenidos en este sentido de su investigacion,
aunque reconoce que esta situacién se debe a la influencia que en todos sentidos recibimos de la cultura
norteamericana y no a nuestra herencia cultural.

% Insercion propia

90



terreno del conocimiento especializado'. La conduccion de este personal mas
capacitado requiere de gerentes mas diestros y no solo con conocimientos.
Muchos gerentes estudian diplomados y posgrados.

Hoy, cada vez con mas convencimiento, fas empresas forman sus cuadros
desde la base y ya se empiezan a encontrar gerentes o directores generales que
arrancaron desde abajo. La inversién en formacién de talento empieza a darse de
manera frecuente, asi como la innovacion; aunque en muchas ocasiones a través
de corrientes de capacitacién de moda, cuyos resultados obviamente han

experimentado diferentes grados de asimilacion .

Los ganadores de el Premio Nacional de Calidad generalmente son empresas
con un management mas evolucionado.

Considera también, gue, tal como lo hemos apreciado, la empresas mexicanas
al enfrentar el reto a domicilio de lo mejor de todo el mundo, enfrentan otro de
igual tamafic que lo constituyen las destrezas y habilidades que los
administradores o managers” deberan tener.

Asegura que son muy pocas las empresas que estan haciendo lo necesario
para atraer talento y desarrollarlo al nivel de una norma de competencia
internacional. Esto se ve reflejado en que sclo un selecto grupo de empresas ha
optado por su presencia en el mercado mundial, cuya gerencia®, ha demostrado
no solo que puede competir con lo mejor de mundo, sino que es capaz de superar
a lo mejor en varios campos.

Ahara bien, en su apreciacidn, estas empresas y gerentes exitosos pertenecen
al pequerio grupo de la gran empresa y de acuerdo a sus cifras, éstas constituyen
solo entre el 1 y 2% del parque empresarial, de ahi, que a partir de esta 6ptica el
avance gerencial en México resulte pequefiisimo. No han existido estrategias
adecuadas para conseguir que los micro y pequefios empresarios tomen
conciencia de la importancia de prepararse para dirigir. Las dimensiones en las

2 Como el prefiere llamartes
8 Que podemos incluir dentro de nuestra categoria de exitosa
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gue percibe los principaies cambios de la gerencia mexicana, estd contenida en
los siguientes aspectos:

¢ Combatividad

e Creatividad

¢ Disposicién al cambio

e Avidez de desarrolio

Los principales rezagos gque mas lesionan a la organizacion son:

¢ Prejuicios sobre el rol gerencial

¢ Atavismo hacla la organizacion vertical

¢ Participacion idealizada

Podemos afirmar que las habilidades gerenciales humanas conforman los
aspectos fuertes, que segin la percepcién de Serralde (1998), poseen los
gerentes estrella o administradores exitosos.

También podemos afirmar que la falta de estas habilidades gerenciales
humanas se ven reflejadas en los desaciertos administrativos que de acuerdo a
Serralde (1987) han caracterizado, sobretodo en el pasado, al gerente mexicano®.,

Para terminar y con la finalidad de diferenciar las investigaciones de estos
dos autores® con la que realizamos y cuyos resultados presentamos en el capitulo
siguiente, es necesario aclarar que ellos utilizaron muestras de gerentes elegidos
aleatoriamente, es decir no existia ningin criterio especifico adicional al de
desempefiar puestos gerenciales, para formar patte de ellas.

Por lo tanto, como [os mismos autores lo mencionan en sus frabajos, los
resultados reflejan un perfil cultural de la mayorfa de los administradores
mexicanos, sin tomar en cuenta el mucho o poco éxito que en su actividad
profesional hubieran alcanzado. Sin embargo la Gitima discusion de Serralde
(1998}, nos muestra las aptitudes y habilidades que han desarrollado los

¥ Corroborade por el estudio de Hofstede (1994) y citade por Ramirez et al (1998) y el primer estudio de
Serralde (1987}

3 Hofstede (1994) y citado por Ramirez et al {1998) y Serralde (1987 y 1998)

92



administradores © managers de empresas que son competitivas a nivel mundial y
gue han conseguido posiclonarse en el mercado, precisamente por {a brillante
actuacion de quienes las dirigen.

3.2 Herencia y valores en el aprendizaje de habilidades gerenciales

3.3.1 Concepto de cultura
La cultura segln la definicion de Edward B. Taylor (1871), citado por Philip (1974)

es “un todo complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral,
el derecho, las costumbres y cualesquiera otras capacidades o habitos adquiridos
por el hombre en cuanto miembro de la sociedad”. Robert Redfield {(1841), citado
por &l mismo autor la define cdmo: “los acuerdos convencionales, manifestados en
los actos y artefactos, que caracterizan a la sociedad”.

3.3.2 Cultura y aprendizaje
El comportamiento culturalmente regulado se transmite por medio del aprendizaje

y es muy diferente al comportamiento genéticamente regulado. Por io tanto los
miembros de una sociedad, son determinados en gran medida por los factores
culturales a los que son expuestos y que se convierten en un aprendizaje a lo
largo de sus vidas. En el apartado anterior hemos analizado &l fenémeno de la
cultura empresarial mexicana, para posteriormente analizar en que medida estos
factores inciden en el comportamiento y los logros de los administradores

Mexicanos exitosos.

3.3.3 Categorias o valores culturales
Ahora bien cada cultura consta de un conjunto complejo de categorias o valores

de referencia que son parte esencial det proceso de aprendizaje cultural y/o de
tradiciones llamado enculturacién. A las personas que las comparten, les son
utiles para comunicarse entre si y satisfacer sus necesidades.

Las categorias se basan en atributos formales y no formales y atributos

funcionales y la cultura proporciona las combinaciones para categorizar las
experiencias. Estas categorizaciones explican el porqué existen familias enteras
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en las que sus miembros se dedican por generaciones a una misma actividad o
profesién, en este caso a la tabor administrativa. (Philip 1974)

3.3.4 Factores de herencia
Por lo anterior podemos aseverar que las habilidades gerenciales humanas tienen

lo que llamamos un factor genético o de herencia, ya qué resuita muy obvio que

los padres que las poseen las transmiten a sus hijos {Lansberg 1999), desde

nuestro punto de vista por motivos basicos:

o Los principales modelos de comportamiento para los hijos son los padres,
creando valores de referencia familiares. De esta manera, ain cuando no se
tenga la intencion de hacerlo, son transmitidas y aprendidas una buena
cantidad de habilidades gerenciales

+ Un padre que tiene una gran capacidad en habilidades humanas logra
establecer con sus hijos excelentes lazos de comunicacién, amistad y
compafierismo, por lo que el hijo conscientemente desea poseer las virtudes
del padre. De hecho esta cercania emocional provoca que en muchos de los
casos incluso decidan realizar la misma actividad que su progenitor y cuando
sucede que éste (ltimo es un administrador, el hecho conétituye una fuente de
fuerte influencia en la decisién del hijo al escoger una profesion.

De ahl que sea bastante com(n que existan familias que en varias
generaciones se hayan distinguido por su asertividad en el trabajo de direccion o
gerencia. No necesariamente por ser herederos econémicos de determinada
empresa, sino como hemos planteado por ser herederos cognitivos y sobre todo
emocionales de una serie de habilidades gerenciales humanas.

La revision del marco conceptual y teérico, contenido en esta primera parte,
fundamenta vy ubica los aspectos conceptuales y del municipio delante de las
preguntas de investigacién dque hemos planteado. Es decir justificamos
tedricamente las preguntas de nuestra investigacion, que son:
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« Que las habilidades gerenciales humanas son las que llevan al éxito a los
administradores mexicanos.

¢ Que el aprendizaje de las otras habilidades necesarias para administrar, como
son las habilidades gerenciales conceptuales y técnicas depende en gran
medida del grado de desarrollo precisamente de las habilidades humanas y
que esas dos por si solas (sin las humanas) no pueden conducit a un
administrador al éxito, por la naturaleza misma de esta funcion.

* Que su aprendizaje ha sido un proceso que ha involucrado a la experiencia
como factor clave de su desarrollo.

+ Que existen una serie de valores propios de la cultura de cada pais que
tienen repercusiones en el estilo de administrar empresas.

¢ Que existen cieros valores administrativos familiares que contribuyen al
aprendizaje de habilidades gerenciales, y por lo tanto a la posibilidad de
realizar con éxito la labor administrativa

Enseguida, en la parte Il de esta investigacion analizamos a las habilidades
gerenciales desarrolladas por administradores de la provincia mexicana, que han
alcanzado el éxito en su quebacer profesional, asi como el proceso que ha
seguido su aprendizaje.
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Parte Il Metodologia, Resultados y Conclusiones
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Capitule IV Metodologia y resultados

En este capitulo presentamos !a metfodologia empieada, que incluye la
determinacion de la muestra y las caracteristicas de la misma, los instrumentos
utilizados y las hipdtesis de trabajo. Determinamos cuales seon las habilidades
gerenciales que han construido los administradores de fa provincia mexicana y
cudles de estas han determinado principaimente su éxito laboral. Analizames el
proceso de su aprendizaje, para conocer el peso especifico que han tenido los
diferentes factores que en él han influido, entre ellos la experiencia. -

4.1 Metodologia de la investigacién

4.1.1 El Universo, objeto de estudio y muestra
El universo de nuestra investigacion lo conforman las personas que dirigen

empresas de manera exitosa en el municipio de Uruapan Michoacan. La
determinacién de la muestra, se llevd a cabo conforme al siguiente procedimiento:
1) Se seleccionaron lideres de oplnién que conocieran ampliamente el ambito
empresarial Uruapense (presidentes y directores de camaras empresariales,
asesores empresariales, directores y subdirectores de escuelas de
administracion locales).

2} Se les proporciond una definicion amplia de lo que en términos de esta
investigacién se considera éxito en el mundo empresarial®* .

3} Se les pidid elaboraran una lista de al menos 10 personas que ellos
percibieran con esas caracteristicas en el &mbito empresarial local, de ser
posible jerarquizadas.

4} En base a estas listas elaboramos una nueva lista de 25 personas. Las que

se citaron con mas frecuencia fueron las seleccionadas.

3 véase capitulo I1, apartado 2.2.2
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5) Una vez obtenida fa lista se procedid a contactar a las personas
determinadas, habiendo obtenido la posibilidad de colaboracién de 20 de
ellas, las que finalmente integraron la muestra.

4.1.2 Cuestionario y entrevistas
En un estudio cualitativo, las entrevistas juegan un papel fundamentat, ya que

brindan la posibilidad de hacer un andlisis mas detallado de los resultados

obtenidos.

A las 20 personas que conformaron la muestra se les aplicé un cuestionario
disefiade casi en su totalidad por nosotros, complementado con algunas
preguntas seleccionadas y calibradas, exiraidas del test de www.quendom.com,

para medir la inteligencia emocional. Se hizo una prueba de la que se obtuvo el
reajuste de algunas preguntas y posteriormente se aplicod a toda la muestra. Su
formato se presenta en el anexo A.

A 14 de los encuestados ademas se les hizo una entrevista abierta, de la
que solamente teniamos gulas muy amplias®2. Los antecedentes del desarrolio
profesional de los entrevistados orientaron las entrevistas. Las entrevistas se
transcriben integras en el anexo B.

Para efectos de los resultados los conceptos “gerente”, “director” y
“administrador” son considerados para efectos de esta investigacion como
sinénimos, ya que observamos que sus actividades son similares.

4.1.3 Hipétesis de trabajo
Las hipdtesis principales son:

H1 El éxito en la gestion administrativa es debido principalmente a las
habilidades gerenciales humanas® y en menor medida a las otras habilidades

conceptuales y técnicas

*2 1 a eleccion de las personas a entrevistar tuvo que ver con su propia disposicién de tiempo.
* Estas habilidades gerenciales humanas, conceptuales y téenicas estan basadas en Katz (1955)

98



H2 El proceso de aprendizaje de habilidades gerenciales de los
administradores exitosos, esta determinado en gran medida por la experiencia
adquirida en su trabajo profesional y en menor medida por la capacitacion, rasgos
culturales y valores administrativos familiares. '

Las hipdtesis seran comprobadas mediante la prueba de distribucion X2
(ji) cuadrada, Este estadistico experimental también llamado anélisis de tabla de
contingencia utiliza la desviacidn estandar y la varianza para comprobar hipétesis.
Considera que la distribucion de muestreo de desviaciones no tiene una
distribucién normal, es decir es asimétrica. La prueba se usa para datos nominales
independientes, esto significa que dos frecuencias no pueden basarse en el
mismo individuo. Mediante un andlisis de su formufa (X2= ((n-1)s"2)/S*2) es
posible deducir el aspecto de la distribucién. N-1, s"2 y S$*2 son nimeros que
nunca son negativos, 0 sea son cero o positivos, en consecuencia x*2 sera
siempre no negativa. X*2 podra ser cero si n-1 es iguat a cero, n denota el tamario
muestral y en general no se considera como tal una muestra de 1. Por otra parte
s"2 solo vale cero si todos los datos de la muestra son iguales al mismo ndmero
(no hay variacion). Esta prueba estadistica es apropiada para el estudio de una
muestra pequefia.(Johnson, 1976 y Davis 2001)

La variable dependiente de la hipdtesis H1 es que el éxito en la gestién
administrativa esta determinado por las variables independientes: habilidades
gerenciales humanas aprendidas y habilidades gerenciales conceptuales vy
técnicas aprendidas '

La variable dependiente de la hipotesis H2 es que el aprendizaje de
habilidades gerenciales estd condicionado por las variables independientes:
capacitacién formal e informal, experiencia laboral, rasgos cuiturales y valores

administrativos familiares.

99



La manera en que se relacionan estas variables la presentamos en el
cuadro (4.1)

Cuadro 4.1 Variables de investigacién

Hipote |Variables dependientes Varlables independientes

sis

e H| e Exito en la gestion|e Habilidades gerenciales
1 administrativa conceptuales y técnicas
. aprendidas
» Habilidades gerenciales
humanas o de la inteligencia
emocional aprendidas

. e Manera en queles Capacitacién formal e informal
aprenden los|e Experiencia laboral
administradores las|e Factores culturales
habilidades * Valores administrativos
gerenciales familiares

Fuente: elaboracion propia

4.1.4 Caracteristicas de la muestra
4.1.4.1 Datos generales

La muestra la constituyeron 20 administradores percibidos como exitosos™ de la
ciudad de Uruapan Mich. de los cuales el 70% fueron hombres y el 30 % mujeres.

Las edades de los entrevistados estuvieron dentro de ios siguientes rangos:
50% entre 30 y 40 afios, 30% entre 40 y 50 afios y 20% mas de 50 arios.

E! 90% de los entrevistados fueron personas casadas y el 10% personas

solteras.

% En ei capitule 11 apartade 2.2.2 conceptualizamos al administrador exitoso
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4.1.4.2 Tipo de gerencia y antigliedad en el puesto
El 80% ocupan puestos de direccion o gerencia general y el 20% de direccién o
gerencia de area (gréfica 4.2); tienen una antigledad promedio en sus puesto

actuales de 11.8 afios, con una moda de 6 afios

Grafica 4.2 Distribucién en la ocupacién de puestos de los encuestados

100%
80% -
60% -
40% -
20% 4

0% -

Direccién o gerencia Direccién o gerencia
general de area

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

4.1.4.3 Sector econémico al que pertenecen
Los sectores a los que pertenecen las empresas en las que trabajan los

encuestados son 20% industrial, 75% comercial y de servicios y 5% agropecuario
{ver grifica 4.4}, estando distribuidas en los giros que mostramos en el cuadro

4.3).

101



Cuadro 4.3 Distribucién por giros economicos de la muestra

Giro Namero Puesto del principal
de administrador
personas
encuesta
das :
1. Hoteleria 2 Gerente general
2. Sector educativo 1 Director administrador
3. Avicola 1 Gerente general
4. Fabricacion de licores 1 Gerente general
5. Industria textil 3 Director general
6. Distribucion de tractores agricolas, motores 1 Gerente general
diesel v refacciones
7. Distribucion de articulos fotograficos vy 1 Gerente general
CONexos
8. Distribucién' de agroquimicos y asesoria 1 Gerente general
técnica agricola
9. Prestacidbn de servicios de asesoria 1 Socio director
financiera, contable, fiscal y administrativa
10. Compra venta de materiales de construccion 1 Gerente general
Y cOnexos
11. Servicios de banquetes y restaurante 1 Gerente general
12, Servicics de coplado y conexos 1 Director general
13. Servicios bancarios v financieros 1 Gerente general
14. Servicios de agencia de vigjes 1 Gerente general
15. Servicios médicos y hospitalarios i Administrador general
16. Fabricacibn y renta de equipo de 1 Gerente general
construccion
17. Compra venta de electrodomésticos, 1 Gerente general
muebles y enseres para ef hogar
20

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)
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Grafica 4.4 Distribucion de sectores econémicos a los que pertenecen las
empresas en las que laboran los encuestados

industrial

Mcomercial y de
servicios

Bagroindustrial

agropecuario

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)

Hemos explicado la metodologia utilizada para llevar a cabo nuestra
investigacion de campo y hemos hecho una presentacién que contextuaimente
nos permite conocer a los encuestados.

A continuacién determinamos las habilidades que han construido los
administradores exitosos de ia provincia mexicana.,

4.2 Las habilidades gerenciales de los administradores de la provincia
mexicana

4.2.1 Habilidades gerenciales conceptuales
En este apartado analizamos todos los hallazgos relacionados con las habilidades

gerenciales conceptuales de los encuestados.
Encontramos en cuanto a estas habilidades lo siguiente:
Existen una serie de conocimientos, valores y virtudes® que corresponden

a habilidades gerenciales. También entre los rasgos que han marcado su

* Virtud: Hébito o cualidad que depende de nuestra voluntad. Concierne a todas las actividades humanas v no
solo a las llamadas morales ( Mora, 1994, p.3704)
3 Valor: Fundamento de las concepciones del mundo y de la vida (Mora, 1994, p.3634)
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liderazgo exitoso algunos pertenecen a ésta categoria de habilidades gerenciales.
A continuacién los analizamos.

En el siguiente cuadro mostramos esos conocimientos, valores y virtudes,
el grado de importancia otorgado por los encuestados y su validacion estadistica

(ver cuadro 4.5).

Cuadro 4.5 Habilidades gerenciales conceptuales conformadas por
conocimiento, valores y virtudes administrativos

Escala de Pruebaji |Frecuencia | Tipo de conocimiento, valor o virtud
impertancia cuadrada

Muy importante Aceptada 45% + Indicadores econdmico financieros
Importante 40% de México

Muy importante | Aceptada 30% _» Internet y negocios electrénicos
impoertante 30%

Medianam.impor. 40%

Muy importante Aceptada 20% + Innovaciones en practicas
Importante 65% administrativas occidentales
Medianam.Impor. 15%

Muy importante | Aceptada 55:ﬁ= ¢ Poseer conocimientos vastos en su
Importante 30% area de desempefio.

Muy importante | Aceptada 50% « Ser una persona experta en lo que
importante 40% se hace

Muy importante Aceptada 40:A: e Ser una persona que pueda
importante 50% desempenar maltiples funcicnes

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

De este cuadro rescatamos que para los encuestados los conocimientos
valores y virtudes que fueron aceptados por la prueba de hipdtesis, es decir los
que nos brindan informacién concluyente tienen una tendencia més de importante
que de muy importante, por lo tanto nos permiten suponer que las habilidades
gerenciales conceptuales son, desde su perspectiva importantes en su gestion

como directivos™®,

3 Para mayor informacién ver anexos D
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A continuacion analizamos los rasgos que en la categoria de habilidades
gerenciales conceptuales marcan su liderazgo exitoso. De 57 respuestas® 10
tuvieron que ver con esta categoria constituyendo el 17.54% y fueron las
siguientes: '

* Conocimiento

s Planear

» Vasta capacidad administrativa y contable

» Analizar la toma de decisiones

« Organizar

e Educacién de la licenciatura

« Adquisicion de conocimientos

» Herramientas y métodos para adquirir el conocimiento

s Dirigir

Continuamos en el siguiente apartado con las habilidades gerenciales técnicas.
Estas habilidades corresponden a conocimiento especifico de algin tipo de
gerencia 0 al de los procesos o productos de una empresa determinada.

4.2.2 Habilidades gerenciales técnicas
En este apartado presentamos los conocimientos, las virtudes y valores que los

encuestades consideran necesarios para llevar a cabo su funcién administrativa y
que entran dentro de la clasificacidn de habilidades gerenciales técnicas. También
presentamos los rasgos que desde su punto de vista constituyen su liderazgo
exitoso y que tienen que ver con este {ipo de habilidades gerenciales.

En el cuadro 4.6 los presentamos, la incidencia en su importancia y su validacion

estadistica

3 Fueron 3 respuestas abiertas por encuestado y uno de ellos no contesté (para mayor informacidn ver anexos
D)
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Cuadro 4.6 Habilidades gerenciales técnicas conformadas por conocimiento,
valores y virtudes administrativos

Escala de Prueba ji Frecuencia | Tipo de conocimiento, valor o virtud
importancia cuadrada

Muy importante Aceptada 65% » Avances tecnolégicos en el area de
Importante 20% produccidn al que pertenecen los

productos y servicios que produce
y/o comercializa

Muy importante Aceptada 85% o Avances fecnoldégicos en los
Importante 10% productos o servicios que produce
y/o comercializa

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)

De estos resultados® podemos concluir que ciertas habilidades gerenciales
técnicas son muy importantes para nuestros encuestados basicamente por los
siguientes motivos por ellos expresados:

» El giro de sus empresas se los exige

+ Para brindar el mejor servicio y calidad al cliente

¢ Para tomar mejores decisiones

s El trabajo administrativo lo requiere, es necesario estar al dia en mercados tan
competidos y competitivos.

En cuanto a los rasgos que marcan su liderazgo exitoso encontramos que tan
solo 2 de 57 respuestas (3.51%) pertenecen a habilidades gerenciales técnicas y
coinciden plenamente con los resultados del cuadro anterior:

» Amplios conocimientos del producto

¢ Conccimiento de la empresa

A continuacién presentamos los resultados obtenidos del dltimo grupo de
habilidades gerenciales, las humanas.

* Para mayor informacion ver anexos D
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4.2,3 Habilidades gerenciales humanas o de [a inteligencia emocional
En este apartado analizamos también los conocimientos, valores y virtudes que

corresponden a las habilidades gerenciales humanas o de la inteligencia
emocional de nuestros encuestados. Los rasgos que conforman su liderazgo
exitoso y que corresponden a este tipo de habilidades. Adicionalmente damos un
diagnéstico del grado en que elles dominan dichas habilidades.

A continuacidn en el cuadro 4.7 presentamos los conocimientos, valores y
vitudes que conforman las habilidades gerenciales humanas o de la inteligencia
emocional de los encuestados la incidencia en su importancia y su validacién

estadistica

Cuadro 4.7 Habilidades gerenciales humanas o de la inteligencia emocional
conformadas por conocimiento, valores y virtudes administrativos

Escala de Pruebaji |Frecuencia | Tipo de conocimiento

importancia cuadrada

Muy importante Aceptada 80% » Teorias de motivacion y liderazgo
importante 15%

Muy importante | Aceptada 80% » Conocimiento de si mismo
Importante 10%

Muy importante | Aceptada 75% e Conocimiento de la naturaleza
Importarite 10% humana

Muy importante | Aceptada 75% » Aspectos culturales de su comunidad
Importante 10%

Muy importante Aceptada 60:/0 ¢ Problemas socioeconémicos de sus
Importante 15% colaboradores

Muy importante Aceptada 100% ¢ Honestidad
Muy importante Aceptada 95% Confiabilidad
Importante 5%

Muy importante Aceptada 90%

Importante 10% + Saber responder adecuadamente

ante una situacion dificil

. o,
Ir\fnl;:):) Ltn;;::t);tante Aceptada !132 aﬁ: » Ser emoclonalmente intefigente

i Q,
:\rflnugom‘%?gtante Aceptada ?gé‘: e Ser buen representante de Ila

organizacion

Continda en ia siguiente pagina. . .
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... Continla de la pagina anterior

Escala de Prueba ji Frecuen | Tipo de conocimiento
importancia cuadrada cia
Muy importante 75% ¢ Poseer espiritu de cambio
importante Aceptada 15%
Muy importante 70% + Ser proactivo
Importante Aceptada 25%
Muy importante 70% ¢ Seruna persona seria
Importante Aceptada 20%
Muy importante 60% ¢ Ser una persona serena
Importante Aceptada 40%
m:goirr;;ﬁ:ame Aceptada gg:ﬁ’ « Ser una persona empética
(]
Muy importante 55:" e Saber relacionarse informalmente
Importante Aceptada 40% con compafieros de trabajo
Muy importante 55%
Imgorta‘:\te Aceptada 35"/: * Seruna persona alegre
Muy importante 50% .
Importante Aceptada 35% * Poseer moralidad
Muy importante 50% . .
Tener excelente presentacion y
O,
Importante Aceptada 20% saberse desenvolver en publico
Muy importante 45% s tionad i
importante Aceptada 40% *  Ser cuestionador critico

Fuente; Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

Es conveniente destacar la gran cantidad de conocimientos valores y
virtudes seleccionados en esta categoria®, con una incidencia que va desde la
muy importante hasta la importante y sobretodo la homogeneidad en la opinién

que se ve reflejada en la aceptacion de las hipétesis. Aqul nos gustaria hacer dos

% Para mayor informacién y valores de la prueba ji cuadrada ver anexos D
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citas obtenidas de las entrevistas muy relaclonadas con los datos que acabamos
de presentar. En cuanto a la empatia, sefialan que “es hasta que se comienza a
poner en los zapatos de los clientes, cuando ocurre un despegue en la manera de
actuar de sentir y de pensar”. Por otro lado y para explicar el porqué para ellos el
ser una persona inteligente o con un alto Cl no es muy importante, queda aclarado
en la siguiente frase “existe gente muy brillante subordinada a otras cuyas
capacidades para las relaciones humanas se muestran con mas cbviedad”

(entrevistas 2001).

A continuacién presentamos los rasgos gue han conformado su liderazgo
exitoso y que se relacionan con habilidades humanas o emocionales. De las 57
respuestas obtenidas 43 (75.44%) pertenecen a estas habilidades. En el cuadro
{(4.8) que presentamos a continuacion se presentan y la frecuencia con que se

obtuvieron.
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Cuadro 4.8 Rasgos gue conforman el liderazgo exitoso de los encuestados
correspondientes a habilidades gerenciales humanas o emocionales

No. De Rasgo
respuestas

Perseverancia

Empatia

Ejemplo de los padres

Trato con sentido humano

Calidad como mision

Dedicacion, Tenacidad, Capacidad de trabajo
Actualizaciéon constante

Seriedad en los tratos

Negociador

Ser formador de personas

Trabajo arduo

Conocimiento amplio de la psicologia de [as personas
Oportunidad en tomar decisiones

Sentido comin

Reconocimiento de errores

Empatia/ Trabajo en equipo

Vision

Superacién

Disciplina y organizacién

Ser benevolente

Apertura de mente/ Igualdad

Honestidad

Sensibilidad

Saber tratar e influenciar a las personas

Paciencia y serenidad para corregir los errores y tomar
decisiones

Ser persona (humana)

Mucha participacion con el sector empresarial
Moralidad, no defraudar a Ia gente

Satisfacciones

Comprender a colaboradores y compartir con ellos
Considerar el valor de las personas

Confianza en si mismo

+ Crear un buen ambiente de trabajof fomentar el aprendizaje

[ I S I e e e e TG T T YR U A 6 B P SRR W W S Gy %, R T gy 4, e %)

R R W N e Y
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Fuente: Elaboracién Propia con base en encuesta directa (2001)

E! analisis del cuadro anterior se compiementa con las siguientes
observaciones que hemos obtenido de las entrevistas realizadas y que se
resumen en que: Un buen gerente o directivo es una persona gue tiene una
cultura general vasta, que puede manejar diversos temas en sus relaciones
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interpersonales; que gusta y sabe conducirse en diferentes ambientes y
ocasiones; no se intimida, no se cohibe, se muestra segura de si misma, sabe
escuchar atentamente y percibir lo que los demas le transmiten, gue es cordial,

amable, firme y consistente en sus acciones.

Podemos ahora entender que el desarrollo de habilidades gerenciales
humanas ¢ de la inteligencia emocional, son las que en mayor medida han
contribuido a desarroifar su liderazgo exitoso, ya que han sido las méas importantes
en su formacién directiva.

Hemos constatado que existe una conciencia plena por parte de los
administradores exitosos de que tienen virtudes y limitaciones y que su
crecimiento continuo como personas es algo fundamental en sus vidas. Son
perseverantes y con voluntad, a quienes les gusta lo que hacen y que
independientemente del puesto que ocupan han logrado obtener una visién global
de sus grganizaciones y un panorama amplio del mundo.

En cuanto a estos rasgos de éxito consideran que la esfera de influencia en
la que se desenvuelven es algo que ellos han creado. “... uno crea su propia
circunstancia.” (entrevistas 2001) y eso propicia que se rodeen de personas
capaces y con una percepcion del éxito laboral muy parecida a la de eflos. Porqué
ademas su habilidad para conocer a las personas*® es una mas de sus virtudes.

A continuacién analizamos el grade de apropiacién de los encuestados de
habilidades gerenciales humanas o de !a inteligencia emocional, aun cuando
suponemos por el analisis anterior que debe ser alto. _
Encontramos que el porcentaje promedio de dominio de sus habilidades
gerenciales humanas o de la inteligencia emocional que comprenden el
autoconocimiento, la autorregulacién y la motivacién es det 85%; en cuanto a las
habilidades empaticas y sociales es del 94%. Para obtener estas cifras nos
apoyamos en el test de medicidn de inteligencia emocional de Queendom.com

“ Habilidad gerencial humana o de la inteligencia emocional

111



(www.quendom.com/tests/eng/emotionalig) ¥ que en nuestro cuestionario abarca
las preguntas de la 26 a la 36 (anexo A). {ver gréafica 4.9)

Grafica 4.9 Habilidades de la inteligencia emocional en los encuestados

96%
94%
92%
90%
88% -
86% |-
84% -+
82%
80% e

Aptitud personal

M Aptitud social

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)

Dentro de las habilidades humanas o de la inteligencia emocicnal, algunas que
determinan las capacidades de éxito de quienes las poseen son como hemos
presentado en el capitulo 1I: la motivacion, el frabajo en equipo, la intuicién bien
desarrollada y la apertura al cambio. En estos aspectos encontramos lo siguiente
en los encuestados:

s Poseen la capacidad de estar motivados, de dar siempre mas de lo esperado
habilidad que se relacicna mucho con su confianza en si mismos y con la
satisfaccién de estar haciendo lo que realmente les gusta. Logran incluso
transmitir esta percepcion de éxito a sus equipos de trabajo, a través de una

gran carga emotiva.

+ Su toma de decisiones es muy compartida con sus colaboradores, el proceso
generalmente implica la mayor obtencion de informacion del caso posible y
echan en gran medida mano de sus intuiciones y corazonadas que se
convierten en experiencia.
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Comentan gue en las universidades se ensefia a tomar decisiones a través de
modelos matematicos y siempre pensando que se tiene informaciéon completa
de los sucesos. Pero en la vida real muchas veces las decisiones se tienen que
tomar con muy poca y en ocasiones nula informacién y el saber distinguir
cuando es necesario tomar una decisidn répida o mejor darle tiempo al tiempo
es esencial. Por eso el sentido comin y la intuicion altamente desarrollada
son algunos de sus puntos fuertes en este proceso.

El cambio que sus organizaciones han sufrido durante los ultimos 5 afios ha
sido de gran magnitud, ya que el 75% afirma que ha sido considerable y el
25% total. Este hecho nos indica que existe en ellos gran apertural al cambio.

4.2.4 Comprobacion de hipotesis 1
Al finalizar este analisis de las habilidades gerenciales de los administradores

exitosos, demostramos que:

Han desarrollado habilidades gerenciales conceptuales, técnicas y humanas.
Las dos primeras les brindan la capacidad de entender el complejo mundo de
los negocios y las variables que !o condicionan. Les proporcionan la base del
conacimiento en que se fundamenta la toma de decisiones, Pero la capacidad
para utilizar este conocimiento o tipo de habilidades y convertilo en
conocimiento altamente intuitivo; asf como poseer la facilidad de hacer a través
de otros, de encontrar posibilidades que para los demas pasan desapercibidas,
es algo que han logrado gracias al desarrolfo de sus habilidades gerenciales
humanas o de la inteligencia emacicnal.

Por lo tanto en cuanto a la hipotesis 1, referente a que el éxito en la gestion

administrativa se debe principalmente a las habilidades gerenciales humanas y en

menor medida a las otras habilidades conceptuates y técnicas. Comprobamos que

efectivamente son las habilidades gerenciales humanas las que inciden mas

directamente en el éxito laboral, por los siguientes aspectos:
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» Las habilidades gerenciales humanas han sido la principal variable que ha
marcado el liderazgo exitoso de los administradores que conforman nuestra
muestra. Les ha brindado la posibilidad de poner en practica las habilidades
gerenciales conceptuales y técnicas adquiridas en la Universidad, o les ha
permitido poseer el sentido comin necesario, para construirlas de manera
informal o buscarlas asesorandose con personas expertas en ciertas areas
administrativas que consideran fundamentales para el desarrollo de sus
organizaciones. De esta manera sefialan que rasgos importantes (75.4% de
las respuestas) de su labor administrativa exitosa la constituyen habilidades

gerenciales humanas como:

¢ Apertura de mente

¢ Visién de Futuro

e Tenacidad, dedicacion y perseverancia, capacidad de trabajo

+ Trato con sentido humano, considerar el valor de las personas, empatia,
comprender y compartir con colaboradores, crear un buen ambiente de
trabajo, ser benevolente, sensibilidad, ser formador de personas,
negociador, concertador, conocimiento amplio de la psicologia de las
personas, saber conocer, tratar e influenciar a las personas, sentido
comun.

¢ Conflanza en si mismo, reconocimiento de errores, ganas de
superacion, tener paciencia

* Actualizacién, capacidad para el aprendizaje, fomentar el aprendizaje.

+ Seriedad en los tratos, honestidad, calidad como mision, moralidad

+ Asi como el conocimiento en los siguientes aspectos que necesariamente
estan relacionados con estas habilidades (validados todos con prueba i
cuadrada)

» Teorias de liderazgo y motivacion (80% muy importante y 10% importante)
+ Aspectos culturales de la comunidad en que se desenvuelven (75% muy
importante y 10 % importante) asi como principales probiemas econémicos
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y socioculturales de sus colaboradores (60% muy importante y 15%
importante).

o De si mismos (80% muy importante y 10% importante)

+ De la naturaleza humana {75% muy importante y 10% importante)

+ Le dan gran valor al poseer los siguientes valores y virtudes: Ser honesto
(100% muy importante), ser conflable (95% muy importante, 5%
importante), saber responder adecuadamente ante situaciones dificiles
{90% muy importante, 10% importante), ser inteligente emocionaimente
(80% muy importante, 15% importante), se un buen representante de la
organizaciéon ante cualquier instancia (80% muy importante, 15 %
importante), poseer espiritu de cambio (75% muy importante, 15%
importante), ser una persona seria (70% muy importante, 20 % importante) ,
ser una persona proactiva (70% muy importante, 256% importante), ser una
persona serena (60% muy importante, 40% importante), ser empatico (55%
muy importante, 45% importante) ser alegre {55% muy importante, 35%
importante), poseer moralidad (50% muy importante, 35% importante), ser
cuestionador critico (45% muy importante, 35% importante).

Poseen un buen dominio en habilidades gerenciales humanas o de ia
inteligencia emocional. Siendo del 85% en las de autoconocimiento,
autorregutacion y motivacion y del 94% en las de empatia y habilidades

sociales

En cuanto a las habilidades conceptuales y técnicas, le dan gran importancia al

dominio de determinados conocimientos que las conforman como son:

Innovacicnes de los productos ¢ servicios que sus empresas producen o
comercializan (85% muy importante, 10% importante).

Innovaciones en los sistemas de produccion de los productos o servicios que
sus empresas producen o comercializan ( 65% muy importante, 20%
importante)
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» Indicadores econdmico — financieros de México (45% muy importante, 40%
importante)

» Innovaciones en préacticas administrativas occidentales (20% muy importante,
65% importante}

s Poseer conocimientos vastos en el area de desempefio (55% muy importante,
30% importante)

¢ Ser un experto en lo que se hace ( 50% muy importante, 40% importante)

o Poder desempeiiar multiples funciones { 40% muy importante, 50% importante)

Podemos comprobar de esta manera, que la importancia de contar con
habilidades gerenciales humanas es mayor que las de poseer habilidades

gerenciales conceptuales y técnicas*'.

En cuanto a los rasgos que han marcado su liderazgo exitoso, encontramos
que a las habilidades gerenciales conceptuales y técnicas como son: los
conocimientos, la capacidad de observacion y andlisis, las habilidades y métodos
para adquirir el conocimiento, el conocimiento de la empresa y el conocimientos
de los productos que su empresa produce o comercializa, no les dan un peso
significative (21.053% del total de respuestas). Esto se debe a que consideran que
su capacidad para aprenderlas, ampliarias o incluso renovarlas es un atributo
quiza mas valioso en el largo plazo gue los conocimientos en si.

Enseguida analizamos el proceso de aprendizaje de las habilidades
gerenciales por parte de los encuestados.

4.3 Aprendizaje de habilidades gerenciales de los administradores de la
provincia mexicana

4.3.1 Estudios y aprendizaje de habilidades gerenciales
En esta apartado comenzamos analizando los antecedentes de estudios y la

importancia que estos han tenido en el aprendizaje de habilidades gerenciales de
los encuestados y de ser asi conocer en cuales de ellas y en gue grado.

*! Para mayor detalle y analisis de los resultados de la prueba de hipétesis ver anexos D
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El 75% de los entrevistados realizé estudios universitarios, dentro de los
cuales el 70% a nivel licenciatura y el 5% (1 persona) ademas a nivel de
maesttia, el 10% tiene estudios hasta de secuhdaria y el 15% hasta de
preparatoria (ver grafica 4.10).

Grafica 4.10 Estudios realizados por los encuestados {en cifras
porcentuales)

80% (.
60% - M@ secundaria
40% M preparatoria
Olicenciatura
20% [~ Oposgrado
0%

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

De los que estudiaron licenciatura y posgrade 8 personas estudiaron
administracién, 1lingenieria quimica, 1ingenierfa agrénoma, 2 contaduria, 1
antropologia social, 1 turismo y 1 ingenieria bioquimica (ver grafica 4.11)
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Grafica 4.11 Licenciaturas estudiadas por los encuestados

Bl Administracion
8
- M Antropologfia Social
6 Oingenieria Quimica
4 Oingenieria
Agrobiologica
2 M Contaduria
0 E Hoteleria
H Ingenierfa Bloquimica

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

Las universidades de procedencia fueron: 8 de la Universidad Don Vasco, 3
de la Universidad |beroamericana, 2 del Tecnologico de Monterrey, 1 de la
Universidad Vasco de Quiroga y 1de la Universidad Michoacana de San Nicolas
de Hidalgo; 1 persona ademas cuenta con un diplomado en finanzas del Instituto
Tecnoldgico Autdnomo de México y la Unica persona con maestria es de la
Universidad de Bradford en Inglaterra. Cabe destacar que ésta, no es en
administracién, lo que pareciera indicar de entrada, que no es necesario tener
estudios de posgrade en administracion para adquirir habilidades gerenciales
conducentes al éxito en el mundo empresarial. Ni tampoco, que la universidad de
la que se egresa juegue en el aspecto de la adquisicién de esas habilidades, un
papel importante, ya que en este caso la mayoria son egresados de la Universidad
Don Vasco; la cual, al igual que la UNAM, universidad a la que estd incorporada,
no tienen reconocimiento nacional como formadoras de excelentes
administradores (ver grafica 4.12)
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Grafica 4.12 Universidades de procedencia de los encuestados

EAUniversidad Don
Vasco

BUniversidad
Iberocamericana

OITESM

CJUMSNH

EUniversidad
V.de Quiroga

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)

4.3.2 Aprendizaje de habilidades gerenciales
Después de presentar el antecedente educativo en el proceso de aprendizaje de

habilidades gerenciales analizamos directamente este proceso habiendo
encontrado los siguientes datos importantes*:

¢« Los conocimientos administrativos (habilidades gerenciales conceptuales)
necesarios para ejercer cualquier pussto directivo fos adquirieron a través de:

+ Estudios formales en administracién (para el 40% de manera muy
importante, 20 % de manera importante), hecho no validado por prueba de
hipotesis por la dispersion de opiniones del 40% restante.

« La educacion informal a través de lecturas, cursos, seminarios y talleres
{(35% muy importante, 30% importante y 30% medianamente importante),
aceptado con prueba de hipétesis.

¢ La experiencia es para el 15% muy importante, para el 5% importante y
para el 45% medianamente importante, debido a esta falta de tendencia y a
la dispersién del resto de los datos, este hecho no es aceptado por prueba
de hipétesis.

2 Para mayor informacion acerca de los valores obtenidos con la prueba de hipotesis ver anexos E
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Por lo anterior pademos concluir que en el caso del aprendizaje de habilidades

gerenciales concepluales de ios encuestados han sido los estudios informales los

gue mas consistentemente han contribuido en el proceso, seguido en orden de

importancia y sin poderlo concluir de los estudios formales.

La evidencia empirica sefiala que las habilidades técnicas fuercn adquiridas a

traveés de:

La experiencia {(90% muy importante, 10% importante), corroborado en
prueba de hipétesis

las lecluras especializadas en revistas y/o manuales (53% muy importante,
42% importante), comprobado en prueba de hipotesis

la asistencia a cursos talleres y seminarios vivenciales (53% muy
importante y 32% importante) sin comprobar en prueba de hipotesis por la
dispersion de opiniones del 15% restante.

En el proceso completo de aprendizaje de las habilidades gerenciales en
general {conceptuales, técnicas y humanas), la experiencia (90% muy
importante y 10% importante) y las lecturas especializadas {45% muy
importante y 35% importante), corroborado ademas en prueba de hipotesis,
tuvieron un peso considerablemente mayor que:
Los estudios formales en administracion (licenciatura y posgrados)
Los consejos de familiares inmersos en el mundo de los negocios o
en la propia organizacién
Los consejos de otros gerentes o directivos,
La observacion e imitacién de las practicas gerenciales de otros y
Los seminarios y talleres vivenciales
En todas estas opiniones existié gran dispersién en las opiniones®®.

* Se aplict en todas ellas prueba de hipétesis ji cuadrada, misma que no se validé por la gran dispersién de
los datos, para mayor informacién y observacién de valores véase anexos E
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Hemos corroborado que la experiencia en el puesto de trabajo es un factor de
suma importancia en la adquisicién de habilidades gerenciales de cualguier tipo.
Analizaremos a continuacion el tiempo y los antecedentes laborales que
conforman esa experiencia.

4.3.3 La experiencia en el proceso de aprendizaje de habilidades gerenciales
En este apartado analizamos todos los aspectos relacionados con el tiempo y

antecedentes laborales que conforman la experiencia de los encuestados y su
repercusion en el proceso de aprendizaje de habilidades gerenciales.

Comenzamos analizando los afios promedio de estar laborando (en
cualquier puesto} en la organizacion actual, que es significativa ya que el 5% tiene
de 3 a 5 afios, ! 35 % de 5 a 10 afios y el 60% mas de 10 afios. Ver gréfica 4.13

Grafica 4.13 Experiencia laboral en la empresa actual de los encuestados

B1a 3 afios
M3 asanos
18 a 10 afios
Bmas 10 anos

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001

Para continuar indagando con la experiencia en el proceso de aprendizaje
de habilidades gerenciales, analizamos a continuacion sus antecedentes
laborales y tenemos los resultados que presentamos en el siguiente cuadro
(4.14).
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Cuadro 4.14 Antecedentes laborales de los encuestados

Frecuencia 3 Puestos de trabajo anteriores Porcentaje
7 3 de direccidn o gerencia 35%
1 2 gerenciales y 1 subgerencia 5%

1 2 gerenciales 5%

1 1 gerencial y 1 subgerencia 5%

2 2 gerenciales y 1 operativo 10%
3 1 de direccién o gerencia 15%
1 1 gerencia, 1 asesoria y 1 operativo 5%

1 3 asesoria 5%

2 1 subgerencia y 1 operativo 10%
1 Sin experiencia laboral anterior 5%
20 100%

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)

Su experiencia en las organizaciones en las que actualmente laboran es en
promedio de aproximadamente 12 afios con la siguiente trayectoria en las
mismas: el 10% inicié en puestos operativos, el 30% en puestos medios y el 60%
en puestos de gerencia o direccion.

Las habilidades gerenciales completan su ciclo de aprendizaje a través de la
experiencia convirtiendose asi en conocimiento procesal, que permite la
intericrizacion necesaria para que se constituyan como una verdadera habilidad
inherente a nuestra personalidad®. Adicionalmente hemos encontrado que las
habilidades gerenciales nos solo compietan ese ciclo de aprendizaje sino que
ademas se acumulan conforme aumenta la experiencia. Esto se deduce de los
resultados de nuestra investigacion®® (ver grafica 4.15)

4 Yer capitulo HI
4 £i] uso del instrumento de recopilacién es subjetivo, para mayor detalle véase anexos E y grafica 4.15
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Gréfica 4.16 Acumulacion de habilidades gerenciales por puesto de trabajo
(cifras porcentuales)
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

Estos resultados se corroboran con la percepcion de los encuestados
acerca del proceso que se debe seguir para lograr que una persona sea exitosa
en el mundo empresarial; misma que resumimos a continuacion y que
comprobamos eéncaja petectamente con los hallazgos tedricos, que de este
proceso presentamos en €] capitulo 111

» A través de estudios formales en administracion en todas sus areas, pero con
la ensefianza profunda que la experiencia otorga ya que par si solos no son
suficientes. Ademés consideran que ser empresario es una actitud ante la vida,
que cuestiones como la seguridad en si mismo, la confiabilidad, el poseer vasta
cultura general, habilidades para relacionarse, creer en los demas, tener el
gusto y las ganas por lo que se hace; logran en una persona la sensibilidad
necesaria para ocupar exitosamente un puesto gerencial (ver figura 4.16)
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« También consideran que el aprendizaje en liderazgo y relaciones humanas no
o¢urre en las universidades; porqué “no es algo que se pueda aprender
esquematicamente, hay que irlo cultivando” (entrevistas 2001

Figura 4.16 Preparacion gerencial para alcanzar el éxito

Experiencia

Habilidades gérenciales
conceptuales y técnicas

Habilidades gerenciales humanas

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

De esta manera se sefiala que, para los administradores exitosos en
Uruapan, Mich., el ciclo completo del aprendizaje de las habilidades gerenciales,
es un proceso que culmina necesariamente en el puesto de trabajo, a través de la
experiencia. Coinciden en que los estudios dan [a preparacién basica, los
conocimientos, pero no la forma de aplicarios. Eso, comentan, se obtiene a través
de la experiencia. En su caso como hemos analizado ha sido un proceso
escalonado. De tal manera, la afirmacion de de Ford y Kraiger (1995) citados por
Leroy y Ramanantsoa (1997) “.es solamente cuando el conocimiento
declarativo™ es convertido en procesal que provee valor para las organizaciones”
es validada en el caso de nuestra investigacion. Como también es clerto para ellos
que un administrador que no ha puesto en practica en el mundo real de los
negocios, sus conocimientos, no tenga el mismo valor y capacidades para dirigir
organizaciones que quienes si lo han hecho.

A continuacién analizamos los factores culturales que inciden en el
aprendizaje de habilidades gerenciales. La influencia que han tenido los rasgos

*Al que pertenecen Ias habilidades gerenciales conceptuales y técnicas.
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culturales que estan mas ligados con el estilo mexicano de hacer empresa y otros
que estan mas relacionados con los valores administrativos familiares.

4.3.4 Aspectos culturales y de herencia en la gerencia y capacidad para
adquirir habilidades gerenciales
En este apartado analizamos |la manera en que los aspectos culturales, asi como

los valores familiares influyen en el estilo de hacer direccién y por lo tanto
condicionan el tipo de habilidades gerenciales a desarrollar y la propia manera en
que son desarrolladas. También establecemos si el hecho de pertenecer g una
familia de empresarios brinda capacidades de oportunidad y econémicas para ser

exitoso en los negocios.

4.3.2.1 Herencia y valores familiares

El 65% de ios encuestados maneja una empresa familiar. Las que por sus
caracteristicas de nUmero de empleados y ventas anuales abarcan todo el
espectro de tamafio de empresa segin diversos criterios. De este 65% el 77%
fueron empresas creadas por los propios entrevistados, 15% por sus familiares y
8% por otras personas. El 46% de estas tienen mas de 20 afios de haber sido
creadas, el 15% entre 10 y 20 afios, el 31% entre § y 10 afios y solo 1 empresa
tiene menos de 5 afios de haber sido creada (ver grafica 4.17)

Grafica 4.17 Antigiledad en la creacién de las empresas de los encuestados
que se desempefian en negocios familiares
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Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa (2001)

Esta permanencia a largo plazo en condiciones favorables, nos muestra la
capacidad de aprendizaje y el liderazgo exitoso de quienes las dirigen.
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Las historias de su desarrollo hablan del deseo de asumir un riesgo visto mas
como oportunidad que como situacién de peligro. También nos permiten ver
situaciones familiares que favorecen esta percepcion del riesgo. El promedio de
generaciones dedicadas a la actividad empresarial es de 2.

Los valores administrativos familiares no han tenido la significancia que
suponiamos en el aprendizaje de habilidades gerenciales de los encuestados®.
Sin embargo algunos de ellos si afirman haber sustentado en cierto grade su
aprendizaje de habilidades gerenciales en los consejos y la observacién de
practicas y valores gerenciales de familiares, generalmente de sus padres.
Ademas sefalan en algunos casos, que en suU posicion actual, como padres de

familia, este esquema se esta repitiendo.

E! pertenecer a una familia de empresarios brinda al menos en primera
instancia, la oportunidad laboral inicial, por lo tante la capacidad de comenzar a
adquirir la experiencia que completa el ciclo de aprendizaje de habilidades
gerenciales. También en muchos casos el apoyo econémico que necesita toda
empresa en sus inicios. Sin embargo es importante enfatizar que el desarrolio con
éxito y en el largo plazo no lo brinda, ni €l dinero ni las oportunidades, solo las
habilidades gerenciales desarroiladas.

4.3.2.2 Aspectos culturales en la funcion administrativa

+ Poder y jerarquia
La manera en que un directivo se relaciona con sus colaboradores indica entre

otros el indice de poder y jerarquia. De este podemos tener una idea bastante
aproximada analizando la forma en que se dirigen entre si jefes y colaboradores
en esta relacion. Mientras mas familiar sea ese trato el indice es menor. En el
caso de nuestra investigacién, mas de la mitad de los encuestados 65% manejan
un trato familiar en sus relaciones laborales, sus colaboradores les hablan de ta y

' Para mayot informacién acerca de los resultados de prueba de hipétesis ver anexos B
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por su nombre de pila, y una gran cantidad de ellos 45% ademas se relaciona de

manera informal.

o Género y roles gerenciales
Esta dimensidn la analizamos al conocer la preferencia de los encuestados en

cuanto al género de sus colaboradores, en niveles desde operativos hasta de
gerencia o direccién. Para el 95 % de los encuestados resulta indistinto el sexo de
sus colaboradores, ya que lo importante son las capacidades. El 5% restante
prefiere mujeres por el tipo de servicio que su organizacion ofrece.

+ Tolerancia a los cambios crganizacionales

De esta dimensidn ya hemos tenido una primera apreciacion en el apartado 4.2 y

en este mismo en parrafos anteriores. El riesgo coincide en ser visto como una

oportunidad de crecimiento, y en el caso de iniciar un negocio de su propiedad les

brindaria la oportunidad de:

e Tener mayores ingresos (55%)

+ Poner en practica todas las excelentes ideas de negocios que han planeado
(70%)

« No tener un jefe a quien reportar (30%).

Tan solo un 20% consideran que puede significar perder lo que les ha costado
tanto trabajo ganar y un 10% perder status y un ingreso minimo fijo.

Consideran que en e! municipio son muy pocas las personas que han
destacado como empresarios, porgue no saben emprender, no desean arriesgar
por faita de vision empresarial.

» Trabajo individual vs. trabzjo en equipo
Parece estar orientada mas hacia lo segundo ya que existe un lazo estrecho de
colaboracién y apoyo entre el entrevistado y su equipo de trabajo.
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En el siguiente cuadro {4.18) mostramos de que manera se explican las 4
dimensiones culturales.

Cuadro 4.18 Dimensiones culturales en los administradores exitosos de
Uruapan Mich.

Dimensién Grado de apropiacion
Poder y jerarquia Bajo
Género v roles gerenciales Muy bajo

Tolerancia a los cambios organizacionales | Muy alto
Trabajo Individual versus trabajo en equipo | Muy alto el segundo
Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa (2001)

Analizamos que los administradores exitosos no se ven limitados por sus
propias culturas. Desarrollan esquemas empresariales con una perspectiva
internacional ya que solo asimilan de ellas los rasgos que los moldean de manera

positiva*®.

4.3.5 Comprobacion de la hipotesis 2
Al finalizar con la presentacién de resultados estamos en condiciones de explicar

de que manera se comprueba la hipdtesis 2 que nos dice que el proceso de
aprendizaje de habilidades gerenciales de los administradores exitosos esta
determinado en gran medida por la experiencia adquirida en su trabajo profesional
y en menor medida por la capacitacion formal e informal, los rasgos culturales y

los valores administrativos familiares.

« Los conocimientos administrativos (habilidades gerenciales conceptuales)
necesarios para ejercer cualquier puesto directivo los adquirieron a través de:
Estudios formales en administracion {(40% de manera muy importante 20%
importante y 20% medianamente importante, sin comprobacién }; la educacién
informal a través de lecturas, cursos, seminarios y talleres (35% muy
importante, 30% importante y 30 % medianamente importante, aceptado con

8 Esto se corrobora en los resultados, véase anexos C
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prueba de hipbtesis); no teniendo en este caso la experiencia mucha

importancia®.

Las habilidades técnicas fueron adquiridas a través de: La experiencia (90%
muy importante y 10 %, comroborado en prueba de hipotesis); las lecturas
especializadas en revistas yfo manuales (53% muy importante y 42%
importante, corroborado en prueba de hipotesis) y ta asistencia a cursos
talleres y seminarios vivenciales (53% muy importante y 32% importante, sin

comprobar).

En el proceso completo de aprendizaje de las habilidades gerenciales en
general (conceptuales, técnicas y humanas), la experiencia (90% muy
importante y 10% importante, corroborado en prueba de hipdtesis) y las
lecturas especializadas (45% muy importante y 35% importante con prueba
aceptada), tuvieron un peso considerablemente mayor que los estudios
formales en administracion (licenciatura y posgrados), los consejos de
familiares inmersos en el mundo de los negocios o en la propia organizacion, o
de ofros gerentes o directivos, la observacién e imitacion de las préacticas
gerenciales de otros y los seminarios y talleres vivenciales®.

La acumulacidn que han hecho de sus habilidades gerenciales ha
correspondido a su experiencia, ya que en un primer puesto de tra'bajo solo
han acumulado un 33% de esas habilidades y es hasta el quinto puesto de
trabajo en donde en promedio ocurre la mayor acumulacion 88%. '

Por lo tante entendemos que las habilidades gerenciales en general no solo se

acumulan y se potencializan en el trabajo a través de la experiencia, sino que

incluso se reconstruyen, siempre y cuando exista una gran cantidad de

* yéase anexos B
% Para analizar valores de prueba de hipétesis véase anexos B
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habilidades humanas ya desarrolladas, porgue si estas Ultimas no nos explicaran

nada, entonces, cualquier persona, después de muchos afios, con la sola

experiencia en la tabor administrativa, forzosamente alcanzaria el éxito.

Los valores familiares no han constituido un factor importante en la adquisicion
de habilidades gerenciales. Sin embargo los aspectos econdmicos y de
oportunidad, de quienes pertenecen a una familia de empresarios han favorecido
su incursién en el mundo de los negocios debido a que:

« Un gran porcentaje de los encuestados se desempefia en negocios familiares
(el 65%).

* De este porcentaje el 75% se desempefia en empresas creadas por ellos, el
15% por familiares vy el 8% por otras personas, en muchos casos existe una
oportunidad inicial brindada por la familia en negocios parecidos o similares a
los que actualmente los encuestados dirigen.

s Esta primera oportunidad brindada por la familia, también la constatamos con
el hecho de que la gran mayoria ha iniciado su vida laboral con puestos
directivos o gerenciales (al menos el 30%).

Hemos también constatado que no existen valores culturales propios de su
pais de origen que marguen de manera negativa su estilo de dirigir, o su
capacidad de aprendizaje de habilidades gerenciales. Sabemos que son
administradores con una visién del mundo, de la naturaleza humana, del quehacer
empresarial muy parecida al de los administradores que alcanzan el éxito en
cualquier parte, poseen gran folerancia a los cambios, indices bajos de poder y
jerarquia y de género y rol gerencial, y un grado alto de colectivismo o trabajo en
equipo eh confraposicién con el individualismo o trabajo individual. Poniendo asi
de manifiesto, que los administradores exitosos, no solo estan, como o propusiera
Serralde (1998), en las empresas que se encuentran expuestas a la globalizacién,
desde su punto de vista empresas grandes; sinc que estan en cualquier tipo de
empresa, independientemente de su giro o tamafio y mas bien, podemos intuir que
son ellos quienes en un momento dado las preparan para su internacionalizacion.

En el siguiente capitulo presentamos una sintesis de los resultados
obtenidos asi como las conclusiones y lineas de investigacidn resultantes.
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Capitulo V Sintesis, conclusiones y recomendaciones

5.1 Sintesis
Decidimos realizar ésta sintesis, porque consideramos que resulta enriquecedor

llevar a cabo una diseriacidn analitica mas profunda, en la interpretacion de los
resultados obtenidos de toda la investigacién en su conjunto e interaccion.

Coincidimos con la taxonomia de Katz (1955) en cuanto a las habilidades
gerenciales necesarias para desempefiar un puesto administrativo en cualquier
organizacion y a cualquier nivel: conceptuales, técnicas y humanas.

Establecimos tedricamente antes de constatarlo en nuestro estudio de
campo que las aptitudes o habilidades gerenciales humanas, conforman la mayor
parte de los ingredientes que llevan a la excelencia laboral y muy especialmer;te al
liderazgo. Presumiendo, como finalmente fue constatado que éstas constituyen la
premisa subyacente en toda preparacion gerencial y explicamos con base en la
vision de muchos tedricos del aprendizaje organizacional, como se da el proceso
de aprendizaje de las habilidades gerenciales y construimos la premisa de que
este proceso mejora también, en la medida en que se desarrollan las habilidades
humanas. Por lo tanto asumimos que era un proceso de aprendizaje tacito y
procesal: subjetivo, intuitivo, de ideas, corazonadas, que tienen como raiz la
experiencia y que es dificil de expresar y que al ponerlo en practica va permeando
en el comportamiento de las personas hasta que logra medificar la personalidad
de guién lo ha adquirido. Hecho que comprobamos cuando en el estudio de
campo nos dimos cuenta que nuestros encuestados utilizan casi siempre las
corazonadas, las intuiciones, el sentido comun, como seria el hecho de “saber
cuando darle tiempo al tiempo” {entrevistas, 2001), cuando se frata de tomar
decisiones o resolver problemas.
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Encontramos que las habilidades gerenciales conceptuales se adquieren
principaimente a través de los estudios formales e informales. Que estan
constituidas por teorias y técnicas de las areas administrativas y que le sirven a
los gerentes o directivos de una organizacion para lograr tener una visién
completa de la misma, detectar oportunidades y problemas, teniendo también la
capacidad de encontrar los mejores caminos de accién o alternativas de solucién.

Las habilidades técnicas que se adquieren a través del estudio formal en
algunas ocasiones, pero mas cominmentie en lecturas especializadas y
seminarios o talleres vivenciales tienen que ver con conocimiento muy especifico,
relacionado con el tipo de productos, procesos o servicios que la organizacién
ofrece o con el area funcional en |a que los gerentes se desempefian.

Estas habilidades gerenciales conceptuales y técnicas constituyen un
conocimiento de tipo explicito y por lo tanto deciarativo. Que no abarca el know-
how®', sino el know-what® , razén por la que tiene poca relacién con los hechos,
pero mucha con cuestiones de su entendimiento. Por eso es que afirmamos que
solamente cuando las habilidades gerenciales conceptuales y técnicas,
conocimiento declarativo, es convertido en procesal provee valor para las
organizaciones. A través necesaria e insustituiblemente de la experiencia.

Por otro lado las habilidades gerenciales humanas, que son aguellas que
incluyen las capacidades de entender, alterar y liderear el comportamiento de
otros, asi como el conocimiento de si mismos y su autorregulacion y motivacion,
tienen un encrme valor ya que permiten y condicionan el aprendizaje de las ofras
habilidades. Es decir quien posee habilidades gerencialés emocionales o humanas
tiene también una gran capacidad de aprendizaje. De esta forma hemos entendido
que las habilidades gerenciales humanas, necesitan de un proceso de aprendizaje
distinto al que requieren las habilidades gerenciales conceptuales y téchicas.

3! Saber cémo
*2 Saber qué
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Las habilidades gerenciales humanas las catalogamos como conocimiento
de tipo tacito. Que ciertamente tiene que ver con el comportamiento, constituyen
un conocimiento operacional o procesal, que en términos del conocimiento
organizaciocnal se refiere a rutinas, procedimientos, practicas, know-how, y
conducta. Generalmente estas habilidades son adquiridas por las personas a
fravés de fa practica repetida o por [a imitacién de las practicas de otros “El lider
moldea el tono emocional del equipo, pero ademés proporciona la coordinacién
que constituye un proceso de aprendizaje de habilidades humanas”. {Goleman,
1998; p. 281-283).

Finalmente presentamos investigaciones y fundamentos socioldgicos que
nos muestran que los individuos son moldeados por las culturas en las que-se
desarrollan y por los valores de referencia de esas culturas y més precisamente
por los de tipo familiar. A este planteamiento le dimos la orientacién hacia el
mundo empresarial y en &l caso de la investigacién de campo encontramos que
solo en algunos casos esos valores como son los de tipo familiar, han tenido
cierta importancia para la adquisicién de habilidades gerenciales conducentes al
éxito, siendo en todo caso mas importante el aspecto econdémice y de oportunidad
inicial que brinda el pertenecer a una familia de empresarios.

A continuacion presentamos las conclusiones generales,

5.2 Conclusiones
Las principales conclusiones de esta investigacion comprueban las hipotesis

sefaladas en el capitulo IV y son las siguientes:;

* La primera es que el proceso de aprendizaje de habilidades gerenciales de los
administradores exitosos incluye como un rasgo fundamental la experiencia
adquirida en su quehacer cotidiano profesional.

» La segunda es que las habilidades gerenciales humanas (entre las sefialadas
en el capitulo 11} son las mas importantes en el éxito de los administradores y
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en

las capacidades para adquirir y renovar a las otras habilidades

(conceptuales y técnicas).

Existen otras conclusiones relativas a las habilidades gerenciales y su proceso

de aprendizaje, desde el punto de vista empirico que sefialamos en seguida.

Los administradores exitosos son conscientes de que tienen virtudes y
limitaciones por lo que consideran que su crecimiento continuoe como
personas es aigo fundamental en sus vidas.

Algunas de las habilidades humanas que invariablemente estan
presentes en ellos son la motivacién, la perseverancia, la voluntad, la
disciplina la vision a futuro y la capacidad para conocer a las personas.
Han logrado encontrarle gusto y sentido a lo que hacen.
Independientemente del puesto que ocupen tienen una visiéon global de
Sus organizaciones y un panorama amplio del mundo.

Todas estas habilidades humanas han seguido un proceso de
interiorizacion tal, que se ha convertido en parte inherente de sus
personalidades.

Coinciden en que los estudios dan la preparacidén basica, los
conocimientos, pero no la forma de aplicarlos. Eso, comentan, se
obtiene a través de la experiencia,

Consideran que un administrador que no ha puesto en practica en el
mundo real de los negocios, sus conccimientos, no tiene el mismo valor
y capacidades para dirigir organizaciones gue quienes si lo han hecho.
También consideran que el aprendizaje en liderazgo y relaciones
humanas no ocurre en las universidades; porqué no es algo que se
pueda aprender esquematicamente, hay que irlo cultivando

El poseer habilidades humanas explica para ellos explica el hecho de
que exista gente muy brillante subordinada a ofras cuyas capacidades
para las relaciones humanas se muestran con mas obviedad.
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¢ La visién a futuro es algo muy particular de los entrevistados, la gran
mayoria percibe a los resultados actuales como ia posibilidad de obtener
futuros logres. )

+« Existe una bercepcién del riesgo mucho mas relacionada con
oportunidad que con peligro.

s Consideran necesario preparar a las nuevas generaciones con una
serie de actitudes y habilidades, a través de compartir experiencias.
Probablemente para lograr esta transmisién podrian ser ellos los
modelos a seguir. La narrativa de su trabajo diario en situaciones
dificiles y también del diario acontecer en su vida laboral, a través de
vivenclas rescatadas, las guias de las historias® de aprendizaje.

s No podemos asegurar que la transmisién de valcres empresariales
familiares se haya dado, pero si visualizamos situaciones de oportunidad
y econdmicas que posibilitan al menos incursionar en el mundo de los
negocios.

¢ Hemos también comprcbado que los rasgos culturales en su funcién
directiva no corresponden a los indices determinados para México por
Gert Hofstede (1994} en cuanto a poder y jerarquia, tolerancia a los
cambios organizacionales y género y rol gerencial. Pero si al relacionado
con el colectivismo o trabajo en equipo. Tampoco prevalece en ellos el
estilo mexicano de dirigir definido por Serralde (1987).

¢ De hecho podemos inferir que no solamente en las grandes empresas -
mexicanas gue son las que han tenide mas contacto con la cultura
globalizadora existen administradores efectivos con mentalidad abierta y
con gran ingrediente de éxito en su funcién, sino gue éstos, estan en
todo tipo y tamafio de empresa. Poerque como hemos podido observar,
han desarrollado una serie de habilidades humanas que se han
enriquecide a través de la experiencia que los hacen proclives al éxito.

*3De acuerdo con nuestro modelo de aprendizaje de habilidades humanas propuesto
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5.3 Lineas de investigacion resultantes
Durante e! proceso de investigacion que llevamos a cabo, encontramos que a

partir de nuestros hallazgos se pueden generar una serie de nuevas

investigaciones, que a continuacion retacionamos

+ Estudiar y analizar el proceso de aprendizaje de habilidades gerenciales en
otras regiones: {estados, municipios, etc). de la provincia mexicana, el pais u
otras regiones en el mundo.

» Utilizar otras variables que sefialen rasgos diferenciales como pueden ser las
regiones, la concentracion econémica,. el ingreso per cépita, la cercania
geografica, la frontera, etc.

s Realizar nuevos estudios particulares de empresarios y de ejecutivos de
empresa para conocer si puede existir por este motivo una diferenciacién en la
adquisicion de habilidades.

+ Replantear el estudio y ensefianza de l[a administracion con un nueve enfoque
curricular, que promueva la preparacion integral en habilidades gerenciales,
sobretodo en esas que demostraron poseer los administradores exitosos (las
humanas). Porgué como hemos podido analizar son tas que les han permitido
desarrollar con sentido comin las habilidades conceptuales y técnicas y
porque seran las que finalmente garanticen que su experiencia laboral futura
se convierta en aprendizaje conducente ai éxito.

5.4 Reflexidn final
Consideramos que este tipo de investigaciones, pueden contribuir a identificar y en

su caso explicar el éxito de los administradores, no solo en México sino en
cualquier empresa u organizacion en el mundo. Con ello estamos contribuyendo al
entendimiento de las maneras de hacer empresa, en un mundo cada vez mas
globalizado y por lo tanto con mayor competencia. En este sentido creemos que
hemos cumplido nuestro objetivo de identificar y caracterizar el proceso de
aprendizaje de las habilidades gerenciales de un muni'cipio de Mexico en el Estado
de Michoacan.
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Anexo A Cuestionario aplicado a administradores

Universidad Nacional Auténoma de México
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracion

El presente cuestionario tiene como finalidad identificar rasgos acerca de la generacion,
aprendizaje y acumulacion de las habilidades gerenciales de los administradores exitosos
en México, particularmente en la ciudad de Uruapan Michoacan. El resultado de esta
investigacidén serad presentado como trabajo de Tesis para la obtencién del grado de
Maestria. De antemanoe agradezco su atencidn.

Datos Generales:

1. Edad

a) 20 -30 afios £ b) 30 — 40 afios T c) 40 - 50 afios " d) mas de 50 afios =

2. Sexo
a) Femenino ™= b) Masculino™

3. Estado Civil
a) Solterofa) b) Casado{a) c¢) Divorciado(a) d) Viudo(a) e) Uniodn libre

4. Empresa donde trabaja

5. Puesto

6. Antigiiedad en el puesto

Adquisicion y Acumulacion de Hahilidades Gerenciales:
7. Escolaridad
a) Primaria b) Secundaria ¢) Preparatoria d) Licenciatura
€) Maestria f)Dactorado

en caso de tener licenciatura y posgrados favor de indicar en que area:
Licenciatura
Universidad de origen
Posgrado
Universidad de crigen

8. Cuantos afios tiene laborando en la empresa en el puesto actual y anteriores?
a) 1 a 3 arios blde3abafios c)deba10 afios d) mas de 10 afios

Ba. ;A qué sector pertenece?
a) Industrial  b) Comercial y de servicios c) Agroindustrial  d )Agropecuario
8 b. Especifique el giro
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8 c. Seriale lugar, tiempo y puesto .en por lo menos tres trabajos anteriores

Empresa Puesto
tiempo

Empresa Puesto
tiempo

Empresa Puesto
tiempo

9. ¢Con que tipo de puesto inicio laborando en esa organizacién?
a} Operario b) Puesto medios (administrativos © técnicos) ¢) Gerencia o Direccion

10. ¢ Como ha adquirido los conocimientos administrativos que ha necesitado para

desempefiar su puesto? Importancia 1 menos a 5 mas 12345
a) Através de educacién formal por medio de estudios de
licenciatura, posgrado o diplomados m
b) A través de educacion informai: libros, revistas, cursos, 90000
seminarios y talleres.
¢) Recibiendo ayuda y consejos de otras personas de ia 90000
organizacién
d) Recibiendo ayuda y consejos de familiares que estan m

inmersos en &l mundo empresarial
e) No los ha necesitado, la experiencia en el puesto le ayuda OOOCO
a desempefiar bien sus funciones.

11. De los siguientes aspectos cuales serian para Usted los que revisten mayor
relevancia y por io tanto requieren de su conocimiento y dominio? Sefiale su

importancia (1 menos a 5 mas) 34
a} Dominio del idioma inglés
b} Dominio de otro idioma distinto al inglés

¢) Coenocimiento y entendimiento de los principales indicadores m
econémicos y financieros de Estados Unidos y Canada

d) Conocimiente y entendimiento de los principales indicadores m
econémicos y financieros de los paises que conforman la Unién
Europea

e) Conocimiento y entendimiento de los principales indicadores (m
econémicos ¥ financieros de México

f) Conocimiento y entendimiento de los principales indicadores (OO0
econdmicos y financieros de los demas paises de Latinoamérica

g) Conoccimignto y manejo profunde de Internet y negocios m
electrénicos

h) Conocimiento de los avances tecnoldgicos en areas que
generalmente son punta de lanza en innovaciones tecnologicas

i) Conocimiento de avances tecnoldgicos en el area de producciénm
(sobre todo de aquella relacionada con su empresa)

i) (Conocimiento de innovacicnes en praductos {(especialmente m
de los productos que su empresa produce)
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k) Conocimiento de las nuevas tendencias o innovaciones 12345
en practicas administrativas occidentales

I} Conocimiento de las nuevas tendencias o innovaciones
en practicas administrativas orientales

m) Conocimiento profundo de la naturaleza humana

n) Conoccimiento de si mismo

o} Conocimiento de ciertas teorias relacionadas con la motivacion m
y el liderazgo

p) Conocimiento de los principales problemas econdmicos y socio Cm
culturales de sus colaboradores

q) Conccimiento de los principales aspectos cu!turales dela OOOOO
comunidad en que se desenvuelve

12. ;Para desempefiar eficientemente el puesto que actualmente ocupa en la
empresa, es necesario el desarrollo de habilidades técnicas especificas, propias
del sector empresarial al que pertenece o al tipo de productos o servicios que

proporciona?
a) Si b) No
Por qué?

122, En caso de ser afirmativa su respuesta, ;De qué manera ha recibide el
entrenamiento necesario para desarrollar dichas habilidades?
Especifique

13. Senale la importancia que han tenido los siguientes eventos en la construccion
de ese tipo de habilidades (1 menos a 5 mas) 123 45
a) Elestudios de licenciatura, posgrado o diplomados
b) Asistencia a cursos, talleres y/o seminarios impartidos
en la propia empresa m
c) La experiencia en el propio puesto de trabajo 00000
d) La investigacidn propia en revistas, folletos, Internet o
libros especializados en el tema. m

14. ;Qué virtudes aprecia mas de un colaborador (ejemplo: secretaria, asistente,
gerente o directivo, etc.?) Sefiale el grado de importancia { 1 menos a 5 mas)
12345

a) Qué sea muy puntual en la hora de llegada a su {rabajo . ..

b) Qué sea una perscna que sepa responder adecuadamente .....
ante una situacion dificil

¢} Qué nunca falte a su trabajo OOOOO

147



d) Qué tenga la capacidad de presentar trabajos de manera
limpia y ordenada

e) Que los conocimientos académicos en su area de desempefio
sean vastos

f) Que tenga un coeficiente intelectual elevado

g) Que sea una persona emocionalmente inteligente

h) Que sea un experto en lo que hace

i) Qué pueda relacionarse facilmente de manera informal con sus m
comparieros de trabajo

i) Qué tenga una excelente presentacion y que sepa desenvolverse
en publico

k) Qué domine otros idiomas

1)

m) Qué domine el uso de internet

n)
n)

Que pueda desempefiar diferentes funciones

Qué sea una persona confiable
Qué sea un buen representante de la organizacion ante m
cualquier instancia

15. ¢ Si pudiera identificar en cada puesto que ha desempefiado durante su vida

laboral, las capacidades y habilidades generadas y acumuladas en cada uno
de ellos para desempefiar puestos directives o gerenciales, que porcentajes de

generacién y acumulacion les daria?

Primer puesto o trabajo %
Segundo puesto o trabajo %
Tercer puesto o trabajo %
Cuarto  puesto ¢ trabajo %
Quinto  puesto o trabajo %

16. Desde su punto de vista ;s cual ha sido el proceso que ha tenido lugar en su

caso, del aprendizaje, el desarrollo vy la acumulacion de habilidades necesarias

para ocupar puestos directivos de manera exitosa? Sefiale su importancia

(1 menos a 5 mas) 12345

a) Por medio del estudio de una licenciatura

b) Por medio de! estudio de una licenciatura y un posgrado

¢) Por los consejos adquiridos de un familiar involucrado
en el mundo empresarial

d) Através de los consejos de directivos de la organizacion

e) A través de los consejos de familiares involucrados en la COOCO
organizacion
f) Através de la observacion e imitacién de las practicas de OOOCO

otros directivos

g) A través de la asistencia a seminarios especializados para OOOOO

aitos directivos de empresas, impartidos por organizaciones

h) Por medio de seminarios o talleres vivenciales impartidos m

en la misma organizacion en que labora
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iy Por medio de la lectura de articulos de revistas o de
libros actuales que fomenten este proceso.
j) Através de la experiencia diaria en el puesto de trabajo

Herencia:
17. ¢ La empresa en que se desempefia es negocio propio o de su familia?
a) §i b) No

17.1 En caso de que su respuesta sea posiliva, sefiale si usted cred y desarrollo
la empresa o si fueron otres familiares, y cuantos afios tiene de creada

a) Creada y desarrollada por Usted b) Creada y desarrollada por sus familiares

a) Menos de 5 arios de creada b) Entre 5 y 10 afios de creada

¢) Entre 15 y 20 afios de creada d) Mas de 20 afios de creada

17.2 Narre una breve historia de su adquisicion ¢ su creacion

18. En caso de ser un negocio iniciado por sus familiares ;Cuantas generaciones
tienen dedicandose a la actividad empresarial?

Factores Culturales en la Administracion

19. ¢De que manera se dirigen a Usted sus colaboradores?

a) Por su titulo profesional seguido de su apellide ( Licenciado Gémez)
b) Por su titulo profesional dnicamente (Licenciado)

¢} Por su apellido y de Usted (Sefior Gomez)

d) Por su nombre de pila y de Td (Alejandro)

20. ;Se relaciona Usted de manera informal en algin tipo de actividad recreativa o
deportiva con sus colaboradores regularmente?
a) Si b) No

21. ¢En puestos administrativos medios (auxiliares administrativos y contables,
mensajeros, asistentes, etc.} de que sexo prefiere Usted a sus colaboradores?

a) Mujer b} Hombre c) Indistinto

¢Por qué?
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22. ¢En puestos operativos (obreros, capataces, técnicos de produccion,
choferes, estibadores, almacenistas, intendentes, etc.) de que sexo prefiere
Usted a sus colaboradores?

a) Mujer b) Hombre ¢) Indistinto

¢ Por que?

23. . En puestos de direccion {gerentes y subgerentes de departamento o de linea
o proyecto, directores y subdirectores) de que sexo prefiere Usted a sus
colaboradores?

a) Mujer b) Hombre ¢) Indistinto

¢ Por qué?

24, ; Qué significa para Usted el riesgo inherente a una inversion efectuada en una
nueva empresa de su propiedad? Sefiale su importancia (1 menos a 5 mas)
12345

a) La posibilidad de perder todo lo que le ha costado tanto
trabajo ganar

b) La posibilidad de perder status al dejar de pertenecer a
una empresa de solido prestigio

¢) Lainseguridad de no tener un ingreso minimo fijo

d) La posibilidad de tener ingresos mayores a los actuales

e) La posibilidad de poder poner en practica todas las
excelentes ideas de negocios que Usted ha planeado

f) La comodidad de no tener un jefe a quien reportar

Rasgos del directivo

25.,Qué valores, sentimientos y o actitudes estima mas en un colaborador?
Sefale su importancia (1 menos a 5 mas)

a) Obediencia ciega
b) Fidelidad

¢) Cuestionamiento critico
d) Seriedad

e} Alegria
f) Serenidad
g) Empatia
h) Honestidad

i} Puntualidad

j} Proactividad

k) Espiritu de cambia
i) Obstinacion

m) Moralidad
n} Religiosidad
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26. ¢Aun cuando en su trabajo hace su mayor esfuerzo, tiene la sensacion de que
ias cosas generaimente no van bien?

a) Casi siempre
b) A menudo

c) Algunas veces
d) Raravez

e) Casinunca

27. ¢Cuando algo le molesta puede decir con precisién de que se trata?
a) Casi siempre
b) A menudo

¢} Algunas veces
d) Raravez

e) Casinunca

28. ;Se siente incomodo en situaciones en las que deba expresar afecto?
a) Casi siempre
b) A menudo

¢) Algunas veces
d) Rara vez

e) Casinunca

29. ¢ Adn cuando reconoce que hay cuestiones en las que puede mejorar, se
siente contento ¢onsigp.mismo?

a) Casi siempre
b) A menudo

c) Algunas veces
d) Raravez

e) Casinunca

30. ¢{Cominmente dice cosas de las que luego se arrepiente?
a) Casi siempre

b} A menudo

c) Algunas veces
d) Rara vez

e) Casi nunca

31. ¢Encuentra dificil expresar sus sentlmlentos?
a) Casi siempre
b} A menudo

¢) Algunas veces
d) Raravez

e) Casinunca

I
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32. ;Las personas emocionales le desagradan?
a) Muy cierto

b} Mas o menos cierto
¢} Algunas veces cierto
d) Poco cierto

e) Para nada cierto

33. ¢Cuando alguna persona le hace un favor sin pedir nada a cambio, lo hacen
pensar en algun tipo de doble intencién?

a) Muy cierto

b) Mas o menos cierto
c) Algunas veces cierto
d) Poco cierto

e) Para nada cierto

s

34. El conocer el caracter de las personas es;
a) Uno de sus puntos fuertes

b) Algo que generalmente hace bien
c) Algo para lo que no es muy bueno
d) Uno de sus puntos débiles

e) Algo que no se molesta hacer

fy Algo que no le interesa para nada
@) Algo que nunca ha intentado hacer

35. Cuando es necesario expresar algan cumplido a alguien por su buen
desempefio prefiere:
a) Decirlo directamente
b) Escribir un recado o nota en donde lo exprese
¢) Decirlo a alguien mas, esperando que | mensaije
llegue finalmente a la persona indicada
d) Lo guarda con la intencidén de no echar a perder a la persona.
e) Lo guarda pero con su actitud demuestra su complacencia

36. Generalmente es mejor:

a) No plantearse ni perseguir objetivos, solo ir con 1a corriente

b) Buscar alcanzar objetivos faciles

c) Perseguir objetivos relativamente sencillos que no planteen
grandes retos

d) Perseguir objetivos que representen un reto, pero que sean
posibles de alcanzar

e) Perseguir objetivos que representen un reto y cuya realizacién
sea muy dificil

f) Plantear objetivos acordes con las posibilidades de cada quien
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37. ;De qué manera lleva usted a cabo el proceso de toma de decisiones?

38. ;Como analiza con sus colaboradores los problemas, las situaciones y
scluciones?

39. Su toma de decisiones tiene que ver mas con:

a) Las intuiciones y corazonadas complementadas con informacidn
basica del problema

b) El analisis profundo a través de métodos ¢ modelos de toma de
decisiones

40. ;Como ha cambiado su empresa en los Ultimos 5 afios?
a} Totalmente

b} Considerablemente
¢) Regular

d) Muy poco

e) Casinada

41. ;Como debe capacitarse a una persona como Ud. Para el puesto que
desempefia?

42. ;Cuales son los tres rasgos mas importantes en su formacion como directivo.
1.

2.

3.

Muchas Gracias!
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Anexo B Entrevistas a administradores

B.1 Director Administrativo de Industrias Marves S.A. de C.V,
Uruapan Mich. 3 de Mayo de 2001.

2En qué radica tu éxito como ejecutivo?

Creo que la modestia es un valor muy importante, uno debe estar
consciente de o que se es y también de lo que no. Aceptar que tenemos ciertos
dones y que otros no se nos han dado, por lo tanto tenemos limitaciones. El
aceptar la posicién que uno ocupa sin pensar desde luego que esto limita el
crecimiento. Otra cuestion muy importante tiene que ver con la perseverancia y la
voluntad, existen personas muy capaces pero que dejan las cosas inconclusas, y
eso al menos en esta emprasa no funciona ya que aqui trabajamos por resultados.
Aqui no es importante estar todo el dia haciendo algo, soio sirve cuando esa
laboriosidad da resultados. Todos los dias sin excepcién me fijo los objetivos v
tareas a cumplir en el dia, si no los cumplo al 100% hago un analisis reflexivo del
por qué no se cumplieron, sin objetivos no hay rumbo.

Gustarte lo que haces, y hacer incluso lo menos agradable de fus funciones
de buena manera. La proactividad y esto solo se puede lograr cuando ves a la
empresa en su conjunto, si solo piensas en tu area o si no frabajas en equipo no la
puedes lograr. La integridad es uno de los valores mas importantes que creo
poseer, siempre decir la verdad, reconocer siempre las equivocaciones, la vida es
justa cuande actuamos asli, tenemos el respeto y reconocimiento de los demas. En
estos niveles es muy dificil que las personas acepten sus equivocaciones, y se
pierden de una oportunidad de aprendizaje y crecimiento fabulosa, yo creo que he
aprendido mas de mis errores que de mis logros. También he aprendido que el
aprendizaje continuo v la investigacién son muy importantes. Percibo que a las
nuevas generaciones de universitarios se les ha dado todo muy facil muy digerido,
quizad esta sea una de nuestras ventajas sobre ellos, el haber aprendido a
investigar, sin embargo reconozco que vienen empujando fuerte, su preparacion
cada vez es mas completa. La toma de decisiones es otro aspecte importante; en
la escuela no se toman decisiones, eso lo haces hasta que estas trabajando y es
una gran virtud saberlo hacer bien

LComo realizas t( la toma de decisiones, que opinas de los modelos
matematicos para este fin?

Yo nunca he tomado decisiones por medio de modelos mateméticos, mi
medelo tiene que ver cen poner en una balanza pros y contras, debilidades vs.
fortalezas y por supuesto siempre estar muy pendiente de lo que pasa en el
entorno. Tengo como costumbre orar todas las mafianas, en una oracién reflexiva
en la que pido fortaleza y luz porque estoy consciente de que, de mis decisiones
dependen muchas personas. Cuando no encuentro facilmente ia solucién a un
problema generatmente le doy un poco de tiempo al tiempo y usualmente las
puertas adecuadas se van abriendo y las que no se van cerrando. Mi toma de
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decisiones tampoco es muy dificit porque jamas la realizo yo solo, siempre
involucro a mi gente, se aprende muchisimo de los colaboradores.

Volviendo al exito y relacionandolo con la toma de decisiones, otra virtud
gue crec poseer tiene que ver con mi temperamento, soy muy tranquilo jamas me
encjo o por lo menos no lo demuestro delante de la gente. Nunca tomo una
decision molesto, ni me pongo a anailzar ninguna situacién con aigun colaborador
si no me siento tranquilo.

2 Cuanto tiempo trabajas fuera del horario en cuestiones de la empresa?

Hace cinco afios el estrés me ocasiond una grave enfermedad, en ese
tiempo me clavaba mucho con el trabajo, todos los dias por o menos en la tarde
me quedaba una hora mas para capacitarme, ademas de hacer ofros trabajos. A
partir de entonces me he propuesto y asi lo hago, dar el 100% de mi esfuerzo
durante mi jornada de trabajo, y créeme todos los dias acabo cansado, asi que no
me llevo a mi casa ninguna clase de trabajo y los fines de semana tampoco. El
tiempo que no trabajo es integro para mi familia. Esta manera de percibir el trabajo
la he tratade de transmitir a mis colaboradores y si se perciben los cambios. Creo
que lo que mas me ha ayudado siempre es la honestidad, lo que predico con el
ejemplo.

&Crees qué todo esto que tu has aprendido lo trasmites también a tu familia,
se reflejan estos valores empresariales en el hecho de que tus hijos estén
estudiando carreras también muy relacionadas con el mundo de los
negocios?

Creo que uno puede y debe guiar la vida de los hijos, yo veo esto como si
ellos fueran las flechas y yo el arco que los apunta exactamente al centro de lo
que quieren hacer en la vida. Existen una serie de valores y actitudes que son muy
importantes para mi en la empresa y en la familia: la disciplina entendida y
autodirigida; la iguaidad de sexos, eso es algo en lo que definitivamente soy
inflexible no puede haber diferencia en el trato, permisos, derechos y cbligaciones
de mis hijos en razén de su sexo; no discutir jamas con mi esposa delante de mis
hijos, es una buena actitud de la que se aprende mucheo. Generalmente los
aconsejo cuando me lo piden pero muchas veces no estan de acuerdo, entonces
los dejo solos, yo se que tienen que experimentar que es un proceso, pero ahi
estoy cuando caen en la cuenta de que a lo mejor yo tengo algo de razoén. El
ntcleo familiar, la estabilidad emacional es muy importante en la formacion. He
visto muchos cerebros sin inteligencia emocional: son coléricos, se aislan
entonces su inteligencia 1Q no les sirvié de nada. Debe existir un equilibrio entre
los dos tipos de Inteligencia.

En la empresa siempre se debe ser muy atento, esto no significa que
también algunas veces es necesario por lo mencs en una primera instancia ser
muy enérgico con algunas personas. La manera de dirigir cambia dependiendo de
las personas. No se debe ser déspota, mientras mas aterrizado y con los pies en
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la tierra estés y cuanto mas apoyes a tu gente mucho mejores resultados tendras,
scbre todo a la larga, y para mi eso es el éxito. Ahora bien el éxito lo baso en mi
persona, pero también en mis hijos, mis obligaciones son con ia empresa y con mi
familia, por lo tanto tener éxito significa brindarle a tus hijos mejores alternativas
de tas que uno ha tenido. El éxito también esta relacionado con lo que das a tu.
comunidad, la voluntad de hacer, la generosidad.
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B.2 Presidente del Consejo de Administracion y Director General de
Industrias Marves $.A. de C.V.

Uruapan Mich. 6 de Mayo de 2001
:Por qué se decidié a formar la empresa que actualmente dirige?

Las cosas se dieron. Cada quién crea su propia esfera: tus amigos, tus
colaboradores, las personas con quienes te rodeas, es decir tu propia
circunstancia. Tu escoges a la gente con quienes compartes experiencias y de las
que también aprendes, el aprendizaje va y viene. No soy experic en muchas
cosas, pero busco a los expertos y me rodeo de ellos. El tino esta en saber
liderear esos talentos, en escoger las amistades. Los ratos libres hay gue usarlos
también de manera inteligente, gue sean momentos con contenido con sustancia
que te ayuden a ser mejor ser humano. Mi equipo de trabajo incluye gente muy
diversa que tienen una visién diferente a la mia y eso es lo que enriquece.

Mi formacién como Ing. Quimico me ha brindado la capacidad de
esclarecer de manera muy precisa a donde quiero llegar. Esta carrera no es muy
humanista, durante toda mi época de estudiante ia principal técnica de enseiianza
fue la resolucion de problemas. Asi que construi una metodologia mediante la cual
me resulta facil determinar cual es el problema en cada sifuacion. He notado que a
muchas personas se les dificulta esta identificacion. También de manera clara
puedo vistumbrar los posibles caminos o métodos de resolucion. Un director debe
ser eficaz al escoger un camino 0 una estrategia, Ja eficiencia para llegar a la
resolucion ya es algo que debe exigir a sus colaboradores. L.a capacidad para ia
investigacion también la adquiri cuando estudiante, recuerdo que toda la vida
cargabamos con enormes maletas llenas de libros que constantemente
consultébamos en clase o examenes, para resolver los problemas. En la vida hay
que saber en donde buscar: libros, gentes, espacios; porque unc no tiene todas
las soluciones. Volviendo a la resolucidn de problemas, otro punto medular
consiste en saber si los resultados son légicos, saber por donde debe andar la
respuesta, la intuicion es muy importante. Esta manera de trabajar no permite
dejar nada al azar, siempre hay que estar viendo hacia delante. En las reuniones
de consejo de administracién que son cada mes, me interesa mas ver los
resuitados actuales contra los futuros proyectados, que contra ios pasados.

Hablando de reuniones de consejo y de toma de decisiones, gutiliza
frecuentemente modelos matematicos para esta toma de decisiones?

No nunca los utilizo.

Las generaciones anteriores de empresarios locales tuvieron muy poca
educacion formal, fue la necesidad la gue los obligd a salir adelante mediante el
trabajo. En mi caso yo comencé en esto ya con educacién, y desde mi
perspectiva, ante entornos tan cambiantes actualmente el salir a estudiar fuera de
la ciudad, da como resultado el asumir la responsabilidad de la existencia, &l
abrirse camino en el entorno estudiantil. Actualmente percibo que los jovenes que

157



se van a estudiar a Guadalajara contindan con esta percepcién del mundo muy
cerrada, ya que por la cercania con Uruapan, cada fin de semana regresan a sus
casas y sus amigos contindan siendo los que aquf tenian. A los jovenes del
Tecnoldgico de Monterrey lo siento mas claros que a los de otras universidades,
aungue muy subidos. El estudiar en la Ciudad de México es mas dificil, el medio
es agresivo y eso te convierle en alguien mas astuto, se necesita mas
conocimiento de la gente, mayor sensibilidad de este fipo porque hay mas
personas con dobleces.

¢, Cémo percibe a los alumnos'y egresados de la Universidad Don Vasco?

Los siento con una visién y percepcidn muy provinciana, la Universidad Don
Vasco esta muy cerrada, sin ninguna participacién hacia la sociedad. Cualquier
Universidad debe infiuir en la cultura de la sociedad, estar en constante conexién
con el mundo empresarial y eso no lo ha hecho la Universidad Don Vasco. Yo creo
gue un buen administrador debe tener entre sus habilidades la capacidad de no
tener miedo de arriesgar, poder viajar sin temores y desenvolverse y negociar en
cualquier lugar. Agui en la empresa todos los directores tienen su pasaporte y su
visa vigente. Considero que para llegar a la cispide es necesario rodearse de este
tipo de gente y yo no percibo asi a la mayoria de los egresados de la UDV. La
seleccion de personal en la empresa es muy rigurosa, solo asi podemos
aseguramos de las personas que nos rodean, con las que formamos la familia
Marves. La empresa ha crecido en promedio de ventas e inversion en los Uitimos 6
afos un 150% aproximadamente; necesitamos gente de mundo, que sepa
conversar, comer, escoger un buen vino, que sea inteligente, que pueda alternar
con cualquier Director General de alguna empresa del mundo. Cuando contraté al
Lic. en Antropologia Social Juan Carlos Castillo F. para el puesto de Director de
Mercadotecnia, muchas personas cuestionaron mi decisién, pero Juan Carlos
posee estas caracteristicas, viaja por lo menos dos o 3 veces al mes para visitar a
los clientes, y los excelentes resultados que hemos obtenido en ventas durante su
gestion me permiten comprobar que tuve razén al escogerio. Esta percepcion de
esta forma de ver las cosas se esta tratando de extender a otros directivos. Los
chicos de la Universidad Don Vasco estan con miedo, sin posibilidades de ver mas
alla, sin inglés y sin actitud; la manera en que se maneja la Universidad es muy
anticuada.

2SI existiera una deseo de apertura y vinculacién con el medio empresariél
Usted estaria dispuesto a aceptar en su empresa a jovenes de la UDV para
que tuvieran también una preparacion practica?

Desde luego, de hecho con el programa de DESEM  (Desarrollo
Empresarial Mexicano), existe un acercamiento con jovenes de la UDV. Pero
debemos de ser conscientes que nuestra capacidad es limitada, se tendria que
trabajar mucho con todo el sector empresarial de la ciudad, porque existen mas
egresados de la carrera de Administracidn, que puestos de trabajo. La solucién
tiene que ver con la formacién de emprendedores, el autoempleo. Es necesario
crear una comunidad empresarial concreta. En la ciudad son muy pocas las
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persocnas que han destacado como empresarios, no saben muy bien emprender,
no desean arriesgar por falta de visibn empresarial. El cambio viene con los
jovenes, a través de jalar de compartir con ellos es como se trasciende, creo que
si se tiene la dicha de tener también se debe tener el don de dar.

£ Si tuviera que resumir en tres acciones su éxito cuales serian?

1. Haber conformado un consejo de administracién con personas muy
capaces dentro de sus areas de especialidad, soy el Gnico miembro de
la familia Martinez Margain dentro de la empresa. En nuestras reuniones
mensuales se definen metas, ¢l rumbo, la vision de futuro, el que no
sabe a donde va no tiene a donde llegar.

2. La conformacién de mi equipo de trabajo. Para su seleccién utilizamos
herramientas como pruebas pscicométricas y otras que nos permiten
conocer el caracter, et coeficiente intelectual de las personas. Sin
embargo lo mas importante es la entrevista, porque a través de la
manera de conducirse, de hablar se conoce mejor a la persona y
decidimos asumir ese riesgo de hacer caso a la intuicion y
afortunadamente solo en muy contadas ocasiones nos hemos
equivocado.

3. La Educacion de uno mismeo. El que cree gue dejando la Universidad ya
acabé de prepararse, pronto se quedara atras. Es necesario leer y leer.
En la empresa tenemos suscripcidn a mas de treinta revistas de
diferentes especialidades.

Cuando llegué a su oficina estaba dando una entrevista a alumnas de la
Universidad Vasco de Quiroga de Morelia, y le escuche comentar que la
maquinharia de la mas nueva planta era de manufactura un 90% uruapense,
¢me podria comentar algo acerca de su disefio y desarrolio?

Creo gue esa planta es un ejemplo de lo que se logra cuando se pone a
trabajar talentes. El 90% de esa maquinaria se desarrollé en los talleres de los
Sres. Ochoa, Sres. Gonzales y del Ing. Islas. Las primeras maquinas que tuwvimos
eran de fabricacion alemana, posteriormente creamos un taller en el que
copidbamos en gran medida esos modelos, actualmente nosofros ya no
producimos maguinaria pero si la diseflamos, con caracteristicas mucho mas
eficientes que tas disponibles en el mercado, de manufactura extranjera. Existe en
la organizacién una direccién de desarrollo tecnolégico con una gerencia de
desarrollo de procesos y otra de desarrollo de productos. La manufactura de la
magquinaria se la hemos dado a los talleres que te menciono porque en primer
lugar estamos convencidos de que es nuestra obligacion contribuir al desarrollo de
nuestra comunidad y de sus empresas y en segundo porqué su profesionalismo y
calidad corresponden a nuestras exigencias.

Una de sus hijas actualmente trabaja ya como directiva de una de sus
empresas y ha estudiado una licenciatura del drea de los negocios
AConsidera Usted que esto se debe a ciertos valores de referencia que han
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Y

existido en su nacleo familiar y que de alguna manera a Usted también le
fueron transmitidos por su padre?

Si es muy importante, pero no absoluto. Yo he admirado mucho a mi padre
y el mundo empresarial es algo muy importante para mi, como lo fue para él. Sin
embargo no todos mis hermanos estan verdaderamente inmersos en él. En cuanto
a mis hijos les he dado la preparaciéon que te comentaba, mi hija ha estudiado
también en Estados Unidos, por lo tanto habla perfectamente inglés y no tiene
ninguna dificultad para estar viajando por cuestiones de negocios muy
frecuentemente. Mi hijo estudia en la ciudad de México, de tal manera que
considero que esos valores se los he transmitido. No te puedes dormir en este
mundo, por mucho gque les heredes. Si no les ensefias a trabajar o por lo menos a
saber contratar a alguien muy capaz de manejar la empresa, si lo haces parte de
la educacién de tus hijos, si lo tienes claro como objetivo, entonces sabes
transmitiries muy bien ese valor.

Para terminar ¢desde su punto de vista cual ha sido la causa de que
Artifibras S.A. de C.V. ,empresa que esta en el mismo ramo industrial que su
empresa, de la que Usted fuera directivo antes de emprender su aventura
con Marves, y que pertenece a miembros de su familia, con cierta
participacion de Grupo Marves en ella; no haya crecido de la misma manera?

Recuerdo cuande iniciamos con Marves y haciamos comparaciones de los
resultados de una y ofra empresa y planeabamos en cuantos afos estariamos en
las mismas condiciones, Actualmente Marves obtiene resultados 10 veces
maycres gque Artifibras. Su estancamiento creo que se debid a la desacertada
toma de decisiones, no cultivo relaciones y a la falta de una adecuada direccion y
liderazgo. Actualmente estamos trabajando para que salga adelante.

En la actualidad después de 26 afios de trayectoria y de haber iniciado con
3 colaboradores Grupo Marves S.A. de C.V. estd compuesto de varias empresas
inciuida una Joint Venture con inversionistas Estadounidenses. Emplea a 550
personas y se encuentra en el proceso de certificacion. Cuenta con una red de
computo de aproximadamente 100 terminales y en el Uitimo afic ha invertido
aproximadamente $200,000 dils. en software. Su crecimiento lo ha logrado con
una gran reinversion de utilidades (cada afio por lo menos un monto equivalente al
de las depreciaciones) como principal fuente de financiamiento y con apoyos de
banca de desarrollo (Bancomext y Nafin). Su tasa de rotacion de personal es muy
-baja en niveles operativos, mucho menor en puestos administrativos medios y del
0% en niveles de gerencia y direccion.
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B.3 Gerente General del Hotel Victoria S.A. de C.V.
Uruapan Mich. a 9 de Mayo de 2001

¢Por qué estudié la carrera de Licenciado en Administracion?

Fue el resultado de una serie de circunstancias que trataré de resumirle. Yo
soy Salvadorefic de nacimiento y nacionalizado Mexicano. En mi pais atn cuando
en todos los examenes de aptitud a los que me habia sometido se me
recomendaba estudiar la carrera de Administracion, comencé a estudiar la carrera
que siempre habia deseado, la de Ing. Industrial. Sin embargo tuve ciertos
problemas de salud y dadas las exigencias de estudio me fue muy mal, asi que
decidi estudiar algo mas sencillo, por lo que comencé a estudiar la carrera de
Derecho. Al haber concluido el tercer afio los problemas politicos y sociales de mi
pais se agudizaron y debido a la inseguridad que se vivia decidi venirme a México.
Inicialmenie pensé continuar con !a carrera de Derecho, pero los tiempos de
inscripcion habian pasade en todas las Universidades del pals que tenian esa
carrera. Asi gue por sugerencia de quien ahora es mi esposa decidi inscribirme en
la Uinica Universidad gue sabia podia adn hacerlo y en una de las dos carreras con
que contaba. De esta manera tan fortuita fue como inicié mis estudios de
administracion en la Universidad Don Vasco. Inicialmente senti muy fuerte el
cambio. Percibia constantemente que la preparacion no era la que necesitaba, el
ritmo de estudio y de exigencia era con mucho menor a lo que yo estaba
acostumbrado. Sin embargo desgraciadamente me acostumbré.

Por aguel tiempo de estudiante y debido a mi relacién precisamente
estudiantil con uno de los duefios de este hotel, obtuve mi primer trabajo cémo
auditor nocturno. En ese puesto estuve aproximadamente 8 meses,
posteriormente y por Ja inauguracién de otro hotel de los mismos duefios, el Plaza,
me reubicaron en el, como encargado de ndminas. Yo no tenia la preparacién
necesaria en esa area, asi que consulté con mis maestros sin obtener respuesta.
Entonces tuve que capacitarme yo solo, consultando leyes libros, etc. y me volvi
un experto en néminas, por lo que en poco tiempo ocupaba ya el puesto de jefe de
personal. i

Posteriormente cuando ya estaba préximo a concluir mis estudios y por
medio de la universidad y después de una seleccién entre candidatos de la propia
UDV y de ofras universidades en el Estado, obtuve un puesto en Condumex. Que
me brindd la posibilidad de una capacitacion muy completa que en primer término,
me hizo estar mas consciente de la deficiente preparacién gue habia recibido en la
UDV, y que por otro lado me brindd parte del complemento que necesitaba. En
esa empresa ocupé un puesto gerenclal en la sucursal de esta ciudad.
Posteriormente dada una reestructura se me ofrecia una gerencia en fa ciudad de
Torredon Coah. que rechacé, por el deseo propic y de mi familia de seguir
radicando en Uruapan.

En ese tiempo, por mi experiencia en el Hotel Plaza, me ofrecieron el
puesto de gerente de recursos humanos en el grupo de negocios del Sr. Lecpoldo
Vega. Posteriormente tuve que trasladarme a mi pais por razones familiares y
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cuando regresé a Uruapan comencé a trabajar como jefe de servicios
cooperativos del Club de tenis Olimpia del cuél en pocos meses fui gerente gral.
Posteriormente me ofrecieron la gerencia general de Plasticos Alejandrina S.A. de
C.V. perteneciente al Grupo de empresas del Sr. Joaquin Barragan Ortega,
empresa que estaba literalmente en quiebra y que logramos poner en nimeros
negros. Creo que ahi comencé a percibir que cuando un trabajo ya no me
representa un reto dejo de estar interesado en €l. Asi que dejando sana a esta
empresa pasé a otra del mismo grupo empresarial: Empaque Alejandrina S.A. de
C.V. que tenia serios problemas en su estructura administrativa. Al terminar con su
reestructura pasé a Empaque San Lorenzo S.A. de C.V,, la empresa mas grande
del grupo, en donde fui Jefe de Compras, atn cuando nunca habia trabajado en
esa area. Para mi resulta muy interesante aprender de todas las areas de una
empresa. Después de una temporada de regreso a mi pals otra vez por motivos
familiares durante un periodo en el que reestructuré los negocios de mi familia
regresé a Uruapan y desde entonces estoy en la gerencia general del Hotel
Victoria. En un principlo fue terrible, el hotel estaba tronado y la tarea parecia
imposible, sin embarge era un reto como lo fueron en su tiempo las otras
empresas que en las mismas condiciones recibl, y salimos adelante.

A que le atribuye su asertividad?
No sé, creo que me gustan los retos.

JAhara que el Hotel Victoria funciona exitosamente le sigue atrayendo su
trabhajo en é17?

Creo que me gustaria un nuevo reto
.Nunca ha pensado emprender un negocio por su cuenta?

Si, ya lo he hecho, compré hace algun tiempo una refaccionaria que estaba

quebrada, basicamente por manejar inventarios en exceso, y actualmente bajé la
direccion de mi esposa obtenemos buenos resultados de ella.
Me comenta que su esposa dirige la empresa que adquirié, zella ya estaba
por su profesién inmersa en el mundo de los negocios o su inicio en ellos es
resultado de un valor familiar creado por su ocupacién y transmitido a su
familia?

En parte creo que puede ser asl, al menos en el caso de mi esposa. Pero
no resulta valido para mis hijas, ya que ellas estudian carreras que no tienen nada
que ver con el mundo empresarial.
¢Su toma de decisiones tiene que ver con modelos matematicos?

No, en el caso de contratacién de personal por ejemplo, si bien es cierto
que las pruebas de aptitudes y psicométricas me ayudan para conocer la
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capacidad de las personas también es cierto que las intuiciones surgidas de las
entrevistas me complementan al menos en un 50% la toma de decisién.

De repente sacan teorias raras sin ninguna base, el otro dia por gjemplo,
vino una seforita a pedirme que le diera mi opinién para su trabajo de tesis acerca
de un modelo de seleccién de personal en base a la emocionalidad de las
personas. Me aseguraba que las emociones son importantes para las cuestiones
laborales, que al conocer las emociones de las personas puedes saber si son
buenos trabajadores. Yo con todo respeto le dije que eso no tenia sentido que las
emociones deben quedar fuera del trabajo.

¢Como percibe a los egresados de Administracion de la Universidad Don
Vasco?

Muy deficientes en cuanto a cuestiones practicas, temerosos, faltos de rocse,
de trato.
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B.4 Propietario y Director General de Copsel 5.A. de C.V. concesionaria de
Xerox de México S.A. de C.V.

Uruapan Mich. 10 de Mayo de 2001.
¢ Cudl ha sido la clave de su éxito?

Mi teoria es que siempre hay que dar mas de lo esperado, ésta de alguna
forma es mi filosofia, el significado de !a calidad. Siempre hay que tener un motor
fuera de borda. Yo siempre lo he tenido desde mi primer trabajo que fue, como
todos los posteriores en el drea de ventas.

La mayoria de las personas le tienen cierta aversion, al menos inicial a las
ventas, es muy usual que cuando se responde a un anuncio de solicitud de
personal, se haga la aclaracion de que si se trata de ventas no se desea
acudir ni siquiera a la entrevista, ¢ Usted nunca tuvo al menos ese rechazo
inicial?

Yo me casé muy joven a los 21 afios, no habia terminado de estudiar
ninguna carrera y me pregunté ;a qué pedria dedicarme que en mis condiciones
me diera las posibilidades de casarme con todos los gastos gue esto implica? Y
las ventas fueron el camino mas corto. Comencé vendiendo libros, para fo cual
recibi una excelente capacitacion. Recuerdo muy bien dos frases que nos dijo el
capacitador “hay que comerse la tierra a pufios” y “hay que hacer plata” (era
Argentino). Comencé vendiendo mas de 1o que se esperaba y esto se debid a que
tenia mi motor fuera de borda: el deseo de casarme, un motivo una necesidad.
Hay que crearse una necesidad para echarle los kilos. Esta capacitacién se
complementd con un libro que para mi ha sido una gran fuente de inspiracién E/
Vendedor Mas Grande def Mundo de Og Mandino, me llegd en el momento
adecuado. Creo que la sonrisa de las personas es muy importante, ta actitud, la
primera impresidn es muy valiosa, me acuerdo de una frase de este libro que se
me quedd muy grabada “hasta que te duelan los nudillos v el zapato se agujere”.
Creo que slempre fui muy disciplinado, a este respecto recuerdo otra frase “vender
es como rasurarse, el que no lo hace cada dia es un vagabundo”

Actualmente su ritmo de trabajo es igual de fuerte?
Sj, llevamos 12 afios con la empresa ¢con un ritmo fuerte de trabaijo.

£ Qué tanto tiempo se da para Usted, para hacer ejercicio, o practicar algun
deporte o aficion?

Si, por supuesto que me doy tiempo, hoy nada menos he corrido en la
mafiana 8 km. y estoy inmerso en una serie de actividades extras como el
proyecto de DESEM con los jdvenes universitarios y el Centro Cultural Uruapan.

En la actualidad estoy previendo ante el entorno econémico que se perfila,
mayor trabajo. Hemos platicado ¢on todo el equipe y de hecho asi nos estamos
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manejando ahora, la vacantes ya no se contratan, estamos absorbiendo las tareas
- 0 reubicando a las personas. De cualquier manera hemos platicado mucho mi
esposa, quien es mi brazo derecho, y yo, acerca de que no deseo que perdamos
calidad de vida, de ser asi esto ya no serviria,

¢ Considera necesario ante entornos econdmicos adversos o crisis dentro
de la propia empresa, estar mas cercano a la operacién del negocio?

Desde uego; una empresa exitosa en ventas puede tener un departamento
administrativo malo, pero una empresa con un buen departamento administrativo
no soporta un mal departamento de ventas. En la practica se va aprendiendo
mucho.

¢ De que manera realiza su toma de decisiones?

Mi toma de decisiones tiene que ver con el sentido comun, esto es muy
importante, no lo puedo definir, pero es asi. Hoy como te comentaba corrf ocho
kilometros, cuando iba aproximadamente en el km. 7 ya estaba muy cansado,
perc me dije; une mas, solo uno mas. Me fijo metas cortas alcanzables y leo
mucho.

Su esposa estd muy inmiscuida también en el mundo empresarial, ;ha sido
Usted quién la involucré en el mundo de los negocios o ella ya lo estaba
cuando Usted la conocio?

Habiendo sido muy tradicional, cuando iniclamos con el negocio yo le dije
que tenia que darme la mano, percibi gue tenia angel, feeling para el negocio y no
me equivoqué. Su colaboracién me resulta muy valiosa e imprescindible. Esta
capacidad para percibir ese angel en las personas es una habilidad valiosa.

¢Como la percibe, en que se traduce?

En una amplia sonrisa al saludar, en una apreton firme de manos, calidez.
La seleccion de mi personal del area de ventas va en ese sentido, las pruebas de
habilidades y psicométricas se hacen, pero para las relaciones publicas el angel
&s lo que importa y casi no me he equivocado. Sin embargo seleccionando de esta
forma para otros puestos si lo he hecho, por ejemplo para las dreas de
contabilidad, numeros, las personas més tibias, sin mucha iniciativa son quienes
mejores resuitados dan, ellos manejan otro tipo de habilidades mucho més
técnicas, que en esos puestos son muy necesarias.
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ZAlgo con lo que deseara finalizar?

A las personas que trabajan conmigo, a mi familia, a mis amigos les digo
que siempre debemos tener un plan de vida y les hago el siguiente esquema:

= 7 T meta

Trabajo

Espiritu
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B.5 Director de Mercadotecnia de Industrias Marves S.A. de C.V.
Uruapan Mich. 11 de mayo de 2001

¢Juan Carlos, por qué con tu preparacién académica en antropologia, estas
inmerso en el mundo empresarial?

La preparacion del antropdlego social es muy amplia, muy completa, no en
aspectos técnicos, sino hacia el entendimlento del comportamiento y de las
actitudes humanas. Pero no como el psicélogo. Sino el ser humano como ente
soclal que necesita de los demas: para ser hombre es necesario relacionarse. De
esta preparacion aprendi habilidades desde mi punte de vista muy importantes: la
observacion analitica que te permite suponer como y por qué reaccionan las
personas; técnicas de investigacion que te convierten en una persona con una
capacidad muy desarroflada para percibir muchas cosas. Posteriormente ya en mi
vida profesional inicié frabajando en el 4rea de la investigacion pero en la atencion
de problemas reales. Estuve en un proyecto de desarrollo social con la empresa
constructora ICA, que tenia como objetivo el formar empresas rurales y
diseminarlas por todo el pais. Mi trabajo consistié en dos funciones: La primera de
investigacion de campo, en donde iba a las comunidades y estudiaba el potencial
que estas tenian para el establecimiento de una de esas empresas, era algo asi
como un estudio de factibilidad social. Por otro lado me encargaba, una vez
establecida la empresa de la capacitacion a los profesionistas que se harian cargo
de ella, para que pudieran frabajar en equipo y se supieran adaptar a la
comunidad y que ademas se convirtieran en capacitadores de los campesinos. La
idea era que esta funcion no fuera paternalista, para que en el futuro pudieran
manejar solos sus empresas. Tuvimos tres muy buenas experiencias de las .que
aprendi mucho, estuve en este proyecto durante 5 afios y terminé con un puesto
directivo. Posteriormente en el Institutc Mexicano de Estudios Sociales trabajé
como investigador, también en el &rea de investigacién social aplicada en
proyectos que deberian ser un buen produclo, ya que estos se vendian, no tenian
subvencion. Después me regresé a Michoacan a trabajar como asesor en un
proyecto para la zona lacustre del Lago de Patzcuaro, al tiempo gue comencé a
dar clases en la Universidad Don Vasco y tenia un despacho de consultoria y
capacitacion, asi que seguia vendiendo, ahora conocimientos.

Durante los 8 afios que estuve en la Universidad Don Vasco planeé -y
realicé muchos proyectos: Llevé a cabo los estudios que se necesitaron para
jograr la incorporacion de las Escuelas de Pedagogia, Trabajo Social y
Planificacion para el Desarrollo Agropecuario, ésta Uitima que desgraciadamente
con todo su potencial dejaron morir. Fui director de CCH vy de la Escuela de
Planificacion para el Desarrollo Agropecuario. Di clases practicamente en toda las
carreras. Inicié el programa de radio y la revista de ta Universidad, sin embargo
con todo este trabajo ganaba muy mal y no me quisieron nunca mejorar el sueldo.
Asi que decidimos con mi esposa irnos a Inglaterra, su pais de origen. Alli trabajé
en una escuela como jefe del departamento de espafiol y para fa Universidad de
Leeds en el departamento de lenguas modernas y negocios. Disefié un curso de
espafiol para empresarios britanicos con negocios en paises hispanos, con el que
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tuve mucho éxito. El reconocimiento profesional alla es dificil pero muy grande
cuando lo obtienes. Fue una época de mucha experiencia y grandes logros, sin
embargo con mi esposa decidimos que desedbamos que nuestros hijos crecieran
en México.

Al regresar a Uruapan el Ing. Martinez me contactd, nos conociamos
porque anteriormente yo le habla dado asesoria a Marves. Sin embargo el
ofrecimiento fue para trabajar con el Institutc Morelos A.C. (primaria y secundaria)
gue tenia en ese tiempo graves problemas, Ahi estuve durante cuatro afios y
logramos enderezar el barco y poner en nimeros negros los resultados.
Rreorganicé, volvi a hacer trabajo humano, conciiamos los intereses del
patronato, maestros y padres de familia, iniciamos con el proyecto de la
preparatoria e incluso diseflamos uno para iniciar con estudios superiores que
desgraciadamente no se llevo a cabo. Durante todo ese tiempo yo seguia dando
cursos en Marves. En 1994 el Ing. Martinez me dijo que necesitaba un director de
mercadotecnia, que no tuviera problemas para salir, que tuviera trato y facilidad
para las relaciones y me ofrecié el puesto. Hice las mismas entrevistas y pruebas
que los otros candidatos, en una de ellas me dijo el entrevistador que yo no tenfa
experiencia en ventas y yo le contesté: - durante toda mi vida lo que he hecho es
venderme -,

Me dieron el puesto, reorganicé el departamento. Mi trabajo ha consistido
en reconciliar y desarrollar relaciones con la gente; ademas de algunos aspectos
técnicos. Lo que me ha dado fuerza para relacionarme y conciliar ha sido la
capacidad de peder conocer a nuestros clientes, saber de que cosas les gusta
hablar y de cudles no, percibir sus reacciones. Es investigaciéh social aplicada en
la parte comercial. Las cosas técnicas que he aprendido son las necesarias para
conocer muy bien nuestros productos, esto me permite mejorar las relaciones con
los clientes, porque podemos tener un buen entendimiento acerca de lo que
desean o necesitan. El crecimiento de las ventas de 1995 al afio 2000 fue de un
150%, esto me ha brindado el reconocimiento de quienes por mi preparacion
académica y experiencia no me aceptaban en la empresa. Obviamente estos
resuitados no se deben a mi solamente, seria muy ignorante si asi lo creyera, pero
estoy consciente de que he puesto un granito de arena. La relacién con los
clientes es excelente, creo que he tenido suerte.

iHas tenido suerte o 1a has construido?

Viajo mucho, alrededor de 40,000 kilémetros al afio, creo que existe una
combinacién de basicamente trabajo, talento y suerte.

LAntes de que tu estuvieras en Marves, ésta ya exportaba?

No, hicimos otra vez antropologia social, ahora en Texas y descubrimos un
mercado muy amplio para nuestros preductos. Actualmente no exportamos lo que
quisiéramos porgue no se da abasto con la produccién actual a toda la demanda.
aun cuando ésta ha crecido de dos lineas de produccidn y una de apertura en
1994 a 4 de produccion y 5 de apertura en ia actualidad,
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2Qué tan feliz te sientes con todos estos logros?

Muy contento, pero muy claro que esta no es mi etapa final. Me gustaria a
los 55 afios retirarme de este ritmo de trabajo, existe un excelente plan de retiro en
la empresa y solo continuar como asesor; regresar a la docencia y a la
capacitacion y voiver a la Universidad y fener asi mas tiempo.

LPara qué quieres mas tiempo?

Para leer y escribir. Algo que he querido siempre para mis hijos es
educacién de primera y este frabajo me ha dado la posibilidad de logrario, pero el
ritmo de trabajo es muy intenso, frenético. En esta etapa creo que he podido reunir
mucha experiencia y guiero escribir un libro sobre !a falacia de las especialidades
muy especificas para el desempefio profesional. He escrifo otro fibro, después de
mi primer novela, que esta sin publicar por falta de tiempo.

& Tu ritmo de trabajo como ha afectado a tu familia?

Si lo hemos resentido, sin embarge no ha originado conflicto porque tengo
una esposa muy inteligente, pero si ha sido un sacrificio porque los resuitados que
hemos tenide en la empresa se deben a la inversién de una gran cantidad de
trabaijo.

¢ Delegas suficiente en tu equipo para compartir la carga de trabajo?

Yo no trabajo solo, en nuestro equipo existe un gran ingrediente de éxito en
todo lo que hacemos, una gran carga emotiva, esto es algo gue transmites.
Nuestro pequefio equipo que solo ha crecido en una persona, consta de 3
asistentes, 1 auxiliar de pedido, 1 jefe de pedido, 2 gerentes y yo. Delego mucho
en el equipo vy estamos todos involucrados en las decisiones por lo tanto son de
todos los éxitos pero también los fracasos. Esta gran carga emotiva se traduce en
gue somos muy buenos amigos. El 92 % del mercado de nuestros productos esta
fuera de Uruapan a mas de 300 Kms. Yo mantengo una comunicacidn muy
personal con los duefios, los directores y algunos de los gerentes y los dos
gerentes tienen un trato muy directo con los gerentes de operacion de nuestras
empresas clientes. La atencion es muy intensa, muy esmerada, cualquiera de
nosotros estad dispuesto para acudir ante el mas minimo problema que se
presente.
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B.6 Empresario de la industria restaurantera y Subdirector de la Escuela de
Administracién, Contaduria e Informatica de la Universidad Don Vasco A.C.

Uruapan Mich. 14 de Mayo de 2001
¢A qué atribuyes tu éxito, tu asertividad?

Desde muy nifio me permitieron hacer lo que yo querfa y también tuve la
necesidad de abrirme camino en el mundo siendo muy joven. Mi papa trabajaba
varios turnos en la fabrica La Providencia, condicién que te permitié darnos una
buena situacion econdmica, incluso logrd adquirir. ciertas propiedades. Pero por
otro lado ocasiond que el no estuviera mucho en casa, asi que yo al ser el més
grande de la familia tuve muchas libertades. Algo mas que marcé mi forma de ser
es que al haber entrado muy chico a la primaria y mis comparieros ser mayores,
me acostumbré a tener amigos mas grandes que yo. Siempre me gustd trabajar y
ganar mi dinero, asi que después de la escuela y en vacaciones tenia trabajos
temporales. Cuando tenia 14 afios mi papa murié y aun cuando nos dejé una
situacion desahogada senti la responsabilidad de mi familia. Asi fue que comencé
a trabajar en el Motel Pie de la Sierra con su propietario el Dr. José Ceballos
Maldonado quién fue un gran mentor para mi. Me ensefid muchas cosas con el
ejemplo, cultivé en mi la aficién a la lectura y siempre me exigié el estudio. De esta
manera terminé la secundaria y la preparatoria al mismo tiempo que aportaba
dinero a mi casa. Yo no tuve como todos los jovenes tiempo de disfrutar de esa
etapa de la vida, sin embargo aprendi a hacer de todo y me gustaba mucho tener
libertad y el mando en mi casa. El trabajo en el hotel ademas de muy buenas
propinas, me dio gran aprendizaje del trato con la gente, ahi yo atendia a
personas con mas cultura y tuve que aprender a comer, a degustar, a ser sociable
y de esta manera conoci a mucha gente cuya relacion me sirvié posteriormente,
aln cuando en ese tiempo no lo sabia, también aprendi a mandar.

Tanta presién me enfermd, asi gue me fui con un abuelo a un rancho que
tenfa en Baja California junto al mar. Esa vida apacible vy la influencia de mi
abuelo, que era un hombre muy profundo que leia mucho, también dejaron una
marca en mi.

Posteriormente tuve que estudiar una carreta técnica en la Escuela Forestal
militarizada, porque mi situacion econdmica no me permitié estudiar la carrera de
medicina que yo deseaba. En esa institucion los alumnos permaneciamos internos
y dado que yo tenia preparatoria a diferencia de mis compaferos comencé con
mayor rango militar que todos. Alli aprendi a mandar y también a obedecer,
convivi con companiergs de otras partes de la repUblica con costumbres diferentes.
Terminé con el mas alto rango militar que se otorga, me imaginé que esto se debié
a mi madurez originada por mi experiencia. Aprender a gritar, a mandar, a
ordenar. El saber usar armas te da poder y aprendes a usarlo, cuando eres muy
joven puede ser con logica o sin ella, aprendes a golpes, y eso te forma. Esta
experiencia me volvié muy disciplinado.

Durante todo ese tiempo ganaba dinero y por lo tanto segui siendo el
sostén principal de mi familia. En las vacaciones viajaba a cualguier lugar en
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donde hubiera trabajo, a veces en condiciones climaticas muy duras, fue una
época muy formativa.

Después me casé y ya con un hijo comencé a estudiar administracion. En
ese tiempo trabajaba para el gobierno en dende los horarios son muy fijos, asi que
en la mafana trabajaba y en la tarde estudiaba pudiendo dedicar al estudio tedo el
tiempo necesario. Dado que mi suegra tenia muchas relaciones en la ciudad,
porque siempre se habia dedicado a la elaboracién de hanquetes con mucho
reconocimiento por su calidad, comencé a trabajar en este ramo. Iniciaimente
haciendo los banguetes completos que en ese tiempo nadie hacia en Uruapan,
para un salon de fiestas y posteriormente la gente me buscaba para otros lugares.
Dejé mi trabajo en el gobierno (Escuela Forestal) y comencé a trabajar en la

- Embotelladora Pepsicola de Uruapan, después de haber pasado por una muy
competida seleccion y alin cuando no terminaba la licenciatura, ocupé el puesto
de jefe administrativo de personal. El salario tenfa que ver con resultados y en un
periodo de medio afio triplique mi sueldo inicial.

Dejé el salén de fiestas y en ese tiempo el Dr. Ceballos me buscd para
ofrecerme el puesto de Delegado Regional de Turismo. Acepté por el aprendizaje,
las relaciones y el nivel que me brindaria, pero solo por seis meses porque el
sueldo era mucho menor que el que tenia en Pepsicola. Conoci muchos hoteles y
a hoteleros de la zona. Al terminar me ofrecieron el puesto de gerente de la
Canaco de Uruapan y asi conoci al resto de los empresarios de la ciudad. Por ese
tiempo también vendia seguros y logré primeros |lugares anuales en ventas. En la
Canaco solo estuve un afio porque el Sr. Eduardo Rodriguez me invitd a
administrar sus negocios.

Con él iniciamos ademas nuevas empresas, todo este tiempo yo continué
con el negocio de los banquetes. Una vez concluidos mis estudios el Lic. Anaya
me invito a dar clases en la UDV. Ya estando aqui me ofrecid tiempoe completo
inicialmente como prefecto de disciplina, puesto que no me gusté mucho, pero se
me dio la oportunidad de proponer reformas a esta funcién y ademéas de presentar
el proyecto de una coordinacién académica, que me fue aceptado y yo ocupé el
puesto. '

Asi comencé a trabajar en una serie de proyectos entre ellos el de la tesis
para todos los alumnos como requisito de egreso, proyecto que ahora es todo un
éxito en varias escuelas. El de los laboratorios de cémputo. La reorganizacion y
crecimiento de la biblioteca. Por esa época, dado que la Universidad absorbia
gran parte de mi tiempo ya habia dejado los negocios del Sr. Rodriguez y también
dejé los Seguros, pero no asi los banguetes. También en ese periodo me busco el
Dr. Ceballos, esta vez para proponerme la concesion del restaurante del Motel que
por aquel tiempo estaba econémicamente quebrado. Acepté y fue entonces
cuando mi esposa comenzo a involucrarse en los negocios porque necesitaba que
me echara la mano. Ese restaurante a pesar de que no ha sido un excelente
negocio si trabaja con numeros negros y me ha servido de escaparate para la
cuestién de los banquetes. Posteriormente nos invitaron a hacernos cargo del
restaurante y los servicios de alimentos a enfermos del Hospital Fray Juan de San
Miguel, con muy buenos resultados. Por ese tiempo tuve que reorganizar,
contratar gente, capacitar y delegar porque crecimos mucho. Conseguimos
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contratos con organismos gubernamentales y empresas paraestatales {cursos
simposios) que nos han dado buenas ganancias y también al Motel.

Hace pocos afios iniciamos también con negocios agricolas a través de una
huerta de zarzamora que a la postre se ha convertido en un buen negocio.

A partir del afio 2000 abrimos un nueve restaurante con una imagen muy
cuidada, en el que la actividad mas rentable ha sido la organizacién de eventos.
Tambien nos ha servido como oficina central de tcdos los negocios dada su
ubicacion. '

£ GComo te ha servido el estudio de la licenciatura para tu desempefio como
empresario?

En un principio estudié administracion porque pensé que complementaba
mis estudios forestales, dandome la posibilidad de poder manejar recursos de ese
tipo. Pero al estar estudiando me di cuenta de que era mucho mas y que me
gustaba mucho. Creo que todas las carreras muy técnicas deberfan
complementarse con la administracién: planeacién estratégica, recursos humanos,
direccién, Inclusc con el area de emprendedores que brinda las herramientas
necesarias para crear tu propia empresa, para autoemplearte.

Estoy convencido que mi formacién se complementé en gran medida con el
estudio de la licenciatura.

¢ De que manera has transmitido estos valores y habilidades a tu familia?

Transmites la manera de actuar. Mis hijos son muy préacticos, muy
trabajadores, no les da miedo aventurarse en cualquier situacidn o negocio.
Ademas son muy humanos tienen un gran espiritu de servicio, de ayuda a los
demas. Probablemente el hecho de haber iniciado sus negocios a edad temprana
con mucha libertad que les hemos dado, origind que no hayan sentido atn, que la
preparacion universitaria les puede brindar muchos beneficios. Creo que quienes
empiezan como empresarios cuando estan en el inicio de la carrera tienen muchas
dificultades por el tiempo. Yo no las tuve porgue cuando empecé a estudiar tenia
horarios muy fijos en mi trabajo. Mi esposa también tiene esta actitud
emprendedora, aungue es un poco temerosa al iniclar una nueva empresa.
Definitivamente creo que en mis hijos ha tenido una significacion e influencia muy
grande el haber estado desde muy pequefios inmiscuidos en nuestros negocios.
Tu das el ejemplo y los valores, pero también la {ibertad, hemos manejado
siempre lo que es justo. Mi vida familiar es muy estable, mis hijos han aprendido a
defenderse en la vida y saben cual es el mejor camino.

Agui en fa Universidad también siento gran estabilidad, siempre se me ha
apoyado en todos los proyectos que he presentado e iniciado. El tener la
oportunidad de ser formador de personas me hace sentir muy completo, ésta para
mi es una labor tan importante come la de un médico o fa de un sacerdote, por
eso es que todos mis proyectos ajenos a la Universidad giran en torno a ésta.
Nunca he considerado que mi actividad de empresario sea mas importante que la
de formador universitario.
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B.7 Propietario y Gerente General de Comercializadora Pame S.A. de C.V.
Uruapan Mich. 14 de mayo de 2001

2Qué te motivé a iniciarte en este negocio en el que, tengo entendido, tu
familia paterna ha estado involucrada por varias generaciones?

Me gusta, lo conozco vy hubo la necesidad por motivos familiares. Toda la
vida desde nifio he estado muy inmerso en este negocio, de hecho naci y me crié
en la casa en donde estaba ubicada la fabrica.

¢Nunca se te ocurrié dedicarte a algo diferente?

Si, pensaba estudiar derecho, posteriormente inicié la carrera de
administracion en la UDV, pero ho terminé ni un semestre porqué me habia metido
muy de lleno al negecio. Tuve siempre mucha libertad para tomar mis decisiones.

LPor qué decidiste independizarte?

Después de 12 afios de trabajar con mi papd, surgieron ciertas cuestiones
familiares. Ademas senti fa necesidad de hacer algo por mi cuenta. Se dieron las
cosas. Los términos de separacién con mi papa fueron muy buenos, conté y sigo
contando con su apoyo,

ZPor qué crees que te va tan bien en tu negocio?

No tengo habitos de trabajo muy arduos, generalmente no llego muy
temprano a trabajar, antes me gusta hacer ejercicio. Creo que el que me vaya mas
0 menos bien tiene que ver con la facilidad que tengo para relacionarme con los
clientes y proveedores, Las relaciones humanas se me dan, la riqgueza esta
precisamente en las relaciones humanas. Dentro de la empresa con mis
colaboradores también tengo buenas relaciones, creo que me aprecian y yo
colaboro con ellos. Es parte de ta politica de la empresa tener buenos sueldos y
prestaciones,

¢Tienes buen ojo para seleccionar a tus colaboradores, cémo realizas el
proceso?

La practica me ha dado la intuicidn, el trato con la gente, me interesa mucho
la psicologia, de unos afics para acd leo bastante de este tema. De cuaiquier
manera en el proceso me apoyo mucho en la Lic. Luli Pefia, gerente de recursos
humanos.

¢Cudles son tus puntos fuertes como empresario?
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Las relaciones publicas, las ventas y el proceso productivo. En esta
empresa tedos estamos muy cerca adn ¢uando no toda la operacidn de la fabrica
este en la misma planta.

¢ Como percibes la preparacion de los egresados de la UDV?

Muy bien, a nivel de cualguier universidad de la ciudad de México o
Guadalajara, son personas con mucha vocacion.

En una platica informal con la asesora financiera de la empresa, nos enteramos
posteriormente que el Sr. Pacheco prefiere la coniratacion de madres solteras
dentro de su perscnal, porque considera que a este sector de la poblacién muy
dificilmente las empresas le dan una oportunidad. El compromiso de estas
mujeres con la empresa se ha traducido en niveles elevados de eficiencia y en una
muy haja rotacion de personal.
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B.8 Administradora General del Hospital Fray Juan de San Miguel.
Uruapan Mich.Mayo 15 de 2001

A qué atribuyes tu asertividad profesional?

A gue me considero una persona trabajadora y honesta, y a mi estabilidad
emocionatl, estoy felizmente casada. Este ha sido mi primer y nico trabajo por lo
gue le tengo mucho carifio, soy muy leal.

¢(En que medida tu preparacion universitaria como L. A. Te dio las
herramientas para hacer bien lo que haces?

Me dio y no las herramientas. En primer lugar yo no estaba muy segura de
querer estudiar esta carrera, creo que sobre la marcha en el trabajo es que he
adquirido mucho. A veces pierdes la perspectiva de como deben hacerse las
cosas desde el punto de vista tedrico, porque los problemas v las cuestiones salen
dia con dia y las debes resolver en el momento y entonces haces lo que tienes
que hacer, En muchas ocasiones no puedes planear sino que hay que actuar. A lo
mejor me evitaria dolores de cabeza si pudiera tener mas tiempo para utilizar esas
herramientas.
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B.9 Socio Fundador y Gerente General de Agroquimicos de Michoacdn S.A.
Uruapan Mich. 18 de mayo de 2001

Dado que la agricultura juega un papel muy importante en la economia del
municipio, constantemente se abren nuevas empresas cuyo giro es la venta
de fertilizantes y fumigantes y con la misma constancia cierran. Por no
haber logrado un buen negocio. sPor qué a Ustedes no les ha pasado lo
mismo, al contrario su crecimiento en los dlitimos afios es muy fuerte en un
mercado tan competitivo?

Todavia hay mucho que hacer en el mundo de los agroquimicos y
efectivamente es un mercado muy competitivo en el que muchas empresas
quiebran, solo muy pocas llegan a la madurez. El mercado esta muy competide en
tedo el pals, ya no existen nichos de mercado y si los hay son muy pequefios, no
dan para una empresa con crecimiento. Cuando iniciamos esta empresa nos
dimos cuenta y de ahi precisamente parte el éxito, que hacer lo que las ofras
empresas haclan nos llevaria al fracaso. Todos se manejaban igual: por precio, en
eso radicaban su ventaja.

Nosotros nos abocamos al servicio, a innovar, a hacer algo diferente, atraer
a los productores, aprovechar la experiencia que feniamos con proveedores y
clientes. Teniamos carencias econdmicas asi qgue por la cuestion del precio no
estaba la ventaja. Hicimos una seleccion muy especifica de productos que
sirvieran al mercado aguacatero pero que no tuvieran mucha demanda, de esta
manera obtuvimos la exclusividad de su distribucién en la region. El reto fue
posicionar productos y marca desconocidos. Empezamos a promocionar muy
personalmente a productores e Ing. Agrdnomos, haciendo demostraciones y
mucha labor de convencimiento. E! dia de hoy tenemos buena reputacién en el
aspecto técnico, nunca hemos engafiado. Esta reputacién la cuidamos con el
mayor esmero, algunas veces hemos incluso recomendado productos que
nosotros no tenemos, la ética es para nosotros fundamental. Otro aspecto
importante es que les pedimos a nuestros clientes que lleven bien contabilizado el
gasto que en productos realizan con nosotros, para que hagan una comparacion
costo — beneficio con lo anterior.

Con el transcurso del tiempo, hemos ido logrado posicionar mejor nuestros
productos, conservando obviamente la exclusividad. Ahora disfrutamos de lo que
le sufrimos. Seguimos investigando productos sin demanda para obtener
exclusividad, ahora incluso a nivel nacional. El no vender solo lo que los otros
venden es lo que nos da la ganancia.

Otra cuestion de la confianza de nuestro clientes tiene que ver con que
nosotros les conseguimos cualquier producto que necesiten, aln cuando lo
tengamos que comprar con la cormpetencia y nos togue perderle. En el servicio es
fundamental siempre trabajar a tiempo, cuando guedamos en algo no hay
pretextes, una seguridad garantizada. Esta confianza la hemos logrado con el
transcurso dei tiempo.
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2Habiendo tenido una preparaciéon como Ingeniero Agrénomo, en donde o
de que manera aprendio a administrar?

Al terminar la universidad, me invitaron a trabajar en una empresa de venta
de agroquimicos, pero mi trabajo mas bien parecia e} de un almacenista, ademas
de gue ganaba muy poco, sin embargo me dio la oportunidad de aprender. Conoci
marcas, productos, cantidades, etc. cuestiones practicas que en la carrera no se
manejan. Posteriormente me dieron la oportunidad en la misma empresa de
hacerme cargo de una nueva sucursal. Asi comencé a trabajar fuerte en el drea de
ventas, a relacionarme con los clientes (produciores), también diagnosticaba
huertas, etc. , sin embargo el trabajo administrativo, fuera de la iabor de
mercadotecnia era muy poco. Posteriormente me ascendieron a ventas foraneas
hasta que llegué al puesto de gerente regicnal. En ese tiempo ya ganaba bien, sin
embargo fenia miedo por mi falta de preparacién administrativa. Yo por ejemplo
nunca habia tratado con proveedores, mi principal miedo tenia que ver con el
mangjo financiero, asi que decidi llevar un diario de todo lo que hacfa, y lo que no
sabla lo consultaba con el gerente general. También le preparaba un informe
periddico, no parque el me lo pidiera, sino con la finalidad de que é! detectara lo
que yo no habia hecho bien v me lo sefialara. De esta manera fui adquiriendo
experiencia. Posteriormente ya me hacia cargo de todas las sucursales de
Michoacén y Jalisco y eso implicaba manejar a todo el personal de esta zona. Ahi
si hice muchos movimientos de reubicacién de personal, comencé a trabajar con
ellos en base a resultados. Comprendl que trabajaban con mucha presion, porque
la empresa no se hacia responsable de las pérdidas por cuentas incobrables y sin
embargo si exigia muchas ventas, asi que asumi esa responsabilidad para la
empresa, de tal suerte que ellos tuvieran mas seguridad. Al incrementarse en
todas esas sucursales las ventas, mis comisiones también se elevaron a tal grado
que ya ganaba mas que el gerente general. Creo que esa situacion ya no le gustd
porgue me empezd a poner piedritas en el ¢amino: auditorias constantes, sin
previo aviso y una vez incluso, sin que yo estuviera en la ciudad. Por lo que decidi
renunciar.

Asi me quedé sin chamba, algo que posteriormente me ayudaria mucho fue
que el resultado de la Gltima auditorta que practicaron, y que era muy positivo, lo
dieron a conocer en frente de dos proveedores muy chismosos. Estos corrieron la
voz y mi honorabilidad quedé patentizada.

En ese tiempo me casé y mi papa se enfermd, por lo que de mis buenas
ganancias anteriores solo me quedd un terreno. Pronto se me abrieron muchas
puertas, ofrecimientos a nivel gerencial. El problema era evaluar la mejor opcion,
entre las que se encontraba la posibilidad de independizarme, que me atraia
mucho, pera para la que me faltaba capitat.

Hable con dos gerentes de la empresa con la que trabajé y les propuse
asociarnos y buscar un cuarto socio capitalista. Asi lo hicimos, el capital no fue
suficiente pero conseguimos crédito con proveedores y comenzamos a trabajar. A
los 3 arios formalizamos la sociedad, ya que anteriormente ésta era solo de
palabra.
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Toda esta experiencia me hace entender que Usted posee y ha desarrollado
grandes habilidades administrativas ;cémo las ha ido desarrollando?

En la carrera tuve una materia administrativa a la que nunca le presté
atencion, porque no creia que me serviria. Después como me arrepent! de no
haberla tomado en cuenta. Yo creo gue lo que tengo es que soy légico. Algo que
incluso se me critica es que siempre veo a futuro, siempre veo el final del camino,
los futuros posibles resuliados y escojo el camino gque me parece mas ldgico. En la
empresa este proceso me funciona, pero en la vida privada no, porque las
personas no son tan predecibles.

Yo estudié agronomia por azares del destino, quiza porque mi papa era
agricultor, campesino, siempre fui un buen alumno, me gustaba aprender.

A pesar de que mi papa no estudid, leia mucho y nos inculcd el valor del
estudio. Todos sus hijos somos profesionistas. Mi papa siempre nos platicaba de
cosas interesantes que el leia, fue un autodidacta, era de las personas que diario
leen el periddico. Todos fuimos buenos alumnos, en mi caso he tenido muy buena
memoria, capacidad de aprendizaje y retencion, casi no tenia que estudiar.

Cuando estaba a punto de terminar la prepa, etapa en la que fui un tanto
desobligado en mis estudios, un profesor me dio una leccion que nunca he
olvidado, acerca de no confiar solo en mi inteligencia, sino ensefiarme a ser
responsable. Porque de continuar asi la inteligencia me haria buscar malos
caminos. A partir de entonces siempre he sido muy responsable, asi estudié la
carrera, de hecho tuve el ofrecimiento de una beca para estudiar un posgrado.
Pero el compromiso y la responsabilidad que yo tenia con mi padre, para ayudarle
como el lo hizo conmige a formar a mis otros hermanos, me decidieron a
rechazarla y ponerme a trabajar.

Desde la época de estudiante crec que yo ya era muy légico. Declan mis
compafieros que yo si le encontraba siempre aplicacién practica a todas las
teorias. Esto creo que se lo debo a mi estilo o forma de estudiar, que tiene que ver
también con mi origen rural. Ahora se que mi carrera me gusta mucho, soy feliz
con lo que hago.

Hace algunos arios padeci una enfermedad cardiaca que me hizo dejar por
un tiempo la direccion de la empresa, cuya encomienda fue asumida
temporaimente por quién fuera el socio capitalista al inicio de la sociedad. Sin
embargo tuve que reincorporarme antes de lo que mi convalecencia hubiera
requerido, por el pésimo manejo administrativo que ocasiond problemas con
proveedores, presiond excesivamente a los trabajadores, etc. También por ese
tiempo tuvimos que solventar un muy serio problema con la Secretaria de
Hacienda, resultado de una auditoria practicada. Todo esto dio como resuitado la
percepcion de la necesidad de reestructurar la organizacion, que se ltevd a cabo
con la valiosa asesoria de la Lic. Rodriguez y el Lic. Atilano. Hemos reconformado
la sociedad habiéndole comprado su parte al inicialmente socio capitalista y
habiendo quedado en muy buenos terminos con él.

Desde que iniciamos el negocio hemos crecido sostenidamente cada afio.
Actualmente, por el monto de nuestros ingresos, tenemos ya la obligacién fiscal de
auditarnos anualmente. Cada afio nos fijamos objetivos, planeamos, trabajamos
bajo presupuestos y cada mes vamos midiendo los logros alcanzados contra lo
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pltaneado. Ahora cuidamos mucho la administracién del negocio, la toma de
decisiones !a llevamos a cabo con la intuiciéon que la experiencia nos da, pero
aunada a valiosa informacién que en todo momento podemos obtener de cualquier
area del negocio. Ahora si vemos esto como un negocio, tenemos informacién
financiera al dia, nos ha costado dinero, pero vale la pena, las decisiones se
toman con menos riesgo. Aprendl a ser organizado, todos los dias planeo mis
actividades y trato de cumplir con todo, sobre todo con lo importante. He
aprendido a ser mas pensante, es decir eliminar enojos, hacer mas llevadero todo,
antes era un poco irascible y he mejorado. Eso me ha ayudado incluso para mi
salud, manejo muy bien mis relaciones, puedo establecer una conversacion con
quien sea, porque al tener el habito de la lectura muy arraigado, conozco de
muchos temas de los que a los clientes les gusta hablar. Me identifico con el
cliente, he adquirido ta habilidad de conocer a las personas y dificiimente me
equivoco. Con la postura asumida y un poco de platica puedo percibir a alguien,
sin embargo esta habilidad me ha hecho ser un mal fisonomista. Puedo identificar
a las personas mas por su personalidad que por sus rasgos y luego €so es un
problema, cuando alguien te saluda y no recuerdas quien es.

Hay que mantenerse al dia, de lo que sucede aqui y en el mundo. Eso
ademas de ser una necesidad, te da la posibilidad de tener buenos temas de
conversacion. Me gusta actualizarme en mi drea de conocimientos, pero también
hay ofros temas que me interesan, leo muchas revistas de cultura general y
administrativas y también muchos libros.

En México no sabemos trabajar en equipo, no podemos ver que alguien
sobresalga en alguna actividad, porque lo tachamos de mil cosas, por envidia. De
hecho nosotros hemos sufrido de la compsetencia muchos ataques para
desacreditarnos. Yo estoy clerto que esa no es la manera de competir, nosotros lo
hacemos con calidad, con atenciones. Nuestro equipo de trabajo es muy unido,
somos muy buenos amigos , sabemos separar muy bien nuestra amistad de
nuestra funcion como sccios y de nuestro frabajo diario, es decir separamos las
reglas de la organizacion de los afectos. Generalmente no nos enojamos,
aceptamos bien los reclamos de los otros, nadie se desea imponer, separamaos
bien los roles.

Precisamente por tener un bonito equipo de trabajo, cuidamos mucho la
contratacién de nuevos colaboradores. Para contratar a alguien platico con ¢l o
ella y ie dejo muy claro lo que para nosetros significa el compromiso en doble via,
y el que no hagan caso nunca a chismes, que no se dejen llevar por algo que no
han comprobado.
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B.10 Socio y Gerente General de Productos de Construccién Ledesma S. De
R.L.de C.V.

Uruapan Mich. a 30 de Mayo de 2001

Tengo entendido que este es un negocio que inicié su padre y al que Usted
se incorpord desde muy joven, haciéndolo crecer en gran medida. ;Qué
tanto le transmitié su padre los valores y la habilidades empresariales que
posee?

Nuestro ambiente familiar, siempre estuvo muy relacionado con el mundo
empresariai. Este negocio lo inicié mi padre en 1944, pero ya antes habia iniciado
otros negocios. Mis hermanos y yo éramos nifios y con el paso del tiempo como fa
mayoria de todos los hijos de familia, algunos fuimos siguiendo el rumbo de los
negocios. De los 12 hermanos que somos solo mi hermano Manuel y yo tuvimos ia
vocacion por la cuestién comercial, me gustaba colaborar desde nifio, vy fui
aprendiendo de mi pap4, e! me guiaba en forma practica, me daba consejos.

.De qué tipo eran esos conocimientos que su padre le trasmitia?

Mi papa leia mucho, para documentarse: Manuales de comercio, leyes
tributarias, etc. El siempre queria aprender, tenia esa vena de comerciante donde
conjugaba varias cosas: Atencion al cliente, conocimiento y convencimiento de los
productos que vendia para poder influenciar al cliente, conseguir la venta y lograr
ver el mejoramiento sistematico del negocio, de los clientes y finalmente de la
comunidad gue le rodeaba. Esto se logra dandole la importancia a la persona y
atendiéndola de manera directa, esto causa buena impresién, y da una ventaja
sobre tus competidores. En cuanto a proveedores hay que buscar buenos
productos, es decir competir con calidad, ser serio en todos los tratos, que haya
confianza, ese es uno de nuestros valores principales. Por eso creo que la gente
nos busca, por ese enfoque de atencion. Con el personal se trabaja mucho en la
cuestion de la atencion, del buen trato y servicio, todo va conjugado.

LA qué atribuye Usted que con tanta competencia, como hay ahora en la
ciudad, en ef ramo de materiales de construccion, Ustedes hayan mantenido
un crecimiento sostenido y sigan ocupando un lugar de privilegio en la
participacion del mercado?

Si hay mucha competencia, sin embargo la gente que nos ha conocido
desde siempre, nos sigue prefiriendo, porque saben que nosofros damos
soluciones y esto nos afianza. Aquf en Uruapan sucede muchas veces que
cuando un negocio va muy bien, todos quieren dedicarse a lo mismo, y entonces
surge mucha competencia desleal, pero luchamos con todo lo que le he
mencicnado y encontramos buena respuesta. Buscamos otras formas de llegar al
cliente, hemos abierto con tal finalidad varias sucursales en lugares con mayores
facilidades de acceso y estacionamiento, para dar mejor atencion.
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¢ Coémo percibe la preparacion de los jévenes que estudian administracion
en la UDV?

Es buena, dos hijos mios estudiaron ahl. Mi hijo que se ha incorporado ya al
negocio esta innovando toda la cuestién administrativa, automatizando todas las
funciones, creando mejores sistemas de informacién.

Yo creo que hace algunos afios egresaban un gran nimero de contadores y
administradores que habian realizado esos estudios porque no habia mas en la
ciudad. En el caso de mi hijo, yo le ofreci la posibilidad de irse a estudiar a donde
quisiera y lo que quisiera, el se decidié por administracién y por la UDV. Creo que
en su caso y el de los jovenes de ahora tiene que ver mas con una verdadera
vocacién. Cuando la hay existe una sensibilidad y una forma positiva de pensar
que hace gue los fracasos se vean como un incentivo para echarle mas ganas.

Recuerdo que cuando murié mi padre y me quedé al frente del negocio y
con la responsabilidad de mi madre y mis hermanos y de la familia que yo
acababa de formar, me sentia abrumado y me costé mucho trabajo. Porque mi
papa siempre, aln cuando yo ya estaba bien metido en el negocio, siguié siendo
la cabeza, ne me fue soitando poco a poco la direccién, y eso me ocasiond mucha
dificultad. Fue entonces cuando mi hermano Manuel que estaba estudiando la
preparatoria se decidié a echarme la mano y dejar los estudios. Desde entonces
trabajamos muy bien, somos un buen equipo, no tenemos fricciones, hemos
podido dividir muy bien las responsabilidades de cada quién en el negocio. Viendo
a futuro hemos comenzado a pensar en que tendremos que crear nuevos
negocios y dividir los existentes cuando los hijos nos empiecen a suceder en la
empresa.

El hacer un buen negocio es cuestion de rutina, de constancia, de habernos
sentido identificados.

£ Qué tanto se dedica tiempo para Usted y su familia?

Me levanto muy temprano a hacer ejercicio con mi esposa. Me tomo varios
neriodos de vacaciones al afio, pero no larges, la responsabilidad no me hace
sentir a gusto cuando han pasado varios dias y se que no le estoy dando la mano
a mi hermano. Creo que no es justo que le deje todos los problemas de la
empresa por mucho tiempo. Si hay estrés, pero en general se domina, uno se
siente bien con lo que hace. '
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B.11 Gerente de Ventas y Relaciones Publicas del Hotel Mansion del
Cupatitzio S.A.
Uruapan Mich. 5 de Junio de 2001

Para los que conocemos fu trayectoria dentro del hotel nos resulta obvio que
aun cuando de manera oficial no ocupas la gerencia general, si funges como
tal y que tu desempeiio ha dado como resultado que la ocupacion promedio
anual, segin un estudio realizado para un trabajo de licenciatura en dias
recientes; sea la mas aita entre los hoteles locales, 4 Cémo lo has logrado?

Efectivamente, yo no soy la gerente general, ese puesto lo ocupa el Sr.
Manuel Monroy, propietario del hotel. Esta es una empresa familiar, al igual que
todos los hoteles de Uruapan, han sido creados por gente con vision, gue no eran
hoteleros perc que se han ido haciendo con el tiempo y la experiencia. Yo los
admiro mucho. Mi puesto en el hotel es la gerencia de ventas y relaciones
pUblicas. Sin embargo tengo la responsabilidad de todo el hotel, creo que esto se
debe a que tienes que saber vender ideas a los duefios, venderlas y explotarlas,
ne solo tenerlas. Esc lo hago bien, ain cuando el hecho de no tener una
estructura organizacional bien definida provoca algunas veces conflictos. Yo no
veo al hotel como una empresa ajena, para mi, es mi empresa es mi casa.

Alin cuando tu no eres gerente de recursos humanos, siempre estas muy
cercana a todas las personas de la organizacién, tienes mucha ascendencia.
A que lo atribuyes?

Al dirigir una empresa de servicios, debes tener esa facilidad, mi caracter se
presta.

2Esa situacion no te crea conflictos con otros gerentes?

Si, pero también eso es algo que te ganas con la experiencia, es tener
tablas. La gente no me tiene miedo, se acercan a contarme sus problemas.
Algunos tienen que ver con la falta de sensibilidad de sus superiores y a mi me
ponen entre [a espada vy la pared, porqué por un lado estds viendo las
necesidades de la gente y por otro lado a veces no puedes hacer nada. A mi me
gusta felicitar a las personas, reconocer sus logros y también llamar la atencién
cuando es necesario. Pero tanto para una cosa como para la otra es necesario
ponerte a su nivel hablarles con sus palabras, hacerles entender sin frases
rebuscadas, lo importante que es su funcion para lograr que a la empresa le vaya
bien y asi conservar nuestros trabajos.

¢ De que manera el hecho de no contar con el puesto de gerente generat pero
si fungir como tal te ocasiona problemas?

Si yo fuera la gerente general, mucha gente ya no estaria aqui. Tendria
gente profesional, que sepa hacer sus cosas, que sea profesicnista con visién.
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Este hotel necesita gente con vision porgue generalmente es un negocio al que se
le inyecta mucho dinero.

Actualmente estamos emprendiendo un proyecto que ha costade mucho
fiempo y dinero, pero si no tienes a la gente no vas a lograr objetivos. ¢ Qué pasa
cuando tienes gente profesional pero sin cultura? Liegas v te topas con que, lo que
para ti es excelencia para ella o él no lo es. Que no se puede adaptar a todas las
circunstancias, en muchas ocasiones, - cémo el caso de hoy cuando llegaste — me
he sentado en una banca a platicar con los frabajadores de mantenimiento y me
invitan un taco y me lo como muy contenta con ellos. Pero también puedo
sentarme en el restaurante mas caro con un embajador y se que comer, que vino
pedir y ademas me siento también confortable. Esto no te fo da la escuela, lo traes
de tu casa.

Cuando yo sali de la escuela este fue mi primer trabajo y entonces me
sentia igual que como se sienten los jévenes gue llegan a trabajar con nosotros.
En ese tiempo éste era un hotelito de aproximadamente 30 habitaciones, sin gente
a la que pudieras recurrir, el perscnal era muy limitado y su profesionalismo
también. Pero yo sabia que estaba aqui para resolver problemas, los que fueran, y
los resolvia. Ahi esta la vision, poder ver de manera integral y sistémica a toda la
empresa.

Otra cosa gue me ha dado seguridad y confianza al actuar, ha sido el hecho
de que yo no pedi este puesto, a mi me buscaron para ¢l y eso me da la
satisfaccién de estar contenta con lo que hago. Adn cuando muchas veces me
toca trabajar mas porgue no hay quien me resuelva problemas. Yo quisiera
transmitir esta manera de pensar y de sentir pero muchas veces no se puede, por
esa falta de vision. Hay que tener un sexto sentido para hacer sentir a tus
colaboradores bien, participes de la empresa.

En general aqui toda nuestra gente es muy buena en su trabajo, muy
profesional, salvo dos o tres gerentes que yo no tendria aqui desde hace buen
tiempo.

¢Por qué si tu tienes esa capacidad de comunicacion con la gente, no has
podide hablar de esto con el Sr. Monroy?

Porque esa gente sirve a Don Manuel para ofras cosas, ain cuando sabe
que podria tener a aiguien mejor, él tiene dificultades con el cambio.

LY t0, de que manera percibes el cambio?

A mi me gusta, es bueno, hay que planearlo, porque también te puede
llevar al fracaso, yo siempre he estado abierta al cambio.

Regresando un poco a lo que comentabamos acerca de la cultura que debe
tener un administrador $Como percibes a los jovenes egresados de
Administracion de la UDV?

En primer lugar, no se porque razén veo muy pocos jovenes de la UDV,
generalmente solo en casos de tesis o practicas. El problema que veo es que
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muchos estudian esta carrera porque no tuvieron de otra. No tienen ni idea de lo
que van a hacer saliendo y no tienen las bases para administrar ningin negocio,
porque les falta responsabilidad. He conocido también a algunos excelentes, que
vinieron al hotel a hacer su tesis y que inmediatamente invité a quedarse a
colaborar con nosotros. Sin embargo el golpeo bajo, de persocnas que vya
laboraban aqui y cuya ineficiencia quedaba de manifiesto, fue muy duro.

Lo que yo encontré es que estas personas estudian la licenciatura de una
manera diferente. Lo hacen sabiendo a donde se quieren dirigir, en la gran
mayoria hace falta esa vision.

En relacién con el roce social hay dos cosas: Si la gente viene de una clase
socioeconémica media alta, sucede que muchas veces se vuelven elitista y son
personas que no saben tratar como se debe a los obreros. Los que vienen de
clase baja y media baja tlenen temor al tratar con personas de estratos
socioecondmicos superiores. Se sienten las divisiones desde el modo de
saludar, jévenes de estas caracteristicas casi no nos han llegado, por los mismos
motivos.

La experiencia es fundamental en un administrador. Las habilidades las
adquieres con el tiempo, pero ademas traes algo que te lo facilita y hay gente que
definitivamente no lo tiene.

2Qué tanto el caracter y la personalidad en su conjunto determina a los
buenos administradores?

Si, debes tener angel. Aunque me apena decirlo, es verdad, creo que esa
es una de mis cualldades. Una sonrisa cambia el caracter de un cliente encjado, y
al mismo tiempo poderte controlar cuando tienes un fuerte enojo y poder lograr
que no se te note. Que puedas poner tu mejor cara, poder manejar muy bisn las
emociones,

£ Como prepararias a alguien para tener tus habilidades y ocupar tu puesto?

Mientras los chicos estudiantes no se empiecen a foguear en una empresa,
no lo van a adquirir, porque las teorfas y métodos entran por una oreja y salen por
ta otra si no las aplicas y vives las expetiencias y resuelves problemas. Eso no se
adquiere ni se logra en la Universidad. Aqui nosotros recibimos a los jévenes que
nos lo solicitan para hacer sus practicas. De hecho ahora tenemos a una persona
en recursos humanos, que inclusive tiene mucha més vision que la persona
encargada del departamento. Creo que efectivamente también es cosa de
temperamento. Hay que tener caracter para brincarse incluso a quien sea, para
solucionar los problemas.

Mi nicho de mercado es muy diferente que el de los hoteles del centro de fa
ciudad, aqui se vende calidad. Nuestro clientes son hombres de negocios,
directivos y en general personas de clase media alta y alta. incluso las empresas
de Uruapan nos hospedan aqui a la gente con mayor estatus .

Actuaimente 15 hoteles en Michoacan hemos emprendido junto con la
Secretaria de Turismo y el Gobierno del Estado un proyecto encaminado a lograr
ta excelencia. Inicialmente el proyecto incluyé a 27 hoteles pero solamente 15
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pasamos las auditorias de calidad, que nos hizo la empresa espaficla que se
contratd para este proyecto. Actualmente otros Estados de la Republica desean
también llevarlo a cabo. Las caracteristicas de los hoteles son muy especiales. El
programa comprende que para el afio 2001 la inversion fuerte de los hoteles sera
en equipo y para el siguiente afio sera en servicios. [nicialmente fa inversion que
ha sido muy fuerte, desde disefio de guia, capacitacion, auditoria, [a han realizado
el Gobierno del Estado y la Secretaria de Turismo. L.o que viene después ya nos
tocara a los hoteles.

La capacitacion de la gente es el aspecto mas importante. Hemos trabajado
con la empresa capacitadora espafiola en la ciudad de Morelia, en el primer
seminario gue se ha enfocado basicamente a la sensibilizacién, Si tu estas bien en
tu casa con los tuyos, en l0s negocios, en el trabajo también estas bien. Lo que
vives en tu casa, tu estabilidad la trasladas al trabajo, se refleja en una sonrisa. Si
fu trabajas la parte humana tienes ya mas de la mitad, lo otro lo aprendes o
buscas a la gente, tienes la madurez, la capacidad para hacerlo. En esta primera
capacitacion, que por cierto costd mucho y que en primera instancia fue para los
duefios o0 gerentes generales de los hoteles, al que yo asisti en lugar de Don
Manuel. Todo verso acerca de eso gque tenemos, que debemos reconocer y
hacerlo consciente, porque es lo que nos llevarad a la excelencia: La inteligencia
emocional.
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B.12 Dueiio y Gerente General de Photo 30
Uruapan Mich, 5 de Junio de 2001

En el transcurso de los uifimos afios han desaparecido varias empresas
dedicadas al mismo giro que la suya (articulos fotograficos y
complementos), Sin embargo su empresa, a pesar de los tiempos de crisis
econdémicas por los que hemos pasado, en los que la gente no gasta en
cuestiones superfluas como pudieran ser considerados estos productos, se
percibe en constante crecimiento JA qué lo atribuye?

No se crea que la gente deja de gastar en esios productos en tiempos
dificiles. El ego y la diversién en las personas es primero que todo lo demas y la
gente busca que esa diversion quede grabada en fotografia o video. Captar,
mantener vivos los recuerdos, incluso muchas empresa fotograficas utilizan dentro
de su publicidad frases mas o menos como esta. La gente desgraciadamente
busca primero la diversién que la satisfaccion de sus necesidades.

En cuanto a por qué otros ya no estan y yo sigo en el negocio, bueno yo
soy profesionista, administrador de empresas. Aqui ademas de trabajo duro ha
habido la visién para hacer las cosas antes que los demas, también fuimos la
primera empresa de Uruapan que salié a abrir sucursales en todo el Estado. El
hecho de tener varios negocios nos dio la fuerza para competir con precios y en
irmagen. No es lo mismo un negocio de 10 empleados, que 3 con 10 y 3 veces de
ventas y eso me apoyo mucho.

La otra cosa fue gue ofras empresas que en otros tiempos fueron muy
fuertes exitosas y.diversificadas como Casa Valencia, no pudieron cambiar. No
adaptaron sus sistemas administrativos a ios nuevos tiempos, no supieron
modernizarse. Ofras mas como Casa Rodriguez que también compiti6é fuerts, no
crecio y eso no le permitié tener mejores sistemas de capacitacion y calificacién.

La calidad es algo muy presente, muy patente para nosotros. Tenemos
como empresa una misién que la incluye y es lo que nos mantiene en la
preferencia de nuestros clientes. El hecho de no estar sujetos a un solo sector de
mercado, ni a una sola plaza nos da enormes ventajas.

LPor qué inicié con este negocio en particular?
Fue una invitacion al negocio familiar y asi empezamos.
2Cuales son sus principales atributos como administrador?
« Calidad: estar pendiente de lo mas novedoso en la tecnologia que ahora es
digital y que invade todos los campos. Si nos quedamos dormidos llega aiguien
y nos da un palo. Este avance implica inversion. Nuestros laboratorios son de

lo mejor en todo el bajio. Yo no tengo ahorros, todo mi dinero esta invertido en
equipo.
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* Visién: es algo de las cosas esenciales que debe tener todo empresario. Esto
implica no asustarse ante los problemas, a lo negativo hay que sacarle lo
positivo. El feeling para los negocios. Ser previsores del futuro, pero no en el
sentido de cautos, los cautos no pueden ser muy buenos empresarios.

¢ Qué tanto sus habilidades como empresario se las dio su carrera o que
tanto se las ha dado la experiencia en ¢l trabajo?

Yo considero que mi carrera me prepard mas del 75%, yo no creo que si no
hubiera estudiado, hubiera podido lograrlo. Es dificlt que algunas personas lo que
toquen fo vuelvan oro, la administracién es arte, pero necesita de 1a teoria y la
técnica es sumamente importante.

¢Cémo considera que son sus relaciones con sus colaboradores?

Buenas, tenemos una rotacién de personal relativamente baja. En realidad
ésta es una situacion muy especial, las personas que pasan de un afio trabajando
conmigo ya muy dificilmente se van. Los que se acostumbran al ritmo de trabajo y
que saben hacer las cosas o ponen empefio para aprenderias se quedan.

Aqui ademas de productos vendemos servicios vy en las dos situaciones
trabajamos mucho en capacitar a la gente, en poner siempre su mejor cara. La
atencién debe ser esmerada. Por eso le comento que los que me aguantan se
gquedan, porque no todo ei mundo tiene el convencimiento y el carifio al trabajo.
Ademas de la capacitacibn que se brinda al personal, atras de cada persona
siempre hay alguien muy calificado apoyéndolos, incluso atras de mi.
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B.13 Accionista y Gerente General de Promotora Diesel S.A.
Uruapan Mich. a 7 de Junio de 2001

¢ Por qué es tan asertivo como empresario?

Cuando yo empecé a tener idea de los negocios, fue en Jimenez S.A,, en
donde comencé y tuve la oportunidad de ir 5 afios al Instituto Ford de
Mercadotecnia. En ese tiempo yo ya tenia un buen cumulo de conocimientos de
mecanica y tenia facilidad para las relaciones interpersonales, le ponia mucho
empefio a todo lo que hacia. Esa capacitacion me abrié un panorama a un
universo inmenso de conocimientos y perspectivas. Abarcoé el aprendizaje de
varias materias que requerian de una vision integral de todas ellas en funcion de la
atencién al cliente.

Cuando comencé a ponerme en los zapatos del cliente, tuve un despegue
en mi manera de actuar de pensar y de comportarme. Daba solucién a los clientes
a la hora y el dia que lo necesitaran, fuera horario de trabajo o no y esto me dio las
relaciones y la posibilidad de hacer ya por mi cuenta nuevos negocios. Fue
precisamente eso, que la gente me tuviera buena voluntad, porque de alguna
manera se sentian agradecidos o bien intencionados hacia mi, por lo que yo habia
hecho por ellos. :

Ese sigue siendo el mismo esphitu de nuestras negocios, ademas de que
son empresas por las que realmente nos hemos preocupado en prepararnos a
través de programas fuertes de capacitacion, tanio para las personas que
colabaran conmigo, como para mi. Me interesa mucho la cuestion del liderazgo y
las relaciones humanas. Eso es algo que precisamente no se encuentra mucho en
el aprendizaje universitario, porque es algo gue no se& puede aprender de manera
esquematica, hay que irlo cultivando.

Algo mas que me ha ayudado ha sido la participacion activa en
organizaciones que de una manera u ofra, buscan la mejora de nuestra
comunidad.

Algunas veces la preparacion universitaria te da la posibilidad de ser muy
analitico, pero en ocasiones se necesita la chispa y aventarse, armiesgarse. Eso
motiva a la gente, ver que o que se propone se lleva a cabo, que no se queda en
planes y mas planes. Por ejemplo cuando se planted la compra del edificio que
hoy ocupa CANACO y CANACINTRA, algunos socios de los empresarios mas
fuertes de la localidad, proponian ser ellos quienes compraran ese edificio y por
supuesto los duefios y eso desde nuestro punto de vista era hacer menos a
nuestros asociados menos pudientes economicamente. Asi que la propuesta fue
que todos participaramos en la compra del edificio, con lo que pudiera cada quién
y asi este seria de la comunidad empresarial uruapense. Cuando percibimos esto,
nos va ayudando a tener ese espiritu de hacer las cosas, nos impulsa, porque al
dar, adn sin esperarlo se recibe. Existe mucha gente muy brillante subordinada a
ofras cuya capacidad para las relaciones humanas se muestra con mas obviedad.

¢ Como percibe a los egresados de administracion de la UDV?
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Percibo altibajos, algunos de ellos estdn muy bien ubicados, otros, quiza
una mayoria y como resultado de las carencias de las universidades, con una
orientacién como para servirle ai patrén. Salen con muchas expectativas, si son
muchachos que carecen de herencia, de fortuna familiar se tienen que conformar
con lo que tienen y no les permite lanzarse por su cuenta, emprendiendo. Los que
si tienen la facilidad econdmica se desarrollan con mas creatividad. Se por otras
fuentes que son buenos. Para mi gusto seria muy bueno gue los planes de estudio
tuvieran mas practica. Que al egresar pudieran resolver problemas, innovar, los
expertos que necesita México para despegar. Encontramos que al terminar sus
estudios todavia les falta aprender mucho, los que trabajan mientras estudian son
mucho mejores.

En este sentido scémo percibe la vinculacion de la escuela de
administracién de la UDV con la comunidad?

Poco a poco se ha incorporado a la Universidad gente que ha dado la
apertura. Un ejemplo lo tenemos con la oficina de Bancomext que se abrié en elia.
La globalizacién es un hecho y en la regién tenemos muchas cosas que ofrecer,
sobretodo en frutales que podriamos exportar. Hay algunos lugares del mundo en
donde no conocen el aguacate, o en donde por cuestiones climaticas no se dan
los citricos. Aprender a exportar bien, saber utilizar las cartas comerciales, ya no
caer en manos de gentes vivales es algo que debe ser un aprendizaje generado
en la Universidad.

Algo con lo que desee finalizar

Yo siento que la calidad de vida de la comunidad no nos va a caer dej cielo,
tiene gue ser el resultado det trabajo de todos los gue la componemos. Ojala que
en la Universidad que es el vehiculo mas importante, se generen este tipo de
ideas.
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B.14 Socia Directora de Rodriguez y Atilano Consultores S.C.
Uruapan Mich. a 8 de junio de 2001

Entre las muchas generaciones de administradores egresados de la UDV, ta
eres de las pocas que se distinguen por su gran éxito como asesora
empresarial LA qué lo atribuyes?

Me gusta lo que hago, siento una gran pasién por mi carrera, me gusta
tratar con la gente: empresarios, trabajadores. De hecho a todos los aspectos de
mi vida traslado esta vision administrativa. Algo que también es basico es que
cuento con todo el apoyo de mi esposo. Pero lo mas importante es el gusto, saber
enfrentar con gusto lo que haces, incluso los problemas.

LPor qué crees, que tu tienes esta asertividad y otros administradores
universitarios no?

La disciplina y la continua actualizacién, si no las hay, no salen las cosas
bien.

Bueno, esos son buenos habitos desde luego. Pero tu asertividad, si bien es
cierto que can la experiencia se ha acumulado, ya existia en ti, quiza incluso
antes de que egresaras. ;A que lo atribuyes?

Yo trabajé desde el primer semestre de estudiante y a partir de entonces
fue echarle ganas. Una gran ventaja fue que yo tuve la practica contable y la tecria
administrativa, eso fue muy bueno me complementd. Ademas fue muy importante
que yo tuve muy claro que la area de finanzas era la que mas me gustaba, que
queria adentrarme en ella y dedicarme también a elia. Algunos o mas bien muchos
jovenes estudiantes de administracién, no tienen claro lo que quieren en la vida.
También me ha servido mucho siempre tener los pies bien plantados en la tierra,
que no te confies y que no subestimes a nadie.

Td que ademas eres maestra de la Escuela de Administracion de la UDV.
LQué aconsejarias hace,r para preparar a los alumnos mas proclives al
éxito? - :

El mayor problema de la Escuela es que no se seleccionan alumnos. Entra
mucha gente sin vocacion, he insistido en seleccionar a la gente y ademds es
necesario acercarnos mas al entorno empresarial. Es una carrera que requiere de
vacacion. La importancia de la seleccion la vivo a menudo. Cuando en las
empresas que asesorc tengo que realizar algin proceso de seleccién y elijo al
personal adecuado, las cosas salen bien.

(A los que si tienen la vocacién coémo les ensefarias a ser buenos
administradores?
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Hay que ir mas alld de donde estan los demas, hay gente que sin cultura
administrativa logra hacer una exceiente visualizacidn de escenarios. La visién es
identificar lo que puede pasar y el sentido comun es fa objetividad.

Es muy importante tener una imagen bien definida como persona. Hay una
autora: Gaby Vargas que ha escrito mucho acerca de la importancia que tiene
crear tu imagen, fa manera en que la puedes construir y la forma en que la debes
llevar. Yo la recomiendo mucho a mis alumnos, hace faita mucha educacion,
dentro de lo que es la curricula se debe incluir. Hay procesos de aprendizaje que
nos ensefian a conocernos, a aceptar nuestros errores y descubrir nuestras
fortalezas y habilidades, debemos de conocernos completos y trabajar en lo que
no tenemos. A veces no tenemos sentido comun porgue estamos estereotipados y
nos dejamos llevar. Ensefiar a pensar a ser mas analiticos, menos mecanicos,
mas abierfos y flexibles. Esta imagen que te menciono inciuye comportamienios,
valores, cualidades y también aspectos materiales que necesariamente son
complementarios.
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Anexo C Resultados y datos de la encuesta, rasgos culturales herencia y
valores familiares

C.1 Edad, sexo y estado civil de los encuestados (preguntas 1-3)

No. |Edad

Sexo

Estado Civil

cues |20 - 30
t

30 - 40

40 - 50

mas de Sb

Fem.

Masc.

Solt. [Casa.

Dive |Viud

U.Libr.

OB O BN

— ko

e T

1
1

1

1

e e e S e

=

1

1

S N N i U e Qs St (U it it W S 4

1
1

0

10

6

4

6

14

2 18

0 0

0%

50.0%

30%

20%

30%

70%

10%| 90%| 0% 0%

0%

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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C.2

(preguntas 4-6)

Empresa en que laboran los encuestados puesto y antigiiedad

No. |Empresa en donde trabaja Puesto Antig.
cues Dir.Gral. |Dir.de Gte.Gra|Gte.Area) afios
t rea I
1|Hotel Victoria S.A. 1 6
2|Kid's Kinder & Gym 1 ‘ 4
3|Pollos Bakity 5.A, 1 2
4|Comercializadora PAME 1 4
5]Industrias Marves S.A. 1 10
6|Industrias Marves S.A. 1 5
7|industrias Marves S.A. 1 26|
8}Promotora Diesel S.A. 1 30
9iPhoto 30 1 30
10jAgroguimicos deo Mich.SA 1 6
11|Pespacho Cons. Propio 1 i}
12]Productos de Constr. Ledesma S.A 1 12
13iMadera’s Foods S.A. 1 g
14}Copsel §.A. Concecionario Xerox 1 13
15/Bital S.A. 1 2
16]Exytur S.A. 1 16
17{Hospital Fray Juan de Sn.Miguel 1 7
18|Equipo Ligero para la Constr. O.B. 1 10
19]|Hotel Mansion del Cupatizio 1 18
20|Supermuebles S.A. 1 15
8 2 8 2 11.8 Promedio
Oireccié Direccidn  Gerenci Gerencia 6 Moda
n de area a de area
General general
8 2 8 2

Fuente: elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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C.3 Manera en que se dirigen a los encuestados sus colaboradores, se
relacionan informalmente y prefieren el sexo de los mismos (preguntas

19,20,21,22 y 23)
|Cuast. Cémo se dirigen colaboradores Rela. Inform, Sexo Colaboradores
INe. Tit.y ap.]Tit. Ap.y Ud. [Nom.y Ta |si no H M 1

7 1 1 1

2 1 1 1
3 1 1 1 1
4 1 1 1
5 1 1 1
6 1 1 1
7 1 1 1
8 1 1 1 1
9 1 1 1
10 1 1 1
" 1 1 1
12 1 1 1
13 1 1 1
14 1 1
15 1 1 1
16 1 1 1
17 1 1 1
18 1 1 1
19 1 1 1
20 1 1 1
3 3 3 13 9 10 0 1 19
15.0%| 15.0%| 15.0% 65.0%| 45.0%] 50.0%| 0.0%{ 5.0%]| 95.0%

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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C.4 Justificacion en la seleccion del sexo de sus colaboradores y
visualizacion del riesgo al iniciar un nuevo negocio de los encuestados
{preguntas 21, 22, 23 y 24)

@"“'

INo. Por qué ? Visualizacién del riesgo al iniciar un nueveo negocio
1 Igual capatidad Posibilidad do parcar 1o qua ha ganado
2 Por ol Upo de Serviclo (Kinder) Tensf mayores Ingresasy ne jafe & quién reporiar
3 Lo relavante soa las habilidades |Posiblli¢ad de perder status, no tener un ingr. Minimo fijo
4 Doaperde da lay capadidades Tener Mayores ingrases
5 Deperide do (83 capacidades Tenermayores ingresos,poner en practcaldeas, ng tener jefen quién reportar
6 Posibilida¢ de perdsr lo que hia ganado, poner en prictica ideas. lener mayores ingresos
7 Copende do lay capacidades Tener Mayores ingrasos y ponar en practica ideas
8 GCapacidades ¥ coalidades Iguales Poner en practica /deas
9 Solo madres ng, sl ne hay neces daben crar hijes, es un don Mayosesa Ingresos, poner en practica ldeas
10 do ganas y slendo b Maycorés Ingresos,poner en pratica ideas
1 1 las mismas posibilidaces de desammollo y responsa. Poner eh practica ideas
12| Mujeres mas respansables, hombres trabajo Msico Posibilidad de mejores ingrasos,poner en practicy (daas.no tener efa a qulen reportar
13 Por sus capacidades aunque mujeres + sensibles Poner en practica {deas
14 Mujeres mas conscientes y efecthombres fortaleza y horako Poner 8n praclica ideas
15 Mazcia da equilbrio en o ambisnta laboral Parder it que fe ha coslado,dejar smpr.solide prestigle,na taner ingresos minime fijo
16 Mismas incluso Mayeres ingresos actuales, poner en practica ideas, no tener jefe a quien reportar
17 Dapande de capac. En algunos puestos h. Y en olros m, Tener mayores ingresos, poner &n practia ideas
1 8 aungue rayor pi on mujeres Mayores ingrescs, poner en prictica ldeas, no fener jefe a qulen reportar
19 imp las capacidades, fa motivacid Poner eh practica fdeas, no tener jele a qulén reportar
201En puestos admirisirativos (a8 mujeres son onflables ¥ eficle. neda on especial

Fuente: elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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C.5 Creacion y antigiiedad en las empresas de los encuestados que son
propietarios o accionistas {pregunta 17)

Cuest.|Neg. Fam. |Quien la cred Antigliedad
No. |Si No Ud. |Famil.|Otros |<5 5y10 {10y 20|>20
1 1
2 1 1 1
3 1
4 1 ‘ 1 1
5 1
6 1
7 1 1 1
8 1 1 1
9 1 1 , 1
10 1 1 1
1" 1 1 1
12 1 1 1
13 1 1 1
14 1 1 1
15 1
16 1 1 1
17 1
18 1 1 1
19 1
20 1 1 1
13.00 7.00[ 10.00 2.00 1.00] 1.00 400 200 600
65% 35%| T7% 15% 8% 8% 3% 15% 46%
Relativo a quienes dirigen negocios familiares  65%

menos entre 5 entre mas

ded y10 10y20 de 20

afics afios afnos  afos
8% 3% 15% 46%

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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C.6 Breve historia en la creacion de las empresas de los encuestados que
son propietarios o accionistas (pregunta 17)

Cuest.|Historia

No.

| Trabejaba en Glro kinder no aguste con ef trato, decidl aresgame, tratar a las personas como teles, buen amb.de trabajo no 2olo asp.ecen.,

Fabricamos charanda con regiatro an inst. Mex. De la P.]. Desds 1953, ¢l icor de calé es una Marca desamollada por mi reg. En 1993

Nace en un garugs ¢on 3 la I -3 personas con esfusrzo y arduo trabaje sevenc, Difculades

1
2
3
4
5
6
7
8 Iniciamos en 1971 distr. Molores Perking, an 1890 Traciores MF y en 1995 Franquida Prime, ¢désde 1991 tenemos sucursales
9 Una Invitacion y el apoyo familiar y 8 base de estar pendients hemos credide «

10 Deckdi después de haber trabajads an ol drea amesgame po mi cuenta,formando un equlpe de 3 socioa

1 1 (Con mi asposo decidimos anleagamos para dar &l tpe de servicio de caildad que desoabamos

12 M padre que ya habla creado otras emp.la crd en 1966 asuml la irexitn, bajo un sistema familisr de hombre orquesta

13 Surgié la invitaibn para dar un servide de banquetes compleios, mi experiancla en este secto? ¥ 1a tradicidn da mi familla polltca

14 Recibi una oportunidad baje un programa de ta marca, ol ol negoio a emp de clarlo parfit

15
16 S4 (xen como respaesta a una demanda, después de un tiempo de colaborar se me Invild como soclo
17
18
19
20

Fuente: elaboracion propia on base en encuesta directa 2001
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C.7 Generaciones de administradores en familia de Ilos encuestados
{pregunta 18)

Cuest. |Generac. En familia
No. de administradores
1
2 1
3
4 4
5
6
7,
8 2
9 2
10 1
11 1
12 3
13 1
14 1
15 i
16
17,
18 1
19
20 5
media 2.00

Fuente: elaboracidn propia con base en encuesta directa 2001
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Anexos D Resultados y datos de la encuesta: Habilidades gerenciales

D.1 Habilidades conceptuales de los enfrevistados, dominio del inglés y de
otro idioma. (uso de prueba de hipbtesis (pregunta 11)

Dominio de idioma inglés Dominio de oftro idioma
no.cuest. 1 2 3 4 51no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1 1 1
2 1 2 1
3 1 3 1
4 1 4 1
5 1 5 1
6 1 -} 1
7 1 7 1
8 1 8 1
9 1 9 1
10 1 10 1
11 1 11 1
12 1 12 1
13 1 13 1
14 1 14 1
15 1 15 1
16 1 16 1
17 17 1
18 1 18 1
18 1 19 1
20 1 20 1
2 2 5 6 5 11 4 2 2 1
0,1 0,1 0,25 0,3 0,25 0,55 0.2 0.1 0,1 0,05
no.cuest. desv.est. 1,2773 | no.cuest. desv.est. 1,2524
1 4 media 3,197 1 2 media 1,5961
2 1 coef.de var.=(s/media) 0,3995 2 1 coef.de var.=(s/media) 0,7846
3 1 s*2 1,6316 3 1 s2 1,5684
4 3 coef.de var. Razonable del 20% 4 2 coef.de var. Razonable del 20%
5 4 entonces 5 1 entonces
6 5 desv.est s 0.6394 6 3 desv.est, ) 0,3192
7 5 812 0,4088 7 3 52 0,1019
8 4 Ho:542<,4088 8 1 Ho:842<,1019
9 3 H1:842>,4088 9 1 H1:842> 1019
10 2 10 1
11 4 Nivel de confianza 95% 1M 1 Nivel de confianza
12 3 X*2(19;0,05)=30,1 12 1 X*2(19;0,05)=30,1
13 3 8iX*2 > 30,1 serechaza Ho 13 2 Si X2 > 30,1 serechaza Ho
14 5 Xr2= 75,825 14 2 XA2= 292,423
15 3 Ho se rechaza, no existe una ten-- 15 1 Ho se rechaza, la mayorfa de los en-
16 4 dencia clara, la prueba ji cuadrada 16 4 trevistados consideran de nada 2 po-
17 4 ademas asi lo demuestra. 17 1 co importante el conoc.de otro idioma
18 5 18 5 distinto al inglés para dirigir empresas
19 5 19 4 sin embargo no es posible concluirlo
20 2 20 1

Fuente: Elaboracidn propia con base en encuesta directa 2001
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D.2 Habilidades

conceptuales de

los

encuestados,

indicadores

econdmicofinancieros EUA y Canadd y Unién Europea. Uso de prueba de

hipodtesis (pregunta 10)
Indicadores econe.financ.EUA y Canada
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
2 4 6 4 4
0,1 0,2 03 02 0,2
no.cuest. desv.est. 1,2814
1 2 media 29077
2 1 coefde var.=(s/media) 04407
3 1 sh2 1,6421
4 3 coef.de var. Razonable del 20%
§ 4 entonces
8 5 desv.est. S 0,5815
7 5 ’ 842 00,3382
8 4 Ho:842<,3382
g 3 H1:52>,3382
10 2
11 & Nivel de confianza
12 2 X*2(19;0,05)=30,1
13 3 SiX"2>30,1serechaza Ho
14 4 XM2= 92,26
16 5 Ho se rechaza, no existe una
16 3 tendencia clara, 1a pruebaji
17 3 cuadrada asi lo demuestra.
18 4
19 3
20 2

indicadores econo.financ.U.Eurcpea
no.cuest.

no.cuest.

DR~ @DS W -

| R S T N R o e A ¥
DO ~NdMN BWN =0

DO~ DO A WN =

1
1
1
1

2 3

[ N Sy

1
1

o
=

Bl < T R i L R

eI, ] W N

4 3
0,2
desv.est.
media
coef.de var.=(s/media) 0,6926
sh2 1.8
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est.

4 1
0,156 02 0,05
1,3416

1,937

S 0,3874

§42  0,1501
Ho:842<,1501
H1:342>,1501

Nivel de conflanza
X72(19;0,05)=30,1

Si X42 > 30,1 se rechaza Ho
xXrg= 227,88

Ho se rechaza. La mayoria de
los

encuestados no considerna imp.
conoc.de ind.econo.finan.de la
u.

europea sin embargo no se pue-
de concluir

1
Fuente: Elaboracién propia conh base en encuesta directa 2001
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D.3 Habilidades

conceptuales de

los

encuestados,

indicadores

econdémicofinarncieros México e internet y negacios electrénicos. Uso de
prueba de hipétesis (pregunta 10)

no.cuest.

no.cuest.

[ R S i G (i G ey
oW WN2ODODRENDIOEA WN =

Indicadores econo.finan.México

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0 0 3 8 9
0 0 0,15 04 0,45
desv.est, 0,7327
4 media 4,23573
3 coef.de var.=(s/media) 0,17298
3 sh2 0,53684
4 coef.de var, Razonable del 20%
5 entonces
5 desv.est. S 0,84715
5 §r2 0,71766
5 Ho:542<,71766
4 H1:542>,71766
3
5 Nivel de confianza
4 XA2(19;0,05)=30,1
4 SiX*2 > 30,1 se rechaza Ho
5 XA2= 14,2129
5 Ho se aprueba la mayoria de los entre
4 vistados consideran que el conoc.de -
§ ind.econd.financ.de México s impar-
§ tante para su funcion, la prueba de hi-
4 patesis asl lo comprueba,
4

Internet y negocios electrénicos
no.cuest.

no.cuest.

Do~ Ps QR -

1

2 3 4 5

1

oo

PO WOROARWOGOWHHRDWWARWLREBECHG

0 8 [ 6
0 0.4 0,3
desv.est. 0,85224
media 3,81204
coef.de var.=(s/media) 0,22357
gh2 0,72632
coef.de var, Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
§n2
Ho:S5*2<,58127
H1:542> 58127

0,76241
0.58127

Nivel de confianza

X*2(19;0,05)=30,1

§i X»2 > 30,1 se rechaza Ho

Xr2 = 23,7413

Ho se aprueba. La mayorla de los en
travistados considera de medianamen
te a necesario el conoc.de intemet y
negocios electronicos, para su fun-
c¢ién, la prueba ji cuadrada lo consta
ta.

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.4 Habilidades conceptuales de los encuestados, innovaciones en practicas
administrativas occidentales y orientales. Uso de prueba de hipdtesis (pregunta

10)

Innovac.en practicas admivas.occidentales

no.cuest.

no.cuest.

-
SO W~ W

[ G G i i Gy
OO~ EWON=

D ~NDU P W =

ArhbbWwbdbbbobbabboabhbshwh

1

2 3 4

L3

1

1
1

1

oo

0 3 13 4
0 0,15 0,65 0,2
desv.est. 0,60481
media 4,00591
coef.de var.=(s/media) 0,15098
g2 0,36579
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
§r2
Ho:572<,64189
H1:542>,64189

0,80118
0,64189

Nive!l de conflanza
X42(19,0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho

XA2 = 10,827

Ho se aprueba. La mayoria de los en
cuestados considera de medianamen
te a necesario el conoc.en innovac.
en practicas admivas.occidentales
para su desempefio, la prueba de hi
pétesis lo comprueba.

Innovac.en practicas admivas crientales

no.cuest.

CO~NDH N WN =

| T O Y Y g
OO~ NAWN=O

no.cuest.

QO ~NOHENEGON=

20

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
4 5 5 3 3
0,2 0,25 025 015 0,15
desv.est. 1,361
2 media 2,453
1 coef.de var.=(s/media) 0,5549
1 sh2 1,8526
4 coef.de var. Razonable del 20%
5 entonces
5 desv.est. S 0,4906
3 SA2 00,2407
4 Ho:S42<,2407
3 H1:842>» 2407
2
2 Nivel de confianza
2 X*2(19;0,05)=30,1
3 Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
1 XA2 = 146,251
5 Ho se rechaza. Existe una gran dis-
3 persién en los datos la prueba ji cua-
3 drada asf lo demuestra.
1
2
4

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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D.5 Habilidades conceptuales de los encuestados, poseer conocimientos
vastos, ser experto en lo que se hace. Uso de prueba de hipbtesis (pregunta 14)

Conocimientos vastos

no.cuest.

PN @N R LN

no.cuest.

20

1

2 3 4 5
1
1
1

9

(=l =]

h & pho SR, hooonm

0 3 6
0 015 03
desv.est.
media

11
0,55
0,75394
4,331
coef de var.=(s/imedia) 0,17407
sh2 0,56842
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. s
842
Ho:8"2<,75041
H1:842>,75041

0,86626
0,75041

Nivel de confianza
XA2(19;0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
X2 = 14,392

Ho se aprueba. Los encuestados

consideran importante &l tener co-
noc.vastos en el area en que se de
sempefian, la prueba de hipdteis lo
comprueba.

Experto en lo gue hace

no.cuest.

no.cuest.

DO~ DHA A WN =

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0 0 2 8 10
0 0 0,1 0,4 0,5
desv.est. 0,68056
4 media 4,34531
5 coef.de var.=(s/media)} 0,15662
5 si2 0,46316
3 coef.de var. Razonable del 20%
5 entonces
5 desv.est. S 0,86906
5 §a2 0,75527
5 Ho:8%2<,75527
5 H1:842> 75527
3
4 Nivel de confianza
5 X72{19;0,05)=30,1
4 8iXA2 > 30,1 se rechaza Ho
4 Xr2= 11,651
4 Ho se aprueba. L.os encuestados con-
sideran importante el ser un experto
5 en
5 o que se hace, la prueba de hipbtesis
4 lo comprueba.
4
4

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.6 Habilidades conceptuales de los encuestados, dominar otros idiomas,
poder desempeiiar diferentes funciones. Uso de prueba de hipélesis (pregunta

14)
Domine otros idiomas
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
1 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
2 2 5 8 3
0.1 01 0,28 04 0,15
no.cuest, desv.est. 1,18766
1 3 media 3,12646
2 1 coef.de var.=(s/imedia) 0,37987
3 5 s 1,41053
4 3 coef.de var. Razonable del 20%
5 4 entonces
6 5 desv.est s 0,62529
7 4 842 0,39099
8§ & Ho:S42<,39099
9 4 H1:842> 39099
10 1
11 3 Nivel de confianza
12 4 X*2(19,0,05)=30,1
13 2 SiX*2>30,1serechaza Ho
14 4 XM2= 68,544
15 4 Hoserechaza. La mayorlade los en
16 4 cuestados consideran medianamen
te importante ! conoc.de ofro
17 2 idioma
18 3 para realizar sus funciones. La prue-
19 4 bade hipdtesis no permite concluirio
20 3

Que pueda desempefiar diferentes

funciones
no.cuest.

no.cuest.

WO ~-NDON W -

DO~ DGHE W=

O Y Y
Db whN o

[ [Py
O m

1

2 3 4

P R N Y

1
1

[

B0 AhbhrbObOoOTaL OO WX

0 2
0 01
desv.est.
media

10 8
0,5 04
0,656947
4,249425
coef.de var.=(s/media) 0,154597
842 0,431578
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,849885
§02  0,722304
Ho:8%2<,722304
H1:842> 722304
Nivel de confianza 95%
X*2(19;0,05)=30,1
Si XA2 » 30,1 se rechaza Ho
X2 = 11,353
Ho se acepta. La mayoria de los en-
cuestados consideran que es impor-

tante a muy importante el poder de
sempedar diferentes funciones.la -
prueba de hipétels lo comprueba.
sis permite concluirio.

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.7 Habilidades técnicas necesarias en el trabajo gerencial de los
encues{ados (preguntas 12 y 13)

INo. Necesita hab. Técnicas

Cuest. |si no Por qué

Para hacer mejor el trabajo y se refleje en rasultados

El trabajo con nifios requiere habilidades espec.no son productos
Natca. Cono, Activl. D8 la empre. Para desemp. Puestos y gente
Es muy especlfico

1]|Es una actividad administrativa general

Mds bien inf. Técnica de productos

Natesario conocimiento de ta que se dirige

Es necesario

N podria desamollar su trabajo

Majora su capacidad y la toma de decisiones

Do~ b why =
P Gy

—3 ok kb

Para actualizarse en mercado muy competido

Tomar decisiones adecuadas, actuatesy competitivas

Obtener y mantener 8l lidevazgo

|E! manejo de personal y el trato con el cllente lo requiere
Tener amplios conoc. De prod.yserv.que se ofrecen

Para lograr eflazmente la satisface.del cllente

para canec.de manera pracisa nece.y manera se satisfa.des mejor modo
desamrollar an colzbora, La ofentacion &) serviclo al dienta
Puedo desempeftar eficlentements mi trabajo

-
[4)]
T N it W s Wy

]
[=]
-

18 2
90%  10%

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.8 Habilidades técnicas de los encuestados, avances tecnoldgicos en
general y en su drea de produccién. Uso de prueba de hipbtesis (pregunta 10)

Avances tecnolbgicos en general
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
8 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
1 1 9 3 6
0,05 0,05 045 0,5 0,3
no.cuest. desv.est. 1,1367
1 5 media 3.4356
2 3 coef.de var.=(s/media) 0,3309
3 1 "2 1,2921
4 4 coef.de var. Razonable del 20%
5 5 entonces
6 4 desv.est. 3 0,6871
7 5 342 04721
8 5 Ho:842<,4721
9 3 H1:8%2> 4721
10 2
11 5 Nivel de confianza 95%
12 4 XA2(19;0,05)=30,1
13 3 SiX*2> 30,1 se rechaza Ho
14 5 XM2= 51,998
15 3 Ho se rechaza, gran parte de los
16 3 encuestados consideran media-
17 3 namente importante conocer a-
18 3 vances tecnélégicos en areas -
19 3 que son punta de lanza, sin em-
20 4 bargo no es posible confimarlo.

Avances tecnolégicos su area de

produccion
na.cuest.

Do~ OU b=

[ J S S O G G G R G
DEONBRNLEWON =0

no.cuest.

O @B h N

PObhOOANOMLLOIIONOUMO@OOWGN A

20

1

2 3 4 5

-

1
1
1

oo

1 2 4
0,05 01 02
desv.est.
media

13
0,65
0,887
4,3402
coef.de var.=(s/media) 0,2044
gh2 0,7668
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,868
842 00,7535
Ho:842<,7535
H1:542>,7535
Nivel de confianza 95%
XA2(19;0,05)=30,1
Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
Xh2= 19,841
Ho se acepta la mayoria de los en
cuestados consideran importante
conocer avances tecnoldgicos re-
lac.con la prod.a la que pertenece
su empresa. La prueba de hipéte-
sis permite concluirlo.

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.9 Habilidades técnicas de los encuestados, avances tecnolégicos de sus
productos y dominio uso internet. Uso de prueba de hipotesis (preguntas 10 v 14)

Avances tecnoldgicos en sus productos
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
1 0 0 2 17
0,05 0 0 01 0,85
no.cuest,  desv.est. 0,92338
1 1 media 45116
2 5 coef.de var.=(s/media) 0,20467
3 4 sh2 0,85263
4 5 coef.de var, Razonable del 20%
5 § entonces
6 § desv.est. S 0,90232
‘75 842 0,81418
8 5 Ho:572<,81418
9 5 H1:842>.81418
10 5
11 5 Nivel de confianza 95%
12 5 X*2(1%;0,05)=30,1
13 4 SiX*2>30,1 se rechaza Ho
14 5 Xr2= 19,8973
15 5 Ho se acepta, la mayoria de los en
16 5 cuestados consideran rmuy impor-
17 5§ tante conocer avances tecnol¢gicos
18 5 relac.con los prods.o serv.que su -
19 5 empresa vende o comercializa, la -
20 5 prueba de hipdtesis asl lo constata.

Domine el usos de intemet

no.cuest.

O~ WN =

no.cuest.

O WD MW =

1 2 3 4

1

1

1
1

3 3
0,15 0,15
desv.est. 1,3218t
media 2,8585¢
coef.de var.=(s/media) 0,4624.
sh2 1,74730
coef.de var. Razenabie def 20%
entonces
desv.est.

4 7

02 035 0.1

S

§h2
Ho:52<,32685
H1:842>32685

0,5717
0,3268!

Nivel de conflanza
X*2(19,0,05)=30,%

Si X~2 > 30,1 se rechaza Ho
Xr2= 101,58

Ho se rechaza, no existe una
ten--

dencia clara, la prueba ji
cuadrada

ademas asl lo demuestra.

96%

BN RWEOA-SW

Py

W =N B

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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D.10 Habilidades humanas de los encuestados,
naturaleza humana y de si mismo. Uso de prueba de hipétesis (pregunta 10)

conocimiento de [a

Naturaleza humana

no.cuest.

no.cuest,

WD W=

1

2 3 4 5

B . T e e 'y

—

= e =

1

(= =]

gL aOgs

0 2 3
0 01 0,15
desv.est,
media

15
0,75
0,6708
4,5946
coef.de var.=(s/media) 0,146
sh2 045
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. s
§42
Ho:872<, 8444
H1:542>,8444

0,9189
0,8444

Nivel de confianza 95%
X*2(19;0,05)=30,1

8i X*2 > 30,1 se rechaza Ho
Xr2= 10,125

Ho se aprueba los encuestados
coinciden en que el conoc.de la
nat.humana es muy importante
para su desempefio.La prueba
de hipotesis lo comprueba.

De sl mismo
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
(<] 1
7 1
2] 1
9 1
10 1
1 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
0 0 2 2 16
0 0 0,1 0,1 0.8
no.cuest. desv.est. 0,65685
1 5 media 4,64616
2 5 coefde var.=(s/media) 0.1414
3 5 s 0,43158
4 5 coef.de var. Razonable del 20%
5 5 entonces
6 5 desv.est S 0,92923
7 5 Sh2 0,86347
8 5 Ho:8/2<,86347
29 3 H1:542> 86347
10 5
11 4 Nivel de confianza 95%
12 5 X2(19;0,05)=30.1
13 3 8iX"2> 30,1 se rechaza Ho
14 4 X2 = 9,4965
15 5 Ho se aprueba,los encuestados —-
16 5 coinciden en que el conoc.de si -
17 5 mismos es muy importante para su
18 5 desempefio.La prueba de hipdte-
19 5 sislo comrobora.
20 5

Fuente; Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.11 Habilidades humanas de los encuestados, conocimiento de teorias de
motivacion y liderazgo y problemas econémicos y sociales de colabordores.
Uso de prueba de hipétesis (pregunta 10)

Teorlas de motivacion y liderazgo

no.cuest, 2 3 4
1
2
3
4
5
6
7
8
9 1
10
11 1
12
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19
20 1
0 0 1 3 16
0 0 0,05 0,15 08
no.cuest, desv.est. 0,55012
1 5 media 471347
2 5 coef.de var.=(s/media) 0,11671
3 5 s2 0,30263
4 5 coef.de var. Razonable del 20%
5 § entonces
6 5 desv.est S 0.94269
75 §42  0,88867
85 Ho:542< 88867
9 4 H1:842>,88867
10 §
11 4 Nivel de confianza 95%
12 5 X*2(19;0,05)=30,1
13 3 8iX*2> 30,1 serechaza Ho
14 5 X2= 65,4703
15 5 Ho se aprueba, los encuestados con-
16 5 sideran que las teoria de motivacion y
17 § liderazgo son un conoc.muy importan
18 4 te para su desempefio. La prueba
19 5 hipdteis lo demuestra.
20 &

20

Problemas econémicos y soc.de colaboradores
no.cuest.

oW RO ARG WD W

2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0 1 4 3 12
o 005 0.2 0,15 06
desv.est. 0,97872
media 417029
coef.de var.=(s/media) 0,23469
gh2 0,95789
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,83406
ga2 0,68565
Ho:§%2<,69565
H1:842> 69565
Nivel de confianza ' 95%

X42(19,0,05)=30,1

81 X2 > 30,1 se rechaza Ho

X2 = 26,1624

Ho se acepta, los encuestados consi
deran importante conocer los proble-
mas socloecontmicos de sus colabo-
radores para su buen desempefio.-
prueba de hipétesis lo demuestra.

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 20

Qw
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D.12 Habilidades humanas de los encuestados, aspectos culturales de su
comunidad y saber responder adecudamente ante situacién difici. Uso de
rueba de hipotesis (preguntas 10 v 14)

Aspectos culturales de su comunidad

no.cuest.

no.cuest.

WO ~NDH O PN =

T N Sy
DO OT R WN=0

CO~NDG AWK =

G wbhbaOr,aOEOOnNdw

1

2 3 4 5
1

[T W N (T QI Y

[V WE (T T G 4

1

o0

(S04 4 IR I ]

0 3 2
0 015 01
desv.est,
media

15
0,78
0,753937
4,528993
coef.de var.=(s/media) 0,166469
$42 0,568421
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,905799
§°2  0,820471
Ho:542<,820471
H1:542> 820471
Nivet de confianza 95%
XA2(19;0,05)=30,1
Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
XA2 = 13,1632
Ho se acepta. Los encuestados coin-
ciden en considerar al conoc.de
aspec
tos cuiturales de su comunidad como
muy importantes para su desempefio.
La prueba de hipétesis lo demuestra.

Que sepa resp.adecuadamente ante una sit dificil

no.cuest.

WO~ P W

[ S O T QT R i G
DU X N AW O

no.cuest.

O @O~ID bW -

20

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0 0 0 2 18
0 +] o 01 0,9
desv.est. 0,30779
5 media 4,88966
5 coef.de var.=(s/imedia) 0,06295
5 g2 0,09474
5 coef.de var. Razonable del 20%
5 entonces
4 desv.est. S 0,97793
5 842 0,95635
5 Ho:542<,95635
5 H1:842>,95635
5
5 Nivel de confianza 95%
5 X72(19;0,05)=30,1
4 SiXM2 > 30,1 se rechaza Ho
5 Xp2= 1,88215
5 Ho se acepta, la mayoria de los en-
§ cuestados considera muy imporiante
5 que sus colaboradores sean personas
5 que sepan resp.adecuada.ante una -
5 sit.diffcil. La prueba de hpétesis lo co
5 rrobora.

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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D.13 Habilidades humanas de los encuestados, ser emocionalmente
inteligente y poderse relacionar de manera informal, Uso de prueba de
hipbtesis (pregunta 14)

Que sea emocionalmente inteligente

no.cuest.

no.cuest.

OO~ hWN =

1

2 3 4

1

w4

-

[ NPT T G G §

JEE S W

1

(=T =)

oo bbbnROOOOWONO A

0 1 3
0 0,05 0,15
desv.est.
media

16
0,8
0,55012
4,71347
coef.de var.=(s/imedia) 0,11671
sh2 0,30263
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,94269
S§42 0,88867
Ho:842< 88867
H1:342> 88867
Nivel de confianza 95%
X12(19;0,05)=30,1
Si XA2 > 30,1 se rechaza Ho
X2 = 6,4703
Ho se aprueba, la mayoria de los
encuestados considera muy im-
portante que sus colaboradores
sean personas inteligente emocio
naimente. La prueba de hipstesis
lo comprueba.

CQue pueda relacionarse facilmente de manera inf.

no.cuest.

no.cuest,

WW~dDnphWN =

Ay = mk mb o = 3k -k
COONIOONMEAWN=O

O~ @A WN =

PO, bLEORAR AN N

4

2 3 4

1

1
1

oo

0 1 8
0 005 04
desv.est.
media

1
0,55
0,60698
445773
coef.de var.=(s/media) 0,13616
™2 (,36842
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
SA2
Ho:542<,79485
H1:572>,79485

0.89155
0,79485

Nivel de conftanza
X*2(19;0,05)=30,1

8i XA2 > 30,1 se rechaza Ho
X2 = 8,8067

Ho se aprueba, 1a mayoria de los -
encuestados considera de muy im-
poriante a importante el que sus co
laboradores sepan relac.inform.con
sus companercs de trabajo. La prue
ba de hipsdtesis lo demuestra.

95%

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.14 Habilidades humanas de los encuestados, tener excelente presentacion
y saberse desenvolver y ser confiable. Uso de prueba de hipdtesis (pregunta 14)

Que tenga exc.presenta.y sepa desenvolverse en

publi.

no.cuest.

WD bAaWON =

no.cuest.

WO NdDh WD =

WAWWONRAEWOOARWCONEON R WODS

10
"
12
13
14
15
16
17
18
19
20

1

2 3 4 5

1

oo

10

0,5
0,8944
4,1024
0,218
0.8

desv.est.

media

coef.de var.=(s/media)

sh2

coef.de var. Razonable del 20%

entonces

desy.est. S

gh2

Ho:5%2<,6732
H1:8%2>,6732

0,8205
0,6732

Nive! de confianza 95%
XA2(19;0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho

Xr2= 22,5796

Ho se aprueba, ia mayoria de los en
cuestados considera de muy a me-
dianamente importante que sus cola
boradores tengan exce.presentacidn
y sepan deselvolv.en puablico. La --
prueba de hipdtesis lo comprueba.

Que sea una persona confiable
no.cuest.

no.cuest,

CONDN S W

1

2 3 4

P T N\ WU I (K W R (T YT QI g 4 1]

[T e G Y

-

oo

et abaaano oo

0 0 1
0 0 0,05
desv.est.
media

19
0,95
0,2236
49445
coef.de var.={s/media)} 0,0452
e 0,05
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
§h2
Ho:842<,9779
H1:842>,9779

0,9889
09779

Nive! de confianza 95%
X72(19;0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
x2= 09714

Ho se aprueba,todos los encuesta
dos consideran que es muy impor
tante que sus colaboradores sean
personas confiables.La prueba de
hipétesis lo corrobora.

Fuente: Elaboracion propia cen base en encuesta directa 2001
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D.15 Habilidades humanas de los encuestados, ser un buen representante de
fa organizacién, ser cuestionador critico. Uso de prueba de hipétesis (pregunta

14 y 25)
Que sea un buen representan.de a organiza
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
a 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
0 0 1 3 16
0 0 0,05 0,15 0,8
no.cuest, desv.est, 0,5501
1 4 media 47135
2 5 coef.de var.=(s/media) 0,1167
3 5 82 0,3026
4 4 coef.de var. Razonable del 20%
5 5 entonces
6 5 desv.est s 0,9427
75 342 08887
8 5 Ho:8%2< 8887
95 H1:542> 8887
10 5
11 5 Nivel de conflanza 95%
12 5 X*2{19;0,05)=30,1
13 3 SiX*2> 30,1 serechaza Ho
14 § XA2= 6.47032
15 5 Ho se acepta.La mayoria de los en
16 § cuestados considera muy importan
17 5 te que sus colaboradores sean bue
18 4 nos representantes de la organiza-
19 5 cién ante cualquier instancia.La prue
20 5 ba de hipotesis lo demuestra.

Cuestionamiento critico

no.cuest.

20

1

2 3 4 5

[T ey

o
o
5 S

SAapbpObbOhhbhaaaEnOO W

1
1
1
0 2 8 9
0 0,1 04 0,45
desv.est. 1,0052
media 4,0093
coef.de var.=(s/media) 0,2507
sh2 1,0105
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. 8
5§42
Ho:572<,643
H1:8%2>643

0,8019
0,643

Nivel de confianza
XA2(19;0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
XA2 = 29,8604

Ho se acepia, la mayoria de los en
cuestados considera de muy im—
portante a importante el que sus co
laboradores sean cuestionadores
criticos.La prueba de hipdtesis le
comrobora.

95%

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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D.16 Habilidades humanas de los encuestados, seriedad y alegria. Uso de
prueha de hipétesis (pregunta 14 y 25)

Seriedad
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
0 1 1 4 14
0 0,05 0,05 0.2 0,7
no.cuest. desv.est. 0,8256
1 3 media 4,4524
2 5 coef.de var.=(s/media) 0,1854
3 5 g2 0,6816
4 2 coef.de var. Razonable del 20%
5 5 entonces
6 5 desv.est. s 0,8905
7 5 8r2 0,793
8 5 Ho:542<,793
9 5 H1:842> 783
10 5
1 5 Nivel de conflanza 95%
12 5 X*2(19;0,05)=30,1
13 4 SiX"2> 30,1 serechaza Ho
14 4 XA2= 16,331
15 5 Ho se acepta, la mayoria de los en
16 5 cuestados consideran muy impor
17 5 tante que sus colaboradores sean
18 4 personas serias.La prueba de hipd
19 5 tesis lo demuestra.
20 4

Alegria
no.cuest.

CooND R Wwh =

10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
20

no.cuest.

OO ~NDN W=

10
1"
12
13
14
15
16
17
18
198
20

1
1
1
1
1

oo

Ao bhb,wboob,oOQOORM

0 2 7 14
0 01 035 055
desv.est. 0,6863
media 4,3941
coef.de var.=(s/media)  0,1562
sh2 0,4711
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
82
Ho:8/2<, 7723
H1:542>7723

0,8788
0,7723

Nive! de confianza 95%
XA2(19;0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho

XA2 = 11,589

Ho se acepta.lL.a mayoria de los
encuestados consideran de muy
importante a importante que sus
colaboraderes sean personas a-
legres.La prueba de hipdtesis lo
confirma.

Fuente: Elaboracidn propia con base en encuesta directa 2001
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D.17 Habilidades humanas de los encuestados, serenjdad y empatia. Uso de
prueba de hipétesis (pregunts 25)

Serenidad Empatia
no.cuest. 1 2 3 4 5ino.cuest. 1 2 3 4 5
1 1 1 1
2 1 2 1
3 1 3 1
4 1 4 1
5 1 5 1
8 1 6 1
7 1 7 1
8 1 8 1
9 1 9 1
10 1 10 1
" 1 1 1
12 1 12 1
13 1 13 1
14 1 14 1
15 1 15 1
16 1 16 1
17 1 17 1
18 1 18 1
19 1 19 1
20 1 20 1
0 a 0 8 12 0 0 0 9 "
0 0 0 0,4 0,6 0 4] 0 045 0,55
no.cuest. desv.est, 0,50282 [ no.cuest. desv.est. 0,51042
1 4 media 4,57305 1 6 meda 4,62231
2 5 coef.de var.=(s/media) 0,10991 2 5 coef.de var.=(s/media) 0,11287
3 5 s"2 0,25263 3 5 s"2 0,26053
4 4 coefde var. Razonable del 20% 4 4 coef.de var. Razonable del 20%
5 5 entonces § 5 entonces
6 5 desv.est, S 0,91461 6 5 desv.est. S 0,904468
7 4 §n2 0,83651 7 4 §r2 0,81805
85 Ho:82<,83651 85 Ho:8%2<,81805
95 H1:8"2>,83651 9 4 H1:842> 81805
105 10 5
11 4 Nivel de confianza 95% 11 4 Nivel de confianza 95%
12 4 Xr2(19;0,05)=30,1 12 4 X*2(19;0,05)=30.1
13 4 8iX*2 = 30,1 se rechaza Ho 13 4 SiXA2 > 30,1 se rechaza Ho
14 4 X2 = 5.738 14 § Xr2= 6,051
15 5 Ho se acepta. La mayoria de los en 15 § Ho se acepta.La mayoria de los en
16 5 cuestados considera de muy impor 16 4 cuestados considera de muy impor
17 5 tante a importante que sus colabo- 17 5 tante a importante que sus colabo
18 4 radores sean personas serenas.La 18 4 radores sean personas empaticas.
18 5 prueba de hipdtesis lo corrobora. 19 5 La prueba de hipdtesis 1o demues-
20 5 20 4 ftra.
Fuente:; Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.18 Habilidades humanas de los encuestados, honestidad y proactividad,
Uso de prueba de hipétesis (pregunta 25)

Honestidad
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
0 0 0 0 20
0 0 0 0 1
no.cuest, desv.est. 44
1 5 media 5
2 5 coef.de var.=(s/media) 0
3 5 s*2
4 5 coef.de var. Razonable def 20%
5 5 entonces
6 5 desv.est. S
7 5 §h2 1
8 5 Ho:8%2<1
9 5 H1:5%2> 1
10 5
11 5 Nivel de confianza 95%
12 5 X*2(19,0,05)=30,1
13 5 8iXA2> 30,1 serechaza Ho
14 5 Xh2= 0
15 5 Ho se acepta. El total de los en
16 5 cuestados consideréd como muy
17 5 importante el que sus colabora
18 § dores sean personas honestas.
19 5
20 5

Proactividad
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
8 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
0 0 1 5 14
0 0 005 0285 0,7
no.cuest. desv.est, 0,5871
1 4 media 4,6095
2 5 coefde var.=(s/media) 0,1274
3 5 s 0,3447
4 4 coef.de var. Razonable de! 20%
& 5 entonces
6 5 desv.est. S 0,9219
7 5 8r2 0,8499
8 5 Ho:842< 8489
9 5 H1:5%2>,8489
10 5
11 4 Nivel de conflanza 95%
12 4 X72(19;0,05)=30,1
13 3 SiX"2>30,1serechaza Ho
14 5 Xh2= 7,707
15 5 Ho se aprueba. La mayoria de
16 5 los encuestados consider6 co-
17 5 mo muy importante que sus ¢o
18 4 laboradores sean personas pro-
18 5 activas.La prueba de hipoteis a
20 5 sflo denota.

Fuente: Elaboracién propla con base en encuesta directa 2001
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D.19 Habilidades humanas de los encuestados, espiritu de cambio y
moralidad. Uso de prueba de hipétesis (pregunta 25)

Espiritu de cambio

no.cuest.

DO ~NDOM WK

no.cuest.

WO~ AWM

1

2 3 4 5

-

1
1

[RESRE NPT N G G Sy

[ S Y

1
1

(= =]

b WO Bnoo ;i

0 2 3 15
0 01 0,15 0,75
desv.est. 0,67082
media 4,59461

coef.de var.=(s/media) 0,146

sh2 0,45
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desy.est. s 0,91892
Sh2 0,84442
Ho:842<,8444
H1:82> 8444

Nivel de confianza 95%
X*2(19;0,05)=30,1

Si X*2 > 30,1 se rechaza Ho
X2= 10,125

Ho se acepta.La mayorfa de los
en

cuestados consideran muy impor-
tante que sus coloaboradores po-
sean espiritu de cambio.La prueba
de hipdtesis asi 1o revela.

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 200

Moralidad
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
1 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
4] 1 2 7 10
0 0,05 0,1 0,35 0,5
no.cuest. desv.est. 0,8645
1 3 media 4,1973
2 5 coef.de var.=(s/fmedia) 0,20597
3 5 s°2 0,74737
4 4 coef.de var. Razonable del 20%
5 5 entonces
B 4 desv.est ] 0,83946
7 5 82 0,70469
8 5 Ho:542<, 70469
g 2 H1:842> 70468
10 4
11 § Nivel de confianza . 95%
12 5 X*2(19;0,05)=30,1
13 3 Si X2 > 30,1 se rechaza Ho
14 4 XA2= 201507
15 & Ho se acepta. La mayoria de los en
16 4 cuestados considera de muy impor
17 5 tante a importante que sus colabora
18 4 dores sean personas con moralidad.
19 5 La prueba de hipétesis lo demuestra
20 4
1
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D.20 Habilidades humanas de los encuestados, rasgos mds importante en su
formacién como directivos (pregunta 42)

73 - S BN R RN

[ S Yt 4
QOO NDNEWN=2O

Rasgos mas importantes de su formacién comao directivo
Habilidad gerencial conceptual = 1, Hab.gerenc.técnica = 2, Hab.gerenc.humana = 3
1 H

Aprendizaje en general
Perseverancia

Empatla

Ejamplo de mi padre

Trato con sentido humano
Capac.de observa.y andlisis
Conocimiento

Amplios conoc.def producto
Calidad como mislon
Bedciacion

Actualizadién constante
Seriedad en los tratos
Planear

Negociador

Ser formador de personas
Trabajo arduo

Conoc.amplio de la Psicolo de p.
Conccer a !as personas
Educacién dé sus padres

Total de respuestas

Total de resp. 1

Total de resp. 2

Total de resp. 3

3
3
3
3
3
1
1
2
3
3
3
3
1
3

2 H

Oportunidad en tomar decistones
Sentido Comtn

Parsaverancla

Experiencia

Recono. De errores

Empatfa/ Trabajo en equipo
Vigidn

Vasta capac.admiva y contable
Vislon de future

Ganras de suparacién
Discipting y organlzacion
Analizar [a toma de desiciohas
Organizar

Benavolente

Apertura de mente igualdad
Honastidad

Sensthillktad

saber tratar e influenciar a las p.
Educacidn de la licenciatura

21,05%
3,509%
7544%

W = 2w w =S 9w w = Wwww

- W W W oW

[#%]
X

Paciencia y seren, P/ comegir desaciertos
Ser parsona (humana)

Tenacidad

Adguisiclon de conocimientos

N tomar decisiones al vapor
Hab.Hemram.Métodos para adq.Cenocimiento
Capacidad de trabajo

Mucha particip.cen el sector empresarial
Mcralidad, no defraudar a la gents
Satisfacciones

Cemprender a colabora.y compartir con ellos
Conslderar el valor de [as parsonas

Dirigir

Confianza en st misme

Crear buert ambiente de t. Fomentar aprendi,
Conocimiento de la empresa

Capac.para impl.a la genté ¥ para cencertar
ser pagiente

Experiencia que da fa préctica

L ok LD G W W W w2 WD W W

- W W N W

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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D.21 Proceso de toma de decisiones de fos encuestados (pregunta 37)

No.
Cuest. [Toma de decisiones

Depande 6! tipo de decision, $olo ho burocrético,

Analisis on todas las altemnativas y riesgos, eligiendo mejor yevaluando
Analisis, riesgos y decisién

Todo es toma de declsiones, a veces se analiza inf.y otras no, oigo consejos
Identificalén y analisis del p. Solu. Potenciales,seleccién,implementacion eva.
Con puntos de vista de mis colab.escuchando y haclendo andlisis
Reuniones con colab.examen de inform.toma de decisién en grupo
Consultando y compartiende con colab.

En colaboracitn y consulta, sin comités, directamante con implicados

10Q§En base a la Informacion estadistica, léglca y un poco de Intuicion

41}En base a altemativas, su analiss, fesgo y antecedentes

12|Anallsis de ventajas y desventajas utilizando ademas la expariencia
13}Analisis con involu.y afecta.consulta a expertos, investigacion casos simil.
14|Compartiendo informacian, reciblendo retroalimentacion

15}Analizando pros y contras, tomando en cta.llneamientos de direccién
16|Béasicamente con corazonadas y experiencias de colaboradores

17|En forma concensada con &l consejo de admon.

18|Reune inf.para obt. Panordmica, se toma el tiempo nece. Usa la intuicion
19[Reune inf.,pide opinicnes, se toma el tempo nece.

20|Recolecta inf.anatisls inf.descarta, vuelve a analizar, toma decisién

00~ bR =

Fuente: elaboracin propia con base en encuesta directa 2001
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D.22 Forma en que los encuestados analizan problemas y toman decisiones

(preguntas 38 y 39}
No. Toma de decisiones
Cuest. {Andlisis de problemas con colaboradores Corazonada (Métodos
S
1]Lo exponemaos claro y posibles consecuenias, en hase apcrtaciones la mejor opcidn 1
2|Platicando y aportande ideas, para poner en practica la mejor ]
3|Tomando en cuenta todos fos p.de vista, llegando a la mejor decision pitodos 1
4|Con informacion seteclonamos opciones de solucidn @ implementamos 1
S|En reunian,escuchando sus propuestas, eligisndo con ellos mejor opcion 1
BjDe manera personat y en equipe Semanaimente 1
7|Reunionas perddicas, inf. En red en [a empresa, en otros casos mas personal 1
8|Lluvia de ideas, analizando y previends escenarios, optando mejor apcidn 1
G9|En cotaboracitn y consulta, sin comités, directamenta con implicados 1
1 0 Sa plantez y 3a sscuchen propuestas da (an cudles sa impiementa uno O $& ama da varas 1
" Reunlones de analisis de vantajes y desv.desgos y progr.de trab. 1
12| \nformandcles y haciéndoles participes en la rasoluclon del mismo 1
13|Despubs dehaber investigado y haberles dado informacion con tempo 1
14 |convocando a reuniones 1
15|Lluvia de ideas, andlisis detallado, se opta por mejor opcién para todos 1
-1 6 [Por supusesta que los analizo, ya que eiios pueden dar una vision mds amplia para 1.de dedl, 1
17|Por medio de reuniones de trabaje 1
1g|Escuha p.de vista reune inf. Slempre Implica a su gente, ¢onsensadamante 1
19 Es importante lograr un verdadeno equlpo, despuds ias posibil, e haerle bien sa mulipiican 1
20 1 1
14 7

Fuente: elaboracién propia con base en encuesta directa 2001

70.00% 35.00%

220




D.23 Cambio que han sufrido las organizaciones de los encuestados
(pregunta 40)

No. Cambio en la
org.aitimos 5 afios
Cuest. |Total Considerable [Regular Muy poco
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
5 15] 0 0
25.00% 75.00% 0.00% 0.00%

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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Anexos E resuitados y datos de la encuesta: Aprendizaje de habilidades

gerenciales
E.1 Escolaridad, tipo de licenciatura y universidad de procedencia de los
encuestados (pregunta 7)
No. [Escolarida U.de Origen
d
cuest |Prim|[Sec. |Prep. [Lic. [Maest [Doct. |Area
1 1 Administracién uDv
2 1 Administracian LDV
3 1 Adrministracion uov
4 1
5 1 Administracion, Finanzas LDV
6 1 Antropologla Soc., Proyectos de desarrolle IBERO Y U.de Bradford
7 1 Ingenierc quimico IBERO
8 1
] 1 Admministracién ITESM
10 1 Ing. Agrénomo parasitélogo UMSNH
11 i Administracion, Finanzas UDV a ITAM
12 1
13 1 Administracién UV
14 1
15! 1 Contadurla UDV
186 1 Contaduria |'BERO
17 4 Administracién UV
18 1
19 1 Hoteleria U. Vasco de Quiraga
20 1 |ing. Bloquimico ITESM,
[4] 2 3 14 1 0|Administracian [}
0%| 10%)| 15%| 70%] 5%| 0%)Antropologla Soclal 1
secu prepa licen posgrado Ingenieria Quimica 1
ndari ratori ciaty
a a re
10% 15% 790% 5% Ingenierla Agrobiclagica 1
Contaduria 2
Hoteleria 1
Ingenleria Bioquimica 1

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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E.2 Antigiiedad total, sector y giro al que pertenecen las empresas de los
encuestados (pregunta 8)

No. |Afios enlaempresaen |Sector Giro
total
cuest(1a3 |3a55a10 |mas10(ind. [Com.y 5. |Agreind. |Agrope.
1 1 1 Servicios de hotelerfa
2 1 1 Sector educativo
3 1 1|Avicola
4 1 1 Fabricacién de Licores
5 1 1 Textil
6 1 1 Textil
7 1 1 Textil
8 1 1 Tractores agricolas, motores diesel y refac
9 1 1 Articulos fotogréficos y similares
10 1 1 Distr.de agroquimicos y asesoria técnica
11 1 1 Prestacién de servicios de asesorla financi
12 1 1 Compra venta materiales de construce.y ¢
13 1 1 Servicios de banquetes y restaurante
14 1 1 Serviclos de copiado y conexos
15 1 1 Servicios financieros y bancarios
16 1 1 Agencia de viajes
17 1 1 Servicios médicos y de hospital
18 1 1 Fabr.Y Renta de equipo de construccidn
19 1 1 Servicios de hotelerla
20 1 1 Compra venta de electrodom.y mueb.y en
-0 1 7 12 4 15 0 1
0%] 5%| 35%| 60%] 20% 75% 0% 5%
upv 8 Ind. comercial agroindus agropecuario
y de trial
servicios
UlA 3 20% 75% 0% 5%
ITES 2
M
UMS 1
NH
uva 1

Fuente: elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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E.3 Tipo de puesto en 3 trabajos anferiores, puesto con que inicid en su
actual empresa y acumulacién de habilidades gerenciales por puesto de
trabajo de los encuestados(preguntas 8, 9 y 15)

[No. |3 Puestos Puesto con el que injgig |Pereertale de acumule. Do H.G. Por pto. det
anterioras )
cuest|Direc|Geren.|Subg|Asesor |operati. |Opera.(p.med. [gcia.o 1 2 3 4 5
c. . dir.
1 3 1 5%} 35%| 75%
2 3 1| 60%¢§ 70%| 90%
3 2 1 1 50%; 60%| 80%| 100%
4 1 1| 70%f 100
%
5 3 1| 30%| 40%| 45%f 100%
8 3 [ 1| 10%| 20%| 50%; 60%| 80%
7 1 1 5%| 100
%
8 3 1| 80%| 90%|] 90%} 90%
9 2 1| 20%| 50%| 100%
10 1 1 1 1 5%| 15%| 25%| 60%| 100%
11 3 1
12 2 1 1 10%| 20%| 30%| 40%| 50%
13 3 1| 30%| 35%) 40%| 60%; 100%
14 2) 1 1 10%| 30%¢ 50%| 70%] 100%
15 1 1 M 10%{ 20%| 70%i 100%
16 1 1 1 20%| 50%] 100%
17 1] 100%
18 3 1] 30%} 60%| 100%
19 1 1 1 10%] 90%
20 1 1 50%] 90%
§% 1 con 3 puestos anteriores de direcc. 2 [ 12|primer [segu [tercer [cuarto (quinto
ndo
‘5% 1 con 1 puesto anterior de direccion 10% 30%| 60%| 33%| 54%] 64%; T72%| 88%

30% 6 con 3 puestos anteriores de gerenc,
5% 1 con 2 p.ant.gerenc.y 1 subgerenc.
5% 1 con selo 2 p.anteriores

geren,

10% 2 con 2 p.ant.gerenc.y 1 operativo
5% 1 on 1 pueslo ant. geren.y 1

subgerenc.

10% 2 con solo 1 puesto

ant.gerenc.

5% 1 con 1 p.gerenc.1 asesor y 1 opera.
5% 1 con 3 puestos anteriores de asesor
10% 2 con 1 p.ant.subgerenc.y 1 p.opera.

5% 1 con ningun puesto anterior
100%

Fuente: elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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E.4 Forma en que debe prepararse g una persona para ocupar un puesto
directivo segiin los encuestados (pdgina 41)

No.

cuest |Cémo preparararia a alguién para desaempefiar su puesto

1 No {o 38 reaiments
2 E:
3 A través de cursos y e experlendas propias del puesio

4 Ser empresario a8 una actitud frente a fa vida, creo qua lo major 63 al elamplo de obos empresarios

curss, a svenics <on ot ame

5 Curtos ampllos de rela H: Inducp 2l proce.de deds! , conoc.amplios de admén.expariencia en Area gerenclal
6 €n e} rebaje & travéa de la experenda, adamas de su preparait o formacitn do basa

7 e deploadsl o, de fon pead e g el t humane y fnandens

8 Mucho p nada do imp y como valos agregade poneree n ol luger de tos demds

9 Srimero una carrera académica, Lic.y Maastrls, y mucha prictica y nunca dejar de actualizarse
1 0 Tener como objativo lo que sa quiere hacer, da manera clara, asi sa deshacha fo que nc!leva & cumplino y s& hara todo lo conducente
11 |Lobasedetodoss el gusioy la3 ganay da rabajer

12 Cursos de orl i coha.de do,relac y aspiriu da sup
13| Antes de capacaitar hay que deuad; primero capac tacnica y con kos casos reales sobre ja earcha

44 Total conflanza, mucha cultura general desam hab.para relacionsrss, croer en los demas, amor al trab.al préfimo v 8 1 misme

15

1 6 Preparar multifunclonas en todas las dreas de l3 emp., 103 procs.Alan fus mancs, dejar que sa avienlen y comesr Hesges con ellos, echando a perder se aprende

17 Paulatinamente, iniclanda con ol conac.Areas, funciones y procasos, para as! lograr fa capacidad de administrar

1 8 En ¢ wabaje, con ol contacie con &l piivico y los trabajadores para sansiblizarse
19 Es nacesarla la sducaion universiteria, pero maa la practica, la expariencin, o tralo ei roce, saber parcibir y Tograr influendia

i

20 Desda muy tamprana edad, ya que ademds da educacldn sa nacasila, sequAdad en su persona 'y iplos y valores bien

Fuente: elaboracidn propia con hase en encuesta directa 2001
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E.5 Aprendizaje de habilidades conceptuales de los encuestados, estudios
formales e informales. Uso de prueba de hipdtesis (pregunta 10)

Imp.de los estudios para adg.conoc.admivos

no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1

10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
1 3 4 4 8
0,05 0,15 0,2 0.2 04
no.cuest.
1 5
2 5 desv.est. 1,2423
3 5 media 3472
4 2 coef.de var.=(s/media})  3578%
5 3 82 2,4845
6 4 coef.de var. Razonable det 20%
7 5 entonces
8 5 desv.est. S 0,69
9 5 8§42 0,4822
10 2 Ho:542<,482189
11 4 H1:842> 482189
12 1 Nivel de confianza 95%
13 3 X*2(19;0,05)=30,1
14 3 Si X2 »30,1 se rechaza Ho
15 5 Xp2= 97,898
16 4 Ho se rechaza. Aun cuando la ma
17 5 vyoria de los encuestados conside
18 4 ré6 ala educacién formal como un
19 3 elemento importante a ruy imp.
20 2 en la adg.de conoc.admivos.no es

posible concluirlo

imp.de la edu.informal para adqg.conoc.admivos.

no.cuest.

O~ AWK -

no.cuest.

O~ ®De AW B -

NbEhLWLWONMWLWORERANDO O LA AR 4w

1

2 3 4
1

1

o

1 6 6

desv.est.
media
coef.de
var.=s/media) 24,65%
sh2 0,8921053
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
§h2=
Ho:S*2<,58742
Ho: 842> 58742
Nivel de confianza
X42(18;0,05)=30.1
Si X*2 »30.1 se rechaza Ho
Xn2= 28,855
Ho se aprueba, la mayoria de
encuestados consideran a la e-
duc.informal como elemento in-
dispensable para fa adquisicion
de concc.admives.y ta pruebaji
cuadrada permite conchuirlo.

0,9445132
3,8321754

0,766
0,5874227

. 95%

7

03 0,35

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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E.6 Aprendizaje de habilidades conceptuales de los encuestados, consejos
personas de la organizacién y familiares. Uso de prueba de hipétesis (pregunta

10)

Consejos de pers.de la org.para
adq.conoc.admivos.

no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
2 4 9 3
0.1 0,1 0,2 045 0,15
no.cuest.
1 4 desvest 1,191
2 2 media 3,1718
3 1 coefde var.=s/media) 37,55%
4 4 sh2 1,4184
5 2 coefde var. Razonable del 20%
6 4 entonces
7 5 desv.est S 0,6344
8 4 §42 0,4024
9 4 Ho:8”2<,4024014
10 4 Ho:872»,4024014
1%t 3 Nivel de confianza 95%
12 3 X*2(19;0,05)=30.1
13 4 SiX*2>a 30.1 se rechaza Ho
14 5 XA2= 66,973
15 3 Ho serechaza. La mayoria de los
16 3 encues.consideran que los consej.
17 5 de pers.de la organizacion son de
18 1 mediana a muy importantes en la
19 4 adg.de conocimiento admivo.sin
20 4 embargo no es posible concluirto

Consejos de familia.para adq.conoc.admivos

no.cuest.

Y

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
8 3 5 3 1
0,4 0,15 0,25 0,15 0,05
3 desv.est. 1,3018
1 media 1,9485
1 coef.de var.=s/media) 0,6681
4 s*2 0,4464
2 coef.de var. Razonable del 20%
1 entonces
5 desv.est. S 0.3897
1 842 0,151¢
3 Ho842<,15186
1 Ho:§42>,15186 .
1 Nivel de confianza 95%
4 X%+2(19:0,05)=30.1
1 SiX*2 > a 30,1 se rechaza Ho
2 XM2= 55,85
3 Ho se rechaza. La mayorfa de los encuesta.
3 no consideran que los consejos de famila.,
1 inmersos en el mundo de los negoclos
3 sea un elemento importante en la adq.de
2 Conoc.admivo.sin embargo no esposible
4 Concluirlo

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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E.7 Aprendizaje de habilidades conceptuales de los encuestados, la
experiencia en el puesto de trabajo. Uso de prueba de hipétesis (pregunia 103

La experiencia en el puesto para adq.conoec.admivos.
no.cuest, 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
1M1 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
4 3 g 1 3
0,2 0,15 0,45 0,05 0,15
no.cuest.
1 2 desv.est. 1,281447
2 5 media 2,482033
3 5 coef.de var.=s/media) 0,51628%
4 3 sh2 1,642105
5 2 coef.de var. Razonable del 20%
6 3 entonces
7 1 desv.est. S 0,496407
8 2 §h2 0,24642
9 1 Hoi5%2<,24642
10 3 HoiSA2» 24642
11 1 Nivel de confianza 95%
12 5 XA2(19;0,05)=30.1
13 1 SiX*2 es mayor a 30,1 se rechaza Ho
14 3 Xr2= 126,613
15 3 Ho serechaza. La mayoria de los en-
16 3 cuestados consideran medianamente
17 4 importante a la experiencia para la ad
18 3 quisicién de conocimientos administra
19 3 tivos, sin embargo no esposible con-—
20 3 cluirlo.

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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E.8 Aprendizaje de habilidades técnicas de los encuestados, estudios
formales y cursos-taller. Uso de prueba de hipétesis (pregunta 13)

Estudios formales en la adq.de hab.técnicas

no.cuest.

O~ kW

17
18

18
20

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2 1 2 4 10
0,105 0,053 0,105 0,211 0,526
5 desv.est. 1.37437
5 media 3,6366
5 coef.de var.=(s/media) 0,37793
1 s*2 1,88889
5 coef.de var. Razonable del 20%
3 entonces
5 desv.est. S 0,72732
5 §%2  0,52899
2
5 Ho:5%2<,5289
1 H1:842» 5289
3 Nivel de confianza 95%
4 X~2(18;0,05)=28.9

o = o

=

Si XA2 es mayor a 28,8,1 se rechaza
Ho
Xn2= 64,2729

Ho se rechaza. Aun cuando la mayo-
ria de los encuestados consideran a

los estudios formales como importan
tes para la adg.de hab.gerenc.técni-
cas no es posible concluirlo

Asist.curso-taller.seminarios en la adq.de hab.técnicas

no.cuest.
1

PONDARWN

10
11
12
13
14
15
18
17
18
19
20

no.cuest.

WD W=

10
(A
12

13

14

15
16

17
18

19
20

1

2 3 4

1

1
0,0526

- N (414, gunbhboohbbhao

Lo

1 1 6
00526 00526 0,316 0S5
1,134
3,971

desv.est.
media
coef.de var.=(simedia) 0,28
A2 1,286
coef.de var. Razonable de! 20%
entonces
desv.est, S
Sh2

0,794
0,630

Ho:842<,63092
H1:542>,63082
Nive! de confianza
X*2(18,0,05)=28,2
ﬁi X*2 es mayor & 28,9 se rechaza
0
XA2= 36,7047
Ho se rechaza acn cuando la
mayoria
de los encuestados consideran a lc
seminarios y talleres vivenciales .
como
muy importantes para la adq.de ha
gerenc.técnicas no es posible cone

g€

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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E.9 Aprendizaje de habilidades técnicas de los encuestados, experiencia e
investigacion en lecturas especializadas. Uso de prueba de hipétesis (pregunta

13)
Experiencia en pto.de trabajo en la adg.de hab.técnicas
no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
0] 0 0 2 17
0 0 0 0,105 0,895
no.cuest.
1 5 desv.est. 0,3153018
2 5 media 4,8839246
3 5 coef.de var.=(s/media) 0,0645591
4 § 82 0,0041679
5 5 coef.de var. Razonable del 20%
6 5 entonces
7 5 desv.est. S 0,976784%
8 5 §h2 0,9541088
10 5
" 4 Ho:5%2<,9541088
12 5 H1:842>,9541088
13 4 Nivel de confianza 95%
14 5 X"2(18;0,05)=28.9
15 5 SiX*2 es mayor a 28,9 se rechaza Ho
16 5 Xh2= 0,07863
17 5 Ho se acepta. La mayoria de los encues
18 5 tados consideran a la expereiencia como
19 5 un factor muy importante en la adq.de -
20 5 hab.técnicas, la prueba de hipdtesis a-

demas asi lo demuestra.

Inv.en libros rev.especializa. Etc.en la adg.de

hab.técnicas
no.cuest. 1 2 3 4
1
2
3 1
4 1
5 1
8
7
8 1
9
10
11 1
12
13 1
14
15
16
17 1
18
19 1
20 1
0 1 0 8 1
0 0,053 0,000 0421 0,52
no.cuest.
1 5 desv.est 0,768533
2 5 media 4,337321
3 4 coef.de var.=(s/media) 0,177190
4 4 g2 0,590643
5 4 coef.de var. Razonable del 20%
8 5 entonces
7 5 desvest. . S 0,867464
8 4 ‘ §A2 0,752494
10 5
11 4 Ho:842<,7524942
12 5 H1:542>,752492
13 4 Nive! de confianza 959
14 5 X*2(18;0,05)=28,9
15 5§ SiX*2es mayor a 28,9 se rechaza Ho
16 5 Xh2= 14,1285
17 2 Ho se acepta. La mayoria de los encues
18 5 tadoes consideran a las lecturas especia
19 4 lizadas come elemento de impertante a
20 4 muy importante en la adq.de hab.técni-

cas, {a prueba de hipétesis lo demuestra

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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E.10 Aprendizaje de habilidades en general de los encuestados, estudios
farmales y posgrado con prueba de hipdtesis (pregunta 16)

Estudio de una licenciatura

no.cuest.

DO ~N®OHh WK -

f S JRPUE A W N N I N G gy
COO~NOTPHWN=O

no.cuest.

OO~ hAWN=

1 2 3 4 5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
3 1 4 8 4
0,15 0,08 0,2 04 0,2
desv.est. 1,3169
media 3,0081
coef.de var.=(s/media} 0,4251
sh2 1,7342
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. s 0,6196
A2 0,3839
Ho:542<,38393
H1:842> 38393
Nivel de confianza 95%

w B, O =S W= RANOAENWW=2 R A

XA2(19;0,05)=30,1

Si X2 > 30,1 se rechaza Ho
XA2= 85,824

Ho se rechaza.El estudio de una i
cenciatura ha sido medianamente
importante para la adq.de
hab.geren

en grakin embarge no es posible -
conchuirio.

Esudio de lic.y pasgrado

no.cuest.

no.cuest,

OO R WN=

[ S . T T T e Sy
COONDAEWCN-=O

OO~ EON=

1
1

2 3 4 5

1

1

) | =

o
w

- 0 b =222 R WRW- B R

Q L] 6 3

0 0,25 0,15
desv.est. 1,48678
media 2,53947
coef.de var.=(s/media) 0,58547
sh2 2,21053
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. s

§n2

Ho:572<,25796
H1:542>,25796

0,50789
0,257986

Nivel de confianza
XA2(19;0,05)=30,1

Si XA2 > 30,1 se rechaza Ho
XA2 = 162,82

Ho se rechaza. No existe una defini-
cién clara acerca de la importancia
que los estudios de
posgr.adicionales

a los de un lictienen en la constr.de
habilidades gerenciales en general.

95%

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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E.11 Aprendizaje de habilidades en general de los encuestados, consejos de
familiares y directivos, Uso de prueba de hipbtesis (pregunta 16)

Consejos de fam.involuc.en &l mundo

empr.
no.cuest.

WD WN =

no.cuest,

CoO~NO AN =

1

1
1

2 3 4
1

[4/]

1
1

BARNGAE D A AN 2 WK WA -

3 5 3 1
0,15 025 0,15 0,05
desv.est. 1,30182
media 1,04846
coef.de var.=(s/media) 0,66813
M2 1,69474
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. s
572
Ho:5M2<,15186
H1:8%2>,15186

0,38969
0,15186

Nivel de canfianza 95%
X42(19;0,05)=30,1

Si XA2 > 30,1 se rechaza Ho

X2 = 212,04

Ho se rechaza. Alin cuando la mayo
ria de los encuestados considera de
nada a medianamente importantes
los consejos de familiares inmersos
en el mundo empresarial en la cons-
trucc.de hab.gerenc.en gral.no es po
sible concluirlo

Consejos de directivos de !a organizacion

no.cuest.

1

2 3 4 5

1

o
[=)]
Fa IS

PWOPR,WAAWRWEDEWLWONWWWAN B

1 10 [ 2
0,05 0,6 0.1
desv.est. 0,9333
mexdia 3,19247
coef.de var.=(s/media) 0,29234
sh2 0,87105
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,63849
842  0,40768
Ho:5"2<,40768
H1:842>,40768
Nivel de conflanza 95%
X72(19,0,05)=30,1
Si X2 » 30,1 se rechaza Ho
XA2 = 40,596
Ho se rechaza. La mayoria de los
encuestados considera de mediana
a importantes los consejos de direc
de la org.en la constucc.de hab.ge-
renc.en grai.sin embargo no es posi
ble concliuiro

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta directa 2001
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E.12 Aprendizaje de habilidades en general de los encuestados, consegjos de
familiares y observacién. Uso de prueba de hipétesis (pregunta 16)

no.cuest.

WO~ MOhWN =

R} —& —& - ah wk 3 —& 2 % -3
SO~ ;b WMN=O

no.cuest.

O WD A WN =

1
1

1

-

Consejos de familiares en la organizacitn

2 3 4 5

1

1

e o
wn o

= W N W) S S WS W R AN

3 4 2 1
0,15 02 01 0,05
desv.est. 1,2763
media 1,72081
coef.de var.=(s/media) 0,74169
§h2 162895
coef.de var, Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
SA2
Ho:572< 11845
H1:8%2> 11845

0.34416
0,11845

Nivel de confianza 95%
X*2(19;0,05)=30,1

Si XA2 > 30,1 se rechaza Ho

XA2 = 2613

Ho se rechaza. La mayoria de los
encuestados consideran nada o muy
poco importantes los consejos de -
familiares que se desempefian en la
misma organiza.como impartantes
en la constr.de hab.gerenc.en gral.
sin embarge no s& puede concluir.

Observ.e imitac.de pract.gerenc.de otros

no.cuest. 1 2 3 4 5
1 1
2 1
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1
19 1
20 1
1 2 6 10 1
0,05 0,1 03 05 0,05
no.cuest, desv.est, 0,9403
1 4 media 3.2301
2 1 coef.de var.=(s/media) 0,291
3 4 2 0,8842
4 3 coef.de var. Razonable del 20%
5 3 entonces
6 2 desv.est. S 0,646
7 5 §42 0,4173
8 4 Ho:§42< 4173
9 4 H1:842> 4173
10 4
11 2 Nivel de confianza 95%
12 4 Xr2(19,0,08)=30,1
13 4 SiX"2 » 30,1 se rechaza Ho
14 4 XA2= 40,254
15 3 Ho serechaza. La mayor(a de los
16 4 encuestados consideran de media
17 3 naaimporatante la observaylai
18 3 mitac.de las practicas gerenc.de
19 3 ofros en la constr.de sus hab.ge-
20 4 renc.en gral.sin embargo no se -

puede concluir.

Fuente: Elabeoracion propia con base en encuesta directa 2001

233




E.13 Aprendizaje de habilidades en general de los encuestados, seminarios
y lecturas. Uso de prueba de hipdtesis (pregunta 16)

no.cuest.

CONIHNHWN =

no.cuest.

WD~ AW =

1
1

Seminarios y talleres vivenciales en la empresa

2 3 4 5

1
1

0,05

hOON B MAabhwALOAONbEWDRONDO -

1 3 5
0,05 0,15 025
desv.est.
media

10
0,5
1,1653
3,8603
coef.de var.=(sfmedia) 0,3018
$h2 1,3579
coef.de var. Razonable del 20%
entonces
desv.est. S
§A2
He:52<,59607
H1:542> 59607

0,7721
0,5861

Nivel de confianza 95%
X22{19,0,05)=30,1

8i X*2 > 30,1 se rechaza Ho

X2 = 43,283

Ho se rechaza. La mayoria de los
encuestados consideran que los se
minarios y talleres vivenciales son
de

importantes a muy import.en la cons
trucc.de hab.gerenc.en gral.sin em-
bargo no es posible concluirio.

no.cuest.

@O AW

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20

no.cuest.

OO~ bhCN >

bbb OWONWNW

20

Lecturas actuales en temas admivos.
1 2 3 4
1
1

1

[N N S

oo
(=]

02 035

desv.est.

media

coef.de var.=(s/media)

sh2

coef.de var. Razonable del 20%

entonces

desv.est. ]
582

Ho:S42< 697306

H1:542> 697306

Nivel de confianza
X42(19,0,05)=30,1
Si X#2 » 30,1 se rechaza Ho
X2 = 16,8506

[A R SR g S

permite concluirlo.

0,
0,7863!
4,1752:
0.,1883
06184

0,8350-
0,69731

95

Ho se acepta. La mayoria de los encues
tados coinciden en que las lecturas espe

cializadas han sido un factor de muy im-
portante a importante en la const.de hab.
gerenc.en graly la prueba ji cuadrada nos -

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta directa 2001
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E.14 Aprendizaje de hébilidades en general de los encuestados, Ia
rueba de hipbtesis (pregunta 16)

experiencia en el puesto de trabajo. Uso de

La experiencia en el puesto de trabajo

no.cuest.

© o~ gbhwh

no.cuest.

WO~ DHhWN S

oGO

10
"
12
13
14
15
16
17
18
19
20

1

2 3 4 5
i

[ R NP G Ry

-

T S G S S G S G

oo

0 0 2 18
0 0 01 0,9
desv.est. 0,30779
media 4,88966
coef.de var.=(s/media) 0,06295
sh2 0,09474
coef.de var, Razonable del 20%
entonces
desv.est. S 0,87793
82 0,95635
Ho:5%2<,95635
H1:842> 95635

Nivel de confianza 95%
X~2(19;0,05)=30,1

Si X2 > 30,1 se rechaza Ho

Xr2= 1,8822

Ho se acepta. La experiencia s un -
factor muy importante en la constr.de
hab.gerenc.en gral.segin la mayoria
de los encuestados, la prueba ji cua
drada ademas asli lo confirma.

Fuente: Elaboracion propia ¢on base en encuesta directa 2001
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracién

Oficio: PPCA/EG/2002

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacién

IVERADAD NACIONAL
AVENMA DE
MExico

ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracién Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugaide
Jefe de fa Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Enriqueta Herndndez
Dominguez, presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Organizaciones), toda vez gque ha concluido el Plan de Estudios
respectivo y su tesis, por lo que el Dr. Sergio Javier Jasso Villazul, Coordinador del
Programa de Posgradc en Ciencias de la Administracion, tuvo a bien designar el
sigurente jurado:

Dra'. Matilde Luna Ledezma Presidente

M.A. Rafael Rodriguez Castelan Vocal

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul Secretario
M.B.A. Mauricio de la Orta Zamora Suplente
M.A. Rosa Maria Argliello Plata Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Un_iversitaria, ,D.F., 21 de mayo del 2002.

El Coordinador de[_/Programa
: /

/
{

’,"'r
VAT e
P fl
Dr. sgrgiﬁ/avier Jasso Villazul
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