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RESUMEN

El proceso de globalizacion en el que participan las economias actuales ha significado tanto
retos como oportunidades competitivas para las industrias de todos los paises. El énfasis en
controlar y elevar la calidad de la produccion ha quedado atras, cobrando relevancia las
competencias con las que los recursos humanos pueden contribuir a la competitividad de una
firma. En este contexto, la politica econémica mexicana ha impulsado constantemente a las
empresas nacionales a aventurarse en el comercio exterior. Sin embargo, debido a lo
complicado del entorno para exportar, sélo los empresarios o directivos que cuentan con un
mayor nivel de competencia han logrado llevar a sus empresas a los mercados internacionales.

La finalidad de esta investigacidén es determinar cuales competencias conocen y explotan los
directivos de las empresas manufactureras exportadoras del Estado de Michoacan que estan
asociadas al éxito exportador. Para ello se presenta el constructo de la competencia
exportadora, desarrollado a partir de la revisién de los autores presentados en el marco teorico.
La medicion del nivel de competencia exportadora demostrado por los directivos que
participaron en este estudio se realizé a través de las competencias de negocios que
efectivamente ponen en practica tales directivos, particularmente, la competencia en
comunicacion, competencia en liderazgo y competencia en negociacién. Para expresar el nivel
de competencia se establecieron cinco rangos: limitado, bésico, suficiente, avanzado y experto.

Los hallazgos de esta investigacion muestran que, en promedio, los directivos de las
empresas manufactureras en el Estado de Michoacan poseen un nivel de competencia
exportadora suficiente. De las tres variables independientes estudiadas, se determin6 que la
competencia en liderazgo es la que presenta un mayor grado de asociacion a la competencia
exportadora, seguida por la competencia en negociacién y, finalmente, la competencia en

comunicacion.

Palabras clave: competencia exportadora, competencia en comunicacién, competencia en

liderazgo, competencia en negociacion.



ABSTRACT

The current globalization process involves challenges and competitive opportunities for
industries from all countries. Firms no longer focus on controlling and improving quality product,
but emphasize the need for their human resources to master competences that can contribute to
the firm competitiveness. In this context, Mexican economic policy has constantly encouraged
domestic companies to venture into foreign trade. Nevertheless, the business environment for
our local firms to export is still complex and only entrepreneurs or managers with a higher
competence level have achieved it.

This research aim is to identify the business competencies managers participating in this
study actually perform, to determine the level of export competence. Such business
competencies were communicative competence, leadership competence, and negotiation
competence. The competence level reported was established by setting the following five
performance ranges: limited, basic, sufficient, advanced and expert.

Our findings show that, on average, executives of manufacturing firms in Michoacan have a
level of sufficient export competence. The three individual competencies studied here are
associated to the dependent variable export competence in the following decreasing order:

leadership, negotiation and, finally, communicative competence.

Keywords: export competence, communicative competence, leadership competence,

negotiation competence.



INTRODUCCION

El proceso de globalizacion en que participan las economias actuales ha significado tanto
retos como oportunidades competitivas para las industrias de todos los paises. La estrategia
competitiva global se centra en cédmo las empresas pueden competir con éxito, dejando atras el
énfasis en controlar y elevar la calidad de la produccién, por lo que cobran relevancia las
competencias con las que los recursos humanos involucrados pueden contribuir a la
competitividad de una firma. En este contexto global, en México se ha planteado la necesidad
de que se revisen y debatan los mecanismos mas apropiados para formar el capital humano.
Sin embargo, para que las empresas puedan responder en el corto plazo y enfrentarse a la
presion de obtener resultados positivos, han de realizar modificaciones en la forma de adaptar y
dirigir a la organizacion para lograr la expansion de su actividad econémica.

En este sentido, a pesar de que el pais no califique como una naciéon desarrollada ni
altamente competitiva, en México existen empresas e individuos que son competitivos a nivel
mundial. Sobran ejemplos de personas, industrias y empresas mexicanas que exportan
productos, conocimiento y mejores practicas, y permanentemente se lleva a cabo una labor de
difusion de los casos de éxito que constituyen estas empresas, en un afan por motivar e inspirar
a los duefios de otras, la mayor parte micro y pequefas, a aventurarse en el comercio exterior.

Lo que tienen en comun estas empresas de clase mundial es que han acumulado capital
humano en niveles comparables a los que se ven en paises desarrollados. A partir de ello,
logran trascender los obstaculos que les imponen los rezagos materiales e institucionales.

Desde esta perspectiva, el capital humano no es sélo uno méas de los factores que ayudan a
que los paises puedan crecer: es la fuente esencial de la riqueza. Es por ello que el objetivo de
esta investigacion consiste en identificar en qué medida los directivos de las empresas

manufactureras michoacanas que exportan ponen en practica las competencias de



comunicacion, liderazgo y negociaciéon y cémo éstas contribuyen al logro de la competencia
exportadora, constructo desarrollado a partir del interés de identificar el nivel de competencia
que actualmente poseen los directivos michoacanos para consolidar y hacer crecer sus
exportaciones, y de esta forma, aprovechar la apertura del pais al comercio internacional con el

fin de lograr un desarrollo sostenido en la region.

Inicialmente las empresas exportadoras estudiadas se agruparon en categorias productivas.
La primera categoria incluye empresas que se dedican a la fabricacién de alimentos
procesados, la segunda a empresas pertenecientes a la industria metalmecanica y las
subsiguientes a maquinaria y equipo agropecuario, bebidas alcohdlicas, aislantes y
acojinamientos textiles, artesanias y medicamentos veterinarios.

Posteriormente se realiz6 una categorizacion en base al nivel de competencia exportadora
alcanzado por las empresas manufactureras, definida ésta como el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y valores puestos en practica por los directivos para realizar actividades u
operaciones relacionadas con la exportacion, que permiten que las empresas mejoren su
competitividad en el mercado, ello con el fin de buscar relaciones entre el nivel de competencia
exportadora por industria 0 por tamafo de la empresa. La presente tesis esta estructurada en

cuatro partes y siete capitulos, presentados como sigue.

En la Parte I, Fundamentos de la Investigacion, se describen los pasos abordados para la
aplicacion de las etapas del método cientifico. Ya que el propdésito de toda investigacion es
responder a una pregunta o hipétesis y asi aumentar el conocimiento sobre un cuestionamiento
en particular, en este primer apartado se discuten los antecedentes del problema a investigar: el

nivel de competencia exportadora de las empresas manufactureras michoacanas.



La Parte Il corresponde al Marco Tedrico de la investigacion, y en ella se agrupan los

primeros cinco capitulos.

En el Capitulo 1, Fundamentos Teodricos del Comercio Internacional, se presenta una
breve revisidn de las principales teorias del comercio internacional con el fin de contextualizar
los diferentes aspectos que los tedricos consideran contribuyen a la competitividad de las
empresas exportadoras y los productos de exportacién potencialmente exitosos. Las diferentes
teorias coinciden en que el reto fundamental para el desarrollo econémico es cémo crear las
condiciones necesarias para un crecimiento rapido y sostenido de la productividad, dado que
una economia competitiva tiene mas probabilidades de crecer a un ritmo acelerado. Por tanto,
al analizar tendencias, riesgos globales, y graficar relaciones se consigue un mayor
conocimiento para hacer recomendaciones que permitan a las empresas y a las naciones

enfrentar riesgos globales.

Se da por sentado que el desarrollo y bienestar de las personas es a la vez motor y objetivo
del desarrollo econémico, y para lograr éste ultimo, los empresarios que dirigen la vida
productiva de un Estado deben estar preparados para desempenar su papel de la mejor
manera posible. Si realmente se pretende que una empresa incida en el desarrollo humano de
una regiéon, es necesario que los directivos no sélo tengan una conciencia de su
responsabilidad social, sino que estén capacitados, puedan y deseen impactar en su entorno.
Por ello, en el Capitulo 2, Competencia Exportadora, se discute la nocién y evolucion de la
teoria de las competencias, que irrumpié en el desarrollo de la cultura contemporanea como un
intento por trazar puentes entre el conocimiento y su aplicacién, entre la teoria y la practica. Al
final del mismo, se presentan los elementos que integran la Competencia Exportadora, variable

dependiente de esta investigacion.



La habilidad en la comunicacion oral y escrita emerge como una de las competencias
genéricas mas importantes, a la par del conocimiento. En el &mbito de los negocios
internacionales, las necesidades de comunicacion implican ademas el dominio de, al menos,
otro idioma. En razén de ello, en el Capitulo 3, Competencia en Comunicacion, se discute la
importancia de la competencia en comunicacién en el mundo empresarial, desde tres diferentes
enfoques: la comunicacion como procesamiento de la informacién; la comunicacién como
interaccion; y la comunicacién como adaptacion situacional, para explicar el concepto de la
competencia comunicativa. Si bien es cierto que no se puede atribuir enteramente a la
comunicacion el éxito o el fracaso en el desarrollo de una empresa, ya que son mdultiples los
factores que intervienen, ésta es sin duda alguna un elemento que contribuye positivamente a
la consecucién de los objetivos planteados. Ademas, la habilidad de los individuos para
alcanzar sus metas en el ambito social depende en gran medida de su competencia para

comunicar conceptos, ideas, sentimientos, aspiraciones y objetivos compartidos.

Dado que los lideres son quienes dirigen las organizaciones de éxito, no debe
menospreciarse el papel del liderazgo en las empresas. En el Capitulo 4, Competencia en
Liderazgo, se presenta una revision sobre las principales teorias del liderazgo, puesto que no
pocos investigadores y tedricos lo consideran como el elemento mas decisivo en el éxito
profesional y el destino de las organizaciones. Es innegable la importancia que tienen el
comportamiento y la vision de los directivos para la consecucion de los objetivos y el desarrollo
del capital humano dentro de la organizacion, por ello, el liderazgo juega un papel crucial en la

consolidacién y crecimiento de las empresas exportadoras en el largo plazo.

En el Capitulo 5, Competencia en Negociacion, se discute el proceso de interactuar con
otras personas a fin de obtener un acuerdo o un resultado deseado, lo cual constituye una

competencia que no se encuentra enmarcada en ninguna profesién en particular y es basica,



especialmente en el mundo de los negocios. La negociacion consiste en algo mas que
convencer a la otra parte. Es un proceso que persigue la resolucién de las diferencias y
conflictos a través del didlogo y la discusiéon constructivos. Una buena negociacién permite el
acercamiento gradual entre las personas, intercambiando abiertamente expectativas, puntos de
vista, percepciones, propuestas e intereses comunes, por tanto representa una oportunidad
para que todas las partes ganen algo. Ya que de una u otra forma todos los individuos actuan
como negociadores en cada uno de los contextos en que se desempefan, la negociacion
efectiva es una habilidad extremadamente importante para la convivencia personal y el éxito en

la administracién organizacional y de negocios.

La Parte lll, Trabajo de Campo, se integra por el Capitulo 6, Trabajo de Campo, y en ella
se detallan los pasos seguidos para la definicion de la poblacién objeto de estudio, asi como
para el disefio del instrumento de investigacién y de las escalas de medicién de la competencia
exportadora. Igualmente, se incluyen los resultados del procesamiento de datos que sustentan
el andlisis y discusion de los hallazgos de la investigacion, con el propésito de identificar las

relaciones que permitieron verificar la hipétesis formulada.

Posteriormente, en la Parte IV, se desarrolla y discute la Propuesta de Solucién planteada

para atender la situacion problematica expuesta en esta investigacion.

Finalmente, en el dltimo apartado, se presentan las Conclusiones obtenidas y las

Recomendaciones para profundizar en la investigacién de la competencia exportadora.

Adicionalmente, en los Anexos I, IlI, lll y IV, se incluye la encuesta aplicada en la
investigacion, la matriz de datos de la prueba piloto, la matriz con los datos recabados y los

resultados de las pruebas de confiabilidad del instrumento, respectivamente.



PARTE

FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION

Una investigacién es un proceso sistematico, organizado y objetivo, cuyo propésito es
responder a una pregunta o hipétesis y asi aumentar el conocimiento sobre un cuestionamiento
en particular, el problema a investigar. Por tanto, y dado que la investigacion realizada en este
trabajo de tesis pertenece a un Programa en Ciencias, en este capitulo se presentan los pasos

abordados para la aplicacién de las etapas del método cientifico, estructurados como sigue:

e Antecedentes

e Situacion problematica

e Planteamiento del problema de investigacion
e Pregunta de investigacion

e Objetivo de la investigacion

e Hipoétesis

e Identificacion de variables

e Justificacién

e Meétodo



1. ANTECEDENTES

Desde el punto de vista econémico, la industria de exportacién es estratégica, ya que cuando
en una region aumentan y crecen sus industrias de exportacion, la expansién genera demanda
externa hacia otras regiones. Por tanto, un aumento en la base exportadora de una regién da
origen a un proceso multiplicador en la generacién de riqueza de las regiones. Aunque se
reconoce que México es un pais con gran potencial para consolidarse como un exportador por
sus riquezas naturales, mano de obra calificada y cada vez mas especializada, y con agresivas
politicas gubernamentales para incentivar a empresarios y emprendedores a exportar, esta lejos
de alcanzar los objetivos requeridos para tener una balanza comercial a favor. Son numerosos
los estudios sobre los elementos que contribuyen a que las empresas compitan con éxito a nivel
mundial y no solo a nivel local, enfocandose principalmente en identificar la influencia que
diferentes factores ejercen sobre su desempefio exportador.

Puede considerarse que una empresa se encuentra lista para exportar cuando es capaz de
afrontar las grandes demandas que se exigen a los productos exportables como son la alta
calidad, tecnologia de punta, disefios innovadores, servicio rapido y eficiente, el empaque y
promocién adecuados, adaptabilidad a mercados multiculturales, estrategias de costos y
diferenciacién, etc. Sin embargo, muchas veces son los empresarios o directivos a cargo de las
empresas potencialmente exportadoras quienes, una vez que han tomado la decisiéon de
exportar, llevan a la empresa a enfrentar y solventar tales retos. Para ello es indispensable
desarrollar y mantener la ventaja competitiva propia de cada empresa.

Para Martinez, Charterina y Araujo de la Mata (2010), entre los términos utilizados para
describir a los elementos impulsores de la ventaja competitiva se encuentran: los activos, los
recursos, las capacidades y las competencias, por lo que la oportunidad para los empresarios y
directivos michoacanos radica en aprovechar su talento y capacidades para desarrollar los

activos, los recursos y las competencias que sean impulsores de ventaja competitiva para sus



empresas, asi como superar estandares de calidad que les permitan alcanzar objetivos de
crecimiento en el ambito de los negocios internacionales.

¢Por qué seleccionar las empresas exportadoras? Porque al exportar se busca el
crecimiento, tanto para conquistar nuevos clientes para los productos y servicios, como para
lograr mayores ingresos; ademas, en la permanente situacion de incertidumbre que viven las
empresas, éstas pueden tomar la decision de exportar no sblo como manifestacién de
crecimiento y rentabilidad, que se encuentra expresada en la incursién o mayor presencia en
los mercados externos, sino también como una necesidad de supervivencia a largo plazo en
funcién del aprovechamiento que ofrecen dichos mercados (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo [MINCETUR], 2009).

Por supuesto que para competir con éxito en mercados internacionales es indispensable
contar con productos de calidad y caracteristicas particulares, pero muchas empresas generan
productos de gran calidad y no lograr consolidarse o ingresar siquiera a los mercados de
exportacion, por lo que las competencias (habilidades, actitudes, conocimientos, valores y
motivacién) tanto de los directivos como de los colaboradores de las empresas exportadoras
juegan un papel primordial en el éxito de las mismas.

Para tener una mejor idea del panorama comercial de México con sus socios extranjeros,
enseguida se hace un breve resumen de los multiples acuerdos comerciales con economias de
Europa, Asia y América. Asi, el pais se posiciona como puerta de entrada a un mercado que
representa mas de 60% del PIB mundial, con mas de mil millones de consumidores potenciales
(ProMéxico, 2018), con lo que se pretende promover la diversificacion de mercados para los
productos y servicios nacionales.

De acuerdo a la Secretaria de Economia, México es uno de los paises méas abiertos al
comercio internacional, y el segundo con mayor niumero de Tratados de Libre Comercio (TLC)
del mundo. Como puede apreciarse en la Tabla 1.1, México cuenta con una amplia red de

Tratados de Libre Comercio (TLCs), que abarca 46 paises, asi como nueve acuerdos de
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alcance limitado (Acuerdos de Complementacion Econémica y Acuerdos de Alcance Parcial) en
el marco de la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI), siendo también miembro del
Tratado de Asociacion Transpacifico (TPP).

Con el fin de fomentar la proteccion juridica de los flujos de capital destinados al sector
productivo, México ha suscrito 32 Acuerdos para la Promocién y Proteccién Reciproca de las
Inversiones (APPRIs) con 33 paises (ProMéxico, 2018).

De acuerdo con el Reporte sobre Competitividad Global 2017-2018 del Foro Econdémico
Mundial, México pasé del lugar 58 en 2012 -afio en que habia obtenido el mejor puntaje de la
historia- al lugar 51 en 2017 (de un total de 142 y 137 paises, respectivamente). A nivel
Latinoamérica, ocupa el cuarto lugar en competitividad, posicionandose detras de las
economias de Chile (lugar 33 a nivel mundial), Costa Rica (lugar 47) y Panama (lugar 50).

Este avance de los indices de competitividad a nivel internacional se debe, segun la
Secretaria de Economia, a que durante los ultimos afios México ha mejorado su ambiente de
negocios y agrega que las numerosas iniciativas en materia de reforma regulatoria y
competitividad que el Gobierno Federal de México ha lanzado, con el apoyo de la Organizacion
para la Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OCDE), han sido trascendentales para estos
logros (Secretaria de Economia, 2018).

Otros factores que hacen de México un pais atractivo para invertir, conforme a la informacién

que ProMéxico (2018) pone a disposicion en su pagina electrénica, son:

a) Su estabilidad politica y macroeconémica, la tasa de crecimiento positiva, los bajos
niveles de inflacion y deuda publica, cercanos a los de sus principales socios

comerciales, asi como el tamafo y fortaleza de su mercado interno.

b) El pais representa una importante puerta de entrada a los mercados internacionales,
gracias a su red de acuerdos de libre comercio y su posicién geogréfica estratégica, al

compartir mas de 3000 kilometros de frontera con los Estados Unidos y contar con un

11



rapido acceso al mercado europeo, a través del Océano Atlantico, y al mercado asiatico,

a través del Océano Pacifico.

México también ofrece a la inversion extrajera costos competitivos, sobresaliendo como
el tercer pais de la OCDE con menor carga impositiva al trabajo, a la par de mayores
facilidades de operacion, siendo de 8.4 dias el tiempo necesario para abrir una empresa
y de 82.3 dias el plazo para obtener un permiso de construccion, cifras que colocan al

pais por encima de naciones como Alemania, China, Brasil o India.

Cuenta ademas con capital humano joven y altamente calificado, asi como la capacidad

para generar manufactura avanzada.
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TABLA 1.1 TRATADOS Y ACUERDOS COMERCIALES DE MEXICO

Tratados / Acuerdos Cmandial 2016~ (Miliones de habs.)

TLC América del Norte 0.281 481.8
TLC Unién Europea 0.232 631.0
TLC Israel 0.018 130.8
TLC Asociacion Europea de Libre Comercio 0.028 136.2
TLC Uruguay 0.015 125.8
TLC Centroamérica
(El Salvador, Nicaragua, Honduras, Costa Rica y 0.016 164.4
Guatemala)
TLC Panamé 0.015 126.3
TLC Alianza del Pacifico (Chile, Colombia y Per() 0.024 220.7
AAE Japén 0.079 249.2
ACE Argentina 0.021 165.9
ACE Bolivia 0.014 133.2
ACE Cuba 0.015 133.4
ACE Brasil 0.038 328.4
ACE Mercosur* 0.049 413.3
AAP Ecuador 0.015 138.8
AAP Paraguay 0.014 129.1

TOTAL 0.631 1583.3

TLC: Tratado de Libre Comercio. ACE: Acuerdo de Complementacién Econémica.
AAE: Acuerdo de Asociacion Econémica. AAP: Acuerdo de Alcance Parcial.
*Adicionalmente, se tiene suscrito el ACE 55 para el sector Automotriz.

Fuente: ProMéxico (2018), recuperado el 28/02/2018.

En lo que respecta al volumen de exportaciones a nivel nacional con los principales socios
comerciales de México por region, para 2017 la Secretaria de Economia report6 las cifras

mostradas en la Tabla |.2.
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TABLA I.2 EXPORTACIONES MEXICANAS 2017

PAiS EXPORTACIONES PAiS EXPORTACIONES
(MILLONES DE USD) (MILLONES DE USD)

Estados Unidos 326,976.3 Colombia 3,164.2
Canada 11,380.4 Reino Unido 2,274.7
Alemania 6,952.0 Bélgica 2,098.5
China 6,713.0 Holanda 1,988.2
Japon 4,244.6 Francia 1,911.3
Espafia 4,055.9 Chile 1,804.1
Brasil 3,681.3 Guatemala 1,722.8
Corea del Sur 34294 g CIONES 409,494.2

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Secretaria de Economia (2018), recuperados el 01/03/2018.

1.1 La competitividad de México y del Estado de Michoacan

Existen diversos indices que miden y comparan la competitividad de los paises. Los indices
méas utilizados son el indice Global de Competitividad elaborado por el Foro Econdmico
Mundial, el indice Doing Business elaborado por la Corporacion Financiera Internacional (IFC) y
el Banco Mundial, el Anuario de Competitividad Mundial del International Institute for
Management Development (IMD), y el indice de Competitividad Internacional construido por el
Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO).

Como se mencion6 anteriormente, el Informe de Competitividad Global, del Foro Econémico
Mundial, analiza las 137 principales economias con base en 12 pilares, en el cual México se
posicioné en el lugar 51 en 2017. En el Informe Doing Business se analizan 190 economias con
base en 10 indicadores y engloba dos tipos de datos: la revisidon de leyes y regulaciones e
indicadores de tiempo y movimiento. En la edicién del Informe Doing Business 2018, México
cayo a la posicion 49, desde la posicion 47 reportada en el Informe 2017, en el ranking general

de facilidad para hacer negocios.
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El Anuario de Competitividad Mundial (World Competitiveness Yearbook), analiza a las 63
principales economias con base en cuatro factores: su desempefio econémico, eficiencia del
gobierno, eficiencia para hacer negocios y el desarrollo de infraestructura. De acuerdo a la
informacién anunciada en 2017 por el International Institute for Management Development
(IMD), México pasé del lugar 45 en 2016 a la posicibn 48 en 2017, con un indice de
competitividad de 67.30 en una escala de 0 a 100.

Por su parte, el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO, 2017) define competitividad
como la capacidad que tiene un pais o regidén para generar, atraer y retener inversion y talento.
El IMCO reporta en su indice de Competitividad Internacional 2017 que el pais ocupa el lugar
36 entre las 43 economias evaluadas con base en 10 subindices. La Tabla 1.3 muestra las

diferentes posiciones que ocupa México de acuerdo a los diferentes indices de competitividad.

TABLA 1.3 POSICIONES GENERALES DE COMPETITIVIDAD PARA MEXICO 2017

ORGANISMO INFORME POSICION
1. Foro Econémico Mundial indice Global de Competitividad 51/137
2. Banco Mundial Doing Business 49/190
8. IIDnternationaI Institute for Management Anuario de Competitividad Mundial 48/63
evelopment (IMD)
4. IMCO indice de Competitividad Internacional 36/43

Fuente: Elaboracién propia con informacién de IMCO (2017), IMD International (2017), The World Bank (2018),
World Economic Forum (2017), recuperada el 28/02/2018.

La estructura del modelo que utiliza el Foro Econdmico Mundial (FEM) establece tres
subindices, con un peso especifico diferenciado para cada uno de ellos, dependiendo de la
etapa de desarrollo en que se localiza la economia analizada, que sumados integran el total del
indice alcanzado. En el Reporte 2011-2012, el FEM catalogaba a México como economia en

transicion de la Etapa 2 hacia la Etapa 3; sin embargo, en el Reporte 2017-2018 el pais se
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ubica dentro de la Etapa 2 de desarrollo. De igual forma, la encuesta tiene un rango de

respuesta de 1 a 7 (el peor y el mejor, respectivamente):

Requerimientos basicos, que a su vez se constituye de cuatro pilares: instituciones,
infraestructura, entorno macroeconémico y salud y educacién primaria. Estos pilares
son claves para economias impulsadas principalmente por factores de produccion, en
las cuales se compite a partir de la dotacién inicial de factores de produccion. El peso

del subindice es del 40% del total asignado al indice Global de Competitividad.

Detonadores de eficiencia, integrado por los siguientes pilares: educaciéon superior y
capacitacion, eficiencia del mercado de bienes, eficiencia del mercado laboral,
desarrollo de los mercados financieros, disponibilidad tecnologica y tamano del
mercado; los cuales son de primordial importancia cuando los paises tienen que
desarrollar procesos de produccidén mas eficientes e incrementar la calidad de los

productos para competir. EI FEM asigna un peso del 50% a este subindice.

Sofisticacién e innovacién, dos pilares que, con un peso del 10%, son cruciales para
economias ubicadas en una etapa en que las empresas compiten produciendo nuevos

y diferentes bienes a través de innovacion y procesos de produccién sofisticados.

Como puede verse, el avance en cada uno de los pilares tiene un impacto diferenciado

dependiendo de la etapa de desarrollo de cada pais. La Tabla 1.4 muestra la evolucién de los

puntajes alcanzados por México desde el afio 2012, fecha de inicio de esta investigacion, hasta

los valores mas recientes publicados en 2018.
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TABLA 1.4 INDICE DE COMPETITIVIDAD GLOBAL DEL FORO ECONOMICO MUNDIAL

EVALUACION MEXICO

2011-2012 2014-2015 2017-2018 Cambio en la
posicion
Posicion Puntaje Posicion Puntaje Posicion Puntaje 2r§13 22?10 5

Numero de paises analizados 142 144 137

I(;llf)cl)gEAlPE e 58 4.3 61 4.3 51 4.4 10
E::ir:sice l. Requerimientos 67 4.6 69 4.6 68 4.6 1
Instituciones 103 3.4 102 3.4 123 3.2 -21
Infraestructura 66 4.0 65 4.2 62 4.3 3
Entorno macroeconémico 39 5.2 53 5.0 43 5.2 10
Salud y educacién primaria 69 5.7 71 5.7 76 5.7 -5
Subindice [I. Detonadores de 53 4.2 60 4.2 a7 4.4 13
Educacion superior y capacitacion 72 4.1 87 4.0 80 4.1 7
Eficiencia del mercado de bienes 84 4.1 86 4.2 70 4.3 16
Eficiencia del mercado laboral 114 3.9 121 3.7 105 3.8 16
pesarrollo de os mercados 83 3.9 63 4.1 36 45 27
Disponibilidad tecnolégica 63 3.7 79 3.6 71 4.2 8
Tamafo del mercado 12 5.6 10 5.6 11 5.7 -1
E‘:‘;::}t;ic:(i::;\lll. Sofisticacion e 55 37 59 37 51 38 8
Sofisticacion empresarial 56 4.1 58 4.1 49 4.3 9
Innovacion 63 3.2 61 3.3 56 3.4 5

Fuente: The Global Competitiveness Report (2011-2012, 2014-2015 y 2017-2018).
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A nivel nacional, el IMCO publica el indice de Competitividad Estatal (ICE) cada dos afios.

En la edicion ICE 2016, el IMCO reporta que Michoacan descendi6 al lugar 29, desde la

posicion 27 que ocupaba en 2014. El ICE 2016 se compone por 100 indicadores, categorizados

en los 10 subindices de la Tabla 1.5, que presentan los resultados para Michoacan con datos a

2014. De los 100 puntos posibles, Michoacan alcanzé 39.6, por debajo de la media nacional de

49.5. La mejor calificacién la obtuvo el Distrito Federal, con 62.4 puntos (IMCO, 2016).

En un andlisis de ciudades representativas para cada Estado, el Reporte Doing Business del

Banco Mundial (2018) refiere que las mejores ciudades para hacer negocios en nuestro pais

son Aguascalientes, Tlalnepantla de Baz y Colima. Morelia, que fue la ciudad analizada en

Michoacan, se ubica en la posicion numero 20.

TABLA 1.5 RANKING DE COMPETITIVIDAD PARA MICHOACAN 2016

Ranking de Competitividad General 29
SUBINDICES POSICION

1. Aprovechamiento de las relaciones internacionales 30
2. Economia estable 16
3. Gobiernos eficientes y eficaces 31
4. Innovacion de los sectores econémicos 28
5. Manejo sustentable del medio ambiente 24
6. Mercado de factores 26
7. Precursores 27
8. Sistema de derecho confiable y objetivo 27
9. Sistema politico estable y funcional 7
10. Sociedad incluyente, preparada y sana 25

Fuente: Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO, 2018).
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Retomando la informacion proporcionada por el IMCO en su Informe de Competitividad

Estatal 2014, el potencial de Michoacan se halla apuntalado en las siguientes fortalezas:

e Sociedad: El Estado con mayor presencia femenina en educacion basica.
e Economia: El Estado con el crecimiento econémico (PIB) mas estable.
e Gobierno: El Estado con mayor alternancia en el poder y menor concentracién politica.
e Gobierno: El tercer Estado con mayor facilidad en la apertura de empresa.

Por su parte, en el ICE 2016 del mismo Instituto, se reportan las siguientes:
e (Gobierno: El Estado con la mayor distribucion de mujeres en la administracion estatal.
e Factores: El Estado con menor porcentaje de poblacion ocupada sin ingresos.

En contraparte, las debilidades que Michoacéan tiene que atender son (IMCO, 2016):
e Economia: Es el octavo Estado con mayor nivel de deuda como porcentaje de su PIB.

e Gobierno: Es el Estado con menor puntuacién en el indice de Informacién

Presupuestal Estatal.

e Sistema de derecho: Es el sexto Estado con la tasa de secuestro mas alta.

Finalmente, la Secretaria de Economia reporta que la inversion extranjera directa (IED) en
Michoacan durante 2017 fue de 255.6 millones de ddlares. El sector de transportes, correos y
almacenamiento fue el principal receptor de IED en el Estado, seguido por el sector de
industrias manufactureras (ProMéxico, 2018). Segun datos del INEGI, el producto interno bruto
(PIB) de la entidad ascendié a 462 mil 178 millones de pesos en 2016, aportando el 2.45% al
PIB nacional. En ese mismo ano, las actividades terciarias aportaron el 69.5% del PIB estatal,
mientras que las secundarias aportaron el 16.9% y las primarias el 13.7%, siendo el comercio el

sector con mayor aportacion al PIB (ProMéxico, 2018).
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1.2 El universo empresarial en México

En México, las empresas se clasifican con base a la estratificacién establecida en la fraccion
[Il del Articulo 3 de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequena y
Mediana Empresa y en el Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las mismas,
publicado en el Diario Oficial de la Federacion (DOF) el 30 de junio de 2009.

De acuerdo al ultimo Censo Econémico publicado por el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI, 2014), el universo de unidades econémicas en México se conforma de
5'654,014 empresas que emplean a 29'642,421 personas. Conforme a los resultados del INEGI
(2014), la terciarizacién de la economia tiende a estabilizarse, ya que, de acuerdo al porcentaje
de personas ocupadas, el 49.5% de las unidades de empleo se dedican a servicios, el 24.3% al
comercio, el 18.1% a manufacturas y el 8.1% a otras actividades.

Del total de establecimientos que respondieron la encuesta del INEGI (2014), el 94.3 por
ciento son microempresas, las cuales generan el 38.9 por ciento del empleo y el 9.8 por ciento
del PIB. Las microempresas son todos aquellos negocios que tienen menos de 10 trabajadores
y generan anualmente ventas hasta por 4 millones de pesos. Es por esta razén que el Estado
Mexicano apuesta tanto en apoyar y formar a los emprendedores, que juegan un papel
primordial en el desarrollo y consolidacién de la economia.

Las pequefnas empresas son aquellas que generan ventas anuales superiores a los cuatro
millones y hasta 100 millones de pesos. Representan el 4.7% del total de las empresas en
México y el 18.5% del empleo en el pais, asimismo producen el 9.5% del PIB (INEGI, 2014).

Las medianas empresas son unidades econémicas que generan ingresos por ventas hasta
250 millones de pesos anuales. Como tienen un numero maximo de 100 empleados en el
sector servicios y comercial o 250 para el sector industrial, requieren de una estructura
organizacional mas compleja compuesta por personas que puedan asumir funciones de
coordinacién, control y decision. Representan el 0.8 por ciento de las empresas del pais y el

16.6 por ciento del empleo, ademas generan el 16.6 por ciento del PIB (INEGI, 2014).
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En suma, las micro, pequenas y medianas empresas (Mipymes) representan el 99 por ciento
de los negocios existentes en el pais, y generan el 74 por ciento de los empleos. No obstante,
su participacion en los ingresos nacionales es significativamente menor a la generada por las
grandes empresas.

Las grandes empresas nacionales conforman el Gltimo estrato de la clasificacion, y con sélo
un 0.2% de presencia en el pais producen el 64.1% del PIB (INEGI, 2014). Una gran empresa
se compone de la economia de escala, la cual consiste en ahorros acumulados por la compra
de grandes cantidades de bienes y entre sus ventajas esta la facilidad de financiamiento que da

mayor garantia a las empresas del pago de sus deudas.

TABLA 1.6 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR NUMERO DE TRABAJADORES Y SU
CONTRIBUCION A LOS TOTALES NACIONALES

NIVEL DE % DEL
EMPRESAS | SUETOIL | SERVIGIOS | INDUSTRIAL 'Nc(infgs)os P RESAS EMPLEC % PIB
Micro 0a10 4 94.3 38.9 9.8
Pequena 11a30 11 a 50 100 4.7 18.5 9.5
Mediana 31a100 51 a 100 51 a 250 250 0.8 16.6 16.6
Grande Més de 100 Més de 250 : Més de 250 0.2 26.0 64.1

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del DOF (2009) e INEGI (2014).

Otro criterio para clasificar a las empresas es atendiendo a su giro y al sector econémico al
que pertenecen (Hernandez, 2006). Segun el giro, de acuerdo a lo marcado por la teoria

economica, las empresas se clasifican en:

e Empresas industriales: dedicadas tanto a la extraccion y transformacién de recursos
naturales, renovables 0 no, como a la actividad agropecuaria y a la produccién de

articulos de consumo final.
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e Empresas comerciales: dedicadas a la compra-venta de productos terminados. Sus
canales de distribucion son los mercados mayoristas, minoristas o detallistas, asi

como los comisionistas.

e Empresas de servicios: ofrecen productos intangibles a la sociedad, y sus fines

pueden ser o no lucrativos.

Las empresas pueden agruparse también en relaciébn a los tres sectores economicos,

divididos en las siguientes ramas:
e Sector agropecuario: agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca.
e Sector industrial: extractivo y de la transformacién.

e Sector servicios: comercio, restaurantes, transporte, comunicaciones, alquiler de

inmuebles, profesionales, educacion, médicos, gubernamentales, financieros.

1.3 Las empresas michoacanas

El INEGI, en su Censo Econémico 2014, reporta que Michoacan contribuye con el 4.72% al
total de 5'654,014 unidades econdémicas instaladas en territorio nacional. Del total de personal
ocupado a nivel estatal, el 39.9% labora en el comercio, el 33.9% en servicios privados no
financieros, el 17.4% en la industria manufacturera y el 8.7% restante lo hacen otros sectores.

No obstante lo anterior, el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas del
INEGI, actualizado a 2018, tiene registradas en Michoacan 228,817 unidades econémicas, que
se muestran en la Tabla |.7 clasificadas por actividad econdémica segun la categorizacion del
Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN). De acuerdo a éste, la suma
de empresas manufactureras en Michoacan, exceptuando las micro, asciende a 801, sin

embargo, no todas ellas tienen actividad exportadora (INEGI, 2018).
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TABLA 1.7 UNIDADES ECONOMICAS EN EL ESTADO DE MICHOACAN

TAMANO DE EMPRESA POR NUMERO DE EMPLEADOS
SECTOR ACTIVIDAD MAS DE
0-5 6-10 11-30 31-50 51-100 101-250 251 TOTAL

11 Agricultura, cria vy
explotacién de animales,
aprovechamiento  forestal, 503 112 110 44 39 8 8 819
pesca y caza
21 Mineria 80 32 19 2 3 3 1 140
22 Generacion, transmision y
distribucién  de  energia
eléctrica, suministro de agua 204 64 66 16 13 12 3 378
y de gas por ductos al
consumidor final
23 Construccion 367 87 197 42 34 22 10 759
31 - 33 Industrias
Manufactureras 29872 1312 545 89 73 60 34 31985
43 Comercio al por mayor 5116 662 476 105 84 60 21 6524
46 Comercio al por menor 91262 2024 1055 180 91 72 7 94691
48 = 49 Transportes, correos 758 165 193 70 52 32 11 1281
y almacenamientos
51 ]nformacién en medios 691 95 76 31 15 6 2 916
masivos
52 Servicios financieros y de 1409 433 204 19 4 0 1 2160
seguros
53 Servicios inmobiliarios y
de alquiler de Dbienes 2742 115 32 5 0 1 0 2895
muebles e intangibles
54 Servicios profesionales,
cientificos y técnicos 3719 307 126 15 6 3] 0 4176
55 Corporativos 2 1 2 0 0 0 1 6
56 Servicios de apoyo a los
negocios y manejo de 3836 109 73 21 19 23 13 4094
desechos y servicios
61 Servicios educativos 1837 1182 1886 350 166 60 10 5491
B osevldee Gy @l gy 559 353 85 62 39 23 10822
asistencia social
71 Servicios culturales y 3062 186 101 7 10 5 0 3371
deportivos y otros
72 Servicios de alojamiento
temporal y de preparacion de 23349 1217 414 52 23 6 0 25061
alimentos y bebidas
81 Otros servicios excepto 28364 900 403 66 4 1 2 29740
gubernamentales
93 Actividades legislativas,
gubernamentales, .. 1880 573 579 151 156 115 54 3508

TOTAL 208754 10135 7000 1350 854 528 196 228817

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI (2018), recuperados el 15/03/2018.

23



2. SITUACION PROBLEMATICA

Como se expone en el apartado anterior, el Estado de Michoacan se encuentra entre las
entidades con el peor indice de competitividad, posicionandose entre los ultimos Estados de
México. Algunos analistas atribuyen lo anterior al proceso de divergencia regional que comenz6
a partir del cambio de modelo de economia cerrada hacia uno de apertura comercial, a
mediados de los ochentas. Desde ese entonces, la disparidad en términos de crecimiento
econdémico y productividad entre los Estados del sur y el norte se ha ido acentuando cada vez
mas. La firma del Tratado de Libre Comercio con América del Norte (TLCAN) trajo consigo
efectos diferenciados para las regiones; por un lado, la reduccién de la proteccién al sector
agricola provocé la caida en el empleo de este sector, en el que tradicionalmente se encuentra
la fortaleza de Michoacan, mientras que el comercio internacional y la inversion extranjera
directa favorecieron en mayor medida a los Estados fronterizos, aunque principalmente en
actividades maquiladoras y de bajo valor agregado. Dichos efectos, aunados a la escasez de
politicas publicas definidas y de largo plazo, que consideren entre sus objetivos la reduccion de
los rezagos sociales histéricos de las entidades surenas, a la larga ha afectado seriamente su
capacidad para competir.

Con el fin de impulsar a los emprendedores y fortalecer a las micro, pequefas y medianas
empresas el actual Plan Nacional de Desarrollo (publicado el 20 de mayo de 2013) propone las

siguientes lineas de accién:

e Apoyar la inserciébn exitosa de las micro, pequefas y medianas empresas a las
cadenas de valor de los sectores estratégicos de mayor dinamismo, con mas potencial
de crecimiento y generacién de empleo, de comun acuerdo con los gobiernos de las

entidades federativas del pais.

e Impulsar la actividad emprendedora mediante la generacién de un entorno educativo,

de financiamiento, proteccion legal y competencia adecuados.
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e Disenar e implementar un sistema de informacion, seguimiento, evaluacién y discusion

del impacto de emprendedores y micro, pequenas y medianas empresas.

e Impulsar programas que desarrollen capacidades intensivas en tecnologias de la
informacién y la comunicacion, asi como la innovacién para promover la creaciéon de

ecosistemas de alto valor agregado de las micro, pequenas y medianas empresas.
e Mejorar los servicios de asesoria técnica para generar una cultura empresarial.

e Facilitar el acceso al financiamiento y capital para emprendedores y micro, pequefnas y

medianas empresas.

e Crear vocaciones emprendedoras desde temprana edad para aumentar la masa critica

de emprendedores.

e Apoyar el escalamiento empresarial de las micro, pequefas y medianas empresas

mexicanas.

e |Incrementar la participacion de micro, pequefas y medianas empresas en

encadenamientos productivos, asi como su capacidad exportadora.
o Fomentar los proyectos de los emprendedores sociales, verdes y de alto impacto.

e Impulsar la creaciébn de ocupaciones a través del desarrollo de proyectos de

emprendedores.
e Fomentar la creacion y sostenibilidad de las empresas pequefias formales.

También plantea incrementar los flujos de comercio, inversion y turismo para elevar la
productividad a nivel regional y sectorial a través de lineas de accion que permitan mejorar la
imagen de México en el exterior, aprovechando los bienes culturales y los productos de las

industrias creativas.
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Como puede verse, la exportacion se destaca como un eje de crecimiento econdémico del
pais y que ha manifestado un dinamismo excepcional en la actual administracién federal. No
obstante, no se muestra la otra cara de la moneda respecto quiénes son los verdaderos actores
del incremento en las exportaciones: las empresas transnacionales y globales, particularmente
la industria maquiladora. De acuerdo a la investigacion de Olga Gil y Antonio Nufez (2017), las
exportaciones reportadas por el sector empresarial nacional o atribuidas a empresarios
mexicanos son realmente escasas, apenas de un 14 por ciento del total exportado y de ese
total, cerca del 80 por ciento corresponde a grandes empresas (Secretaria de Economia, 2007,
citado por Gil & Nufez, 2017).

A nivel Michoacan, el Plan Estatal de Desarrollo (PED) 2008-2012 fue el ultimo en presentar
un diagndstico sobre la situacién operativa de las micro y pequenas empresas, dando cuenta de
las siguientes condiciones: disefios obsoletos, escasa mercadotecnia, baja calidad, precios
deprimidos y poca capacitacion, ademas de escasa integracién de cadenas productivas y un
fuerte rezago tecnolégico; lo cual incide en bajas utilidades, salarios y prestaciones deprimidos,
baja recaudacién fiscal, y una contribucion limitada hacia el desarrollo econémico regional. En
cuanto al rubro de las exportaciones, el papel de las micro y pequefias empresas es escaso;
solo aportan el 8%. El Puerto Lazaro Cardenas con su industria metallrgica (a través de la
actividad productiva de la compania Arcelor Mittal), generan en promedio el 90% de las
exportaciones de la entidad.

De acuerdo a los datos del Plan de Desarrollo Integral del Estado de Michoacéan (PLADIEM)
2015-2021, se registra una caida en el valor de las exportaciones de la entidad desde el afno
2010, cuando ascendia a un monto de mil 800 millones de ddlares, y se redujo a mil 100
millones de dolares en 2014. El INEGI (2018) reporta que en 2016 el monto de comercio
internacional del Estado correspondié al 0.2% de las exportaciones del pais, equivalente a 979

millones de délares al ano.
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Un objetivo constante para las micro y pequenas empresas en los Planes de Desarrollo
Estatal propuestos por el gobierno es lograr que éstas sirvan como palanca del desarrollo y la
economia social, mediante el fomento de la asociatividad y de formas de integracion, el impulso
de productos y servicios competitivos para mercados locales y globales, asi como el
establecimiento de agencias de desarrollo local. Sin embargo, actualmente en cada region
persisten esfuerzos aislados publicos y privados por impulsar el desarrollo econdémico y social; a
la vez que continla presente la falta de organizacion y la necesidad de mayor capacitacion,
consultoria, investigacion, innovacién, gestion y promocién, con un sentido de integracion capaz
de dar respuesta oportuna a los requerimientos del desarrollo que genere una base social y
productiva con mayor contenido cientifico y tecnolégico.

Por su parte los agentes productivos, es decir las micro, pequefas y medianas empresas,
mantienen altos grados de desvinculacién entre ellos y con las entidades que les pueden
ayudar a solventar sus problemas; persiste una escasa integracion de cadenas productivas y
existe un fuerte rezago tecnoldgico. Todo esto se ha traducido en una clara desarticulacion de
las actividades productivas, que pretende revertirse a través de las lineas de accién

establecidas para lograr el objetivo arriba mencionado, dos de las cuéles son:

e |dentificar y estimular los eslabonamientos productivos especificos o el conjunto de
relaciones con proveedores y clientes, y la localizacion territorial de los diferentes
agrupamientos de empresas, ya que con ello se facilitard el proceso de atencién
integral para la modernizacion empresarial de las micro, pequefas y medianas

empresas locales.

e Realizar acciones que posibiliten la mejora de la calidad y la diferenciacion de
productos, asi como el fomento de una gestion empresarial orientada por la

cooperacion y alianzas estratégicas que reduzcan costos de transaccion.
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Asi pues, es claro que a pesar de los apoyos gubernamentales para promover que las
empresas michoacanas sumen sus productos a la oferta exportable del pais y de los propios
esfuerzos que las empresas michoacanas realizan por cuenta propia, éstas siguen luchando
por posicionarse y diversificarse en los mercados internacionales. Para lograr lo anterior han
implementado estrategias de mercadotecnia como la proteccion de los productos michoacanos
a través de marcas colectivas con su respectiva denominacién de origen y la participacion en
ferias internacionales, pero siguen sin aprovecharse mdultiples oportunidades de ampliar el
namero de clientes o establecer nuevos contactos, por lo que se deja escapar la oportunidad de
hacer mas negocios a nivel internacional.

Por otro lado, la dependencia de las exportaciones a nivel nacional hacia los Estados Unidos
de Norteamérica (ver Tabla |.2) es comprensible considerando que México colinda con la
primera economia mundial, pero en la busqueda de establecer mas relaciones comerciales con
otros paises se hace evidente la necesidad de enriquecer la preparacién de los empresarios
para que puedan comercializar sus productos con otros mercados a través de competencias de
negocios clave como son una comunicacion efectiva —que les permita a todos los niveles,
desde el nivel empresa hasta el personal dar a conocer sus productos y generar redes de
negocios- y obtengan los mayores beneficios posibles para sus organizaciones a través del uso
de estrategias adecuadas de negociacion.

Existe cierto consenso entre los investigadores al sefalar que la competitividad de la
empresa esta determinada por tres tipos de factores o fuentes: los relativos al pais donde la
empresa se ubica (efecto pais o efecto territorio), los derivados del sector al que pertenece
(efecto sector o efecto industria) y los que tienen su origen en la propia empresa (Martinez et
al., 2010), sin embargo, no puede ignorarse que el desarrollo empresarial esta estrechamente
relacionado con las competencias de los directivos, que pueden abordarse desde la perspectiva

de los recursos humanos.
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La investigacion sobre los factores competitivos de las empresas es abundante, con un
constante interés reflejado en la literatura para identificar y clasificar los distintos factores que
permiten abordar el estudio del efecto empresa (fuentes internas de competitividad). El efecto
empresa intenta responder el por qué distintas empresas obtienen diferentes niveles de
rentabilidad, puesto que dentro de un determinado sector de un determinado pais siguen
existiendo diferencias sustanciales en la rentabilidad obtenida por sus empresas. Por tanto,
esas diferencias tienen que deberse a factores intrinsecos a la propia empresa, a cuyo efecto
sobre la rentabilidad y por tanto sobre la competitividad, se denomina efecto empresa (Martinez
et al., 2010). Surge entonces la interrogante de por qué a pesar de que las condiciones del
entorno son las mismas en una determinada regién, solamente algunos empresarios mexicanos
logran exportar con éxito de forma permanente y sostenida a diversos mercados, en tanto la
mayoria ceja en el intento.

Gil y Nunez (2017) refieren que las causas que mencionan los empresarios mexicanos
dedicados a alguna actividad exportadora pueden clasificarse en dos grandes apartados. El
primero de ellos tiene que ver con aspectos considerados como no controlables por la empresa:
falta de créditos, exceso de burocracia, carencia de informacién y capacitacion, inexistencia de
apoyos, etc., todas ellas e incluso otras mas, imputables al gobierno y sus dependencias, a los
bancos o a cualquier organismo o institucion diverso que aparezca en escena. El segundo
apartado, tiene que ver con aspectos internos a la empresa como: fallas en el disefo,
capacidad instalada inadecuada, bajos estandares de calidad, falta de liderazgo, vision
inadecuada, desorganizacion interna, personal insuficientemente capacitado, poca
productividad, maquinaria obsoleta, problemas financieros, etc. (Arroyo, 2002, citado por Gil &
Nufez, 2017). Estos apartados han sido agrupados como factores internos y externos, algunos
de los cuales, particularmente los externos y los referentes a los atributos del producto, han sido

ampliamente discutidos en la literatura.
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Para enfrentar estos desafios se requiere que los lideres de las empresas michoacanas
adecuen y desarrollen competencias que les ayuden a lograr que sus companias sean mas
competitivas y congruentes con sus ideales personales y empresariales.

En este tenor, diversos autores (Goleman, 2011; Hampel-Milagrosa, Loewe & Reeg, 2013;
Hendon & Hendon, 1999; Jericé, 2008; Lussier & Achua, 2011) afirman que cuando una
compania no cuenta con la visibn necesaria para considerar la comunicacion como una
herramienta que ayude a conseguir que el trabajo se haga con la calidad requerida y sin
contratiempos, contribuyendo a evitar errores y malentendidos, tarde o temprano se afecta la
eficiencia y, por ende, la competitividad. No sélo hacia el interior de la firma es necesario
mantener practicas de comunicacion efectiva realizadas de forma consciente para cumplir con
propositos especificos, sino también hacia el exterior, con todos los grupos de interés
(stakeholders) que tengan relacion con la compania y que ayuden a promover la imagen que se
tiene de ella, o la que se busca lograr, mas alla de enfocarse a dar a conocer los productos y de
establecer contactos con clientes y proveedores. Cuando este tipo de relaciones son deficientes
ya sea porque se han deteriorado por una ineficaz administracion o porque no se ha logrado
resolver un conflicto a través de una negociacion adecuada, al final siempre se producen
repercusiones que acaban impactando un eslabdn de la cadena productiva o de servicios.

A medida que cambian las necesidades de las empresas, aparecen habilidades nuevas,
catalizadores del cambio y que requieren nuevos talentos. Ante esta situacion se puede
plantear que se requieren ciertas competencias para poder consolidarse como un exportador
exitoso, mientras que el carecer de las mismas podria impedir el éxito sostenido en las
exportaciones.

Dentro de los negocios internacionales, el tema de las competencias se ha manejado como
un punto mas a tomar en cuenta dentro de la elaboracién de un plan de negocios para exportar
y como tema forzoso en las areas de capacitacidon y asesoria, que tradicionalmente se ha

manejado como una “transmisién oral” o “cultural” por los profesionales en el medio del
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comercio internacional. Otro aspecto que vale la pena explorar y medir es si existe diferencia
entre el perfil del “ejecutor” del comercio internacional (operador) y el emprendedor
(desarrollador de negocios), lo cual podria suscitar resultados que lleven tanto a las
universidades, organismos cUpula en comercio exterior, capacitadores y asesores en esta area
a considerar las competencias que participan en el éxito en las exportaciones del sector
empresarial mexicano.

Contar con una aproximacién de tal perfil por supuesto que no es lo Unico, las variables
internas y externas a la empresa siguen existiendo pero, el desarrollo de competencias en
particular, podria llegar a ser el detonante principal para un mejor manejo y adaptaciéon de las
otras dos, lo que significaria, comenzar a trabajar apenas con aspectos que tradicionalmente se
han dejado de lado en la formacion de profesionales en nuestro pais. Ante tal panorama es
urgente la conformacion de generaciones de emprendedores y ejecutivos de los negocios
internacionales con una mentalidad y un perfil que lleven al pais a incrementar y mejorar las
exportaciones mexicanas, que finalmente habran de garantizar en mayor grado la permanencia
de divisas en territorio nacional, asi como una mayor distribucién de la riqueza a través de la
generacion de empleos mejor remunerados. Una vez realizada la investigacion documental
presentada en esta seccion, surgié el objetivo inicial de identificar las competencias clave de los
directivos de las empresas exportadoras michoacanas y evaluar un posible desarrollo de las
mismas desde la perspectiva de los recursos humano y desarrollo del talento.

En conclusion, la situacién problematica identificada entre las empresas manufactureras
michoacanas radica en que la actividad exportadora desarrollada por éstas no contribuye
significativamente a la competitividad del Estado de Michoacan, lo que podria deberse a que los
directivos al frente de tales empresas no han desarrollado las competencias necesarias para

consolidarse y crecer como exportadores en un mercado internacional.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Para Kerlinger y Lee (2002), el planteamiento del problema es el primer y mas importante
paso en una investigacion cientifica y consiste en “expresar el problema de una forma
razonablemente manejable, es decir, intelectualizar una idea o el fendmeno a estudiar’. Estos

autores establecen tres criterios que deben cumplir los enunciados de problemas adecuados:
a) El problema debe expresarse como una relacion entre dos o0 mas variables.
b) El problema debe ser redactado en forma de pregunta.

c) El enunciado del problema debe implicar la posibilidad de ser sometido a una prueba

empirica.

En el mismo orden de ideas, Sierra (2007) comenta que el problema es “el origen concreto
de la investigacién y consiste en una interrogante sobre la realidad” y debido a que se pretende
lograr su solucion con la investigacidbn que se realiza, puede considerarse que el problema
constituye también el objetivo de la misma, mientras que Hernandez, Fernandez, y Baptista
(2004) comentan que “el planteamiento del problema debe servir para afinar y estructurar mas
formalmente la idea de la investigacion”.

Como se discutié en el apartado anterior, ya no se compite sélo con productos, sino sobre
todo con el buen uso de la gente. La gestién por competencias constituye desde hace tiempo
un modelo estratégico para la direccion de recursos humanos y para la evaluacion del
desempeno laboral. La incertidumbre que predomina en el ambito de los negocios
internacionales obliga a que las empresas definan nuevas metodologias, modelos vy
herramientas para alcanzar sus metas y mantener una posicion competitiva en el largo plazo.
Evidentemente, la responsabilidad de establecer tales metas y definir la manera de alcanzarlas
recae en el activo mas importante de la empresa: su gente, y particularmente en el o los
directivos de la misma, por lo que el desarrollo de sus competencias laborales, explicadas mas

a detalle en el marco tedrico, adquiere una particular relevancia.
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Las medidas de desempefo actuales dan por sentado que las personas cuentan con la
suficiente capacidad intelectual y preparacion técnica para desempenarse en el empleo. Sin
embargo, es primordial la relevancia que han adquirido otras cualidades personales en el
desempeno profesional en general: a) explotar al maximo el talento, b) el grado de desarrollo de
las habilidades que posean y el compromiso para adquirir otras nuevas, y c) la calidad y buen
manejo con que se construyen y fortalecen las relaciones y vinculos con todos los grupos de
interés que inciden para que la empresa alcance y mantenga su ventaja competitiva. Por tanto,
esta investigacién esta dirigida a determinar cuéles competencias conocen y explotan los
directivos de las empresas manufactureras exportadoras del Estado de Michoacan que tienen
incidencia directa sobre su éxito exportador, que podria plantearse en términos de ¢Cudles
competencias determinan el desempefio exportador de las empresas manufactureras
michoacanas? Es decir, se busca determinar si quienes reconocen sus propias habilidades y
capacidades realizan un esfuerzo consciente y sistematico por llevar a cabo actividades que les

apoyen en el desarrollo de la propia competencia exportadora.

4. PREGUNTA DE INVESTIGACION

De esta forma, del planteamiento del problema recién discutido se enuncia la siguiente
pregunta general de investigacion:

¢, Cudles son las competencias que determinan en mayor grado la competencia exportadora

de las empresas manufactureras michoacanas?

5. OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Precisar las principales competencias que determinan la competencia exportadora de las
empresas manufactureras del Estado de Michoacan y plantear una propuesta de solucién para

la situacion problematica identificada.
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6. HIPOTESIS

De acuerdo a Kerlinger y Lee (2002) las hipétesis dirigen la investigacion y permiten deducir
manifestaciones empiricas especificas implicadas en ellas, constituyen los instrumentos de
trabajo de la teoria y se expresan como el resultado conjetural de la relacién entre dos o0 mas
variables. La hipotesis general que se somete a prueba en el presente trabajo de investigacién

se enuncia como sigue:

H: La competencia en comunicacion (CC), la competencia en liderazgo (CL) y la
competencia en negociacion (CN) determinan la competencia exportadora (CEx) de las

empresas exportadoras manufactureras del Estado de Michoacan.

7. IDENTIFICACION DE VARIABLES

De acuerdo a Nunez (2007), el concepto de variable puede ser definido desde sus
caracteristicas o propiedades distintivas, estructura, contenido, funciones o relaciones. Su
importancia en la investigacion es fundamental, pues, indica las acciones que se deben realizar
para su contrastacion.

Para Kerlinger y Lee (2002) una variable es un simbolo o una representacion al cual se le
asignan numerales o valores. En un sentido mas concreto la variable es todo aquello que se va
a medir, controlar y estudiar en una investigacion. En este sentido, las variables adquieren valor
para la investigacion cientifica cuando a través de las mediciones u observaciones efectuadas,
es posible relacionar unas con otras, formando parte de una hipétesis o0 una teoria, en cuyo
caso se les denomina “constructos o construcciones hipotéticas” (Hernandez et al., 2004).

Con respecto a las variables Mejia (2005) comenta que “no existen de modo independiente

de la conceptualizacion que de ellas hace el investigador”. Pueden considerarse entonces
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conceptos de mayor o menor grado de abstraccibn que se elaboran para aproximarse al
conocimiento de los hechos o fendmenos de la realidad.

A partir del andlisis efectuado como parte de la elaboracion del marco tedrico, se
identificaron tres variables principales que inciden en la competencia exportadora (CEx) de las
empresas y que se interrelacionaron con el objetivo de comprobar o refutar la hipétesis general,
con base en los resultados del trabajo de campo realizado. De esta forma, para esta

investigacion se plantean las siguientes variables:

FIGURA I.1 RELACION DE LAS VARIABLES DE INVESTIGACION

VARIABLES VARIABLE
INDEPENDIENTES DEPENDIENTE

Competencia en
Comunicacion (CC)

Competencia en Competencia
Liderazgo (CL) Exportadora
(CEx)

Competencia en
Negociacion (CN)

Fuente: Elaboracion propia.

8. FRECUENCIA DE LAS VARIABLES

Las variables mencionadas se determinaron a partir del estudio de diversos autores que han
teorizado sobre la gestion de los recursos humanos, la gestién del talento, las competencias y
el desemperio exportador de la empresa, teorias que se comentan con mas detalle en el
desarrollo del marco tedrico. A partir de esa revision bibliografica se encontraron las variables

qgue inciden de manera significativa en el desempefo exportador y la competencia exportadora

35



y la frecuencia con que éstas ocurren, presentadas en la Tabla 1.8. Como puede verse, algunas

de estas variables hacen referencia al producto, objeto concreto del trabajo de las empresas,

mientras otras se refieren a caracteristicas atribuibles a los ejecutivos al frente de las

organizaciones, que son quienes en realidad poseen las competencias, objeto de estudio de

esta investigacion.

TABLA 1.8 FRECUENCIA DE LAS VARIABLES QUE INCIDEN EN LA COMPETENCIA EXPORTADORA

NO. VARIABLE F NO. VARIABLE F
1 Competencia de negocios 17 30 Productividad 3
2 Comunicacién 16 31 Mercadotecnia 3
3 Liderazgo 14 32 Necesidades naturales de crecer 3
4 Compromiso 13 33 Personalidad 3
5 Cultura 13 34 Habilidades de comunicacion 3
6 Relaciones 12 35 Consumidores 3
7 Ubicacién geogréafica 11 36 Cuestiones operativas 3
8 Estrategias 10 37 Eficiencia 3
9 Cultura empresarial 9 38 Mano de obra 3
10 Conocimiento especializado 8 39 Alianzas comerciales 3
11 Ventaja competitiva 7 40 Medidas no arancelarias 3
12 Calidad 7 41 Politicas de comercio exterior 3
13 Entorno econémico y politico 7 42 Autonomia 3
14 Capacitacion 7 43 Tamarno de la firma 2
15 Idioma 6 44 Relaciones comerciales 2
16 Costos de produccién 6 45 Rentabilidad 2
17 Competidores 6 46 Uso de tecnologia y herramientas de vanguardia 2
18 Preferencias 6 47 Precio 2
19 Comunicacion con clientes 5 48 Empleo 2

20 Conocimiento del mercado meta 5 49 Madurez en la industria 2
21 Innovacién 5 50 Edad del producto 2
22 Estructuras de mercadeo 5 51 Costos de aprendizaje 1
23 Servicio 5 52 Experiencia de la firma 1
24 Tratados internacionales e interaccién 4 53 Ideologia 1
25 Servicio postventa 4 54 Marca 1
26 Competencias emprendedoras 4 55 Patrones de amistad 1
27 Capacidad para negociar 4 56 Modo de entrada 1
28 Educacion 4 57 Solvencia moral de la firma 1
29 Tipo de cambio 4 58 \I:{;Z%r;ocimientos adicionales (ESR, empresa 9

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco teérico.
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Las variables mencionadas en la tabla de frecuencias anterior pueden agruparse en tres

competencias bésicas: competencia en comunicacién, competencia en liderazgo y competencia

en negociacion, lo cual permite determinar el peso de dichas variables como sigue:

TABLA 1.9 AGRUPAMIENTO DE LAS VARIABLES

i FRECUENCIA
COMPETENCIAS BASICAS VARIABLES DE AUTORES PESO

Comunicacion
Comunicacién con clientes

Competencia en Comunicacion Cultura . . . i 47 0.28
Tratados internacionales e interaccion
Habilidades de comunicacién
Idioma
Liderazgo
Compromiso
Estrategia
Cultura empresarial
Capacitacion

) ) Conocimiento del mercado meta

Competencia en Liderazgo Necesidades de crecer 74 0.43
Cuestiones operativas
Mercadotecnia
Eficiencia
Autonomia
Costos de aprendizaje
Competencia de negocios
Relaciones
Conocimiento Especializado

. o Capacidad para negociar

Competencia en Negociacién Personalidad 50 0.29
Alianzas comerciales
Relaciones comerciales
Modo de entrada
TOTAL 171 1.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el marco tedrico.
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9. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Dado que los emprendedores son quienes utilizan su talento y habilidades para crear,
consolidar y desarrollar a las micro, pequefias y medianas empresas resulta un tema de
especial interés para la autora de este trabajo de investigacion. Las medianas empresas
conforman la gran mayoria del universo empresarial del pais y del Estado, y son las que por su
tamano tienen mayores oportunidades de incrementar su competitividad mejorando su
organizacion y procesos, asi como desarrollando las habilidades empresariales de sus
directivos o gerentes. No obstante, esto es igualmente valido para las grandes empresas que
encaran aun mas presiones para hacer frente a las demandas de crecimiento constante por
parte de los grupos de interés. Ademas, diversos autores coinciden en que el tamafo ha dejado
de ser una barrera para que las pequefias y medianas empresas puedan exportar, de hecho, su
volumen de exportaciones contribuye al desarrollo econdmico de muchos paises, y por tanto,
de las regiones (Khalid, 2009).

A pesar de que el pais -y mucho menos Michoacan- no califique como una economia
desarrollada ni altamente competitiva, encontramos empresas y personas que son competitivas
a nivel mundial. Sobran ejemplos de individuos, industrias y empresas en México que exportan
productos, conocimiento y mejores practicas. Lo que tienen en comun esas empresas y
personas es que han acumulado capital humano en niveles comparables a los que se ven en
paises desarrollados. A partir de ello, logran trascender los obstaculos que les imponen los
rezagos materiales e institucionales. Desde esta perspectiva, el capital humano no es uno mas
de los factores que ayudan a que los paises puedan crecer: es la fuente esencial de la riqueza.
Por tanto, se considera que esta investigacion podrd ahondar en el conocimiento del
empresariado michoacano con orientacion hacia los negocios internacionales, pero ¢por qué
hacerlo desde el ambito de las competencias?

Los resultados del Estudio sobre las Competencias de los Adultos (Organisation for

Economic Co-operation and Development [OECD], 2013) demuestran que lo que las personas
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saben y lo que hacen con lo que saben tiene un gran impacto en sus oportunidades de vida.
Segun dicha investigacion, el salario promedio por hora de los trabajadores que pueden realizar
inferencias complejas y evaluar cambios sutiles en argumentos escritos es 60% mayor que el
de aquellos que cuando mucho, pueden leer textos relativamente cortos para obtener sélo un
detalle de informacién. Un trabajador con bajo desempefio en la interpretacion de textos
escritos tiene el doble de posibilidades de ser desempleado. Es claro por tanto, que en lo que
respecta al factor humano de la empresa, a mas altos niveles de competencias, mejor
desempenio laboral y mejor ingreso (OECD, 2013). Pero el impacto de las competencias va mas
alla del salario y la empleabilidad. En todos los paises de la Unién Europea donde se llevé a
cabo dicho estudio, los individuos con un nivel inferior de alfabetismo reportan mas problemas
de salud, participan menos en los procesos politicos y no se involucran en asociaciones o
actividades voluntarias.

Como se establecié en el planteamiento del problema, este trabajo consiste en determinar si
las competencias estudiadas en esta investigacion (comunicacion, liderazgo y negociacion)
estan o no asociadas al éxito sostenido de las empresas manufactureras exportadoras ubicadas
en el Estado de Michoacan. Una vez determinada esta relacién, se pretende explicar cémo el
conocimiento y desarrollo de las mismas les permiten consolidar su posicibn como
exportadores. Como poblacion de estudio se eligieron las empresas manufactureras
exportadoras del Estado, excluyendo todas aquellas dedicadas a los agronegocios. La razén de
esta decisidén es que los estudios acerca de agronegocios constituyen una fuerte y consolidada
linea de investigacion dentro del Instituto de Investigaciones Econémicas y Empresariales de la
Universidad Michoacana (sobre todo de los productos emblematicos de la regién: aguacate,
citricos, limon y berries).

Hasta ahora la informacion encontrada parece centrarse en la brecha que separa las
competencias de los empleados y egresados universitarios con las que requieren las empresas

o el mercado laboral (Centro de Investigacién para el Desarrollo [CIDAC], 2014; Comisién
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Europea, 2007; Consejo de Europa, 2002; OECD, 2013), o en el estudio de los CEOs de las
grandes empresas multinacionales (Daniels, Radebaugh & Sullivan, 2010; Goleman, 2011;
Jericd, 2008; Lussier & Achua, 2011) dejando de lado a los pequenos y medianos empresarios.

Al identificar y aportar informacién sobre las competencias de negocios que permiten a los
empresarios michoacanos ser exportadores exitosos de forma permanente y sostenida se
puede ayudar a que otras empresas incrementen sus exportaciones. La investigacion se centra
en las competencias consideradas clave porque inicialmente las empresas se forman cuando
un emprendedor tiene la posibilidad de producir un bien o servicio y después concentra sus
esfuerzos en la comercializacion del mismo y en resolver los problemas técnicos de la etapa de
produccion del bien o la generacion del servicio. En este proceso la mayoria de las veces, el
emprendedor va forjandose a si mismo en empresario casi de manera empirica, sobre todo en
los aspectos administrativos. Es esta situacidén la que provoca que una tercera parte de las
empresas no sobreviva al primer afio de actividades, y mas del 60% cierre antes de cumplir los
cinco anos (INEGI, 2018).

A pesar de las multiples instituciones (publicas y privadas) que cuentan con programas de
apoyo para las empresas tanto con asesorias como con financiamientos, una vez pasada la
etapa critica de supervivencia, la consolidacion y crecimiento se ven imposibilitados por la
carencia de una cultura empresarial. Es hasta ese momento que el empresario se preocupa por
buscar asesoria y desarrollar habilidades gerenciales.

Aunque es cierto que la gran mayoria de las personas que configuran una organizacion son
importantes para el desarrollo eficaz y eficiente de su actividad econdémica, no todos los grupos
humanos dentro de la organizacién son igualmente importantes y estratégicos. Concretamente,
los recursos directivos constituyen un colectivo cuya relevancia en la generacién y
mantenimiento del éxito empresarial ha sido puesta de manifiesto por numerosos autores. Los
directivos de las empresas son quienes tienen la habilidad de entender, describir y evaluar el

potencial de generacién de desemperio econémico de la dotacion de recursos de la empresa.
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Sin esos conocimientos directivos y desarrollo de competencias centrales no es posible lograr
ventajas competitivas sostenibles. En sintesis, las empresas con capacidades directivas
superiores logran desempenos superiores.

Resumiendo, la propuesta de investigar las competencias que posee el empresario exitoso
tiene un impacto tedrico-practico. Es tedrico en razéon de que se exploran los fundamentos
tedricos que permiten el desarrollo del constructo de la competencia exportadora. Es practico,
primero, porque hasta que un individuo es consciente de las habilidades, actitudes y
conocimientos que posee, es capaz de modificarlas 0 mejorarlas, siendo estos los factores que
el empresario puede manipular en primera instancia, sin la complejidad que implican los
factores del ambiente externo de la empresa. Recordemos que de una adecuada reaccion,
adaptacion y previsién de los constantes cambios del competitivo y globalizado ambiente de
negocios, depende en gran medida que las operaciones comerciales lleguen a buen término.
Segundo, al aprender a manejar los retos del ambiente interno de la empresa al tiempo que
mejora sus capacidades directivas, el directivo puede incrementar su confianza y tener
diferentes actitudes frente al riesgo y la innovacién, o contribuir al mejoramiento del clima
laboral de la empresa, beneficios todos adicionales al incremento del monto econémico de las
exportaciones. Y tercero, generard conocimiento especifico aplicable a la realidad de la
industria en el Estado, aportando resultados sobre un tema no explorado en la investigacion
sobre las empresas manufactureras exportadoras en Michoacan. Se contara ademas con
evidencia empirica que respalde la necesidad de que el directivo desarrolle las competencias
de negocios desde el inicio de su vida empresarial, 0 mejor aun, que se busque la formacién de
los jévenes universitarios con programas pertinentes que permitan avanzar con pasos
simultdneos y no subsecuentes en la busqueda de consolidar empresas més competitivas en

periodos mas breves.
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10. METODO

Para Bunge (2011) la ciencia es un estilo de pensamiento y acciéon. Sin embargo, dentro la
ciencia, hay que tener cuidado en distinguir entre el trabajo —investigacion- y su producto final,
el conocimiento. El objetivo basico de la ciencia es entonces la teoria, ya que como comentan
Kerlinger y Lee (2002), la teoria explica los fendbmenos naturales.

Al aceptar a la teoria como fin supremo de la ciencia Kerlinger y Lee explican que se cubre lo
que otros autores mencionan también como objetivos de la ciencia, tales como analizar,
explicar, predecir y actuar (Sierra, 2007) ya que tales acciones quedan implicitas en la definicion
de teoria, la cual “es un conjunto de constructos interrelacionados, definiciones y proposiciones
que presentan una vision sistémica de los fendmenos al especificar las relaciones entre
variables con el propdsito de explicar y predecir los fenédmenos.” (Kerlinger & Lee, 2002). Si la
ciencia consiste en la busqueda del conocimiento, entonces hay que proceder a la labor de la
ciencia que consiste en la investigacion cientifica.

El conocimiento cientifico es el obtenido mediante el método de la ciencia (Bunge, 2011) y
para llegar a éste, el cientifico debe realizar investigacién cientifica, la cual se caracteriza por
“ser sistematica, controlada, empirica, amoral, publica y critica de fendmenos naturales. Se guia
por la teoria y las hipétesis sobre las presuntas relaciones entre esos fendmenos.” (Kerlinger &
Lee, 2002). Tanto Kerlinger y Lee (2002) como Bunge (2011) coinciden en que la peculiaridad
de la ciencia no radica en su objeto de estudio, sino en el modo como opera para alcanzar un
objetivo determinado, es decir el método cientifico, una forma especial y sistematizada del
pensamiento y del cuestionamiento reflexivos, y en la finalidad para la cual se aplica dicho
método. Una investigacion cientifica arranca con la percepcion de que el acervo de
conocimiento disponible es insuficiente para manejar determinados problemas (Bunge, 2011).

La investigacion cientifica es pues, la actividad que produce la ciencia y como tal, su fuente,
y consiste en la puesta en practica del método cientifico o en la actuacion basandose en él

(Sierra, 2007).
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Para Sampson (1991, citado en Kerlinger & Lee, 2002) los métodos se crean y se utilizan

para controlar o eliminar factores que debilitarian la habilidad del investigador por descubrir la

verdadera forma de la realidad. Ya en el siglo XIX, Charles Sanders Peirce senalaba que

existian cuatro formas generales de conocer, que retoman Kerlinger y Lee (2002) y las

presentan de la siguiente manera:

Método de la tenacidad. Aquel en que la gente sostiene firmemente la verdad, la cual
asumen como cierta debido a su apego a ella y a que siempre la han considerado
como verdadera y real. La validez de tales “verdades” aumenta con la repeticién
frecuente de las mismas. El conocimiento “nuevo” se infiere a partir de proposiciones

que pueden ser falsas.

Método de la autoridad o de creencias establecidas. Si una idea cuenta con el peso de
la tradicion y la sancidén publica para apoyarla (por ejemplo la Biblia o un notable
fisico), entonces es verdad. De acuerdo con Pierce, este método es superior al de la

tenacidad porque posibilita (aunque de manera lenta) el progreso humano.

Método a priori. También llamado método de la intuicion (Graziano & Raulin, 1993,
citado en Kerlinger & Lee, 2002), se basa en el supuesto de que las proposiciones
aceptadas por el “a priorista” son por si mismas evidentes y de que la gente puede
alcanzar la verdad porque sus inclinaciones naturales tienden hacia ella. La
proposicion a priori “concuerda con la razén”, sin especificar de “la razén de quién” y

no necesariamente con la experiencia.

Método de la ciencia. Para Peirce, era necesario encontrar un método que permitiera
que la conclusion ultima de todo hombre fuera la misma, algo que “nuestro

pensamiento no pudiera afectar...Este es el método de la ciencia”.

43



Bunge (2011) estima que los métodos en general, son medios arbitrados para alcanzar
ciertos fines, y en particular, “un método es un procedimiento para tratar un conjunto de
problemas”. De esta forma, concluye que el método general de la ciencia “es un procedimiento
que se aplica al ciclo entero de la investigacion en el marco de cada problema de
conocimiento”. Es decir, que el método cientifico es un modo de tratar problemas intelectuales,
lo que lo convierte en la estrategia de la investigacién cientifica: afecta a todo ciclo completo de
investigacion y es independiente del tema en estudio. Sierra (2007) analiza y describe las
caracteristicas del método cientifico: es teérico, basado en la duda cientifica, problematico-
hipotético, empirico, a la vez inductivo y deductivo, critico, circular, analitico-sintético, selectivo,
abierto a la imaginacion y preciso.

Dado que este trabajo se realiza dentro de un programa de Doctorado en Ciencias y el fin de
esta investigacion es generar conocimiento cientifico, se utiliza el método cientifico. El area del
conocimiento a la que pertenece esta investigacion es la de las ciencias sociales, rama
economico-administrativa y area de los negocios internacionales.

En la aplicacion del método cientifico, Bunge (2011) distingue la siguiente serie ordenada de

operaciones o pasos principales:
1. Enunciar preguntas bien formuladas y verosimilmente fecundas.

2. Arbitrar conjeturas, fundadas y contrastables con la experiencia, para contestar a las

preguntas.
3. Derivar consecuencias légicas de las conjeturas.
4. Arbitrar técnicas para someter las conjeturas a contrastacion.

5. Someter a su vez a contrastacidén esas técnicas para comprobar su relevancia y la fe

que merecen.

6. Llevar a cabo la contrastacion e interpretar sus resultados.
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7. Estimar la pretension de verdad de las conjeturas y la fidelidad de las técnicas.

8. Determinar los dominios en los cuales valen las conjeturas y las técnicas, y formular

los nuevos problemas originados por la investigacion.

Al final, si la investigacion ha sido cuidadosa e imaginativa, la solucion del problema inicial
har& surgir un nuevo conjunto de otros problemas.

Elegido el método a utilizar, corresponde disefnar la forma en que ha de llevarse a cabo la
investigacion. Para Kerlinger y Lee (2002) el disefio se constituye del plan y la estructura de la
investigacion y expresa tanto la estructura del problema de investigacién como el plan de
investigacion utilizado para obtener evidencia empirica sobre las relaciones del problema.

Aunque no existe un disefio estandar para realizar una investigacion, el uso de un diseno
formalizado y escrito aumenta la probabilidad de que la investigacion proporcione la informacion
deseada para tomar decisiones, particularmente al momento de recolectar la informacion, y
debe ofrecer precision, actualidad, suficiencia, disponibilidad y relevancia.

El disefio de una investigacion segun Tamayo (2007) tiene las siguientes caracteristicas: 1)
esta basado en un plan; 2) se basa en una pregunta de investigacién; 3) es la guia de seleccion
de las fuentes y tipos de informacion; 4) enmarca de forma especifica las relaciones entre las
variables de estudio; y 5) enmarca los procedimientos para cada actividad cientifica.

Hernandez et al. (2004) por su parte, proponen los siguientes pasos para el proceso de la

investigacion:
1. Desarrollo de una idea, tema o area a investigar.
2. Investigacion bibliografica.
3. Investigacion de las teorias involucradas.
4. Seleccién de ambiente o lugar de estudio.

5. Eleccién de sujetos participantes en el estudio.
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o

Inspeccién del ambiente o lugar de estudio.

7. Seleccién de un disefo de investigacion.

©

Seleccion y elaboracion de instrumento(s) para recolectar los datos.

©

Recoleccion de datos y registros de sucesos del ambiente: contexto.
10. Preparacion de los datos para el analisis.

11. Analisis de los datos.

12. Elaboracién de conclusiones.

13. Propuesta de solucion al problema identificado.

Siguiendo a Hernandez et al. (2004), se puede entonces caracterizar esta investigacion de
tesis doctoral como sigue:

Finalidad: Esta investigacion corresponde al campo de la ciencia aplicada, en cuanto que
esta enfocada a resolver un problema practico, con un margen de generalizacion limitado.

Enfoque: Mixto (cuantitativo — cualitativo), puesto que, como puede verse en el desarrollo del
marco tedrico (ver Parte ll), inicialmente se revisaron las teorias que dan sustento al concepto
de competencias, para proceder a la elaboracién del constructo de la “competencia
exportadora”. Un constructo es un concepto que tiene el significado agregado de haber sido
inventado o adoptado para un propdsito cientifico especial, de forma deliberada y consciente;
definido y especificado de tal forma que pueda ser observado y medido (Kerlinger & Lee, 2002).
Hasta aqui podemos decir que se adopta un método deductivo — inductivo, ya que a partir de
las teorias revisadas sobre competencias en general se adopto el constructo a nivel empirico en
las empresas manufactureras exportadoras del Estado de Michoacan. Posteriormente, la
investigacion tuvo lugar en el ambiente natural de los participantes, es decir, en las propias
empresas donde laboran los empresarios para la obtencion de datos que ayudan a comprender

el fendmeno de la competencia exportadora. La investigacion se torna cualitativa cuando los
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resultados se fundamentan més en un proceso inductivo (exploran y describen, y luego generan
perspectivas tedricas). Es decir, va de lo particular a lo general, para finalmente, verificar si los
datos obtenidos confirman alguna teoria ya existente.

Tipo: No experimental. Las variables se observaron en su contexto natural para después
analizar y describir sus relaciones. A este tipo de investigacion se le llama también ex post-
facto, puesto que los hechos y las variables ya ocurrieron (Hernandez et al., 2004).

Transversal: Se aplica un disefio transversal o transeccional puesto que los datos se
recopilan en un determinado momento y una sola vez a cada entrevistado.

Alcance: La investigacién es explicativa, ya que se plantea la relacion de tres competencias:
comunicacion, liderazgo y negociacién con el desempefno exportador a partir del estudio del
desarrollo de los recursos humanos de la empresa, concretamente en base al estudio de las

competencias que poseen sus directivos.
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PARTE II

MARCO TEORICO

CAPITULO 1
FUNDAMENTOS TEORICOS DEL COMERCIO

INTERNACIONAL

Actualmente las naciones estan dispuestas a reducir las barreras al movimiento del
comercio, capital, tecnologia y mano de obra, lo que para Daniels et al. (2010) refleja dos
hechos fundamentales: 1) los consumidores quieren una mayor variedad de bienes y servicios a
precios mas bajos y, 2) la competencia estimula la eficiencia. Como consecuencia, las
empresas internacionales han crecido rapidamente en las Ultimas décadas debido a la
expansion tecnoldgica, la liberacion de las politicas gubernamentales sobre los movimientos
transfronterizos de bienes, servicios y recursos para producirlos; el desarrollo de las
instituciones necesarias para apoyar y facilitar las transacciones internacionales, las presiones
de los consumidores que desean comprar productos y servicios extranjeros, el incremento de la
competencia global, el cambio en las situaciones politicas y la cooperacién para resolver

problemas y asuntos transnacionales.
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La teoria del comercio internacional se refiere a las causas por las cuales las naciones
realizan intercambios comerciales entre ellas, para después intentar predecir la direccion,
composicion y el volumen de los bienes comercializados. Conviene entonces hacer una breve
revision de las principales teorias del comercio internacional debido a la orientacion que
proporcionan respecto a la ubicacion de los mercados favorecidos por las exportaciones y los
productos de exportacion potencialmente exitosos. Ademas, estas teorias ayudan a
comprender mejor las politicas comerciales gubernamentales y predicen cémo éstas podrian

afectar a la competitividad de las empresas.

1.1 MERCANTILISMO

El mercantilismo constituyé el fundamento del pensamiento econémico de alrededor de 1500
a 1800 y sostiene que la riqueza de un pais se mide por sus tenencias de “tesoro”, es decir
plata y oro, unica fuente de riqueza desde el punto de vista de los mercantilistas. Al mismo
tiempo esta teoria proponia que un pais debia tratar de lograr una balanza comercial favorable,
es decir, que el gobierno debia promover las exportaciones y desalentar las importaciones.

Mas recientemente, la politica neomercantilista también busca una balanza comercial
favorable, aunque su proposito es lograr algun beneficio social o politico.

Como los mercantilistas apoyaban un estricto control gubernamental a todas las actividades
economicas y del comercio, tanto a esta teoria como a la neomercantilista se les denomina

teorias intervencionistas, aunque no son las Unicas razones de la intervencion gubernamental.

1.2 TEORIA DE LA VENTAJA ABSOLUTA

Es interesante notar que la primera formulacién de una teoria de comercio internacional fue

motivada por razones politicas. En 1776 Adam Smith, en desacuerdo por la intervencion y
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control del gobierno en el comercio doméstico y exterior, publicé An Inquiry into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations, con la cual traté de destruir la filosofia mercantilista.

En dicha obra Smith cuestioné por qué los ciudadanos debian comprar los bienes producidos
internamente cuando podian adquirirlos mas baratos en el extranjero. Asimismo, sefalaba que
una sociedad puede alcanzar el beneficio comun en base a la divisién del trabajo y como
consecuencia la especializacién en las actividades, factores que se verian potenciados por la
ampliacion de los mercados y la libre competencia de las naciones sin intervencion del Estado.

El planteamiento inicial de Smith se basa en las diferencias en costos absolutos de las
naciones, lo que significa que cada pais puede producir uno o varios articulos a un costo menor
que sus socios comerciales. De ello se puede deducir que cada pais es capaz de obtener un
mayor beneficio al especializarse en los articulos en que tiene una ventaja absoluta (que puede
fabricar a un costo menor que otro pais), y exportarlos, e importar aquellos articulos en los que
tiene una desventaja absoluta o que se fabrican a un costo mayor que en el pais socio.

De esta forma, la especializacién aumentaria la eficiencia de los paises por tres razones: 1)
la mano de obra adquiriria mayor destreza debido a la repeticion de las tareas; 2) los
trabajadores no perderian tiempo en cambiar de la produccion de un tipo de producto a otro; y
3) las largas series de produccion proporcionarian incentivos para el desarrollo de métodos de
trabajo mas eficaces.

Smith definié la ventaja absoluta como la capacidad de un pais de producir mayor cantidad
de un bien con la misma cantidad de insumos que cualquier otro pais. Asi, un pais puede
producir bienes con mayor eficiencia porque posee una ventaja natural para elaborar un
producto (debido a sus condiciones climatoldgicas, el acceso a ciertos recursos naturales o la
disponibilidad de determinadas fuerzas laborales) o porque tiene una ventaja adquirida
(generalmente en la tecnologia del producto o del proceso).

Mediante el procedimiento de la ventaja absoluta todas las naciones se especializan en lo

que realmente pueden y saber hacer a menores costos que otros, de tal forma que al
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intercambiar entre ellas bajo dichas condiciones, todas salen ganando con una produccion
mayor, mas empleo, mayor ingreso y consumo, en otras palabras mayor bienestar. Lo anterior
es posible debido a que en ese contexto de division del trabajo y especializacion, los factores
de produccién se desplazarian de manera muy eficiente al interior y entre los paises, es decir,

de los sectores menos eficientes a los de mayor eficiencia.

1.3 TEORIA DE LA VENTAJA COMPARATIVA

David Ricardo analiz6 lo que sucederia si un pais pudiera producir todos los productos con
ventaja absoluta y desarrollé la teoria de la ventaja comparativa. Al publicar Principios de
politica econdmica y tributacion en 1817, Ricardo afirmé que la produccién global total puede
aumentar aun cuando un pais posea una ventaja absoluta en la produccion de todos los
productos, ya que dicho pais debe renunciar a la produccion menos eficiente para elaborar la
produccion mas eficiente, demostrando con ello que la explicacion general de las causas del
comercio internacional no son las ventajas absolutas de las naciones, sino las ventajas
comparativas de las mismas, a través de la ley de los costos comparativos.

De acuerdo con el modelo de Adam Smith, para que exista comercio internacional todos los
paises deben tener una ventaja absoluta, pero si alguno de los paises participantes del
comercio internacional no tuviera ninguna ventaja absoluta (es decir, so6lo desventaja
absolutas), entonces estaria condenado a importar todo sin realizar ninguna exportacion.
Ricardo demostr6 que incluso siendo menos eficiente que otras naciones, un pais puede
beneficiarse al exportar ciertos bienes si tiene una ventaja comparativa en la produccién de los
mismos (Salvatore, 1999). Esto se explica mejor cuando se plantea el caso de un pais que sélo
tiene desventajas absolutas con respecto a otro pais en la produccion de dos bienes. El primer
pais tendra entonces una ventaja relativa o comparativa en la producciéon del bien cuya
desventaja absoluta sea menor (Ball, McCulloch, Geringer, Minor & McNett, 2004). Es en esta

situacion cuando la teoria de la ventaja comparativa explica que pese a que un pais no tenga
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ventaja absoluta en ningun tipo de bienes, le sera rentable especializarse, producir y exportar
aquellos bienes en que los que tenga los menores costos absolutos, ahi encontrara su ventaja
comparativa. Mientras que importara los bienes cuyos costos absolutos sean mayores, ahi
radicara su ventaja comparativa. (Salvatore, 1999).

En resumen, la teoria de la ventaja comparativa afirma que puede haber ganancias de
eficiencia globales provenientes del comercio si un pais se especializa en aquellos productos
que puede producir con mayor eficiencia que otros productos; sin importar que otros paises
puedan producir los mismos productos en forma aun mas eficiente (Daniels et al., 2010).

Tanto la teoria de la ventaja comparativa como la de la ventaja absoluta proponen la
especializacion mediante el libre comercio, pero han enfrentado cuestionamientos a los
supuestos en los que se basan. Estos supuestos son: que existe el pleno empleo, que la
eficiencia de la produccion es siempre uno de los objetivos principales de un pais, que los
paises estan satisfechos con sus ganancias relativas, que no hay costos de transporte entre
paises, que las ventajas parecen ser estaticas y que los recursos se mueven libremente dentro
de los paises, pero son inmovibles a nivel internacional. Finalmente, aunque las teorias
emplean un andlisis de productos de dos paises, también son aplicables al comercio entre
varios paises y el intercambio de servicios.

La debilidad del modelo ricardiano consiste en que los costos comparativos estan
determinados por la cantidad de tiempo requerido para la produccién, lo que implica considerar
que el trabajo es el Unico factor de produccidén y es homogéneo. Ricardo llegd a la conclusion
de que las diferencias internacionales de costos entre las naciones estaban determinadas por
las cantidades relativas de tiempo de trabajo necesario para producir la variedad de producto,
pero sin llegar a explicar por qué se dan estas diferencias en la productividad. Ante esta
conclusién un grupo de economistas no estuvo de acuerdo, poniéndolas en entredicho, lo que

dio origen a las teorias modernas del comercio internacional.
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En 1936 Gottfried Haberler rescata a la teoria ricardiana de su principal limitante mediante la
teoria de los costos de oportunidad, es decir, reemplaza la teoria del valor trabajo por la teoria
de los costos de oportunidad, ésta no altera en nada las conclusiones de la teoria de las
ventajas comparativas, solo que ahora se habla de costos de oportunidad en lugar de costos de

trabajo para producir un bien (Salvatore, 1999).

1.4 TEORIA DE LA DOTACION DE FACTORES DE PRODUCCION

En 1933 el economista sueco Bertil Ohlin (1899-1979) desarroll6 la teoria de la dotaciéon o
proporcion de factores, elaborada sobre los trabajos de su compatriota Eli Heckscher (1879-
1952). La teoria de Heckscher-Ohlin se basa en los factores de produccion de los paises: tierra,
mano de obra y capital, y establece que las diferencias internacionales e interregionales de los
costos de produccion ocurren debido a las diferencias en los factores de produccion
disponibles.

Segun esta teoria, los factores que existen en abundancia relativa son mas baratos que los
factores escasos. Por lo tanto, los bienes que requieren una mayor cantidad del factor mas
abundante -y por lo mismo, menos costoso- tendran menores costos de produccion,
permitiendo su venta en los mercados internacionales.

La teoria de Heckscher-Ohlin explica por qué los costos de produccién de los paises que
participan en el comercio internacional son diferentes y en este sentido complementa la teoria
ricardiana. Esta teoria se basa en las siguientes premisas: 1) los bienes son diferentes en
cuanto al uso de los factores de produccién y los paises difieren en la cantidad de factores que
poseen; 2) por lo tanto, un pais tiene una ventaja comparativa en aquellos bienes que utilizan
de manera mas intensiva sus factores mas abundantes y baratos, y una desventaja
comparativa en aquellos bienes que utilizan el factor escaso y caro.

Una consecuencia importante de la teoria de Heckscher-Ohlin es que el comercio tendera a

aumentar los precios del factor mas abundante de produccién de cada pais y a reducir el precio
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del factor escaso. Esto tiene una explicacién y se debe a que la demanda de las exportaciones
de productos en el extranjero provocara que la produccion interna aumente, y por lo tanto que la
demanda del factor abundante se incremente, haciendo que los precios de los factores tiendan
a igualarse entre los paises.

Aunque esta teoria es muy util para explicar los actuales patrones de comercio internacional,
especialmente el comercio que se da entre los paises industrializados con los que estan en vias
en desarrollo, Ohlin se equivocd dos supuestos. Primero, consideré que los precios de los
factores dependian sélo de la proporcidén en que estan disponibles. Sabemos que los precios no
se ajustan en un mercado perfecto (hay salarios minimos para la mano de obra, impuestos a la
inversion, etc.) por lo que los precios de los factores no reflejan completamente la dotacién de
los mismos. Ohlin también supuso que la tecnologia era universalmente disponible, pero
siempre hay un lapso entre la introduccion de un nuevo método de produccién y su aplicacién
extensiva. Es por ello que una mejor tecnologia puede permitir que un cierto pais produzca
bienes a un costo menor que otra nacidon mejor dotada del factor requerido.

En 1953, el economista Wassily Leontief cuestioné en un estudio conocido como la Paradoja
de Leontief la capacidad de la teoria Heckscher-Ohlin para predecir la direccién del comercio.

La teoria Heckscher-Ohlin también deja fuera los costos de transportacion, no obstante que
algunas veces los costos de embarque son tan altos que el precio final del producto importado
es mucho mayor que el producto fabricado internamente. Esto tiene que ver con el constructo
del lado de la demanda y que habia sido negado en la teoria econémica: las diferencias en las
preferencias del consumidor. Como se discutira mas adelante, esta diferencia origina el flujo de
comercio en una direccion completamente contraria a la predicha por la teoria de la ventaja
comparativa, ya que los consumidores compran no sélo basandose en el precio de los bienes —
variable independiente en la teoria-, sino también tomando en cuenta sus gustos y preferencias.

Este primer grupo de teorias intentaba responder a la pregunta sobre los factores que

generarian una ventaja competitiva para las industrias de un pais, y todas ellas han tenido
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como marco de referencia el escenario internacional correspondiente a los dos siglos anteriores
a la Segunda Guerra Mundial (1700-1940).

Un segundo grupo de teorias, desarrolladas con posterioridad a la Segunda Guerra Mundial,
refleja en cambio la importancia de nuevos factores que incidirian en el comercio internacional e
indirectamente en la ventaja competitiva de unos paises sobre otros: la demanda exterior, las
oportunidades constituidas por la innovacién y la tecnologia, la movilidad de los factores de
produccion. En algunos textos a estas teorias se les denominan las Nuevas Teorias del

Comercio Internacional. Enseguida se desarrollan algunas de ellas.

1.5 TEORIA DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Desarrollada en 1966 por Raymond Vernon, esta teoria postula que el sitio de produccion de
ciertos tipos de productos se traslada de un pais a otro dependiendo de la etapa del ciclo de
vida en que se encuentre, el cual consta de cuatro etapas: introduccion, crecimiento, madurez y
declinacion. En ella se explica por qué un producto que comienza como exportacién termina
siendo importado, enfocandose en la expansion del mercado y en la innovacion tecnolégica,
conceptos practicamente minimizados en la teoria de la ventaja comparativa. Se centra en dos
principios centrales: el papel de la innovacion para crear y desarrollar nuevos productos, asi
como, el tamafo y estructura del mercado como determinantes de los patrones comerciales.

Las etapas de desarrollo de un producto nuevo tienden a reflejar las condiciones de
demanda y produccién en el mercado nacional. La innovacién conlleva un alto riesgo y las
empresas normalmente no estan dispuestas a arriesgar sus inversiones en mercados con los
que no estan familiarizados.

Se supone que una vez que una empresa de cualquier pais ha creado un nuevo producto,
puede fabricarlo en cualquier lugar del mundo. En la préctica, sin embargo, la produccion inicial,

conocida como etapa de introduccién, ocurre generalmente en un lugar dentro del propio pais,
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de tal manera que la empresa pueda obtener retroalimentacion de mercado de manera rapida y
ahorrar en costos de transporte.

Es comdn que la introduccién de un nuevo producto se realice en un pais industrializado
porque se requiere de trabajo muy especializado para su elaboracion, las oportunidades de
aceptacién ahi son mayores, el desarrollo de estos tipos de productos requiere de mercados
cercanos para beneficiarse de la retroalimentacion de los consumidores para mejorar el
producto y existe la necesidad de proporcionar servicios de postventa.

La etapa de crecimiento se caracteriza por un aumento en las exportaciones del pais
innovador, la entrada al mercado de los competidores, aumento de la intensidad de capital e
inicio de la produccién en ciertos paises extranjeros, por lo general industrializados también.

Posteriormente una vez que el producto madura y es aceptado masivamente, se
estandariza, lo que aumenta la competitividad del precio; entonces es el momento en que el
bien puede ser producido con algunas técnicas de produccién intensivas en trabajo,
abundantes, baratas y con poca especializacion; inicia la produccién en economias
emergentes, por lo que hay una disminucién en las exportaciones del pais innovador.

Conforme el producto llega a la etapa de declinacion, la ventaja comparativa se traslada de
la nacion avanzada a la menos desarrollada, acomparnadas por inversidén extranjera, incluso la
nacion desarrollada se convierte en importadora del producto en cuestion (Ball et al., 2004;

Daniels et al., 2010; Salvatore, 1999).

1.6 TEORIA DE LA SIMILITUD DEL PAIS

La mayoria de teorias se han orientado hacia el andlisis de la oferta. En 1961 Stephan
Linder, otro economista sueco, reconocié que aunque la teoria de Heckscher-Ohlin era
adecuada para explicar el comercio internacional de productos primarios, se requeria otra
explicacion para explicar el comercio de los bienes manufacturados. Linder propuso la teoria de

la similitud del pais, que se centra en el estudio de la demanda a partir de dos hipétesis. Por un
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lado, se plantea que un pais exporta aquellos productos fabricados para los que existe un
mercado local significativo que es conocido por los productores y, por otro lado un pais es
capaz de introducir nuevos productos. Ademas la produccién para el mercado local debe ser lo
suficientemente grande como para que las empresas alcancen economias de escala y puedan
reducir sus costos medios.

Su teoria se orienta desde el punto de vista de la demanda y establece que los gustos de los
consumidores son fuertemente influenciados por el nivel de ingreso, por lo que el ingreso per
capita de una nacién determinara los tipos de productos que sus consumidores demanden. La
industria del pais producira los bienes que satisfagan tal demanda y eventualmente, esos
bienes fabricados para consumo doméstico seran exportados.

La teoria de la similitud del pais postula que el comercio internacional de bienes sera mayor
entre paises con un nivel similar de ingreso per capita y los bienes comercializables seran
aquéllos para los que exista una demanda traslapada, es decir, que los consumidores de
ambos paises demandan el mismo bien.

Asi, cada pais exporta sus productos a otros paises con gustos y niveles de ingreso
similares. Cada nacion producira principalmente para sus mercados locales, aunque una parte
de la produccion la exporte a otros paises de parecidas caracteristicas.

Existen dos problemas con esta teoria, en primer lugar en la economia global las empresas
generalmente tienen como objetivo el mercado internacional en lugar de los mercados
domésticos, de forma que los productos se fabrican no para atender la demanda doméstica,
sino para exportar. El segundo problema tiene que ver con el hecho que la mayor parte del
comercio internacional sobre mercancias tiene lugar entre paises de altos ingresos.

La contribucion teérica del modelo de Linder procede de la identificacion de dos variables
importantes, la demanda local y las economias de escala en la explicacién de los diferentes
tipos de comercio internacional. La importancia de estas dos variables se retoma en teorias

posteriores. La primera, la demanda local, es uno de los cuatro determinantes del modelo del
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Diamante de Porter. La segunda variable, por su parte, es una variable explicativa en el
comercio intraindustrial, ya que a diferencia de la teoria de la ventaja comparativa, la teoria de
Linder no especifica en qué direccion se comercializar4d un bien dado. De hecho, Linder
especificd que un bien puede ir en cualquier direccién, lo que ocasiona comercio intraindustrial

debido a la diferenciacion del producto.

1.7 TEORIA DE LAS ECONOMIAS A ESCALA Y LA CURVA DE LA

EXPERIENCIA

Desde la década de 1920 los economistas empezaron a considerar el hecho de que la
mayoria de las industrias se benefician de las economias de escala. Una economia de escala
es posible gracias a que las empresas tienen acceso a mercados mas grandes que sus
mercados domésticos. Definiremos las economias de escalas como aquellas empresas que
operan volumenes de produccién en gran escala, lo cual les permite reducir sus costos medios
de produccién. Esto ocurre porque las empresas pueden emplear equipos mas grandes y
eficientes, pueden obtener descuentos por compras a gran volumen y porque los costos fijos
pueden distribuirse sobre una mayor cantidad de producto (Ball et al., 2004).

Los costos de produccion también se reducen debido a la curva de aprendizaje. Conforme
las empresas producen mas, aprenden cémo mejorar la eficiencia, por lo que los costos de
produccion se pueden reducir en una cantidad predecible. Las economias de escala operan con
rendimientos crecientes a escala, lo que significa que la produccién crece de forma mas que
proporcional al aumento en los insumos o factores de produccion.

A finales de los afos setenta, Krugman y Lancaster desarrollaron de forma independiente
modelos de comercio para productos diferenciados. En ellos explicaban que de existir
economias de escala en la produccion de un bien en un pais determinado, a este pais le seria

ventajoso especializarse en la produccion de dicho bien. Afirmaban que tanto las economias de
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escala y el comercio internacional hacen posible que cada pais pueda producir bienes de forma
eficiente sin sacrificar la variedad de dichos bienes.

Existen basicamente dos tipos de comercio: el comercio interindustrial y el comercio
intraindustrial. El primero refleja la ventaja comparativa, y se realiza principalmente entre paises
complementarios, mientras que el segundo puede realizarse entre paises relativamente
similares, que gracias a la presencia de economias de escala y a la especializaciéon pueden
realizar comercio intraindustrial.

Las economias de escala ofrecen a las empresas de una nacién una ventaja en costos que
la conduce a exportar. Como resultado, la presencia de economias de escala aporta una légica
al comercio, incluso en la ausencia de ventajas en factores. Las economias de escala al
producir variedad de productos individuales, pueden también explicar el comercio entre
productos similares. Lo mismo puede ser aplicado a las imperfecciones del mercado como el
cambio tecnol6gico, que requiere una importante inversién en investigacion y desarrollo. Las
empresas de una nacién que puedan explotar estas imperfecciones son las que exportaran.

Paul Krugman plantea un modelo estandar de comercio, relaciona el precio de las
exportaciones con el de las importaciones y concluye que un incremento de la relacién de
intercambio de un pais incrementa su bienestar. Inversamente considera que una reducciéon de
la relacién de intercambio de un pais empeorara su situacion. Para Krugman, el crecimiento
econodmico supone un desplazamiento hacia fuera de la frontera de posibilidades de produccién
de un pais, sesgandose en direccion de algunos bienes en vez de otros. Este desplazamiento
de la curva de oferta relativa mundial conduce a cambios en la relacion de intercambio del pais
que ha crecido. Si la relacion de intercambio del pais que crece mejora, este hecho refuerza el
crecimiento inicial del pais, pero perjudica al resto del mundo. Si la relacién de intercambio del
pais que crece empeora, esto reduce los efectos favorables del crecimiento del pais, pero

beneficia al resto del mundo (Krugman & Obstfel, 2001).
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Krugman refiere ademas que: “Los paises gastan una parte mas elevada de su renta en
bienes nacionales que en bienes extranjeros. Esto no es debido necesariamente a diferencias
en gustos sino mas bien a barreras al comercio, naturales y artificiales, que son la causa de que
muchos bienes sean no transables internacionalmente” (Krugman & Obstfel, 2001). Los
aranceles a la importacién y los subsidios a la exportacion afectan a la oferta y demanda
relativa. Un arancel mejora la relacién de intercambio del pais en perjuicio del resto del mundo.
Un subsidio a la exportacién muestra un efecto inverso.

Bajo la diferenciacion de productos en el modelo de economias a escala ningun pais
producira toda la variedad de bienes de la industria que necesite por si mismo, necesariamente
tendran que especializarse en algunos de ellos, igual que en el caso de la ventaja comparativa.
Finalmente, se reconoce que en la realidad se presentan situaciones de competencia
imperfecta, derivadas de las economias de escala, externalidades tecnoldgicas, la
concentracion oligopolistica de determinadas industrias y las curvas de aprendizaje, que

podrian justificar una intervencion reguladora del Estado.

1.8 TEORIA DE LA DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

La mayor parte del comercio internacional sobre mercancias tiene lugar entre paises de altos
ingresos. Los diez principales paises exportadores e importadores del mundo son todos paises
industrializados, excepto China, que tiene una economia muy grande en virtud de su poblacion.
Sin embargo, estos diez paises representan mas de la mitad del comercio mundial de
mercancias (Daniels et al., 2010). Las fuertes relaciones comerciales que tienen lugar entre
paises desarrollados, también puede explicarse segun la teoria de la similitud del pais, que
como se mencion6 anteriormente postula que una vez que una empresa ha desarrollado un
nuevo producto como respuesta a las condiciones observadas en el mercado interno, se dirigira

a los mercados que considere mas semejantes al suyo.
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Asi, el comercio que se da entre paises desarrollados es de productos hasta cierto punto
estandarizados pero que también se diferencian entre si, atendiendo los diferentes gustos,
preferencias y niveles de ingreso de los consumidores de los paises que comercian entre si. De
acuerdo a Krugman y Obstfel (2001), las estrategias de modificacién de productos pueden
variar de pequenas, hasta modificaciones moderadas e importantes, respondiendo a una serie
de factores como econdémicos, culturales, politicos, de leyes locales o normas legales, lo
importante es que el consumidor perciba que el producto es diferente al de la competencia.

La variedad de productos diferentes entre si pero que satisfacen una misma necesidad
basica aunque no sean sustitutos perfectos, se constituyen en una razén para que exista
comercio internacional. Como ya se habia mencionado en el apartado de la teoria de teoria
Heckscher-Ohlin, esta posibilidad ocurre porque existen al menos, cierto numero de
consumidores en cada pais que quieren comprar productos que los haga sentirse diferentes, ya
sea en cuanto a la marca, disefio o cualquier otro distintivo, en vez de adquirirlo dentro de las
fronteras de su pais.

El comercio también tiene lugar porque las empresas diferencian los productos y crean asi
comercio bidireccional de productos semejantes. Las empresas de los paises en una misma
industria aprovechan el hecho de que los consumidores tienen gustos por las variedades de
productos al interior de la misma.

Como ya se ha mencionado, las diferencias en los gustos y preferencias es una variable tan
importante de la demanda, que puede revertir la direccion del flujo de comercio predicho por la
teoria. Al nivel de las exportaciones de las empresas michoacanas, podemos decir que las
pocas que exportan manufactura explotan la diferenciacion del producto, como es el caso de los
muebles para bafio de cobre o los materiales de construccién (teja y losetas), especialmente
disefiados para los mercados estadounidense y europeo, con consumidores con un nivel de
ingreso mayor al local y que buscan cierta exclusividad. Otros hacen uso del “factor nostalgia”,

ya que la gran cantidad de poblacién latina en los Estados Unidos busca productos “de su
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tierra”. No obstante, habra de investigarse si tales importaciones se realizan con las estrategias

adecuadas para que puedan alcanzar un crecimiento sostenido.

1.9 VENTAJA COMPETITIVA DE LAS NACIONES DE PORTER

En las dos ultimas décadas han surgido muchas definiciones e interpretaciones sobre el
concepto de competitividad, todas ellas han buscado dar respuestas tedricas a una realidad
mucho mas compleja que la asumida por los tedricos clasicos, en tanto que la teoria de la
ventaja comparativa ya no explicaba suficientemente la competitividad de las naciones, ademas
de que determinados cambios en la competencia internacional, entre ellos el surgimiento de las
multinacionales, que no sb6lo exportan sino que también compiten en el extranjero, restaron
validez a los argumentos tradicionales de por qué y hacia donde exporta una nacion.

Los entornos macro y microecondmico han modificado las caracteristicas de los distintos
mercados, la apertura ha significado nuevas oportunidades de crecimiento, pero también una
drastica competencia. Es evidente, asimismo, la transformacion en el patrén de industrializacion
que comprende la lucha por nuevos mercados con requerimientos mas estrictos en la relacién
calidad precio, cambios en los procesos productivos industriales y en la relacion entre
empresas. Todas estas transformaciones han originado formulaciones conceptuales que tratan
de interpretar la competitividad de un pais y de sus empresas.

Para Michael Porter (1991) la competitividad se define por la productividad con la que un
pais utiliza sus recursos humanos, econdémicos y naturales. Para comprender la competitividad,
el punto de partida son las fuentes subyacentes de prosperidad que posee cada pais. El nivel
de vida de un pais se determina por la productividad de su economia, que se mide por el valor
de los bienes y servicios producidos por unidad de recursos humanos, econémicos y naturales.
La productividad depende tanto del valor de los productos y servicios de un pais (medido por

los precios que se pagan por ellos en los mercados libres) como por la eficiencia con la que
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pueden producirse. La productividad también depende de la capacidad de una economia para
movilizar recursos humanos disponibles.

La verdadera competitividad se mide por la productividad. Es la productividad la que permite
a un pais soportar salarios altos, una divisa fuerte y una rentabilidad atractiva del capital, y con
ello, un alto nivel de vida. Lo que mas importa es la naturaleza y la productividad de las
actividades econdémicas que se desarrollan en una nacién determinada y si las industrias
locales contribuyen a la competitividad, dado que su productividad no sélo fija el nivel de los
salarios en cada sector, sino también tiene un impacto importante en el costo de vida y el costo
de hacer negocios en un pais dado, independientemente de que las exportaciones sean
realizadas por empresas de propiedad nacional o extranjera.

En el enfoque de Porter (1991), casi todo importa para la competitividad, importan las
escuelas, importan las carreteras, importan los mercados financieros e importa la sofisticacion
de los clientes. Estos y otros aspectos de las circunstancias de un pais estan profundamente
arraigados en sus instituciones, habitantes y cultura. Por ello, mejorar la competitividad se
convierte en un reto tan desafiante, porque no existe ninguna politica 0 medida que por si sola
pueda crear competitividad, sino que deben efectuarse muchas mejoras en distintos ambitos,
algunas de las cuales inevitablemente tardan en madurar.

La mayor parte del debate sobre la competitividad y el desarrollo econémico sigue
enfocandose en las circunstancias macroecondmicas, politicas, juridicas y sociales que
sustentan una economia que crece. Se asume que contribuyen enormemente a una economia
saludable unas soélidas politicas fiscales y monetarias; un sistema judicial eficiente y en el cual
confie la gente; un conjunto estable de instituciones democraticas, y el progreso en las
condiciones sociales. Todos estos factores son necesarios para el desarrollo econémico, pero
no son suficientes. Estas condiciones del ambito brindan la oportunidad para crear riqueza, pero

no la crean por si mismas.
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Segun Porter (1991) la riqueza se crea al nivel microeconémico de la economia, tiene sus
raices en la sofisticacién de las practicas de trabajo y las estrategias de las empresas, asi como
en la calidad del entorno empresarial macroecondémico en el que compiten las empresas de un
pais. Mas del 80% de la variacién del PIB per capita entre paises se debe a las variables
fundamentales microeconémicas. Sin mejora de las capacidades microecondémicas, las
reformas macroecondmicas, politicas, juridicas y sociales no pueden dar todo su fruto.

Michael Porter investig6 el origen o causa de la competitividad de las naciones. Su objetivo
era desarrollar un marco conceptual que sirviera para orientar a empresarios y ejecutivos en la
toma de decisiones, como en la formulacion de politicas dirigidas a promover la competitividad
de una nacién. Algunas de las caracteristicas sobresalientes de su trabajo descansan en la
percepcion de que son las empresas, mas que los paises, los principales actores de la
competitividad, sin embargo el contexto nacional en el que se desempefan determina en buena
medida su éxito en el tiempo.

La teoria de la ventaja competitiva desarrollada por el autor se basa precisamente en las
caracteristicas de ese entorno nacional, las cuales se identifican en cuatro conjuntos de
variables: 1) la disponibilidad de factores basicos (como recursos naturales y localizacién
geografica) y avanzados (tales como la infraestructura y actividades de investigacion); 2) las
caracteristicas de la demanda interna, y el papel que la misma juega para impulsar la
innovacioén y calidad de los productos hechos en el mercado doméstico; 3) la concentracion
geografica de industrias relacionadas y encadenadas (clusters); y 4) las estrategias, estructuras,
metas, practicas administrativas y la intensidad de rivalidad dentro de los sectores. Estos cuatro
atributos conforman el sistema de Los Determinantes de la Ventaja Nacional, denominado por
Porter el “Diamante Nacional” definido conjuntamente con dos variables auxiliares: el gobierno y
los hechos casuales. Estas influencias operan de manera interdependiente, y para que las
mismas impacten en el desempefio competitivo, generalmente todas deberian estar presentes

(Porter, 1991).
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Algunas de las principales aportaciones de Porter fueron extender las teorias del comercio
internacional, explicar el éxito internacional de ciertas industrias y enfatizar el papel que tiene la
innovacién para mantener las ventajas competitivas.

Posteriormente, Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1996) desarrollaron el concepto
de Competitividad Sistémica, en contraposicion directa al elaborado por Michael Porter en el
Diamante de la Ventaja Nacional. Estos autores sostienen que la competitividad requiere incluir
los niveles analiticos, macro, micro, meso y meta que afectan a las empresas en el plano local,
regional, nacional y supranacional. Refieren ademés que la competitividad industrial no surge
espontaneamente al modificarse el contexto macro ni se origina recurriendo exclusivamente al
espiritu empresarial en el nivel micro. Es mas bien el producto de un patrén de interaccion
compleja y dinamica entre el Estado, las empresas, las instituciones intermedias y la capacidad

organizativa de una sociedad.
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1.10 COMPETITIVIDAD SISTEMICA

El actual entorno de globalizacion ha generado una reconsideracién sobre el concepto de

competitividad, dejando atras la idea de que el factor costo es el Unico que determina la

capacidad competitiva de una regién o sector, e incorporando una amplia gama de factores

dindmicos que definen manera més adecuada la competitividad.

Como ya se discutid, el concepto de competitividad surge de los trabajos de Porter (1991).

Posteriormente, el trabajo del Instituto Aleman para el Desarrollo introdujo el concepto de

“Competitividad Sistémica”, que afirma que la interaccion de los factores politicos, econémicos y

sociales incide en el desempenio industrial de una nacion. Los investigadores del IAD realizaron

una diferenciacién de la Competitividad Sistémica entre cuatro niveles analiticos distintos:

micro, macro, meso y meta (ver Figura I.2). De esta manera, los aspectos clave para alcanzar

un desarrollo industrial exitoso son:

En el nivel meta: los valores sociales orientados hacia el desarrollo; un consenso
bésico acerca de la necesidad del desarrollo industrial y la integracién competitiva a
los mercados mundiales; la habilidad de los actores sociales de formular visiones y

estrategias para implementar politicas.

En el nivel macro: un marco macroeconémico estable y predecible; ello debe incluir
una politica realista de tipo de cambio y una general de comercio exterior que estimule

la industria local.

En el nivel meso: politicas especificas e instituciones para crear ventajas competitivas;
las politicas se refieren a aquellas orientadas a moldear industrias y su entorno
(institutos de tecnologia, centros de capacitacion, financiamiento de exportaciones,
etc.). Las instituciones que actian en este nivel pueden ser en principio entidades de

gobierno, asociaciones empresariales, organizaciones sin fines de lucro o empresas.

67



e En el nivel micro: empresas capaces y en continuo proceso de mejora, asi como redes

de empresas generadoras de externalidades positivas.

FIGURA 1.2 DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA SEGUN EL INSTITUTO
ALEMAN PARA EL DESARROLLO

Vision y participacion de la sociedad en los grandes propésitos
y objetivos estratégicos

* Organizacion de la . * Capacidad de
sociedad Nivel Macro formular estrategias
y politicas publicas

Marco macroeconémico, politico e institucional

* Politica * Politica
competitiva presupuestal

Competitividad del entorno sectorial

* Habilidad de
aprender de los
demas

* Cohesion
social

* Politica
fiscal

* Composicion * Entorno
industrial empresarial

* Politica
monetaria

* Participacion
ciudadana

* Valores
sociales

* Grado de
apertura * Tecnologia

I K ac
* Politica regional Polltlga
cambiaria Empresa: comercial
* Infraes- - eficiente * Capital
tructura - mnqvadora FUBAG
regional - flexible

- red de empresas

Fuente: Aregional (2010), con base en el Instituto Aleman para el Desarrollo (IAD).

La Competitividad Sistémica hace referencia a naciones, regiones, sectores industriales o
subsectores, mas que a empresas individuales; a diferencia de la competitividad de las
empresas que posee un limite inferior claro, en el sentido en que si son no competitivas salen
del mercado, en el caso de las naciones una pérdida de competitividad se traduce no en su

desaparicion, sino en el empeoramiento de las condiciones sociales.
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De esta manera, el IAD definié primero como competitividad nacional “el grado en el cual una
nacién puede, bajo ciertas condiciones de mercado, producir bienes y servicios que la
posicionen en los mercados internacionales, mientras se mantiene y expande el ingreso real de
la poblacién en el tiempo. Esta perspectiva de largo plazo implica la necesidad de reducir el
impacto ecoldgico y la intensidad de la explotacion de los recursos naturales” (Aregional, 2010).

Asi, se parte de la idea de que el desarrollo industrial se basa en la interaccion entre Estados
y mercados fuertes; por ello, la clave del éxito de toda nacién consiste en encontrar el balance
entre la intervencién de las politicas de Estado y las fuerzas del mercado.

Al unir el término sistémica al concepto de competitividad se incorporan varios elementos. El
primero es que el aprendizaje derivado de la interaccion de las distintas empresas, es un
proceso clave para la innovacion; por tal motivo, es indispensable el establecimiento de
instituciones que generen dinamicas de ventajas competitivas basadas en el avance
tecnolégico y la creacién de conglomerados productivos. El segundo elemento, plantea la idea
de que la competitividad debe sustentarse en un sistema nacional de normas, reglas e
instituciones que incentive a las empresas a competir, para lo cual es necesario considerar la
relevancia que tienen las normas que rigen las relaciones econdémicas de un pais. Finalmente,
bajo el enfoque de Competitividad Sistémica es importante tomar en cuenta el papel que tiene
el Estado en la creaciéon de politicas que contemplen las fallas de mercado y estimulen la
productividad de las empresas.

De esta forma, el concepto de Competitividad Sistémica reconoce que un desarrollo
industrial exitoso no depende sblo de los factores productivos, o de condiciones
macroeconomicas estables, sino también de la existencia de medidas especificas del gobierno
y del sector privado orientadas a fortalecer la competitividad de las empresas. Ademas, la
capacidad de vincular las politicas en los diferentes niveles estara en funcién de las estructuras

politicas, econdmicas y de factores socioculturales presentes en el territorio.
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Es importante mencionar que el IAD concibe a la Competitividad Sistémica no como a una
teoria, sino como un marco heuristico que trata de complementar las aportaciones de distintas
discusiones enmarcadas en la economia y las ciencias sociales. En el campo de la economia,
las contribuciones provienen de cuatro escuelas distintas: 1) economia de innovacion, que
reconoce a la innovacién como un proceso de aprendizaje continuo, en la forma de aprender-
haciendo, aprender-usando y aprender-interactuando; 2) la escuela post-estructuralista, que
reconoce el importante rol del Estado en procesos de industrializacion tardia, y en particular, en
su importancia para estimular el aprendizaje tecnologico y el mejoramiento continuo; 3) la
economia institucional, principalmente en cuanto a la importancia que el sistema de reglas tiene
para el desarrollo empresarial, asi como los costos de transaccién; y 4) la ciencia administrativa,
que sefiala que las ventajas competitivas de las empresas provienen directamente de la
estrategia empresarial.

Por su parte, en el campo de las ciencia sociales, el concepto de Competitividad Sistémica
esta relacionado con cuatro ramas de discusién: 1) la sociologia econdmica, que trata de
explicar por qué los agentes econémicos se comportan como lo hacen, con especial énfasis en
el papel de la confianza y los contratos; 2) la sociologia industrial, respecto a los nuevos
conceptos de produccion que son marcadamente distintos del “taylorismo”; 3) la geografia
econdémica, en cuanto a la creciente atencion que comenzd a tener la importancia de la
concentracion empresarial; y 4) las ciencias politicas, respecto a la aparicibn de nuevas
estructuras jerarquicas que involucran a actores gubernamentales y no gubernamentales.

Existen ciertas caracteristicas que difieren entre uno y otro enfoque, el enfoque sistémico por
ejemplo prioriza el analisis en el nivel macroeconémico, sin embargo el Diamante de Porter se
concentra mas en el microeconémico, la base propulsora del enfoque sistémico son las politicas
publicas, en el Diamante son las organizaciones empresariales, en cuanto a las condiciones de

mercado el enfoque sistémico considera un rol facilitador del Estado, el enfoque del Diamante
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tiene implicito el libre mercado. El enfoque sistémico ha tenido aplicacién exitosa en paises en
vias de desarrollo y el enfoque del Diamante en paises desarrollados.

Un aspecto fundamental de la Competitividad Sistémica es que considera que las
inversiones captadas por una regién deben traducirse en mayores niveles de empleo, de
ingresos y, por tanto, bienestar. Para ello, se requiere que el marco de actuacién de la empresa
sea dentro de un grupo empresarial organizado en redes de colaboracién en donde se
intercambien insumos, tanto en sentido fisico y tradicional, como aquellos intangibles
(informacion, tecnologia, habilidades y conocimientos), elementos que permiten reducir costos
dentro del proceso productivo del agregado territorial o, lo que es lo mismo, economias de
aglomeracién o de red.

Por este motivo, el entorno global debe facilitar la interacciéon dinamica entre la capacidad
organizativa de las empresas con la sociedad, el Estado y las instituciones intermedias; es
decir, de forma conjunta, arménica y congruente entre distintos niveles de un sistema nacional.

A partir de estos elementos, se proponen seis niveles de analisis de la Competitividad
Sistémica, los cuales surgen de los cuatro niveles propuestos por el IAD: Micro (o Empresa),
Meso (o Sector Regional), Macro (o Nacional) y Meta (o Valores Sociales), a los cuales
Aregional (2010) ha adicionado los niveles Empresario precedente al Micro, e Internacional
posterior al Meta (ver Figura 11.3). En particular, se considera importante adicionar el nivel
Empresario, el cual mide el grado de representatividad en un determinado territorio de personas
con vocacién emprendedora, cuya cultura, formacién, mentalidad previsora y sentido del riesgo
propician, desde dicho nivel, la creacién y operacion de empresas a partir de las ventajas
competitivas del territorio en donde reside. De esta forma, en una determinada zona es posible
que existan potencialidades y proyectos rentables que, para ejecutarlos, se requiere de
empresarios eficaces, capaces y con visién de negocios.

Por su parte, el nivel Internacional se refiere a la capacidad del entorno para enfrentar la

competencia internacional respecto a acciones de dumping, proteccionismo y subsidios por
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parte de otras naciones, asi como la estabilidad politica nacional, de tal forma que se minimice
la vulnerabilidad de la planta productiva local ante eventos exdégenos. Como se sabe,
actualmente diversos paises otorgan subsidios importantes a sectores estratégicos, o bien
implementan politicas comerciales que elevan la competitividad de sus productos en el plano
internacional a través de una mejor relacién de precios relativos. Es por ello que se consider6

importante incluir este nivel en la cuantificacion de la Competitividad Sistémica.

FIGURA 1.3 COMPONENTES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA INTERNACIONAL

El empresario en lo personal con sentido del
riesgo, responsabilidad social, moderno,
Empresario competitivo, eficaz, eficiente, planificado,
globalizado, sistémico, etc.

Empresarios, Camaras Empresariales,

Empresa Gobiernos Nacionales y Estatales, etc.

Gobiernos Nacionales, Estatales y Municipales,
Sector Regiona| —— Universidades y Centros de Investigacion,
Organizaciones de Productores, etc.

; Gobiernos Nacionales e Instituciones
Nacional Supranacionales
Valores Sociales ¢ Sociedad, Gobiernos, Iglesias, Sindicatos,

Familias, Asociaciones Civiles, ONGs, etc.

Organizaciones Internacionales y Gobiernos

Internacional Nacionales, Estatales y Municipales

Fuente: Elaboracion propia, con base en Aregional (2010).

1.11 EL EFOQUE DEL DESARROLLO HUMANO

En la década de 1970 los economistas se percataron que el crecimiento econémico no
necesariamente implicaba desarrollo econémico, ya que los beneficios del crecimiento muchas
veces favorecen so6lo a unos cuantos, lo cual ha llevado a la adopcion de una nueva y mas

completa definicién de lo que es el desarrollo econdmico.
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El enfoque en las necesidades humanas define el desarrollo econémico como la reduccion
de la pobreza, del desempleo y la inequidad en la distribucién del ingreso. La definicién de
pobreza también se ha ajustado y, en vez de definirse en términos del ingreso —como
comunmente se hace en los paises industrializados- una reduccién de la pobreza se entiende
ahora como menos analfabetismo, menos desnutricion, menos enfermedad y muertes
tempranas y un giro de la produccién agricola a la industrial (Ball et al., 2004).

Debido al interés en el bienestar humano y la falta de una clara conexion entre el crecimiento
econdémico y el progreso humano, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD, 2015) estructuré un indice de Desarrollo Humano, basado tres elementos esenciales: 1)
una vida larga y saludable, 2) la capacidad de adquirir conocimientos, y 3) el acceso a los
recursos necesarios para alcanzar un estandar de vida decente. Estos elementos se miden
mediante 1) la expectativa de vida, 2) alfabetismo de los adultos, y 3) PIB per capita, ajustando
las diferencias de poder de compra.

Sin embargo, esta inclusion de variables no econémicas ha hecho que resulte imposible
formular una teoria de desarrollo ampliamente aceptada, por lo que, en lugar de seguir una sola
teoria, los economistas se concentran en areas problematicas especificas, como pueden ser la
distribucion del ingreso, la transferencia de tecnologia o la inversién en capital humano, por citar
algunos ejemplos.

La influencia del enfoque del desarrollo humano y el interés en preservar los recursos es
palpable en la actualizacion de la definicion de competitividad, que realiz6é el Foro Econdémico
Mundial en el afio 2011.

La definicién de 1979 decia que “La competitividad es el conjunto de instituciones, politicas y
factores que determinan el nivel de productividad de un pais, en un esfuerzo por entender y
medir los detonadores de la prosperidad econémica” (World Economic Forum, 2011), mientras
que la mas reciente establece que “La competitividad sustentable es el conjunto de

instituciones, politicas y factores que hacen productivo a un pais a largo plazo, al tiempo que
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procura la sostenibilidad social y ambiental” (World Economic Forum, 2014). La sostenibilidad
social se define como el conjunto de instituciones, politicas y factores que permiten a todos
miembros de una sociedad gozar de la mejor salud, participacién y seguridad disponibles, asi
como maximizar su potencial para contribuir y beneficiarse de la prosperidad econémica del
pais en el cual viven. La sostenibilidad ambiental, por su parte, se define como el conjunto de
instituciones, politicas y factores que aseguran una eficiente gestion de recursos para permitir la
prosperidad de las generaciones presentes y futuras” (World Economic Forum, 2014).

El Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO, 2015) a su vez define la competitividad
como “la capacidad de atraer y retener inversiones y talento. Para lograr estos dos objetivos, los
paises, los Estados y las ciudades deben crear condiciones integrales que permitan a las
personas y a las empresas maximizar su potencial productivo. Ademas, deben incrementar de
forma sostenida su nivel de bienestar, mas alla de las posibilidades intrinsecas que ofrezcan
Sus propios recursos y sus capacidades tecnolégicas y de innovacion. Estos esfuerzos por
fomentar la competitividad deben ser independientes de las fluctuaciones normales inherentes a
los ciclos econdémicos”.

Como se puede apreciar, el desarrollo y bienestar de las personas es a la vez motor y
objetivo del desarrollo econémico, y para lograr éste ultimo, los empresarios que dirigen la vida
productiva de un pais y de un Estado deben estar preparados para desempefiar su papel de la
mejor manera posible.

En resumen, las teorias aqui descritas sostienen que el comercio internacional ocurre debido
a las diferencias relativas de precio que se dan entre las naciones, las cuales tienen su origen
en las diferencias en los costos de produccidn, que a su vez resultan de: 1) las diferencias en la
dotacion de factores de produccion; 2) las diferencias en el nivel de la tecnologia; 3) las
diferencias en las eficiencias con las que se utilizan las intensidades del factor, y; 4) los tipos de

cambio entre monedas. Sin embargo las diferencias en los gustos y preferencias, una variable
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de la demanda, puede revertir la direccion del flujo de comercio predicho por la teoria. En la
Figura 1.1 se muestra un resumen de las teorias econémicas antes mencionadas.

Las teorias existentes del area de los negocios internacionales (teoria de la ventaja absoluta,
teoria del ciclo de vida del producto, teoria de internacionalizacién por etapas y teoria de la
internacionalizacién) suponen que las companias se internacionalizan mucho después de que
han sido formadas, sobresaliendo las grandes firmas, ya maduras. No obstante, la forma y
velocidad de hacer negocios ha cambiado drasticamente en la uUltima década, por lo que el
tamafno de la empresa ha dejado de ser un determinante para ingresar a los mercados
internacionales, incluso, han entrado en escena las empresas que nacen siendo globales (born-
global firms).Todas estas teorias ignoran el nivel de andlisis individual y de grupos pequenos,
es por ello que sélo constituyen el fundamento tedrico sobre el cual construir el comportamiento
de las exportaciones michoacanas exitosas y de los empresarios que las llevan a cabo.

Como se ha analizado, las diferentes teorias indican que el reto fundamental en el desarrollo
econdmico es como crear las condiciones necesarias para un crecimiento rapido y sostenido de
la productividad y que la competitividad macroecondmica debe constituir el tema central en el
orden del dia de la politica econdémica de todos los paises sin excepcién, sin embargo, si este
crecimiento no afecta los niveles de bienestar de la poblacion, no posible hablar de desarrollo
propiamente. Es por ello que esta investigacion tiene un fuerte sustento sobre la teoria del
enfoque del desarrollo humano.

Si realmente se pretende que una empresa incida en el desarrollo humano de una region, es
necesario que los empresarios no soélo tengan una conciencia de responsabilidad social, sino
que estén capacitados, puedan y deseen impactar su entorno. Los conocimientos, habilidades y

actitudes requeridas para ello constituyen el tema del siguiente capitulo.
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CAPITULO 2

COMPETENCIA EXPORTADORA

La nocion de competencia irrumpid en el desarrollo de la cultura contemporanea como un
fuerte intento por trazar puentes entre el conocimiento y su aplicacion, entre la teoria y la
practica, entre las capacidades subyacente y el ejercicio (Nifio, 2012). A partir del ultimo tercio
del siglo XX numerosos autores e investigadores han abordado el estudio de las competencias,
sobre todo, aunque no de manera exclusiva, desde el ambito de la empresa para la seleccién y
organizacion de recursos humanos y desde disciplinas como la psicologia industrial, del trabajo
y de las organizaciones, y la sociologia del trabajo; mas recientemente, el concepto ha tenido
una mayor difusién desde los ambitos educativo y social (Martinez & Carmona, 2009).

Aunque el estudio de las competencias muestra una diversidad conceptual y disciplinar,
dificil de acotar, con muy variados argumentos a favor y en contra, esto no ha impedido la
rapida extensién de este enfoque a nivel internacional.

Parece tener sentido que para dar respuesta a las exigencias de capacitacion y desarrollo de
los trabajadores en un contexto global cambiante, cada vez mas complejo, se requiere
trascender la “formacion para el empleo” o “para el puesto de trabajo”, vigente hasta hace
relativamente poco tiempo, centrdndose en el relativamente nuevo enfoque de formaciéon de
competencias vinculado a la corriente del desarrollo de los recursos humanos.
Paraddjicamente, esta aseveracién, que implicitamente busca propiciar que los individuos
desarrollen todas sus capacidades, constantemente es la que ha ocasionado las mas duras
criticas a este modelo, asociando la percepcion al origen del término dentro del mundo

empresarial y vinculando el modelo de formacion basado en competencias a las politicas
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neoliberales que subordinan la educacion a las demandas del mercado y a la gestion de los
recursos humanos, preparando al individuo para la vida laboral con el Unico objetivo de
competir con los demas para ser mas productivo, generalmente en beneficio del ente, bajo esta
perspectiva satanizado, de la empresa.

Conforme se ha ido alcanzando un mayor consenso en la definicién del concepto de
competencias, sus limitaciones y alcances, se puede entender mejor que, aunque el desarrollo
de competencias no constituye ninguna panacea, su fin primero y Gltimo es el de desarrollar el
“saber ser” del individuo, dejando de lado la falsa nocién de que este enfoque carece de

humanismo.

2.1 { QUE SON LAS COMPETENCIAS?

Etimoldégicamente, la palabra procede del verbo latino “competere”, que significa “concordar,
corresponder, estar en armonia con, ir al encuentro de”. A su vez, se compone de los vocablos
latinos “cum” (con, en compania) y “petere” (dirigirse a, intentar llegar, solicitar) (Nifio, 2012). La
Real Academia Esparnola (2014) reconoce el sentido polisémico de la palabra e identifica dos
unidades léxicas diferentes: 1. “Competencia” (relacionada con el verbo competir) como: a)
disputa o contienda entre dos 0 mas personas sobre algo; b) oposicién o rivalidad entre dos o
mas que aspiran a obtener la misma cosa; c) situacion de empresas que rivalizan en un
mercado ofreciendo o demandando un mismo producto o servicio; d) persona o grupo rival; y e)
competicion deportiva. La segunda unidad léxica tiene dos acepciones: a) incumbencia
(relacionada con el verbo competer); atribucion legitima a un juez u otra autoridad para el
conocimiento o resoluciéon de un asunto); y b) pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o
intervenir en un asunto determinado.

El concepto de competencias ha sido abordado desde diferentes disciplinas a lo largo de
varias décadas. El término y la idea de competencia se deben al linglista Noam Chomsky,

quien en 1965 fue el primero en establecer que habia una clara diferencia entre la competencia
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lingUistica y el desempefio de un individuo, por lo que en la década de 1970, los lingUistas, en
una clara reaccién hacia Chomsky, empezaron a centrar su atencién en la competencia
comunicativa, un concepto mucho mas amplio y dindmico que el de la competencia lingUistica
(Jonnaert, Masciotra, Barrette, Morel y Mane, 2007).

En el campo de la psicologia laboral, lo que McClelland denominé en 1973 “competencia”, ha
evolucionado al “enfoque de recursos humanos por competencias”, mas conocido como
“enfoque por competencias”, que ha ido sustituyendo, desde principios de los afios ochenta del
siglo pasado, a la tradicional “orientacién de personal’ por una “orientacion basada en los
recursos humanos”.

Aunque David McClelland es mas conocido por haber desarrollado la Teoria de la motivacion
de logro en la década de 1940 (Lussier & Achua, 2011), también se le reconoce como el
iniciador del movimiento de las competencias laborales en la década de 1960 enfocandose en
aspectos especificos que, segun sus hallazgos, consistentemente distinguen un desempefio
superior en un cierto puesto o rol de trabajo. Los aspectos considerados incluian la auto-
imagen, los valores, los rasgos y la motivacion (que son caracteristicas mas o menos
permanentes de las personas). McClelland concluyé que diferentes competencias predicen un
desempeno superior en diferentes roles, pero al mismo tiempo, hay un numero limitado de
competencias que predicen un desempefo superior para un puesto de trabajo en patrticular.
Asi, un rasgo que puede considerarse una competencia para cierto trabajo, puede no ser un
predictor de desempefo superior en un puesto de trabajo diferente (Lussier & Achua, 2011).

Aunque inicialmente la ergonomia y la psicologia laboral utilizaron el concepto de
competencia para analizar el desempefio de los operadores en sus estaciones de trabajo
(Theureau, 2004), actualmente los trabajadores son concebidos como un recurso competitivo
de la empresa que debe ser mejorado. Desde este nuevo planteamiento, se pasa del
enfrentamiento a las relaciones de colaboracién, extendiéndose un vinculo entre lo social y lo

econdmico, al considerarse los empleados como el capital humano de la empresa (Martinez &
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Carmona, 2009) y que incluso pueden llegar a ser fuentes de la ventaja competitiva para una
empresa (Daniels et al., 2010).

Paralelamente, la sociedad moderna se halla inmersa en lo que Agustin Ibarra (2000)
denomina la “transformacion de los procesos productivos”, por lo que para aumentar la
productividad no se requiere exclusivamente de equipos y tecnologia de punta, sino que
también se precisa, en palabras de este mismo autor, “de nuevas formas de gestion,
organizacion, capacitacion y desarrollo de los trabajadores, que propicien el uso racional y
eficiente de los recursos y estimulen el potencial creativo e intelectual de todos los integrantes
de la organizacion”. Tejada y Navio (2005) concuerdan él y agregan que “el desarrollo del valor
agregado de las competencias permite que el sujeto sea competente mas alla de las exigencias
basicas de un puesto de trabajo”.

Lo anterior es mas evidente cuando las empresas operan en el extranjero y se deben
adaptar los medios acostumbrados de hacer negocios. Como sabemos, las condiciones en el
extranjero exigen con frecuencia un método mas adecuado y los modos de operaciéon que se
usan en los negocios internacionales difieren un poco de los que se usan a nivel interno, por lo
que para operar dentro del entorno externo de una empresa, sus gerentes no sélo deben tener
conocimientos de las operaciones mercantiles, sino también un conocimiento practico de las
ciencias sociales fundamentales: geografia, ciencia politica, derecho, antropologia, sociologia,
psicologia y economia (Daniels et al., 2010).

En 1997, los paises miembros de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico (OCDE) lanzaron el Programa para la Evaluaciéon Internacional para Estudiantes
(PISA, por sus siglas en inglés). El objetivo de PISA es monitorear cémo los estudiantes que se
encuentran al final de la escolaridad obligatoria han adquirido los conocimientos y las destrezas
para su completa participacién en la sociedad (OECD, 2005). Dentro de los elementos que
fueron los principales motivadores para la elaboracion de PISA, resalta “su concepto innovador

de ‘competencia’ que se preocupa por la capacidad de los estudiantes de analizar, razonar y
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comunicarse efectivamente conforme se presentan, resuelven e interpretan problemas en una
variedad de areas” y “su relevancia para un aprendizaje para la vida” (OECD, 2005).

A finales de ese mismo afo, la OCDE inici6 el Proyecto Definicion y Seleccion de
Competencias Clave (DeSeCo) con el fin de brindar un marco conceptual firme para servir
como fuente de informacion para la identificacién de competencias clave y el fortalecimiento de
las encuestas internacionales que miden el nivel de competencia de jévenes y adultos. Este
proyecto, realizado bajo el liderazgo de Suiza y conectado con PISA, reuni6é a expertos de una
amplia gama de disciplinas para que trabajaran con actores y analistas politicos para producir
un marco relevante a las politicas. El proyecto reconocié la diversidad de valores y prioridades
en diversos paises y culturas, pero identificé también desafios universales de la economia
global y la cultura, asi como valores comunes que determinan la seleccién de las competencias,
para publicar su informe final en 2003. A pesar de que este ejercicio se llevé a cabo en el
contexto de paises de la OCDE, desafios similares pueden ser aplicados a otros paises y, por
ello, se buscé la cooperacion de la UNESCO. La OCDE (2005) concluye que “una competencia
es mas que conocimientos y destrezas. Involucra la habilidad de enfrentar demandas
complejas, apoyandose en y movilizando recursos psicosociales (incluyendo destrezas y
actitudes) en un contexto en particular. Por ejemplo, la habilidad de comunicarse efectivamente
es una competencia que se puede apoyar en el conocimiento de un individuo del lenguaje,
destrezas practicas en tecnologia e informacioén y actitudes con las personas que se comunica”.

En trabajos paralelos, el Consejo de Europa publicé en 2001 el Marco Comun Europeo de
Referencia para las Lenguas (MCER) como parte de la celebracion del Afo Europeo de las
Lenguas. Este documento incorpora el concepto de competencias y adopta un enfoque
orientado a la accion para la ensefanza-aprendizaje de las lenguas. De esta forma, hace
patente y alinea la relacion entre las politicas educativas y laborales que rige el Consejo y

plantea la definicion de competencias como:
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El conjunto de conocimientos, habilidades y recursos individuales (capacidad, motivacién,
experiencia, valores, actitud, etc., es decir, todo aquello que permite a los seres humanos el proyectar
soluciones en los diferentes ambitos de su propia vida) de los cuales el ser humano dispone para
afrontar eficazmente una actividad de trabajo o, en general, una tarea o un problema. (Consejo de
Europa, 2002)

Es posible afirmar entonces que el concepto de competencia se enfoca a lo que se espera
que un individuo pueda lograr mas alla del proceso de aprendizaje; expresa la habilidad de
transferir y aplicar habilidades y conocimiento a nuevas situaciones y ambientes, considerando
todos los aspectos del desempefio y no so6lo habilidades de tareas especificas. Asi, cada
persona, en igualdad de capacidades, enfrenta una misma tarea de manera diferente; esto
depende de las estrategias usadas, del cémo emplea sus habilidades en la practica para llevar
a cabo la tarea o resolver el problema y de la disposicion o actitud con que se realiza. Este
ultimo elemento es el aporte fundamental del enfoque basado en competencias. La definicion
en la que el Consejo de Europa resume las anteriores consideraciones queda enunciada de la
siguiente manera:

Las competencias son la suma de habilidades, conocimientos y recursos individuales que le
permiten a una persona realizar acciones, lo que le permite al individuo proyectar soluciones al
afrontar eficazmente una actividad de trabajo, una tarea o un problema. (Consejo de Europa, 2002)
Como cabe esperar, el concepto ha ido evolucionando para facilitar su comprension, pero

siempre es posible identificar la concepcién central identificada por Nifo (2012) que es
establecer la relacion entre el conocimiento y su aplicacion o desempeno. Ejemplo de este afan
por utilizar una nocién mas completa es la definicién que utiliza Tobén (2012):

Las competencias se entienden como desempefios integrales para interpretar, argumentar y
resolver problemas del contexto, con creatividad, idoneidad, mejoramiento continuo y ética,
desarrollando y poniendo en accidn de forma articulada el saber ser, el saber convivir, el saber hacer y

el saber conocer.
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Asi abordadas, Tobdn (2012) expone que las competencias son una dimension clave de los
seres humanos en su relacion con los contextos en los cuales viven, resultado del proceso
evolutivo, de la cultura y del desarrollo cerebral. De alli que toda competencia implica tanto la
formacion de saberes como su aplicacion en el abordaje de problemas.

Otra conceptualizacion mas amplia es la que utiliza el Centro de Investigacién para el
Desarrollo, A.C. tomando como base la definicién de la OCDE (2013):

Se entiende por competencias a aquellas habilidades y capacidades adquiridas a través de un
esfuerzo deliberado y sistematico por llevar a cabo actividades complejas. Es decir, es la capacidad
que se consigue al combinar conocimientos, habilidades, actitudes y motivaciones y al aplicarlas en un
determinado contexto: en la educacion, el trabajo o el desarrollo personal. Una competencia no esta
limitada a elementos cognitivos (uso de teorias, conceptos o conocimientos implicitos), sino que

abarca tanto habilidades técnicas como atributos interpersonales. (CIDAC, 2014)

Puesto que la mayoria de las investigaciones internacionales han construido sus definiciones
de una u otra manera en los conceptos surgidos de las organizaciones revisadas en este marco
tedrico y considerando que la OCDE ha formado parte de los proyectos integradores sobre
competencias, acotaremos la definicién que regira este trabajo de investigacion:

Competencia: La capacidad para generar un desempefio adecuado que permita alcanzar un
objetivo en un contexto social determinado al combinar de manera efectiva los recursos para resolver
situaciones. Conceptualmente tiene tres dimensiones, conocimiento, habilidades y actitudes
(creencias, disposicion y valores) (OECD, 2013).

Es necesario tener presente que, diferentes disciplinas, como la educacién y la economia,
por ejemplo, conciben de manera diferente a las competencias. En el campo de la educacion,
segun politicas educativas de la naciones y organismos internacionales asociados a la nocién
de competencias, se han venido manejando los términos desempefio, proceso, logro, indicador
de logro y estandares (Nifio, 2012). Tobdn (2012) plantea los componentes de una competencia

COmo recursos, criterios, evidencias y actividades. Todas estas precisiones son necesarias, ya
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que como se ha mencionado, la utilizacion de este concepto polisémico varia en funcién de los
enfoques y las disciplinas que se aproximen a su estudio, trascendiendo desde lo productivo-
laboral hasta lo social. Para ejemplificar este conflicto conceptual en el ambito que nos interesa,
el contexto empresarial, basta citar la investigacién de Martinez et al. (2010), que resolvi el
dilema de la siguiente forma:

Entre los términos utilizados para describir a los elementos impulsores de la ventaja competitiva se
encuentran: activos, recursos, capacidades y competencias (Barney, 2003, p. 424). Utilizaremos el
término recurso en su sentido amplio, considerando que contiene tanto a los activos (tangibles e
intangibles) como a las capacidades (intangibles) al igual que Hall (1992), Day (1994), Hooley et al.
(1998), Fahy y Smithee (1999), Carmeli (2001), Hooley et al. (2005), Fahy et al. (2006), etc. Por otra
parte, al igual que autores como Prahalad y Hamel (1990) y Day (1994), no haremos distincién entre
competencias y capacidades, y utilizaremos el término capacidades. (Martinez et al., 2010)

La OCDE también se ha visto forzada a precisar sobre el tema de la siguiente manera:

Algunas veces se distingue el [término] “competencia” y “habilidad” en la literatura sobre educacion
y capacitacion. Una competencia a menudo se presenta como una capacidad que puede ser aplicada
a un rango relativamente amplio de contextos “reales”, mientras que una “habilidad” es considerada
una unidad constitutiva de la competencia, esto es, una capacidad especifica, a menudo de naturaleza
técnica, relevante en un contexto especifico. Por ejemplo, la competencia ha sido definida como “una
combinacion de conocimientos, habilidades y actitudes apropiadas al contexto” (Comision Europea,
2007). Sin embargo, en el contexto del Survey of Adult Skills (PIAAC), no se realiza ningun intento por
diferenciar competencia y habilidad [cursivas agregadas] y los términos son usados indistintamente.
Ambos términos se refieren a la habilidad o capacidad de un agente para actuar adecuadamente en
una situacion dada. Ambos involucran la aplicacién de conocimiento (explicito y/o tacito), el uso de
herramientas, estrategias practicas y cognitivas y ambas implican creencias, disposiciones y valores

(por ejemplo, actitudes). (OECD, 2013)

83



2.2 TIPOS DE COMPETENCIAS

Como se senala en el resumen ejecutivo del Proyecto DeSeCo (OECD, 2005), mencionado
en el apartado 2.1, “hay muchas similitudes importantes con respecto a contenidos que
trascienden los enfoques multiples”, es decir, que podemos encontrar puntos de unién y
caracteristicas comunes en los diferentes enfoques que definen las competencias.

Se inicia esta seccién con la taxonomia empleada en el Marco de Referencia Europeo
(Consejo de Europa, 2002) por considerarla una de las mas integradoras y porque el intento de
abarcar la gran complejidad del lenguaje humano, como se hace en la seccién de comunicacion
mas adelante, supone inevitablemente el enfrentarse a problemas de cierta envergadura. El
lograr un desempefio adecuado, el solucionar problemas y el enfrentar nuevos retos en
cualquier ambito de nuestra vida apela al ser humano en su totalidad. Asi, las competencias
dividas y separadas en dicha obra interactan de manera compleja en el desarrollo de la
personalidad unica de cada individuo y quedan agrupadas de la siguiente manera:

Competencias genéricas. Son a las que se puede recurrir para acciones de todo tipo.
También se les puede encontrar como “competencias para la vida”; son transversales y
posibilitan que las personas se desempefien en diversidad de contextos (Tobdn, 2012).
Incluyen:

1. El conocimiento declarativo (saber)

2. Las destrezas y habilidades (saber hacer)

3. La competencia existencial (saber ser)

4. La capacidad de aprender (saber aprender)

Desde luego es facil ver la relacion con los cuatro saberes esenciales en la construccion de
desempefios de calidad que Jacques Delors publico bajo el auspicio de la UNESCO: saber

conocer, saber hacer, saber ser, y saber convivir (Delors, 1996).
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Competencias clave. La lista y definicion de las competencia clave o esenciales ha
evolucionado desde la década de 1980 (OECD, 2013). Desde sus inicios, la mayor parte del
trabajo sobre competencias clave se aborda desde una perspectiva “funcional” (OECD, 2013).

El Marco Europeo de Competencias Clave para el Aprendizaje Permanente identifica y
define ocho competencias clave necesarias para el desarrollo personal, la ciudadania activa, la
cohesidn social y la empleabilidad en la sociedad del conocimiento:

1. Comunicacioén en la lengua materna

2. Comunicacién en lenguas extranjeras

3. Competencia matematica y competencias basicas en ciencia y tecnologia

4. Competencia digital

5. Aprender a aprender

6. Competencias sociales y civicas

7. Sentido de la iniciativa y emprendimiento

8. Conciencia y expresion culturales

Competencias especificas o disciplinarias. Se definen como una combinacién de
destrezas, conocimientos y actitudes adecuadas al contexto, mientras que para Martinez y
Carmona (2009) son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito
de una persona en su actividad u ocupacion. En el ambito laboral, el concepto de
competencias, asociado a las destrezas para el buen desempefo de una actividad productiva,
en realidad se emplea como sindnimo de las competencias especificas.

El Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales
(CONOCER, 2003) definia originalmente la nocién de competencia como “la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempero en un determinado
contexto laboral y refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para
la realizacion de un trabajo de calidad”, actualizandola en 2010 a “la capacidad para responder

a demandas externas, lo que necesariamente implica que genera resultados eficaces con
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requisitos de calidad previamente establecidos” (CONOCER, 2010). Cada profesién requiere
competencias especificas, y actualmente se estan elaborando catalogos de las competencias
que requiere el mercado nacional, como la Encuesta de Competencias Profesionales (CIDAC,
2014). La intencion de dichos instrumentos es actualizar y adecuar las competencias a las
condiciones que requieren los empleadores y el mercado laboral, para lo cual es imprescindible
establecer un «triangulo del conocimiento» eficaz constituido por la educacion, la investigacion
y la innovacioén y el apoyo para mejorar las competencias de todos los ciudadanos, factores

esenciales para el crecimiento y el empleo, asi como para la equidad y la inclusién social.

Las competencias son adquiridas en contextos formales como:

1) los sistemas de educacion y formacién para el trabajo, generalmente las competencias
adquiridas en estos ambitos son certificadas a través de diplomas, constancias,
evaluaciones, etc.;

2) en la vida cotidiana, con la familia, las amistades, las actividades del tiempo libre, etc.,
todas las personas enfrentan problemas y situaciones que le permiten aprender de estas
experiencias; y,

3) en el trabajo, considerandose una importante fuente de aprendizaje y por lo tanto de
desarrollo de las competencias (Consejo de Europa, 2002).

Es comprensible entonces que otros autores aborden categorias mas especificas de acuerdo

a los contextos que estudian. Es comun que en los encuentros sobre competencias se discutan
y compartan experiencias concretas respecto a los cambios que se estan haciendo en torno a la
formacion y evaluacion de las personas en las instituciones educativas, la familia, la comunidad,
las organizaciones sociales y las empresas. Esto puede hacerse considerando diferentes
enfoques, aunque se privilegian aquellas experiencias que se orienten al desarrollo de
competencias, ampliando la clasificacién de las mismas a: cientificas, ciudadanas, tecnoldgicas,

etc., tratando de que todas incluyan un pensamiento sistémico y critico, proactividad y
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creatividad (Il Congreso Internacional de Experiencias en la Formacién y Evaluacion de
Competencias [CIFCOM], 2012).

Competencias y aprendizaje para la vida. El marco anterior se aplica igualmente a las
competencias que deben desarrollarse en la escuela y a aquellas que pueden ser desarrolladas
a lo largo de la vida.

Parte central del concepto de aprendizaje para la vida es la afirmacién de que no todas las
competencias que son relevantes para la vida pueden ser proporcionadas por una educacion

inicial, porque:

¢ las competencias se desarrollan y cambian a lo largo de la vida, con la posibilidad de

adquirir o perder competencias conforme se crece;

¢ las demandas sobre los individuos pueden cambiar a lo largo de sus vidas adultas
como resultado de transformaciones en la tecnologia y en las estructuras sociales y

economicas; y,

e la psicologia del desarrollo muestra que el desarrollo de competencias no finaliza en la
adolescencia sino continta a lo largo de los afnos adultos. En particular, la habilidad de
pensar y actuar reflexivamente, que es parte central del aprendizaje autonomo, se

intensifica con la madurez.

Esto refuerza la idea de que el papel de la educacién académica es proporcionar habilidades
genéricas que sean la base para adquirir nuevos conocimientos y habilidades especificas
futuras, en particular, la de aprender a aprender. Esto implica la adopcion de métodos de
aprendizaje y ensefianza que ayuden desarrollar las actitudes, los conocimientos y las
destrezas necesarias para ser mas independientes a la hora de pensar y actuar y, a la vez, mas
responsables y participativos en relaciéon con otras personas. De esta forma, la educacién
integral y basada en competencias, sea en edad escolar o profesional, contribuye a fomentar la

ciudadania democratica, que va mas alla de una politica laboral y que mas que una formacion
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democratica en si misma, se refiere a la formacion de individuos responsables, solidarios y

preocupados por su entorno, ciudadanos que a cualquier pais del mundo le vienen bien.

2.2.1 Las competencias genéricas

Estan integradas por:

a) El conocimiento declarativo (saber), es decir, contenidos culturales y cientificos que

posee una persona. Los conocimientos declarativos (savoir) se entienden como aquellos

conocimientos derivados de la experiencia (empiricos) y de un aprendizaje mas formal

(académicos o de las fuentes de informacion). Incluyen:

el conocimiento del mundo, que en el ambito de los negocios internacionales y la
ensefanza de segundas lenguas y lenguas extranjeras muchas veces supone que
las personas ya han adquirido un conocimiento del mundo suficiente para esta
finalidad, lo que no siempre ocurre asi,

el conocimiento sociocultural de la sociedad y de la cultura de la(s) comunidad(es)
en la(s) que se habla el idioma meta, del cual el usuario puede carecer en su
experiencia previa y que puede estar distorsionado por estereotipos, y

la consciencia intercultural, el conocimiento, la percepcion y comprension,
similitudes y diferencias distintivas entre ‘el mundo de origen’ y el ‘mundo de la

comunidad objeto de estudio’.

b) Las destrezas y habilidades (saber hacer), todo aquello que se refiere al modo como se

hace frente a una actividad o actuar en funciéon de un objetivo; esto tienen que ver mas

con la capacidad de desarrollar procedimientos que con los conocimientos declarativos.

Una persona habil y autbnoma puede propiciar esta destreza mediante la adquisicidén de

conocimientos interiorizados, la eleccién de un método y la integraciéon de las diferentes

capacidades.
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c) La competencia existencial (saber ser) se puede considerar como la suma de las
caracteristicas individuales, los rasgos y las actitudes de personalidad que tienen que
ver, por ejemplo, con la autoimagen y la vision que se tiene de los demas y con la
voluntad de entablar una interaccion social con otras personas. Incluye factores que son
producto de la aculturacién y que pueden ser modificados. Estos rasgos, actitudes e
idiosincrasia de la personalidad son factores que se deben tomar en cuenta al aprender y
ensefar una lengua.

d) La capacidad de aprender (saber aprender), este concepto de aplicacién general resulta
especialmente indicado para el aprendizaje de idiomas. Se puede expresar como la
predisposicién o habilidad para descubrir lo que es nuevo, diferente, ya sea otra lengua,
otra cultura, otras personas o nuevas areas de conocimiento e incorporarlo a los
conocimientos existentes, modificando éstos cuando sea necesario. Moviliza la
competencia existencial, los conocimientos declarativos y las destrezas, y hace uso de

varios tipos de competencia.

2.2.2 Las competencias clave

Las competencias bésicas o clave deberian reducir el énfasis de aquellas competencias de
uso especifico para un oficio, ocupacion o forma de vida en particular; dando énfasis a las
competencias transversales que todos deberian aspirar a desarrollar y mantener (Rychen &
Salganik, 2003).

Idealmente, las competencias basicas deben haber sido desarrolladas al final de la etapa
obligatoria de ensefanza de forma que la persona esté preparada para su vida adulta, pero
también deben seguir perfeccionandose a través de las nuevas experiencias. Por ello, la vida se
entiende como un proceso de aprendizaje continuo (Consejo de Europa, 2002).

Se han establecido las ocho siguientes competencias basicas (Comisién Europea, 2007):
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a)

Competencia en comunicacion linguistica (competencia comunicativa) en lengua materna
y extranjera. Uso del lenguaje oral y escrito como vehiculo de aprendizaje y expresion y
control de conductas y emociones.

Competencia comunicativa extranjera.

Competencia matematica. Utilizacién de los numeros, operaciones basicas, simbolos,
formas de expresion y razonamiento matematico para la creacion, interpretacién y
comprension de la realidad.

Competencia en el conocimiento y la interaccion con el mundo fisico. Competencia que
permite interactuar con el entorno para predecir consecuencias. Mostrar cuidado vy
respeto por el mismo para procurar su mejora y preservacién como forma de mejorar las
condiciones de vida propia y de los demas, asi como del resto de los seres vivos.
Competencia social y ciudadana. Ser capaz de ponerse en el lugar del otro, respetar las
diferencias de creencias, culturales, religiosas. Respetar los principios democraticos,
fomentar el conocimiento del estado democrético, los deberes civicos y la participacién
que constituyen la ciudadania activa. Es una competencia fundamental que prepara al
individuo para convivir con la comunidad aceptando valores y derechos humanos,
constitucionales y democraticos.

Competencia cultural y artistica. Aprender a apreciar y respetar las diferentes
manifestaciones culturales y artisticas.

Competencia para aprender a aprender. Entender que el aprendizaje es una necesidad
constante a lo largo de la vida. Aprender a enfrentarse a los problemas y buscar las
soluciones mas adecuadas en cada momento.

Tratamiento de la informacion y competencia digital. Habilidades para buscar y transmitir
la informacién y transformarla en conocimiento. Acceso a la informacion, uso vy

transmision, asi como el acceso a las tecnologias de la informacion y la comunicacion.
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i) Autonomia e iniciativa personal. Capacidad de elegir la propia opcién y tomar iniciativas
responsables tanto en el plano personal como en el social o laboral. Supone trabajar
valores personales como la dignidad, la libertad, la autoestima, y la capacidad para
enfrentarse a los problemas.

Estas competencias clave no son independientes unas de otras, sino que estan intimamente

relacionadas entre si.

Como puede verse, algunos elementos de las competencias estan estrechamente ligadas al
tipo de trabajo: conocimiento, técnicas operativas y actitudes; otras en cambio estan mas
ligadas a las caracteristicas de la persona en si: valores, actitudes, motivacion, autoestima. La
nocion funcional de la competencia puede entonces resumirse como la capacidad para generar
desempenos adecuados: para organizar recursos (herramientas, conocimientos, técnicas) en un
contexto social (lo que involucra interactuar con otros, comprendiendo expectativas) para
alcanzar una meta.

Para Frank Weinert (2004, citado en OECD, 2005) las competencias clave se caracterizan
“por ser independientes del contexto, cuyo uso y efectividad sea equivalente en diversas
instituciones, tareas y bajo condiciones con distintas demandas”. Desde este enfoque, ser
competente no se refiere s6lo a ser capaz de adaptarse a un mercado laboral flexible y
cambiante y poder innovar o emprender en él; se debe hablar también de competencias para la
ciudadania, para que los sujetos se puedan integrar con plenas garantias en sociedades cada
vez mas complejas, respetando los valores propios de una democracia participativa.

El marco conceptual del Proyecto DeSeCo (OECD, 2005) para competencias clave clasifica
éstas en tres amplias categorias. Primero, los individuos deben poder usar un amplio rango de
herramientas para interactuar efectivamente con el ambiente: tanto fisicas como en la
tecnologia de la informacion y socioculturales, como en el uso del lenguaje. Necesitan
comprender dichas herramientas ampliamente, para adaptarlas a sus propios fines, usar las

herramientas de manera interactiva. Segundo, en un mundo cada vez mas interdependiente, los
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individuos necesitan poder comunicarse con otros, y debido a que encontraran personas de
diversos origenes, es importante que puedan interactuar en grupos heterogéneos. Tercero, los
individuos necesitan poder tomar la responsabilidad de manejar sus propias vidas, situar sus
vidas en un contexto social mas amplio y actuar de manera auténoma (Figura 11.4).

Estas categorias, cada una con un enfoque especifico, estan interrelacionadas, vy
colectivamente, forman la base para identificar y mapear las competencias clave. La necesidad
de que los individuos piensen y actuen reflexivamente es fundamental en este marco de
competencias. La reflexién involucra no sélo la habilidad de aplicar de forma rutinaria una
férmula o método para confrontar una situacién, también la capacidad de adaptarse al cambio,

aprender de las experiencias y pensar y actuar con actitud critica.

FIGURA 1.4 COMPETENCIAS CLAVE O BASICAS EN TRES AMPLIAS CATEGORIAS

Usar herramientas
Interactuar en

de manera interactiva

grupos

(ej. lenguaje,

tecnologia) heterogéneos

Actuar de

forma auténoma

Fuente: OECD (2005).
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2.2.3 Las competencias laborales

Como se puede apreciar, las competencias van mas alla de los aspectos técnicos,

metodolégicos o procedimentales. Las competencias laborales, tipicamente desarrolladas al

final de la edad escolar o en el inicio de la vida productiva, han sido objeto de su propio estudio

y categorizacién, por lo que a continuacion se procede a revisar algunas de las principales

clasificaciones.

Dentro de los factores que contribuyen a un buen desemperio laboral, Tejada y Navio (2005)

resaltan la importancia de las competencias individuales, relacionales, sociales y participativas.

En esta linea, Bunk (1994) identifica la siguiente tipologia de las competencias que, como él

mismo indica, también incluyen los “comportamientos personales y sociales”, ademas de los

técnico-metodolégicos:

Competencia técnica o especializada: la posee aquel que domina como experto las
tareas y contenidos de su ambito de trabajo, y los conocimientos y destrezas

necesarios para ello.

Competencia metodolégica: aquel que sabe reaccionar aplicando el procedimiento
adecuado a las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, que
encuentra de forma independiente vias de solucién y que transfiere adecuadamente

las experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo.

Competencia social: aquel que sabe colaborar con otras personas de forma
comunicativa y constructiva, muestra un comportamiento orientado al grupo y un

entendimiento interpersonal.

Competencia participativa: aquel que sabe participar en la organizacion de su puesto
de trabajo y también de su entorno de trabajo, es capaz de organizar, decidir y esta

dispuesto a aceptar responsabilidades.
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Asimismo, Bunk (1994) sefala que estas cuatro competencias parciales se integran dando

lugar a lo que él denomina “competencia de accion”, que es indivisible.

Sergio Hernandez (2006) incluye las competencias laborales como uno mas de los aspectos

a considerar en la teoria administrativa, y las clasifica en tres grandes grupos:

Basicas: se refieren a los comportamientos elementales que deben demostrar los
trabajadores de una actividad laboral, que estan asociados a conocimientos de indole
formativa, como la capacidad de lectura, de expresién y comunicacién verbal y escrita,

entre otras.

Genéricas: describen el comportamiento asociado con desempefios comunes a
diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como la capacidad de trabajar

en equipo, planear, programar, negociar y capacitar a otros.

Especificas: identifican los conocimientos de indole técnico, vinculados a un cierto

lenguaje tecnolégico y a una determinada funcién productiva.

Raimundo Vossio (2002), a su vez, considera que las competencias se clasifican en tres

categorias:

Competencias especificas: corresponden a conocimientos, destrezas y actitudes

requeridas para el desempeno en una actividad profesional especifica.

Competencias genéricas: son comunes a un conjunto de sectores, pero dentro de una

misma ocupacion.

Competencias esenciales: también llamadas habilidades, pueden referirse a
resolucion de problemas, comunicacién y actitudes personales o competencias

aritméticas, uso de informacién tecnolégica y uso de la lengua moderna.
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Martinez y Carmona (2009) realizan un analisis muy completo de diversos autores y de las
diferentes clasificaciones de competencias propuestas y concluyen que autores como Tejada
(1999), Pereda y Berrocal (2001), Lévy-Leboyer (2003) y Escobar (2005), entre otros, las

clasifican en:

e Genéricas: hacen referencia a aquellas que pueden estar presentes en todos los
trabajos de una organizacién y que pueden ser transferidas con mayor facilidad de
unas profesiones a otras. Estan constituidas por conocimientos, aptitudes y rasgos de
personalidad, asi como de comportamientos, que son comunes a un conjunto de

profesiones.

e Especificas: las competencias especificas, son propias de una profesién concreta o de
unos niveles de desempeno, dentro de una organizacién, muy particulares. De ahi,

gue no sea posible su transferencia de unas profesiones a otras.

Por su parte, Mora, Garcia-Aracil y Vila (2006), revisan las competencias de capital humano,
entendidas como aquellos talentos, destrezas, capacidades, actitudes y valores de los
graduados que contribuyen a elevar la productividad; éstas son percibidas como el elemento
esencial en la senda hacia el crecimiento econémico sostenible y el desarrollo de las
comunidades en un entorno econdmico crecientemente globalizado, de forma que los agentes
(estudiantes, educadores, graduados, empresarios y responsables politicos) son cada vez mas
conscientes de su relevancia.

La razén fundamental es que los trabajadores con niveles apropiados de competencias
actualizadas son mas productivos y tienen, ademas, un mayor potencial para permanecer
trabajando (Buchel, 2002, citado en Mora et al., 2006). La introducciéon de nuevos métodos de
produccion modifica la naturaleza del trabajo, hecho que afecta la importancia relativa de los

distintos tipos de tareas en los diversos procesos de produccion de bienes y servicios.
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Como es de esperarse, algunas competencias de capital humano acumuladas previamente
pierden relevancia, mientras que otras devienen mas importantes o incluso imprescindibles.

Hasta el presente, las competencias de capital humano han sido clasificadas de acuerdo con
diversos criterios. Mora et al. (2006) refieren primero la bien conocida clasificacion de Becker
(1993), quien distingue entre competencias genéricas y aquéllas que son especificas de la
empresa en la que trabaja el empleado. Después menciona a Nordhaug (1993), quien refina y
extiende dicha clasificacién distinguiendo entre competencias que son especificas para una
empresa (especificidad de empresa), para ciertas tareas (especificidad de tareas) y para cierto
sector de actividad (especificidad sectorial). Finalmente incluyen a Heijke, Meng y Ramaekers
(2002), quienes distinguen tres tipos de competencias: 1) las que se adquieren directamente en
el sistema educativo y que son directamente utilizables mas tarde en el empleo; 2) las que se
adquieren mediante la educacion y que, posteriormente, facilitan la adquisicibn de nuevas
competencias tras la graduacién; y 3) las que se adquieren principalmente en el entorno laboral.

El trabajo de Mora et al. (2006) analiza la influencia de distintos tipos de competencias
exigidas en los puestos de trabajo para una amplia muestra de jévenes graduados de
educacién superior universitarios. A partir de la lista de competencias incluidas en la encuesta
CHEERS (Careers After Higher Education — A European Research Survey) se identificaron y
extrajeron ocho factores ortogonales y evaluaron sus efectos tanto sobre el ingreso como sobre
la satisfaccion laboral de los graduados. Los resultados sugieren que, bajo igualdad de
condiciones, las actitudes positivas hacia el trabajo estdn mejor remuneradas que los
conocimientos y que los jévenes graduados universitarios tienden a estar mas satisfechos
cuanto mas exigentes son sus trabajos.

Los ocho factores pueden ser interpretados en funcién de cuales son las competencias que
entran con ponderacion elevada en la construccién de cada uno de ellos, y se muestran en la

Tabla II.1:
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e Competencias participativas: son las que poseen quienes contribuyen a generar un
ambiente activo en su lugar de trabajo, tienen buena capacidad de planeacion, toman

decisiones y no dudan en asumir responsabilidades.

e Competencias metodoldgicas: las tienen quienes reaccionan de forma adecuada ante
problemas en el desempefno de sus actividades laborales y encuentran soluciones

sensatas a dichos problemas.

e Competencias especializadas: constituidas por los conocimientos teéricos requeridos y

por el dominio de los procedimientos especificos necesarios en el trabajo.

e Competencias organizativas: las poseen quienes son capaces de trabajar bajo

presion, prestando atencion al detalle y de manera independiente.

e Competencias disciplinarias: se refieren a la habilidad de los egresados para seguir

normas y regulaciones propias de su trabajo.

e Competencias fisicas: éstas engloban capacidades relacionadas con las destrezas

manuales y con la aptitud fisica para el trabajo.

e Competencias genéricas: incluyen el conocimiento general, el pensamiento critico y la

habilidad en la comunicacién oral y escrita.

e Competencias socio-emocionales: se refieren a la capacidad de trabajar colaborando

en equipos, demostrando alto grado de tolerancia y adaptabilidad.

Este grupo de investigadores concluyé a partir del estudio realizado que los empleos que
requieren un mayor nivel de competencias participativas y metodolégicas son mejor pagados.
Las competencias de negocios quedan agrupadas principalmente en estos factores, lo que

proporciona evidencia empirica de las ventajas reales para el individuo de desarrollarlas.
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TABLA 1.1 COMPETENCIAS DE CAPITAL HUMANO POR FACTOR

PARTICIPATIVO METODOLOGICO

Planificacion, coordinacién y organizacion : Conocimiento de idiomas extranjeros

Capacidad de negociacion Conocimiento de informatica

Iniciativa Comprender sistemas complejos
Decisién y persistencia Razonamiento econémico
Involucrarse personalmente Documentacién de ideas e informacion
Liderazgo Capacidad para resolver problemas

Toma de responsabilidades y decisiones | Competencias analiticas

ESPECIALIZADO ORGANIZATIVO
Conocimiento tedrico especifico Habilidad para el aprendizaje
Conocimiento metodoldgico especifico Trabajar bajo presion

Exactitud, atencion al detalle
Gestién del tiempo

Trabajar independientemente
Poder de concentracién

DISCIPLINARIO Fisico
Aplicacion de normas y regulaciones Aptitud fisica para el trabajo
Limitacion de la creatividad Habilidades manuales

GENERICO SOCIO-EMOCIONAL

Conocimiento general Pensamiento reflexivo
Conocimiento/pensamiento Tolerancia, apreciacién de diferentes
multidisciplinar puntos de vista
Pensamiento critico Adaptabilidad
Habilidad en comunicacién oral Lealtad, honestidad
Habilidad en comunicacién escrita Trabajo en equipo

Fuente: Mora et al. (2006).

En el contexto nacional y en un esfuerzo por identificar las competencias mas necesarias
entre los jovenes universitarios o entre los profesionistas en general el CIDAC (2014) realizé la
Encuesta Nacional de Competencias Profesionales. El grupo de investigadores que trabaj6é en
ese proyecto reconoce todo el trabajo previo que se ha realizado por parte de organismos
internacionales sobre “competencias para el siglo XXI”. Sin embargo, establecieron su propia
categorizacién de competencias por considerar que muchas de las competencias identificadas

en dichos ejercicios son demasiado vagas o generales. Ejemplo de ello son algunas de las
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competencias sefaladas con mas frecuencia, como ‘liderazgo’, ‘trabajo en equipo’,
‘razonamiento matematico’ o ‘alfabetismo tecnoldgico’, que si bien son innegablemente
importantes no son lo bastante especificas como para ser realmente operativas. Es decir,
muchas de estas competencias pueden y deberian ser desglosadas en competencias mas
concretan (CIDAC, 2014), que es justamente lo que se pretende lograr con este trabajo de
investigacion.

La Tabla 1.2 muestra las 18 categorias en las que el CIDAC (2014) agrupé 118
competencias para su estudio, dando una opcién especial (“otra: especifique) en cada
categoria. Los paréntesis indican el nimero de competencias que integran cada categoria. En
dicho estudio se entrevist6 a 481 empresas de los ocho principales sectores econdmicos
localizados en los 32 Estados del pais, inquiriendo las competencias que las empresas

demandan de los jévenes universitarios para incorporarse con éxito a la vida laboral.

TABLA 1.2 CATEGORIAS DE COMPETENCIAS PROFESIONALES

) Tecnologias de la Cuantitativo: analisis de

Cultura general (5) Liderazgo (5) informacion (9) datos (4)
Herramientas de Imagen personal ; revefed Cuantitativo: financiero-
comunicacion (6) (7) Clgzitelienizs il () contable
Comunicacion con Eficiencia personal i Conocimientos técnicos Otra
otros (6) (7) en ingenieria (10) (especifique)

. . Inteligencia Cuantitativo: estadistico Capacidades
Trabajo en equipo (7) emocional (8) (6) especificas (8)
Innovacion/ Marketing y ventas  Cuantitativo: matematico
emprendimiento (5) (10) 4)

Los paréntesis indican el nimero de competencias que integran cada categoria.
Fuente: CIDAC (2014).

A partir de esta discusion se concuerda con Diaz, Aragon y Sharma (2003) cuando aseveran
que no es valido adoptar modelos por competencias con visiones pragmaticas, reduccionistas y
con enfoques solo técnicos para su aplicacion. El problema se ha creado debido a que con

frecuencia, la “competencia” queda reducida al dominio de un “saber hacer” procedimental y de
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corte técnico, como una via que solo permite definir registros de tareas o comportamientos
discretos y fragmentados, en una dinamica que solo ha conducido a “disfrazar” de proceso de
cambio un conjunto de posturas. Al parecer uno de los principales problemas del enfoque por
competencias ha sido pasar de la légica de las competencias técnico-laborales a la definicién
de competencias académicas y socio-funcionales y, sobretodo, a plantear las competencias en
términos de capacidades y aprendizajes complejos que, como se ha visto a partir de las

clasificaciones de las competencias, ocurren en contextos situados (Diaz et al., 2003).

2.3 COMPETENCIAS CENTRALES DE LAS EMPRESAS

Ya que se ha comenzado a hablar del mundo laboral, es conveniente comentar aqui desde
el punto de vista de la administracion de recursos humanos (ARH), las competencias
pertenecientes al area de la gestion del talento humano (Figura 11.5), pues el talento humano

constituye el motor del desarrollo socioeconémico (Tobdn, 2012).

FIGURA 11.5 LAS COMPETENCIAS DENTRO DE LA ARH
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Fuente: Tob6n (2012).
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La administracion de recursos humanos (ARH) se refiere a las actividades que una empresa
realiza para dotar de personal a su organizacién. Para abrir y operar un negocio, se requiere
que la empresa determine sus necesidades de recursos humanos, contrate a las personas que
satisfacen esas necesidades, las motive para que se desempefen bien, mejoren sus
habilidades para que puedan avanzar hacia tareas mas complejas y, en Ultima instancia, las
conserve (Daniels et al., 2010). Esto concuerda con lo que propone la socioformacion en
educacion, se busca dia a dia que las personas aprendan a planear, ejecutar y evaluar
proyectos que resuelvan necesidades de diferentes contextos, con creatividad, trabajo
colaborativo y perseverancia. Esto implica iniciativa y creatividad en la obtencion de los
recursos necesarios, como también en el mismo desempeno para lograr las metas con el mayor
éxito posible. Se esta hablando entonces de procesos de seleccién del talento humano,
formacion, evaluacion, trabajo colaborativo, certificacién del desempefo y promocion, aspectos
fundamentales de la gestion del talento.

En suma, la gestién del talento humano se refiere a lograr que las personas tengan un pleno
desarrollo de todas sus potencialidades con el fin de hacer frente a los retos actuales y futuros
de los diferentes contextos en los cuales se desenvuelven, en el contexto local, nacional y
global (Tobon, 2012).

A su vez, la gestion del talento humano forma parte de la blusqueda del desarrollo
socioecondmico sostenible y sustentable con el ambiente ecoldgico, nocion incluida en la
definicion de competitividad (World Economic Forum, 2014) més reciente. Asi, se pretende la
calidad de vida y el bienestar del individuo, de su entorno y de su pais. Esto es un trabajo
colaborativo, que tiene como base la realizacion de cada persona. Segun Daniels et al. (2010),
las investigaciones confirman que los recursos humanos superiores dan por resultado
productividad elevada, ventaja competitiva y creacion de valor. EI mismo autor refiere que “las

practicas superiores de recursos humanos se correlacionaban de manera positiva con los
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rendimientos financieros de la empresa y eran uno de los principales indicadores del valor
creciente para los accionistas” (Watson Wyatt Worldwide, 2007, citado por Daniels et al., 2010).

En forma andloga a como las personas desarrollan sus competencias, las empresas también
desarrollan competencias centrales, definidas como las capacidades o conocimientos
exclusivos que distinguen a una empresa de sus competidores. Técnicamente, una
competencia central es una perspectiva, habilidad, capacidad o tecnologia especial que crea
valor Unico para la empresa al generar un flujo reconocido que circula por todas las actividades
de valor de la empresa, por tanto, las competencias centrales son esenciales para la
competitividad y rentabilidad de la empresa (Daniels et al., 2010).

Una competencia central puede surgir de varias areas, como: desarrollo de productos,
productividad de los empleados, habilidad en la manufactura, imaginacién en marketing o
liderazgo ejecutivo. También pueden considerarse aspectos (fortalezas) internos de una
empresa para implementar de manera efectiva las estrategias que les permiten desarrollar
capacidades y ventajas competitivas. En afos recientes, muchas empresas exitosas han
desarrollado competencias centrales con base en una de las tres estrategias basicas:
excelencia operativa, liderazgo de productos e intimidad con el cliente (Ferrell y Hartline, 2012).
Ejemplos famosos de este tipo de competencias son: los sistemas avanzados de distribucion de
productos y administracion de la informacion de Wal-Mart; la tradicion de innovacion de
productos de 3M; el disefio de semiconductores complejos de Intel; el conocimiento de los
sistemas de administracién de Toyota; y las habilidades de disefio de Apple.

Daniels et al. (2010) explican que cuando las empresas cuentan con cadenas de valor
eficaces (marcos de trabajo para dividir las actividades que crean valor en procesos distintos)

pueden enfocarse en desarrollar sus competencias centrales.
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2.4 COMPETENCIAS DE NEGOCIOS

Es evidente que la competencia necesariamente se desarrolla en situaciones y contextos
concretos. No se puede desarrollar una competencia fuera de una situacién en particular y
después esperar aplicar tal competencia en una situacién futura. Tomemos el contexto
linglistico para ejemplificar mejor el desarrollo de una competencia. Cualquiera que aprenda un
idioma extranjero fuera de un enfoque de aprendizaje comunicativo tendra una gran dificultad
para usar lo que ha aprendido (vocabulario, reglas de gramatica y sintaxis, etc.) en situaciones
comunicativas reales. De ahi la importancia de desarrollar las competencias en contextos
situacionales especificos a cada ambito de desempeno profesional.

También resulta claro que las personas que viven en diferentes situaciones aprovecharan en
distintos grados las diversas competencias de acuerdo, por ejemplo, a las normas culturales, el
acceso a la tecnologia y las relaciones sociales y de poder. Las diversas formas de
comunicacion adquieren una particular relevancia. Como se sabe, el lenguaje es uno de los
fundamentos de la conducta humana, y se utiliza para lleva a cabo actos comunicativos, que
pueden ser externos y sociales.

Por lo tanto, los recursos y actividades que deben identificarse en situaciones laborales

especificas deben responder las siguientes preguntas:
e ;Qué acciones debe realizar una persona competente en estas situaciones?

e ;Qué recursos necesita una persona para actuar competentemente en estas

situaciones?

Son estos cuestionamientos los que han motivado la presente investigacion, ya que los
recursos identificados son los que se requieren desarrollar para ser efectivo en un conjunto de
situaciones tipicas a las que se enfrentan los exportadores michoacanos.

En los contextos empresariales y de negocios, ademas de mantener conversaciones con

colegas, se espera que el individuo sea capaz de celebrar reuniones formales, preparar
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discursos o dar conferencias, escribir comunicaciones personales y oficiales y por supuesto,
ampliar el conocimiento en el dominio de experiencia que corresponda.

De la revision bibliogréfica realizada hasta el momento, se incluyen en esta seccion las
competencias que los autores reportan como mas frecuentes y relevantes al quehacer
empresarial, incluyendo las que a criterio propio inciden en dicha area de estudio.

Se inicia con las competencias emprendedoras (COEM), agregadas como categoria
adicional por Martinez y Carmona (2009) y definidas como “aquellas que permiten a los sujetos
desarrollar un proyecto emprendedor con el cual generar crecimiento econdmico y cohesién
social, configurandose de esta manera como un proyecto social integrado”. La particularidad de
las COEM, ademas de favorecer las iniciativas emprendedoras, radica en que ofrece una visién
mas amplia de las competencias, mas alla de lo puramente laboral-empresarial. Las COEM
contemplan un objetivo mas ambicioso que es el de hacer capaces a los sujetos en su
dimensién personal (autonomia y autorrealizacién), social (responsabilidad social y
medioambiental) y econémica (proyecto empresarial) (Martinez & Carmona, 2009).

El modelo de COEM reune aspectos significativos del tradicional “enfoque de competencias”
y de las “competencias clave”, que son basicas para el bienestar social y personal (Reiljan &
Tamm, 2006; Rychen & Salganik, 2003) y justifica la necesaria interrelacion entre las
dimensiones personal, social y econémica del ser humano.

Segun dichos autores, la aproximaciéon a las competencias emprendedoras se hace desde
un enfoque integral e integrador, pues no se concibe el crecimiento econémico sin el desarrollo,
el progreso y la cohesién social. Asi, las COEM deben preparar a los sujetos para consolidar, y
plasmar, ideas innovadoras en el mundo laboral por medio de la creacion de pequefias y
medianas empresas (PYME); pero al mismo tiempo, prepararlos para la vida en sociedad en
sentido amplio. Podemos decir, por tanto, que la concepcion del enfoque por competencias, va

mas alla de la gestion empresarial y de recursos humanos (Martinez & Carmona, 2009).
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Con el desarrollo de las competencias emprendedoras se pretende atender no sélo al
crecimiento econémico, que por otro lado esta justificado siempre y cuando sea un crecimiento
sostenible, justo y respetuoso con los seres humanos y la naturaleza; sino también incidir y
fomentar el desarrollo personal y social. La formacion de los trabajadores para el desarrollo de
sus competencias no se puede, ni debe, subordinar a la mejora de la economia como si esta
fuera el objetivo prioritario de la educacion de todos los ciudadanos. El fomento de las COEM
por medio de la educacion debe ayudar, por un lado, a potenciar la creatividad y la iniciativa
para generar una cultura emprendedora, y por otro lado, desarrollar las capacidades y
potencialidades humanas necesarias para una convivencia democratica.

Por todo ello, se concluye que las competencias emprendedoras: hacen referencia a
caracteristicas individuales (aptitudes y rasgos de personalidad) que puestas en practica
facilitan la adquisicion de conocimientos, por medio de la educacién y de experiencias reales
significativas, dando lugar a comportamientos observables que permiten resolver con éxito las
diferentes problematicas, tanto laborales, sociales y medioambientales, que presenta la vida en
sociedad desde principios y postulados éticos y democraticos.

Las competencias emprendedoras buscan la autonomia de la persona y se orientan hacia la
autorrealizacién del sujeto, como via para la realizacion de un proyecto vital centrado en la
produccion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la comunidad. Los
individuos son concebidos como objeto y sujeto de una transformacién, que dé lugar a la
reactivacion del sistema productivo y el incremento de la actividad econémica de sus regiones
de origen.

Por lo tanto, este nuevo planteamiento de las competencias tiene como objetivo prioritario el
desarrollo y consolidacién de la cultura emprendedora. En una situacién econdémica y laboral
caracterizada por la incertidumbre, en la que parece, no se puede garantizar un crecimiento
economico constante, y en la que se observan altas tasas de desempleo asociadas a un alto

grado de inestabilidad laboral, parece justificada la adopcién de medidas encaminadas a
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“aliviar” los problemas derivados de la falta de empleo, maxime, cuando la principal fuente del
sustento econdmico familiar y personal continia dependiendo del trabajo remunerado por
cuenta ajena. El fomento de la cultura emprendedora, por medio de planteamientos y acciones
educativas en su plano formal, no formal e informal, se presenta como estrategia de
intervencion socioeducativa encaminada a minimizar los dafos que el actual modelo de
crecimiento esta ocasionando tanto a nivel social como medioambiental.

La cultura emprendedora aparece, pues, como una alternativa de desarrollo y progreso no
sOlo referido a lo laboral, sino también en el plano social y medioambiental. En el plano
personal, el hecho de emprender supone un ejercicio de madurez, responsabilidad y
autogobierno que se muestra mediante un alto grado de autonomia de los sujetos. Desde el
punto de vista social, implica conocimiento, manejo y participacién en las redes sociales. Un
saber que llevado a la practica permite la integracion y el intercambio social, basicos para el
desarrollo comunitario con base en la accién, el compromiso y la equidad. Por dltimo, desde la
perspectiva econdmica, consistiria en fomentar practicas que aumenten el dinamismo de las
economias de referencia de los ciudadanos.

A continuaciéon se enumera la relacién de las capacidades, atributos o caracteristicas mas

relevantes que deben poseer los emprendedores segun Martinez y Carmona (2009):

e Actitud mental positiva: hacer que los sujetos lleguen a confiar en sus propias

capacidades y habilidades para que puedan desarrollar con éxito su propia empresa.

e Capacidad para sobreponerse al fracaso: incidir sobre la dificultad de llevar a cabo un
proyecto empresarial, motivarlos y formarlos para que no abandonen este proyecto

ante las primeras dificultades o adversidades y lo sigan intentando.

e (Cddigo ético: las competencias emprendedoras deben tener como fundamento la

dimension ética, por lo que los emprendedores han de interiorizar que todas las
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acciones y comportamientos que realicen se regiran por normas morales basadas en

el respeto al resto de personas y a la naturaleza.

Direccion de reuniones: desarrollar los conocimientos y destrezas necesarias para
guiar perfectamente las reuniones con los futuros empleados, y demas agentes

comerciales, politicos, econémicos o sociales.

Dominio del estrés: capacitar a los sujetos para que puedan controlarse ante

situaciones agobiantes.

Facilidad para las relaciones sociales: los emprendedores deben aprender a
relacionarse con facilidad, y con correccidén, con otras personas en diferentes

situaciones y contextos.

Gestidn del tiempo: han de ser capaces de distribuir correctamente su tiempo en las
actividades que llevan a cabo diariamente, para obtener buenos resultados en aquello

que hacen.

Habilidad de conversacién: hace referencia a la capacidad de comunicarse con fluidez

y hablar correctamente con otras personas en diferentes situaciones o contextos.

Iniciativa. Actitud proactiva: tiene que ver con hacer cosas por si mismos, promover

iniciativas, introducir nuevos productos, servicios o tecnologia innovadores.

Liderazgo: fomentar su capacidad para dirigir y guiar, desde el respeto a los demas, a

los futuros empleados de su negocio 0 empresa.

Motivacion de los empleados: capacidad de animar a los futuros empleados, en el

supuesto de que los tuvieran, para que desarrollen con interés su trabajo.

Negociacion: alude a la capacidad para comerciar, comprar y vender o cambiar

géneros 0 mercancias con objeto de aumentar el beneficio de la empresa.
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Organizacién y delegacién: ser competente a la hora de coordinar a todos sus

empleados y repartir correctamente las diferentes tareas y funciones del negocio.

Planificacion: organizar de manera ordenada, coherente y pragmatica de acuerdo a los

objetivos organizacionales.

Seleccion de personal: competencia para escoger adecuadamente a los trabajadores

que van a formar parte de su empresa.

Tenacidad: aprender a ser constantes con una tarea o accion y no abandonarla antes

de acabarla.

Visidn y proyecto de futuro: generar ideas e identificar las oportunidades que no han

sido vistas por otros empresarios.

Vale la pena definir ademas, otras competencias encontradas con frecuencia en la revision

de la literatura (CIDAC, 2014; Goleman, 2013; Lussier & Achua, 2011; Martinez & Carmona,

2009; Mora et al., 2006; OECD, 2013; Zubi & Nawasrah, 2016):

Capacidad de aprender: la capacidad de observar y participar en nuevas experiencias
y de incorporar nuevos conocimientos a los ya existentes, modificando estos ultimos
de ser necesario. Esta competencia ha sido sefalada como el atributo personal
preferido al contratar a alguien o para promoverlo. Mantiene un compromiso de
desarrollo personal y profesional, conservando actualizados sus conocimientos

profesionales.

Motivacién al logro: cuando alguien posee energia sostenida y determinacion para
establecer y cumplir con objetivos exigentes. Es también la habilidad de organizar los
recursos para lograr un patron de excelencia en los resultados y para monitorear

continuamente el desempenio.
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Vision de negocios: la comprension de elementos de negocios clave para el
desempeno y el uso de buenas practicas de negocios. La habilidad de usar principios

comerciales en todas las areas de responsabilidad.

Comunicacion: la capacidad de compartir de forma eficaz la informacién, las ideas, los
pensamientos y sentimientos a diferentes audiencias para desarrolla un entendimiento

de dos vias. Incluye el hablar, el escuchar y las capacidades de comunicacién escrita.

Negociacion: La capacidad de influir en los demas hacia una forma deseada de pensar
0 un curso de accion para conseguir un acuerdo que permita lograr los objetivos

comunes a través de intercambios efectivos.

Disciplina: conformidad con la practica de una ley, norma, o solicitud. También se
refiere a la capacidad de seguir estrictamente los procedimientos, normas y

reglamentos a fin de evitar los errores, problemas o riesgos.

Flexibilidad y adaptabilidad: el individuo es abierto y receptivo a los cambios
pertinentes. Es la capacidad de administrar y cambiar las prioridades segun sea
necesario, y de incorporar nuevos enfoques en apoyo de necesidades cambiantes.

Posee confianza para desafiar al status quo y contribuye a los esfuerzos de cambio.

Conciencia intercultural: como agente social, cada individuo establece relaciones con
un amplio conjunto de grupos sociales superpuestos, que unidos definen la identidad.
En un enfoque intercultural, elemento esencial a desarrollar por las personas de
negocios inmersas en ambientes internacionales, uno de los objetivos fundamentales
de la educacién en la lengua es el impulso del desarrollo favorable de la personalidad
del individuo y de su sentimiento de identidad, como respuesta a la enriquecedora
experiencia que supone enfrentarse a lo diferente en los &mbitos de la lengua y de la

cultura.
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Capacidades de aprendizaje de idiomas: facultan a la persona para abordar de
manera mas eficaz y de forma independiente los nuevos retos de aprender un idioma,

para evaluar qué opciones existen y hacer un mejor uso de las oportunidades.

Liderazgo: la capacidad de dirigir, guiar y motivar a grupos de personas a obtener
resultados, construir equipos e incentivarlos a que se asuman nuevos riesgos,
iniciativa y responsabilidades. La confianza para demostrar liderazgo aunque no se

esté en una posicion de liderazgo formal.

Gestion de recursos humanos: la capacidad de gestion de personal para lograr el
maximo de eficiencia y productividad. Tener el conocimiento y la comprensién de las
practicas de gestion que permiten el uso eficaz de mejorar el desempeno, aclarar las
expectativas, proporcionar retroalimentaciéon y coaching, recompensar al personal,

guiar mediante el ejemplo y determinar las necesidades de desarrollo.

Construccion de relaciones: la capacidad de identificar, construir y mantener redes
formales e informales, asi como relaciones productivas con grupos de interés tanto
internos como externos, que incluye el aprovechar estos contactos para influir en los

resultados positivos de la organizacion.

Enfoque de servicio: el deseo de ayudar a o satisfacer las necesidades de los demas.
La capacidad de responder a las necesidades cambiantes del cliente mientras se

mantiene un alto nivel de calidad.

Pensamiento estratégico: la capacidad de pensar estratégicamente, encontrando
formas alternativas de competir y proporcionar valor a los clientes, enfocandose en los
problemas vitales cuya solucion repercute en otras areas de la organizacion. Consiste
en un pensamiento sistematico, innovador, orientado segun la visién a largo plazo y

las caracteristicas el mercado.
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e Trabajo en equipo: la capacidad de trabajar en cooperacion a través de las fronteras

de la organizacién para alcanzar objetivos compartidos.

e Financieras: desarrolla y presenta presupuestos que reflejan las necesidades de su
departamento o divisién de manera realista. Inicia medidas de reduccion de costos en
el area de su responsabilidad y vigila las variaciones del presupuesto para tomar

acciones correctivas.

Cabe senalar que, aunque ya se ha comentado en multiples ocasiones que el conocimiento
en si no es una competencia, esta presente en todas las actividades de la compania y se
afianza en las rutinas desempenadas en el puesto de trabajo. En este sentido el conocimiento
generalmente es referido como la capacidad de aprehender y usar relaciones entre factores
informativos para lograr fines (Autio, Sapienza & Almeida, 2000). Este concepto involucra la
adquisicion, la transferencia y la expansién del mismo. Para efectos de esta investigacion, el
conocimiento forma parte esencial de las competencias y, junto con las competencias
organizacionales, facilita la entrada a un mercado y las operaciones a realizar en él.

Para concluir esta seccion, en la Tabla 1.3 se muestra el resumen de los autores
mencionados en este Marco Tedrico Referencial que inciden en las competencias de negocios,

de acuerdo a la revisién bibliogréfica.
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TABLA 11.3 TEORIA DE LAS COMPETENCIAS: RESUMEN DE AUTORES

AUTORES ANO PUBLICACION
1964 Current Issues in Linguistic Theory.
Noam Chomsky 1965 Aspects of the Theory of Syntax.
1957 Syntactic Structures.
1962 Ethnography of Speaking.
1964 The Ethnography of Communication.
Dell H. Hymes 1972 On Communicative Competence.
-y 1972 Models of the interaction of language and social life. in Directions in
sociolinguistics: The ethnography of communication.
1974 Foundations in sociolinguistics: An ethnographic approach.
. Towards a Theory of Communicative Competence in Inquiry: An
Jurgen Habermas 1970 Interdisciplinary Journal of Philosophy.
. Testing for Competence Rather Than for Intelligence in American
David McClelland 1973 Psychologist.
Consejo de Europa 2002 Marco Comun Europeo de Referencia para las Lenguas (MCER).
OECD 2005 The Definition and Selection of Key Competencies: Executive Summary.
2013 The Survey of Adult Skills: Reader’s Companion.
. Key Competencies for a Successful Life and a Well-Functioning Society
Rychen & Salganik 2003 (DeSeCo’s Final Report).
CONOCER 2003 Consejo de Normalizacion y Certificacién de Competencia Laboral.
2010 Guia Técnica para la Integracion de Grupos Técnicos.
La transformacién de las competencias en la formacién y
Gerhard Bunk 1994 perfeccionamiento profesionales de la RFA.
. . Boletin técnico interamericano de formacion profesional. Competencia
Raimundo Vossio 2002|5541y valoracion del aprendizaje (CINTEFOR).
. . El desarrollo y la gestion de competencias: una mirada desde la
Tejada y Navio 2005 formacién en Revista Iberoamericana de Educacion.
Mora. Garcia-Aracil Como recompensa el mercado laboral europeo las competencias de los
’ Vila y 2006 jévenes graduados universitarios en Flexibilidad y competencias
profesionales en las universidades iberoamericanas.
Aproximacién al concepto de “competencias emprendedoras”: valor
Martinez y Carmona 2009 social e implicaciones educativas en Revista Iberoamericana sobre
Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion.
. Differences in indicatorss related to export competitiveness. The case of
R 2 Vi A Estonian wood sector firms.
Knight & Kim 2009 Internattional Business Competence and the Contemporary Firm.
. Exploring Firm Level Market Knowledge Competence and its Implications
sl Wil A for the Speed and Success of Export Expansion.
CIDAC 2014 Encuesta Nacional de Competencias Profesionales.

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco teérico.




2.5 COMPETENCIAS Y DEMANDAS DE LA VIDA MODERNA

Las competencias no estan determinadas por decisiones arbitrarias sobre las cualidades
personales y las destrezas cognitivas deseables; son una consideracién cuidadosa de los
prerrequisitos psicosociales para un buen funcionamiento de la sociedad. ;Qué demandas hace
la sociedad actual a sus ciudadanos? La respuesta debe estar enraizada en un marco
conceptual coherente de competencias clave y sobre ellas construir las competencias
especificas a cada profesion.

Un enfoque basado en la demanda se pregunta ;qué deben poseer los individuos para
funcionar bien en la sociedad tal y como es?, ;qué competencias deben poseer para encontrar
y retener un trabajo?, ;qué tipo de cualidades de adaptacién se requieren para mantenerse al
tanto de la tecnologia cambiante?

Una competencia también es un factor importante en la contribucion de los individuos a
cambiar o transformar el mundo, no sélo la forma en que le hacen frente. Asi como las
competencias se relacionan con las caracteristicas principales y las demandas de la vida
moderna, también estan determinadas por la naturaleza de las metas, tanto como individuos,
como miembros de una empresa u organizacién y de una sociedad.

El marco hasta ahora descrito se relaciona con competencias individuales y no con
capacidades colectivas de organizaciones o grupos. Sin embargo, tal y como se ilustra en la
Figura 1.6, la suma de las competencias individuales también afecta la habilidad de alcanzar las

metas compartidas.
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FIGURA 11.6 COMPETENCIAS Y OBJETIVOS INDIVIDUALES Y COLECTIVOS

Exito para los individuos
incluye:

+ Empleo con ingresos aceptables
+ Salud personal y seguridad

» Participacion politica

* Redes sociales

« Competencias individuales

) + Competencias institucionales
Requiere de:

« Aplicacién de competencias
individuales al servicio de las
metas colectivas

Exito para la sociedad
incluye:

* Productividad econémica
* Procesos democraticos

+ Cohesion social, equidad y
derechos humanos

+ Sostenibilidad ecolégica

Fuente: OECD (2005).

El progreso tecnolégico, ademas, acelera los sesgos alcistas en la demanda de
competencias de capital humano, con transformaciones que incluyen incrementos tanto en la
demanda como en la oferta de trabajadores mas y mejor formados, la elevacion general de los
rendimientos educativos y la introduccién de tecnologias que benefician relativamente mas a los
individuos con mayor nivel de educacion formal.

Con el afan de responder a tales transformaciones y de capitalizar el hecho de que las
innovaciones en la comunicacion y tecnolégicas han cambiado la forma en que las personas
hacen uso de la informacién y colaboran para resolver problemas, en mayo del 2009 se puso en
marcha el proyecto “Evaluacién de las Competencias del Siglo XXI” (Assessment and Teaching
of 21st Century Skills, ATC21S) encabezado por la Universidad de Melbourne, con la
colaboracién de Australia, Finlandia, Portugal, Reino Unido, Singapur y los Estados Unidos.

Fruto del trabajo de dicho proyecto, las diez competencias que deben tener las personas
para enfrentar de manera exitosa los retos del siglo XXI se agrupan en las cuatro categorias
que aparecen en la Figura 11.7. En inglés se han agrupado bajo el acrénimo KSAVE (knowledge,

skills, attitude, values and ethics). La importancia de este planteamiento parte de la premisa de
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que, para el desarrollo del conocimiento, es esencial que las personas aprendan a colaborar de
manera eficaz, ademas de conectarse digitalmente, lo que a su vez contribuye al desarrollo

social de los paises y de las comunidades.

FIGURA 11.7 LAS COMPETENCIAS DEL SIGLO XXI
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Fuente: Binkley et al. (2012).

Estas transformaciones han sugerido nuevas cuestiones acerca de la adecuacion del ajuste
entre la educacién y el empleo de los graduados. Entre estas cuestiones, hay dos que han
atraido preferentemente el interés de los investigadores. La primera es la identificacion de las
competencias de capital humano clave, aquellas que son mas relevantes para el éxito
profesional de los graduados (Busato, Prins, Elshout & Hamaker, 2000; Heijke, Meng &
Ramaekers, 2002, citados en Mora et al., 2006). La segunda cuestién es cédmo desarrollar o

promover la adquisicion de dichas competencias clave desde el sistema educativo y a través de
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qué medios (Dolton & Makepeace, 1990; Pike, 1995; Leckey & McGuiga, 1997; Belfield, Bullock
& Fielding, 1999, citados en Mora et al., 2006). Sin embargo, proporcionar respuestas claras a
estas cuestiones no resulta sencillo debido a la dindmica de los sistemas econémicos y a la
heterogeneidad de las capacidades de los graduados, que inciden en su productividad y
determinan su éxito profesional (Mora et al., 2006).

A manera de conclusion, se debe tener presente que el desempefo de un empresario es un
proceso en el cual intervienen un sin nUmero de variables sociales, culturales, psicoldgicas y
economicas que contribuyen, junto con un conjunto de conocimientos especificos, a desarrollar
una serie de competencias que buscan lograr que empresario exitoso sea capaz de generar
riqueza y desarrollo social a lo largo de su vida.

Por otro lado, cuando se habla de que el acceso a y la capacidad de absorcion de
conocimientos sobre modelos de negocios, mercados y tecnologias es el mas grave obstaculo
a las microempresas (Hampel-Milagrosa et al., 2013), pareciera que la mayoria de estos
negocios estan condenados al fracaso. Sin embargo, de una forma u otra, los empresarios
logran subsistir, no sin un gran esfuerzo y compromiso con ellos mismos y con quienes laboran
en su negocio. La gran mayoria de las veces estas personas de negocios se saben especiales,
tenaces, con gusto por el riesgo, autbnomos, pero en muy pocas ocasiones se dan a la tarea de
verificar su bagaje de habilidades, de realizar un FODA de competencias personales.

En esta investigacion se estudian los factores que inciden en la competitividad de la empresa
y que tienen su origen dentro de la misma (factor empresa), entre ellos a sus directivos,
llamense gerentes o duerios, al evaluar sus competencias de negocios, bajo la premisa que
directivos mas competentes tienen desemperios mas elevados. También se explora la
posibilidad de que si el empresario es consciente de que cuenta con ciertas competencias, pero
necesita desarrollar otras o adquirir unas mas, se estara proporcionando a si mismo y a la

empresa herramientas para conseguir sus fines econdémicos y de desarrollo.
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2.6 COMPETENCIA EXPORTADORA

Considerando la discusién que se desarrolla en este y en los capitulos posteriores, se

presenta ahora la elaboracion del constructo que sustenta la Competencia Exportadora (CEX).

Esta conceptualizacion surge del analisis de algunos de los conceptos expuestos por Reiljan y

Tamm (2006) y Knight y Kim (2009). En el articulo Differences in indicators related to export

competitiveness. The case of Estonian wood manufacturers, Reiljan y Tamm (2006) exponen

como cuatro aspectos esenciales para la competitividad de una empresa (area, alcance,

localizacién y gestién) se integran en un solo factor que potencializa la competitividad

internacional de la compafia, tal como se aprecia en la Figura I1.8.

FIGURA 11.8 COMPETENCIA PARA EXPORTAR

-

.

™\
Posibilidades y medios Competitividad
accesibles para la firma Internacional
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J

Fuente: Reiljan y Tamm (2006).
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Como muestra la Figura anterior, la competitividad global de una empresa dependeran de: 1)

las posibilidades y medios accesibles para la compania; 2) un ambiente de negocios favorable;

3) un manejo positivo del concepto econémico de la propia empresa; y 4) la competitividad

internacional de la empresa.

Anédlogamente, Knight y Kim (2009) elaboraron un constructo intangible denominado

“‘competencia de negocios internacional” (IBC, International Business Competence) en su

articulo International Business Competence and the Contemporary Firm, concordando con lo

propuesto por Reiljan y Tamm (2006). En opinién de estos autores, la competencia para realizar

negocios internacionales representa un recurso intangible de la compafnia que genera un

desempenio internacional superior al interior de las empresas (ver Figura 11.9).

FIGURA 11.9 COMPETENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIONAL (IBC)
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Para Knight y Kim (2009), los factores representados en la Figura I1.9 dan originalidad a la
empresa, valor y dificultad para ser imitada, dotando a la misma de una ventaja posicional para
competir en mercados internacionales. Es por ello que en esta investigaciéon se decidié estudiar
las competencias de los recursos humanos que laboran en empresas exportadoras,
particularmente de sus directivos.

De esta forma, integrando los elementos antes mencionados, se esta en condiciones de
proponer el constructo que rige este trabajo de investigacion.

De la revision del marco teorico, se desprende que las tres competencias de negocios
seleccionadas (comunicacion, liderazgo y negociacién) tienen un impacto directo sobre el clima
laboral de la empresa, la gestion de sus relaciones, sus procesos organizacionales y el nivel de
productividad de la misma, tal como se expresa en la Figura 11.10. Como se plante6 en el
apartado de Justificacion, la presente investigacion se enfoca al estudio de los factores al
interior de la propia empresa, especificamente las competencias del recurso humano que
inciden en el proceso de expansién de una compania exportadora, mas que al analisis de los

diversos factores contextuales que contribuyen al mismo.
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FIGURA 11.10 COMPETENCIA EXPORTADORA
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CAPITULO 3

COMPETENCIA EN COMUNICACION

Si bien es cierto que no se le puede atribuir enteramente el éxito o el fracaso en el desarrollo
de una empresa 0 una persona a la comunicacién, ya que son multiples los factores que
intervienen, ésta es sin duda alguna un elemento que contribuye positivamente a la
consecucion de los objetivos que cada quien se plantea.

La habilidad en la comunicacion oral y escrita emerge como una de las competencias
genéricas mas importantes, a la par del conocimiento. En el ambito de los negocios
internacionales, las necesidades de comunicacion implican ademas el dominio de otro(s)
idioma(s). Las actividades productivas de lengua cumplen asimismo una funcién importante en
los campos académicos y profesionales (presentaciones orales, estudios escritos y reportes) y
se les concede un valor social, ya que tanto lo que se entrega por escrito como la manera de
expresar ideas en presentaciones orales son siempre juzgados por los demas. Los actos
comunicativos también pueden ser internos y privados. Todas las formas de lectura y algunas
formas de escucha son ejemplos de esto; también lo son las diferentes maneras en que se
puede usar el lenguaje para efectos de reflexionar, por ejemplo, para planear la disculpa que se
va a ofrecer por la ausencia en una importante reunién de negocios, o para preparar una
entrevista dificil tratando de anticipar las preguntas que se pueden plantear y preparando las
respuestas que se deberian dar.

Ademés, la habilidad de las personas de alcanzar sus metas en la vida social depende en
gran medida de su competencia en comunicaciéon. Son multiples los autores que consideran

que “la competencia en comunicacién es provechosa en practicamente todas las esferas de la
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actividad humana” (Ellis & McClintock, 1993). Rickheit, Strohner y Vorwerg (2008) afirman que
hay una creencia compartida en las sociedades de que la buena comunicacién tiene muchas
restricciones, siendo una de las mas importantes la habilidad subyacente de los interlocutores
para comunicarse efectivamente; para contextualizarlo aun mas citan a Steven Wilson y
Christina Sabee (2003) cuando se preguntan “4Por qué tantos académicos, de tan diferentes
disciplinas, estudian la competencia comunicativa dentro de tantos contextos relacionales,
institucionales y culturales?” Para Wilson y Sabee (2003, citados por Rickheit et al., 2008), “las
sociedades occidentales contemporaneas aceptan ampliamente las siguientes creencias
tacitas: a) dentro de cualquier situacion, no todas las cosas pueden ser dichas y hechas de
maneras igualmente competentes [por diferentes individuos]; b) el éxito en las relaciones
personales y profesionales depende, en no poca medida, de la competencia comunicativa; y c)
la mayoria de las personas manifiesta incompetencia en al menos unas pocas situaciones, y un
namero mas pequeno son juzgados como incompetentes en un amplio rango de situaciones”.

Se concuerda con Rickheit et al. (2008) cuando afirman que se requiere una cierta calidad de
competencia comunicativa para la interaccidon social a nivel interpersonal, pero también a nivel
publico y organizacional, y para intercambios interculturales. Sin embargo, muchos problemas
sociales e individuales en nuestras sociedades se originan porque la gente no es lo
suficientemente competente con respecto a ciertos aspectos de la comunicacién. Las
consecuencias de ello conciernen a los aspectos de las relaciones interpersonales, del éxito
académico y profesional e incluso, a problemas psicolégicos y de la salud. Al parecer y de
acuerdo con los mismos autores, niveles mas altos de competencia comunicativa facilitan una
mejor vida, social, psicoldgica y fisicamente hablando.

En este apartado, al explicar la nocién de comunicacioén, se enfocan tres aspectos:
e la comunicacién como procesamiento de la informacion;

e la comunicacion como interaccion; y
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e la comunicacién como adaptacién situacional.

Con el fin de explicar el concepto de la competencia comunicativa, primero se revisan sus
bases conductuales compuestas por varias habilidades, por lo que habrd que aclarar la

diferencia entre competencia y habilidades.

3.1 EL ROL DEL IDIOMA EN LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES

Uno de los principales obstaculos que las empresas enfrentan al momento de la
internacionalizacién son las diferencias entre idiomas. Aunque parezca sorprendente, el papel
que juega el idioma en los negocios internacionales ha permanecido hasta hace poco como un
campo de investigacion ignorado, lo cual puede deberse a diversas razones: la primera, que la
propia naturaleza de la materia ha impedido que tanto investigadores de negocios como
linglistas realicen dichas investigaciones; no menos importante ha sido la preeminencia de
investigadores angléfonos, quienes naturalmente han tenido una percepcion reducida de la
importancia del idioma (Harzig & Feely, 2008). Finalmente, esta la enorme influencia de
Hofstede, cuyo trabajo ha dominado la investigaciéon cultural en las dltimas décadas. Sin
embargo, las dimensiones que Hofstede desarrollé no hacen referencia al idioma, con el
resultado arriba mencionado.

En el mismo orden de ideas, Daniels et al. (2010), cuestionados sobre la importancia de que
los empleados hablen otros idiomas, sefialan que los gerentes de recursos humanos responden
por lo general que tener competencia en otro idioma agrega valor profesional y personal. Los
mismos autores refieren que existe evidencia de que los gerentes que aprenden uno o varios
idiomas extranjeros encuentran maneras de hacer aportaciones innovadoras a su empresa.

En el aspecto de las negociaciones internacionales, el esfuerzo de hablar el idioma local, por
mas mal que se haga, envia un mensaje sutil, pero importante, de que se ha tomado el tiempo y

el cuidado de informarse sobre las formas béasicas de relacionarse en la cultura a la que
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pertenece el otro interlocutor. Muchos de los problemas de comunicacién que llegan a
presentarse en las situaciones de negocios internacionales no tienen relacion con el dominio de
un idioma y sin embargo, se atribuyen a que unos no conocen a profundidad la lengua de los
otros. Estos conflictos muchas veces llegan a resolverse gracias a la pericia y personalidad de
los interlocutores, llegando en ocasiones a generar situaciones coémicas y hasta anecdéticas.
No obstante, si un interlocutor llegara a sentirse ofendido, la negociacién pudiera incluso
cancelarse. A este respecto se necesita no so6lo saber idiomas, sino poseer una identidad
nacional o local propia y contar con habilidades de comprension interculturales que permitan
reconocer y entender protocolos y rituales de personas provenientes de otras culturas.

El manejar adecuadamente las competencias linglisticas permite, adicionalmente de las
ventajas obvias de interaccién oral, el descifrar las diferentes expectativas de negocios y
culturales, algo que en muchas ocasiones soélo es posible si se maneja el idioma extranjero con
cierto nivel de competencia. Evidentemente, esto indica las ventajas de conocer por lo menos
algo del idioma y la cultura extranjera.

En la siguiente seccidén se revisa el concepto de la competencia comunicativa desde su
origen en la década de 1960, resaltado sus fundamentos empiricos asi como las nociones
tedricas, metodolégicas y de relevancia practica. Se relaciona ademas la competencia
comunicativa al concepto basico de la comunicacién y se discuten los dos criterios mas
importantes para la competencia comunicativa: eficiencia y adecuacion. Sobre la base de estos
comentarios (relevancia, historia y criterios), se presenta un repaso de las propuestas tedricas e
investigacion empirica sobre los procesos que subyacen la competencia comunicativa,
especificamente los procesos de produccion y recepcidn de mensajes, conductas no-verbales y

solucién de problemas sociales.
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3.2 LA COMPETENCIA COMUNICATIVA: REPASO HISTORICO

La historia cientifica del concepto de competencia comunicativa comenz6 en la década de
1960 como un movimiento en contra de la llamada ‘competencia linglistica’ introducida por el
linglista estructural Noam Chomsky (1965), quien basé su teoria linglistica en un hablante-
oyente ideal con un perfecto conocimiento linglistico, a quien se supone no le afectarian los
factores cognitivos y situacionales durante la actuacion lingtistica. Para Chomsky (1965) la
competencia lingdistica es el conocimiento tacito de la lengua de un hablante-oyente ideal que
posee un grupo limitado de reglas para producir un nimero infinito de oraciones en esa lengua
y, la actuacion lingdistica, por su parte, es el uso real de esa lengua en situaciones concretas.

Entre otros, el filésofo Jirgen Habermas (1970) y el sociolingliista Dell Hymes (1962)
argumentaron que el concepto de Chomsky no podria servir como un componente relevante en
una teoria para la comunicacion en la vida real. Habermas (1970) postulaba “que la semantica
general no podia ser desarrollada suficientemente sobre las estrechas bases de la competencia
linglistica propuesta por Chomsky”. No obstante, Habermas idealiz6 la situacion discursiva, de
forma similar a la idea de Chomsky de un hablante-oyente ideal: “Sobre todo, la competencia
comunicativa se relaciona con una situacion discursiva ideal en la misma forma en que la
competencia linguistica se relaciona con el sistema abstracto de reglas linguisticas. Los
universales constitutivos del dialogo generan y describen al mismo tiempo la forma de la
intersubjetividad que hace posible la mutualidad de la comprension” (Habermas, 1970).

Por un lado, Habermas marca su distancia con Chomsky al criticar su idea demasiado
estrecha de la competencia linglistica y, por el otro, tampoco concuerda con la idea
empiricamente fundamentada de competencia comunicativa de Hymes. Asi, Habermas (1970)
propuso usar el término de competencia comunicativa en una forma similar a la competencia
linglistica de Chomsky. Para Habermas (1970), la competencia comunicativa deberia estar
relacionada a un sistema de reglas que generen una situacion discursiva ideal, sin referirse a

cédigos linglisticos que conectan el lenguaje y los universales pragmaticos con el sistema de
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roles reales. En contraste con Habermas, la mayoria de los autores de la linguistica aplicada
siguieron el concepto empiricamente bien fundamentado desarrollado por Hymes.

Contrariamente a Habermas y a Chomsky, el sociolinglista Dell Hymes relacioné su
concepcion de la competencia comunicativa no sélo a necesidades tedricas, sino practicas. De
esta forma, introdujo la nocién de ‘competencia comunicativa’ en los 1960°s (1962, 1964, 1972,
1974) para enfatizar que el conocimiento de las reglas gramaticales no era suficiente para
hablar un idioma y para comunicarse. El argumenté que tanto los problemas tedéricos como
practicos convergen. Consecuentemente, rechazé la dicotomia chomskiana entre competencia
y actuacion porque era insuficiente para explicar las reglas de uso para la interaccion linguistica
en la sociedad. En lugar de ello, veia los conceptos como los dos lados de una moneda: la
actuacién es la parte observable y la competencia es la habilidad inferida para producir la
actuacién observable en el futuro. En 1964, Dell Hymes publica una obra junto con John
Gumperz, en la que se dirige tanto a sus colegas antropélogos como a los linglistas
generativistas de la época, indicando que “al concepto de competencia linglistica es preciso
anadir el de competencia comunicativa, aceptando la idea de que la realizacién del habla es el
producto de unas reglas, tanto como el mismo lenguaje. Pero esas reglas son culturales y
sociales” (Gumperz & Hymes, 1964). Winkin (1994) comenta esta definicidn como un retorno a
la vision del lenguaje como actividad social y no como producto cognitivo puro.

Hymes sugeria que tanto la competencia y la actuacién pueden ser influidas por factores
cognitivos y sociales especiales, como por ejemplo, por factores psicoldgicos tales como temor,
descuido, nerviosismo, etc.; por factores fisiol6gicos, tales como dolor o cansancio; o por
factores ambientales como ruido, un nuevo ambiente, etc. y que su interrelacion deberia ser
investigada con métodos empiricos. Hymes (1972) también criticé esta dicotomia afirmando que
la teoria generativo-transformacional “propone objetos ideales (hablante-oyente) abstraidos de
los rasgos socioculturales que podrian entrar en esta descripcion”, ya que tanto la distincion

competencia/actuacion como la de langue/parole de Saussure surgen de la observacién de las
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fluctuaciones de la gramaticalidad del habla de los individuos, habla que no refleja directamente
su conocimiento gramatical. Si se supone que el conocimiento de un hablante adulto de una
lengua no fluctta de momento a momento, tal como lo hace la gramaticalidad de sus
enunciados, la tarea del lingUista sera la de describir el conocimiento permanente de su lengua:
su competencia linguistica. Se deja al psicolinguista o al sociolinglista el describir cémo estos
factores psicoldgicos, fisiol6gicos o ambientales interfieren o interactian con la competencia
linglistica para producir los enunciados “gramaticales” que son tipicos de las situaciones de
interaccion de la comunicacion diaria.

Para un estudio completo del lenguaje y la comunicacion, Hymes (1972) propuso hacer los

siguientes cuestionamientos:
e Si(y hasta qué grado) algo es formalmente posible;

e Si (y hasta qué grado) algo es factible en virtud de los medios de implementacion

disponibles;

e Si (y hasta qué grado) algo es apropiado (adecuado, feliz, exitoso) en relaciéon con el

contexto en el cual es usado y evaluado;

e Si (y hasta qué grado) algo se lleva a cabo en realidad, una actuacion real, y lo que

esto conlleva.

La cuestion de la posibilidad formal se refiere a las reglas gramaticales y culturales de una
interaccion u otra accion comunicativa. Tanto la conducta verbal como cualquier otra conducta
comunicativa pueden ser juzgadas de acuerdo a las reglas de un sistema formal. La cuestion de
la factibilidad estd basada en factores psicolinglisticos tales como la memoria y otras
limitaciones cognitivas, emocionales y conductuales causadas por las caracteristicas del
cerebro humano y del cuerpo en relacion con su ambiente fisico. La cuestién de la propiedad o

la adecuacion relaciona la accién comunicativa a su ambiente social. El punto basico aqui es
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cual conducta puede esperarse en una situacion comunicativa especifica. Y la cuestion de la
actuacion real resalta la necesidad de la observacibn empirica de un cierto evento
comunicativo. Ademas, la probabilidad de que esto ocurra deberia ser registrada ya que esta
probabilidad contribuye a la calidad de la competencia relacionada (Hymes, 1972).

Rickheit y colaboradores (2008) refieren a otros autores posteriores que contribuyeron a una
nociébn mas completa de la competencia comunicativa, entre otros, John Wiemann (1977) y
Spitzberg y Cupach (1984, 1989). Segun ellos, la investigacion en la comunicacion
interpersonal ha sido dirigida a entender como se usa la comunicacién para formar relaciones y
qué factores juegan un papel relevante en las interacciones sociales. Un factor central del
modelo comunicativo de John M. Wiemann de 1977 es el manejo de la interaccion. Su meta era
desarrollar una teoria de la comunicacién que fuera robusta y que pudiera ser usada para
entender una conducta comunicativa en una situacién particular. En este intento, se hizo
evidente la importancia de los siguientes factores: objetivos individuales y relacionales,
estrategias y motivaciones para lograr dichos objetivos, planeacién, emociones y habilidades
cognitivas (Rickheit et al., 2008).

Wiemann desarroll6 un modelo compuesto de las siguientes cinco dimensiones: (1)
afiliacion/apoyo, (2) relajacion social, (3) empatia, (4) flexibilidad conductual, y (5) habilidades
de manejo de interaccion (Wiemann, 1977, citado por Rickheit et al., 2008). Su modelo esta
basado en enfoques previos al estudio de la competencia, como el enfoque de la auto-
presentacion de Goffman (1959, citado por Rickheit et al., 2008), segun el cual el ser humano
es descrito como un actor que interpreta diferentes papeles para diferentes audiencias. De
acuerdo a Goffman, el comunicador competente es consciente de la calidad de los encuentros
como lo demuestra su ‘presentacion’ de caras y lineas y el apoyo de caras y lineas presentadas
por los demds. La segunda base para el modelo de Wiemann fue el enfoque de relaciones
humanas o grupo-T (Argyris, 1962,1965; Bochner & Kelly, 1974, citados por Rickheit et al.,

2008). Ellos mencionan cinco tipos de competencia comunicativa: 1) empatia, 2) descriptiva, por
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ejemplo, la manera en que se da y recibe retroalimentacién, 3) posesion de sentimientos y
pensamientos, 4) auto-apertura, y 5) flexibilidad conductual. El enfoque de habilidades sociales
de Argyle (1969, citado por Rickheit et al., 2008) desarroll6 las siguientes dimensiones
especificas de la competencia comunicativa: 1) extroversién y afiliacion, 2) dominio-sumision, 3)
ansiedad social equilibrada, 4) recompensas, 5) habilidades de interaccion, 6) sensibilidad
perceptual, y 7) habilidad para tomar roles. Argyle (1969, citado por Rickheit et al., 2008) definié
“habilidad” como “una actividad organizada y coordinada en relacién con un objeto o una
situacion, que involucra una cadena de mecanismos sensoriales, centrales y motores”. También
menciond dos habilidades generales de manejo de interacciones: 1) “la habilidad para
establecer y mantener un patréon suave y sencillo de interaccién”; y 2) “la habilidad para
mantener el control de la interaccion sin dominar”. Basandose en estos tres enfoques Wiemann
desarrollé su propio modelo y los resultados de su estudio fueron una fuerte relacién lineal
positiva entre el manejo de la interaccién y la competencia comunicativa. Su conclusién fue que
“el comunicador competente esta orientado hacia el otro, manteniendo simultaneamente su
habilidad para lograr sus propios objetivos interpersonales. Esta orientacién hacia el otro queda
demostrada cuando el comunicador es empatico, afiliado y da soporte de forma relajada al
interactuar con otros [...] Es esta competencia comunicativa la que faculta a una persona, de
una forma muy practica y real, para establecer su identidad social” (Wiemann, 1977, citado por
Rickheit et al., 2008).

Similarmente, Spitzberg y colaboradores (Spitzberg & Cupach, 1984; Spitzberg y Hurt, 1987,
citados por Rickheit et al., 2008) identificaron cuatro constructos globales: manejo de la
interaccion, altercentralismo, expresividad y compostura, cada uno de los cuales esta
representado por conductas abiertas. El manejo de la interaccién esta representado por
conductas tales como el preguntar, el interrumpir y el manejo del tiempo de habla, mientras que
el altercentralismo se indica por asentir con la cabeza, inclinar el cuerpo y el sonreir. La

variedad vocal, el uso apropiado del humor y la expresion facial adecuada son indicadores de la
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expresividad, mientras que la tensién vocal, la manipulacién de objetos y la rigidez de la postura
estan asociadas con la compostura.

Rickheit et al. (2008) refieren que Spitzberg y Cupach (1989), en su obra Handbook of
Interpersonal Competence Research (1989), disefiada para presentar y evaluar enfoques y
técnicas para estudiar y medir la competencia interpersonal, eligieron utilizar el término
competencia interpersonal porque “se refiere a los procesos en los cuales las personas se
relacionan efectivamente entre ellas, en su término mas general’; mientras que “el término
competencia comunicativa frecuentemente implica enfocarse en una conducta simbdlica
adecuada manifestada en contextos sociales e interpersonales”.

Finalmente, Rickheit et al. (2008) terminan su revision de autores citando a John O. Green y
Brant R. Burleson (2003), quienes demuestran el considerable progreso alcanzado al intentar
entender una interaccién social en diferentes contextos y la relevancia de las habilidades
comunicativas para lograr relaciones interpersonales exitosas al hacer converger las diferentes

disciplinas de la psicologia social, la sociolingtiistica y la comunicacién.

3.3 EL PROCESO DE COMUNICACION

La mayoria de los tedricos concuerdan en que la comunicacién resulta de la sobreposicidén
de los procesos de produccién y recepciébn de mensajes, basados en las intenciones
comunicativas y en diferentes tipos de conocimientos. La transmision de los mensajes implica
procesos anticipatorios por parte del emisor, asi como procesos de inferencia por parte del
receptor.

Rickheit et al. (2008) consideran util hacer la distincién de las siguientes dimensiones en el
area de la comunicacion:

o La comunicacién como intercambio de informacién

. La comunicaciéon como lectura e influencia del estado-mental
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o La comunicacién como interaccion
o La comunicacion como manejo de situaciones.

A continuacién se hace mencién de algunos otros enfoques tedricos sin entrar en
discusiones detalladas. Como es sabido, en cada evento comunicativo intervienen por lo menos
dos procesos independientes de procesamiento de informacién, los cuales intencionalmente
intercambian informacién usando un medio. Sin embargo, esta concepcion ampliamente
difundida de que la comunicacion consiste de un emisor que envia un mensaje codificado a
través de un canal de informacién a un receptor, quien decodifica el mensaje, cubre sélo una

parte del proceso de la comunicacion humana.

FIGURA Il.11 EL PROCESO DE LA COMUNICACION
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Fuente: Rickheit et al. (2008).
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En contraste con este enfoque basado en cdodigos, existe un amplio consenso entre los
enfoques cognitivos de la comunicacién de que el procesamiento de la informacién incluye
actividades diferentes tales como la activacion de la actitud y del conocimiento, expectativas,
evaluaciones y planeacion dirigida a un objetivo. La teorias que caen en este marco de estados
mentales (Bara, Cutica & Tirasa, 2001, citados por Rickheit et al., 2008) generalmente suponen
que la comunicacion es intencional y esta dirigida a modificar los estados mentales del otro. Asi,
estas teorias se centran en la observacion de los procesos mentales individuales de los
interlocutores.

Generalmente hablando, entender un mensaje puede implicar el reconocimiento de los
sentimientos e intenciones del otro y sus estados mentales, basandonos en habilidades
empaticas, de inferencia y ejecutivas. Sin embargo, ni siquiera la comprension del mensaje
literal puede explicarse Unicamente en términos del intercambio de informacién. Las bases
cognitivas de muchas actividades mentales involucradas en la comprension y produccién de
mensajes se encuentran en la construccion de modelos mentales (Johnson-Laird, 1983, citado
en Rickheit et al., 2008). Un modelo mental es algo cercano a las imagenes mentales que la
gente reporta tener en sus mentes al procesar informacién. La gran ventaja de la nocién de
modelos mentales es el haber incluido la nocion de un compafnero modelo y una situacién
modelo. Por tanto, los modelos mentales pueden construir un puente hacia las otras dos
dimensiones de la comunicacion: la interaccion y la situacion.

También estan las teorias de la interaccidén, que analizan diadas o grupos e investigan como
reaccionan los interlocutores entre ellos y qué tan bien encajan sus acciones. De acuerdo con la
teoria de Herbert Clark (1996), la base de la comunicacién es el conocimiento compartido de los
interlocutores. La totalidad de las presuposiciones individuales tienen creencias, conocimiento y
supuestos compartidos, que constituyen un terreno comun. Este terreno comun forma parte

implicita de cada intercambio conversacional exitoso, el cual se interpreta en relacién con el
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terreno comun que hasta ese momento han acumulado las actividades conjuntas de los
individuos (Rickheit et al., 2008).

La accion compartida y la intencionalidad compartida también forman la base para el
desarrollo del lenguaje y de la competencia comunicativa, de acuerdo a la teoria de Michael
Tomasello (2003). En el enfoque de este autor, la habilidad mas importante para entender a
otras personas y para emprender actividades compartidas es la de poder leer la intencién del
otro (Rickheit et al., 2008).

Otra teoria de la interaccion que se enfoca en la influencia mutua y procesos relacionales es
la teoria del acomodo de Giles, Coupland & Coupland (1991, citados por Rickheit et al., 2008).
Ellos argumentan que en situaciones de conflicto, los individuos tienden a recuperar el balance
alterando atributos del discurso tales como el dialecto, el acento y otros parametros que vayan
en la direccidén del estilo discursivo del interlocutor. Los hablantes pueden converger cuando
desean ser solidarios con sus interlocutores, o pueden enfatizar las diferencias cuando desean
establecer su identidad individual o grupal.

Finalmente, estan las teorias sociales y de los medios de comunicaciéon. Con el contexto de
las nuevas tecnologias, hay varios enfoques que estudian la interaccién social a través de
medios como la computadora o el internet, video conferencias y teléfonos moviles. La
investigacion actual analiza la condiciones especificas de la comunicacion a través de la
computadora y la interaccion computadora-humanos (Berger, 2005, citado por Rickheit et al.,
2008).

Como se ha visto, aunque hay un gran numero de teorias para aspectos especificos de la
competencia comunicativa, muchos de ellos se complementan y concuerdan en aspectos
fundamentales —incluso las que pudieran considerarse con enfoques diametralmente opuestos-
como la cognitiva, el marco de estados mentales y el marco social-interactivo.

En resumen, la competencia comunicativa estd basada en un nimero de representaciones y

estructuras del conocimiento que subyacen a la comunicacién, que se usan tanto para transmitir
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como para entender intenciones. Para entender y producir mensajes, los individuos confian no
s6lo en su conocimiento del idioma a diferentes niveles (o0 de los medios no verbales para
expresar ideas), su conocimiento general del mundo, los esquemas culturales y las restricciones
representadas, modelos de situaciones especificos y representaciones de sus estados
mentales y fisicos, objetivos e intenciones, sino que también recurren a las suposiciones acerca
de la(s) otra(s) persona(s) involucradas en la comunicacion y sus objetivos, intenciones,

sentimientos, actitudes, opiniones y conocimiento.

3.4 CONCEPTOS CLAVE DE LA COMPETENCIA COMUNICATIVA

Al igual que con el concepto general de competencias, definir la nocion de competencia
comunicativa en una manera general no es facil. Esto se debe a la complejidad de la
comunicacion, la amplia variedad de habilidades cognitivas y sociales relacionadas y a la
enorme variabilidad de las situaciones. Conviene aclarar que los siguientes conceptos han sido
tomados de la obra de Rickheit et al. (2008).

Habilidades de comunicaciéon. El especificar las habilidades de comunicaciéon para un
rango de conductas y situaciones particulares hace que sea mas facil definirlas y analizar
métodos para evaluarlas. Una habilidad se relaciona con conocimiento especifico, emocién v,
por supuesto, una conducta senso-motora. De acuerdo con esta concepcion, Brian Spitzberg
(2003, citado en Rickheit et al., 2008) propone la siguiente definicion: “Las habilidades son una
manifestacion de capacidad subyacente para la accién. Esta capacidad tipicamente esta
conceptualizada en funcibn de numerosos componentes motivacionales (por ejemplo,
confianza, objetivos, etc.) y del conocimiento (conocimiento de contenidos y procedimientos,
familiaridad, etc.)”. Como una conducta social, las habilidades de comunicacion no son
independientes de influencias situacionales o funcionales. A menudo ocurre que las personas
manifiestan habilidades muy diferentes en diferentes situaciones, sea de auto-presentacion, de

empatia o de manejo de conflictos.
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Efectividad. Dado que la comunicacion se realiza para alcanzar cierto objetivo, un criterio
para la competencia comunicativa es la efectividad. Este es un atributo funcional, que puede
relacionarse con la habilidad de lograr o inferir significado (por ejemplo, si un comentario es
irbnico), o el logro del objetivo mas alla de la intencién (por ejemplo, si la ironia pretende ser
una critica o una broma). Como sefialaron Spitzberg y Cupach (1989) “la efectividad se deriva
del control y esta definida como el logro de un objetivo o la consecucién de una tarea”. En
algunas situaciones, es importante saber, ademas de si se logra cierta accion, cuanto tiempo y
energia se ha consumido. La nocién de eficiencia se refiere a un nivel mas alto de efectividad.

Adecuacioén. De acuerdo a lo propuesto por Hymes (1972) una comunicacién competente
puede ser juzgada como apropiada de acuerdo a los factores sociales que intervienen en una
situacion dada. No obstante, hay que ser muy cuidadosos en no igualar los factores sociales
con las normas y reglas. Siguiendo a Spitzberg y Cupach (1989) “la adecuacion refleja tacto y
cortesia, definidas como el evitar violar normas, reglas o expectativas sociales o
interpersonales”. El mismo Spitzberg (2003, citado en Rickheit et al., 2008), agrega que “el
combinar la adecuacién y la efectividad proporciona un marco que la mayoria de los tedricos
aceptan como viable en lo general”. La competencia, de acuerdo al criterio dual de adecuacion
y efectividad, es entonces la medida en la cual un individuo se comunica logrando mantener los
estandares de legitimidad de aquellos que juzgan la interaccion.

El contexto situacional. La produccion y comprensién de mensajes puede depender de la
situacion en la que estan circunscritos. Por lo general, los factores situacionales pueden afectar
el proceso comunicativo de dos maneras: primero, proporcionan informacién contextual para
realizar juicios emotivos o de intencion; y segundo, los factores situacionales a largo plazo
tienen un impacto en el desarrollo de la habilidad para reconocer emociones e intenciones. Por
otra parte, los sentimientos o sensaciones fisicas pueden indicar a la persona si una situacién

es problematica y requiere un procesamiento mas orientado al detalle, sistematico y elaborado,
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o si la situacién es benigna y puede ser manejada con sus rutinas usuales (Schwarz, 2002,
citado por Rickheit et al., 2008).

Aun mas, contextos diferentes pueden requerir de unas habilidades comunicativas mas que
de otras y la competencia comunicativa puede variar dependiendo de las situaciones (Rickheit
et al., 2008), por ejemplo entre contextos profesionales y personales. Ademas pueden variar
entre diferentes relaciones personales, como las de amistad, familiares, romanticas o
especificamente relaciones a distancia (Canary & Dainton, 2003). Asimismo, diferentes facetas
de la competencia comunicativa pueden ser particularmente relevantes en diferentes roles
profesionales y de relaciones, por ejemplo, entre supervisores y companeros de trabajo, entre
profesores y alumnos, entre profesionales de la salud y sus pacientes, para compradores y
vendedores y en la diplomacia internacional. Las habilidades de negociacion son de especial
importancia para algunos de ellos. Otros requieren habilidades instruccionales, la competencia
de informar malas noticias o habilidades que contribuyan a la toma de decisiones en grupo.
Otros aspectos de la competencia comunicativa son por supuesto esenciales en las

interacciones interculturales.

3.5 PROCESOS IMPLICADOS EN LA COMPETENCIA COMUNICATIVA

La comunicacion es una interaccion social y puede, por tanto, ser descrita en términos de la
accién colectiva y la cooperacién. La unidad primaria de analisis de este tipo es la diada (dos
individuos que mantienen una relacién sociolégicamente significativa) o el grupo social, un
enfoque que permite el analisis compartido de los procesos grupales y la dialéctica involucrada.

Al mismo tiempo, la comunicacion ocurre en términos de los procesos cognitivos
involucrados, tales como: 1) los procesos utilizados para la produccion de mensajes para
expresar intenciones y conseguir objetivos; 2) los usados para la recepcién de mensajes y
entender las intenciones de los demas; 3) el conocimiento y las representaciones subyacentes

a la comunicacién; 4) procesos para la generacion e interpretacién de conductas no verbales; y
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5) procesos involucrados en la resolucién de problemas. Estos procesos tienen implicaciones
para la competencia comunicativa de un individuo: en gran medida determinan la habilidad de
comunicarse efectiva y adecuadamente. Es importante sefalar que estos procesos estan
entrelazados con procesos emocionales y motivacionales. Las disciplinas de investigacion que
se han dedicado a estos estados y procesos internos de la mente asociados con la
competencia linglistica son la psicolinglistica del dialogo, la psicologia, con sus diferentes
enfoques a la teoria de la comunicacion, la cognicion social y la pragmatica cognitiva.

En cuanto a la generacion e interpretacibn de conductas no verbales, es necesario
considerar que, en la comunicacion cara a cara, las conductas no verbales son de gran
importancia para la comunicacion y para generar e interpretar conductas efectivas y apropiadas
que contribuyan considerablemente a la competencia comunicativa. Las miradas, los gestos, las
expresiones faciales y otros movimientos corporales, especialmente el de las manos, pueden
ser utilizados por si mismos para transmitir mensajes y normalmente se utilizan entremezclados
con medios linguisticos para transmitir significados literales, como en la comunicacion de
informacién espacial, o para aclarar el intento comunicativo (lo que quiere decir el hablante).
Ademas, las conductas no verbales también cumplen la importante funcién de auxiliar al
hablante para conseguir metas secundarias de la comunicaciéon (como el ser percibido como
una persona amable o como alguien comunicativamente competente). Asi, la coordinacion de la
atencion se convierte en un importante aspecto de la intencionalidad compartida, la cual se
logra senalando, colocando, a través de gestos e incluso coordinando los movimientos de los
ojos. Asi, se ha llegado a hablar de la expresividad no verbal y de la sensibilidad no verbal,
definidas, respectivamente, como la habilidad de producir conductas no verbales para la
comunicacion y la de decodificar afectos y emociones adecuadamente (Burgoon & Bacue,

2003, citados en Rickheit et al., 2008).
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3.6 LA COMPETENCIA EN COMUNICACION

Mas recientemente, el Marco Comun de Referencia Europeo (Consejo de Europa, 2002)
explica detalladamente las competencias que se necesitan para un uso correcto, apropiado y
funcional de la lengua (la competencia linglistica, la sociolinglistica y la pragmatica) y se
presentan las escalas ilustrativas disponibles para clasificar la capacidad del usuario de utilizar
los recursos linglisticos que posee o le interesa desarrollar. Los parametros y categorias
(niveles de competencia) que se manejan en dicho documento seran de utilizados como
indicadores para medir el desarrollo de las competencias comunicativas referidas.

El Marco adopta un enfoque orientado a la accion. Esto significa que para que un marco de
referencia para el aprendizaje, la ensefianza y la evaluacién de lenguas sea integrador,
transparente y coherente, debe relacionarse con una vision muy general del uso y del
aprendizaje de lenguas. El enfoque adoptado, en sentido general, se centra en la accién en la
medida en que considera a los usuarios y alumnos que aprenden una lengua principalmente
como agentes sociales, es decir, como miembros de una sociedad que tiene tareas (no sélo
relacionadas con la lengua) que llevar a cabo en una serie determinada de circunstancias, en
un entorno especifico y dentro de un campo de accion concreto. Aunque los actos de habla se
dan en actividades de lengua, estas actividades forman parte de un contexto social mas ampilio,
que por si solo puede otorgarles pleno sentido. Se habla de “tareas” en la medida en la que las
acciones las realizan uno o mas individuos utilizando estratégicamente sus competencias
especificas para conseguir un resultado concreto.

El enfoque basado en la accién, por lo tanto, también tiene en cuenta los recursos cognitivos,
emocionales y volitivos, asi como toda la serie de capacidades especificas que un individuo
aplica como agente social. Por consiguiente, cualquier forma de uso y de aprendizaje de
lenguas se podria describir como sigue:

El uso de la lengua comprende las acciones que realizan las personas que, como individuos y

como agentes sociales, desarrollan una serie de competencias, tanto generales como competencias
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comunicativas linglisticas, en particular. Las personas utilizan las competencias que se encuentran a
su disposicién en distintos contextos y bajo distintas condiciones y restricciones, con el fin de realizar
actividades de lengua que conllevan procesos para producir y recibir textos relacionados con temas en
ambitos especificos, poniendo en juego las estrategias que parecen mas apropiadas para llevar a
cabo las tareas que han de realizar. El control que de estas acciones tienen los participantes produce

el refuerzo o la modificacién de sus competencias (Consejo de Europa, 2002).

Si se acepta que las distintas dimensiones recién senaladas se relacionan entre si en todas
las formas de uso y del aprendizaje de la lengua, entonces conviene definir cada una de estas
dimensiones:

Competencias. Son la suma de conocimientos, destrezas y caracteristicas individuales que
permiten a una persona realizar acciones.

Competencias generales. Son las que no se relacionan directamente con la lengua, pero a
las que se puede recurrir para acciones de todo tipo, incluyendo las actividades linguisticas.

Competencias comunicativas. Son las que posibilitan a una persona actuar utilizando
especificamente medios lingUisticos.

Contexto. Se refiere al conjunto de acontecimientos y de factores situacionales (fisicos y de
otro tipo), tanto internos como externos a la persona, dentro del cual se producen los actos de
comunicacion.

Actividades de lengua. Suponen el ejercicio de la competencia linglistica comunicativa
dentro de un ambito especifico a la hora de procesar (en forma de compresion o de expresion)
uno o mas textos con el fin de realizar una tarea.

Procesos. Se refieren a la cadena de acontecimientos, neurolégicos y fisiolégicos,

implicados en la expresion y en la comprension oral y escrita.
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Texto. Es cualquier secuencia de discurso (hablado o escrito) relativo a un ambito especifico
y que durante la realizacion de una tarea constituye el eje de una actividad de lengua, bien
como apoyo 0 como meta, bien como producto o como proceso.

Ambito. Se refiere a las esferas de accién o areas de interés de la vida social en las que
actan los agentes sociales. En el Marco se habla de categorias principales que son adecuadas
para el aprendizaje, la ensefianza y el uso de la lengua. Son los ambitos: educativo, profesional,
publico y personal.

Estrategia. Cualquier linea de actuacién organizada, intencionada y regulada, elegida por
cualquier individuo para realizar una tarea que se propone a si mismo o a la que tiene que
enfrentarse.

Tarea. Se define como cualquier accién intencionada que un individuo considera necesaria
para conseguir un resultado concreto en cuanto a la resolucion de un problema, el cumplimiento
de una obligacion o la consecucion de un objetivo.

Para la realizacion de las intenciones comunicativas, las personas ejercen sus capacidades
generales, como se ha mencionado anteriormente, junto con una competencia comunicativa
mas especificamente relacionada con la lengua. La competencia comunicativa en este sentido

limitado tiene los siguientes componentes:
e Las competencias linglisticas.
e Las competencias sociolinglisticas.
e Las competencias pragmaticas.

Con el fin de realizar las tareas y las actividades que se requieren para abordar las
situaciones comunicativas en las que se ven envueltas, las personas utilizan varias
competencias desarrolladas en el curso de su experiencia previa. A su vez, la participacién en
acontecimientos comunicativos da como resultado un mayor desarrollo de las competencias del

usuario de la lengua, tanto en el uso inmediato como en el uso a largo plazo.
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Todas las competencias humanas contribuyen de una forma u otra a la capacidad
comunicativa de las personas, y se pueden considerar aspectos de la competencia
comunicativa. Sin embargo, puede resultar Gtil distinguir entre las competencias generales

menos relacionadas con la lengua y las competencias linguisticas propiamente dichas.

3.6.1 La competencia linguistica

Como es de suponerse, nunca se ha elaborado una descripcién completa y exhaustiva de
ninguna lengua como un sistema formal para la expresion de significados. Los sistemas
lingUisticos son enormemente complejos y la lengua de una sociedad amplia, diversificada y
avanzada nunca llega a ser dominada por ninguno de sus usuarios; ni puede ser asi, pues cada
lengua sufre una evolucién continua como respuesta a las exigencias de su uso en la
comunicacion. Se ha llegado a la conclusion de que no puede existir un modelo universal de
descripcion para todas las lenguas.

La mayoria de los linglistas descriptivos se contentan ahora con codificar la practica,
relacionando la forma y el significado y utilizando una terminologia que difiere de la practica
tradicional sélo cuando resulta necesario abordar fenémenos que estan fuera de la serie de
modelos tradicionales de descripcion.

El enfoque del Marco procura determinar y clasificar los componentes principales de la
competencia linguistica, definidos como “el conocimiento de los recursos formales y la
capacidad para utilizarlos”. A partir de estos componentes, se pueden articular y formular
mensajes bien formados y significativos.

El progreso en el desarrollo de la capacidad que tiene un individuo de utilizar los recursos
linglisticos se puede clasificar por escalas. El Marco Comun Europeo de Referencia para las
Lenguas propone la escala mostrada en la Tabla 1l.4. El propio documento incluye tablas
adicionales como instrumentos de clasificacién, algunos parametros y categorias que pueden

resultar Gtiles para la descripcion del contenido linglistico y como base para la reflexion: la
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competencia léxica, la competencia gramatical, la competencia semantica, la competencia

fonoldgica, la competencia ortografica y la competencia ortoépica (Consejo de Europa, 2002).

TABLA 11.4 COMPETENCIA LINGUISTICA GENERAL

c2

Saca provecho de un dominio amplio y fiable de un completo repertorio de elementos
lingliisticos para formular pensamientos con precisién, poner énfasis, diferenciar y eliminar la
ambigliedad. No manifiesta ninguna limitacién de lo que quiere decir.

C1

Elige una formulacion apropiada de una amplia serie de elementos linglisticos para
expresarse con claridad y sin tener que limitar lo que quiere decir.

B2

Se expresa con claridad y sin manifestar ostensiblemente que tenga que limitar lo que quiere
decir.

Dispone de suficientes elementos lingliisticos como para hacer descripciones claras,
expresar puntos de vista y desarrollar argumentos, utilizando para ello algunas oraciones
complejas y sin que se le note mucho que esta buscando las palabras que necesita.

B1

Dispone de suficientes elementos lingliisticos como para describir situaciones impredecibles,
para explicar los puntos principales de una idea o un problema con razonable precisién y para
expresar pensamientos sobre temas abstractos o culturales tales como la musica y las
peliculas.

Dispone de suficientes elementos linglisticos como para desenvolverse y suficiente
vocabulario para expresarse con algunas dudas y circunloquios sobre temas como la familia,
aficiones e intereses, trabajo, viajes y hechos de actualidad, pero las limitaciones Iéxicas
provocan repeticiones e incluso, a veces, dificultades en la formulacién.

A2

Tiene un repertorio de elementos linglisticos basicos que le permite abordar situaciones
cotidianas de contenido predecible, aunque generalmente tiene que adaptar el mensaje y
buscar palabras.

Produce expresiones breves y habituales con el fin de satisfacer necesidades sencillas y
concretas: datos personales, acciones habituales, carencias y necesidades, demandas de
informacién.

Utiliza estructuras sintacticas basicas y se comunica mediante frases, grupos de palabras y
féormulas memorizadas al referirse a si mismo y a otras personas, a lo que hace, a los
lugares, a las posesiones, etc.

Tiene un repertorio limitado de frases cortas memorizadas que incluye situaciones
predecibles de supervivencia; suelen incurrir en malentendidos e interrupciones si se trata de
una situacién de comunicacién poco frecuente.

Al

Tiene un repertorio muy bdsico de expresiones sencillas relativas a datos personales y a
necesidades de tipo concreto.

Fuente: MCRE (Consejo de Europa, 2002).

3.6.2 La competencia sociolingiiistica

Comprende el conocimiento y las destrezas necesarias para abordar la dimensién social del

uso de la lengua. Como se destacd respecto a la competencia sociocultural, puesto que la
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lengua es un fendbmeno sociocultural, gran parte de lo que contiene el Marco, respecto a este
ambito, resulta adecuado para la competencia sociolinglistica. Los asuntos tratados aqui son
los que se relacionan especificamente con el uso de la lengua y que no se abordan en otra
parte: los marcadores lingUisticos de relaciones sociales, las normas de cortesia, las

expresiones de la sabiduria popular, las diferencias de registro, el dialecto y el acento.

3.6.3 La competencia pragmatica

Se refiere al conocimiento que posee el usuario sobre los principios segun los cuales los

mensajes:
a) se organizan, se estructuran y se ordenan (competencia discursiva);
b) se utilizan para realizar funciones comunicativas (competencia funcional);

C) se secuencian segun esquemas de interaccion y de transaccion (competencia

organizativa).

El aporte principal del Marco es la elaboracion tablas de referencia para poder evaluar la

competencia del usuario de la lengua para cada una de las competencias mencionadas.

3.7 PROCESOS DE RESOLUCION DE PROBLEMAS SOCIALES

En la mayoria de los casos, los procesos comunicativos interpersonales transcurren rapido y
de forma casi inconsciente, pero cuando hay problematicas sociales, las personas tienden a
actuar mas despacio y a reflexionar mas en relacion a sus acciones y a las posibles
consecuencias. Esto es particularmente cierto en situaciones de comunicacién organizacional y
publica, donde las problematicas tienen més antecedentes y pueden acarrear dificultades
financieras o en la carrera del individuo. Estas situaciones requieren resolverse por medios

comunicativos y con habilidades comunicativas particularmente buenas.
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En el contexto de los procesos de resolucion de problemas, los conceptos basicos son:
problema, solucién, proceso de resolucién del problema e implementacién de la solucion
(D'Zurilla, Nezu & Maydeu-Olivares, 2004). El proceso de resolucion y la implementacion de la
solucion integran el estilo de resolucion de problemas de una persona. A pesar de ello, las
habilidades de resolucion de problemas y las habilidades de implementacion de la solucién con
frecuencia muestran bajas correlaciones. Esto es, algunas personas pueden tener pocas
habilidades de resolucién de problemas pero ser buenos al implementar las soluciones, o
viceversa. Ademas de estas habilidades, D’Zurilla et al. (2004) describen otro componente
central de este proceso llamado orientacién del problema. La orientacion del problema es una
actitud metacognitiva que abarca los sentimientos y creencias generales que una persona tiene
con respecto hacia los problemas, asi como su habilidad para resolver los mismos.

Los resultados empiricos y andlisis tedricos de D’Zurilla et al. (2004) sugieren que una
orientacion del problema positiva y un estilo de resolucion racional (como contraparte a un estilo
impulsivo o esquivo) contribuyen esencialmente a lograr la competencia para la resolucion de
problemas sociales. Esta orientacidn positiva es una actitud constructiva hacia la resolucién del
problema que comprende optimismo y una creencia en la eficacia personal, caracteristicas que
poseen tanto lideres como negociadores exitosos. Paralelamente, un estilo racional del
problema se define como un estilo constructivo que pone en marcha habilidades efectivas de
resolucion de problemas (identificacion del problema, generacion de soluciones alternas y toma
de decisiones), una implementacion de la solucidn efectiva y habilidades de evaluacién.

Como se mencioné anteriormente, cuando surgen problemas en la comunicacién, se
necesita un nivel especialmente alto de competencia comunicativa para analizarlos y darles
solucién. El uso de habilidades efectivas y adecuadas de comunicacion durante conflictos
interpersonales enfrenta varios retos. El primero de ellos es que las conductas de solucién de
conflictos efectivas son dificiles de aprender debido a que la vasta variacion de situaciones

conflictivas desafia la simple descripcidén y explicacién de los componentes cognitivos, emotivos
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y conductuales del conflicto. Mas aun, un conflicto generalmente involucra un amplio espectro
de influencias que incluyen la historia de la relacion, las diferencias recurrentes y las tensiones
del momento. Finalmente, un conflicto interpersonal normalmente ocurre dentro de una serie de
eventos estresantes, los cuales son un desafio para que se utilice toda la competencia
comunicativa de la que uno dispone (Canary, 2003, citado por Rickheit et al., 2008).

Un factor importante es la sensibilidad a los objetivos de los otros, por lo que los procesos
inferenciales basados en pistas verbales y no verbales y las habilidades para poder leer lo que
pasa por la mente del otro juegan un papel decisivo. El hecho de que las personas aprecien sus
propios objetivos y los de su interlocutor les permite encontrar formas para que ambos actien
efectiva y adecuadamente durante las situaciones conflictivas, ya que llegan a comprender la
interdependencia de los objetivos. La habilidad de tener en mente objetivos secundarios al
mismo tiempo que se intenta alcanzar los objetivos primarios, también constituye un factor de la
competencia comunicativa que relaciona con el potencial de resolver conflictos.

Esta representacion de los objetivos propios y del interlocutor proporciona un antecedente
para la eleccidén de los procesos involucrados al seleccionar las estrategias de comunicacién.
Canary (2003, citado por Rickheit et al., 2008) describe los siguientes procesos internos
relacionados con esa eleccion estratégica. Primero, las reacciones iniciales a una situacion
potencialmente conflictiva (tales como el alistarse para proseguir, reaccionar en contra o
alejarse) dependen de factores de personalidad que afectan el control personal y otras
tendencias de respuesta. Otros procesos tienen que ver con la evaluacion de la situacién y las
atribuciones que se le dan al interlocutor o a las intervenciones del mismo con respecto a las
causas del problema. Asi, la habilidad para generar explicaciones plausibles y benevolentes
constituye un aporte importante para un estilo de resolucion de problemas racional.

A la evaluacion de la situacién le siguen decisiones sobre el cuso de la acciéon a tomar, la
cual depende de los objetivos que se quieren lograr (incluyendo los objetivos secundarios). La

produccion de mensajes se basa en la estrategia de conflicto elegida, como puede ser el
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enfoque que la persona elige para enfrentar el problema (como el confrontar al interlocutor de
manera cooperativa). Pueden ponerse en practica diferentes tacticas al seguir una estrategia de
resolucién de problemas, como pueden ser aceptar la responsabilidad, metacomunicacién
constructiva o el pedir criticar. Aunado a lo anterior, pueden presentarse procesos relacionados
con la interaccién social y con la reconciliacion que siguen a la etapa de terminacién del

conflicto (Horowitz, Jansson, Ljungberg & Hedenbro, 2006, citados por Rickheit et al., 2008).
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CAPITULO 4

COMPETENCIA EN LIDERAZGO

Los lideres son quienes dirigen las organizaciones de éxito, por lo que no debe
menospreciarse el papel del liderazgo en las empresas.

El liderazgo es un factor que incumbe a todos, ya que tanto el éxito de las profesiones como
el destino de las organizaciones estan determinados por la eficacia del comportamiento de los
lideres. El liderazgo se considera crucial para el éxito y algunos investigadores han afirmado
que es el elemento mas decisivo, por lo que las organizaciones reclutan candidatos con
potencial y habilidades de liderazgo para todo tipo de situaciones.

Es por ello que los CEO deben entender que no pueden manejar empresas por si solos, sino
que se debe fomentar una mentalidad de liderazgo en toda la organizacién. La guerra por el
talento es ya un desafio de negocios de las empresas, las cuales ademas de reclutar y retener
talento, necesitan crear oportunidades de liderazgo.

Aunque no existe una definicién universal de liderazgo porque éste es complejo y se analiza
desde distintas Opticas, en esta investigacién, se hace uso de la definicion aportada por Lussier
y Achua (2011), integrada a partir de la revision de los paradigmas bajo los cuales se ha
estudiado el liderazgo:

“El liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos
organizacionales por medio del cambio”.

Habr& que definir ahora, los elementos de esta definicién. Por supuesto, un lider es aquella
persona que esta interesada o dispuesta a estar a cargo de una situacién, y aquellos que no,

son denominados seguidores. Los buenos seguidores influyen en los lideres y, cuando es
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necesario, también desempenan roles de liderazgo. Asi, el proceso de influencia es entre
lideres y seguidores, en ambos sentidos.

Es pertinente aclara que las organizaciones clasifican a su personal en dos grandes
categorias: gerentes, quienes tienen subordinados y autoridad formal para indicarles qué hacer;
y empleados, quienes no tienen ninguno de los dos. Todos los gerentes desempefian cuatro
funciones principales: planeacién, organizacién, direccion y control. Por tanto, el liderazgo es
una parte del trabajo del gerente, aunque esto no implica que un determinado gerente sea a la
vez un lider efectivo. Por otra parte, en las organizaciones hay personas que sin ser gerentes
poseen gran influencia en los gerentes y en sus compaferos. Asi, un lider no es
necesariamente alguien que tiene un puesto formal, sino una persona que siempre tiene la
habilidad de influir en los demas, que los escucha e implementa sus ideas para ser efectivo.

El término influencia se refiere al proceso del lider al comunicar ideas, ganar aceptacion para
ellas y motivar a los seguidores para respaldar e implementar las ideas por medio del cambio.
La influencia incluye el poder, la politica y la negociacién. La influencia también comprende la
relacion entre lideres y seguidores, ya que los primeros se ganan el compromiso y el
entusiasmo de los seguidores dispuestos a recibir influencia.

Los objetivos organizacionales entran en escena cuando los seguidores son influidos para
lograr los intereses de la organizacién por medio de una vision compartida, para hacer lo que es
etico y benéfico para la organizacion y para ellos mismos. Como los miembros de una
organizacion deben trabajar unidos para alcanzar resultados, un futuro deseado o un propoésito
compartido, es indispensable contar con lideres efectivos que establezcan metas claras.

Influir y establecer objetivos se relaciona con el cambio. Las organizaciones necesitan
cambiar en forma continua adaptandose al entorno global de rapido cambio. Una vez mas, los
lideres efectivos se percatan de la necesidad de un cambio continuo para mejorar el
desempeno. Las personas que avanzan en las organizaciones son quienes estan dispuestas a

asumir el riesgo y a intentar cosas nuevas.
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Finalmente, estan las personas. Aunque no se mencionan en forma explicita en la definicion

de liderazgo, para ser efectivo en casi todo empleo en la actualidad, es imperativo llevarse bien

con las personas. Los lideres y seguidores efectivos disfrutan de trabajar con ellas y de

ayudarles a tener éxito. Las habilidades con las personas son esenciales, como lo demuestra la

investigacion, la experiencia y el sentido comun: hay una relacion directa entre el éxito

financiero de la empresa y su compromiso con las practicas de liderazgo que tratan a las

personas como activos (Lussier & Achua, 2011).

Una forma de representar los elementos clave

analizado es la Figura 11.12.

LIDERAZGO

FIGURA 11.12 ELEMENTOS CLAVE EN

Escuchar y comunicar
SEGUIDORES ideas
Poder
Negociacion
Metas claras, éticas y
ORGANIZACIONALES benéficas
Asume riegos, innova
pe

Fuente: Elaboracion propia, con base en Lussier y Achua (2011).

en la definicién de liderazgo que aqui se ha

LA DEFINICION DE LIDERAZGO

Ganar aceptacion y

motivar el respaldo il ETIEED
—— Compromiso y entusiasmo
—— Propésito compartido Resultados

—— Mejora del desempefio

—— Ayuda a alcanzar el éxito Desarrollo de habilidades

Henry Mintzberg identificé diez roles gerenciales que los lideres desempenan en el trabajo y

los agrup6 en tres categorias. Los roles son el conjunto de expectativas de como una persona
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se comportara al desempenar un trabajo para lograr los objetivos organizacionales.
Representan las clases dominantes de las actividades gerenciales que desempefnan tanto
lideres como seguidores.

Las tres categorias de roles gerenciales de Mintzberg son (Lussier & Achua, 2011):
1) Roles interpersonales, incluyen:
¢ Representante: se encarga de las actividades legales, sociales y ceremoniales.

e Lider: abarca el desemperio de funciones administrativas para operar en forma eficaz
la unidad organizacional de los gerentes. Por tanto, domina todo el comportamiento
gerencial, es decir, influye en cdmo se desempefa otras funciones. Algunas de las
conductas del lider que se pueden tener son: contratar y capacitar, dar instrucciones y

coaching, evaluar el desempeno.
e Enlace: crea redes para desarrollar relaciones, obtener informacion y favores.
2) Roles informativos, incluyen:

e Monitor: recaba y analiza informacién para descubrir problemas y oportunidades y

entender sucesos externos a la organizacion.

e Difusor: su funcién es la administracion del conocimiento, envia informacion a los

demas dentro de la organizacion.
e Portavoz: cabildea y funge como representantes de relaciones publicas.
3) Roles de decisién, incluyen:
o Emprendedor: innova y pone en marcha mejoras.

e Gestor de problemas: emprende acciones correctivas al presentarse situaciones de

crisis o conflicto.

e Quien asigna los recursos: programa, autoriza y presupuesta.
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e Negociador: representa a su unidad durante las transacciones cotidianas y no
rutinarias que no incluyan establecer limites. Cuando no existen precios o condiciones
de pago fijas, los lideres pueden intentar negociar un buen trato para obtener los

recursos que requieren.

Aunque los gerentes son responsables por los 10 roles, los mas importantes (y cuales
desempena el gerente y cudles delega en otros lideres) variaran con base en el trabajo del
mismo. Ademas, el énfasis relativo que se otorga a estos roles difiere en funcion de la
tecnologia organizacional, los problemas cotidianos que enfrentan los lideres y el entorno de
tarea de sus organizaciones.

En lo que se refiere a las interrelaciones que tienen lugar dentro de la teoria de liderazgo, se
presentan tres niveles de analisis: individual, grupal y organizacional. El nivel individual se
enfoca en el lider y la relacién con cada uno de sus seguidores, por lo que también se le llama
proceso diadico, es decir, describe cédmo es la relacién de influencia reciproca entre el lider y
sus seguidores. El nivel grupal analiza la relacion entre el lider y el grupo colectivo de
seguidores, se enfoca en cémo el lider contribuye a la efectividad del grupo (liderazgo de
equipo) y conduce juntas productivas. El nivel organizacional de analisis se enfoca en la
organizacion, de hecho, también se le conoce como proceso organizacional. Se centra en el
desempeno organizacional, el cual, a la larga, depende de la adaptacion eficaz al entorno, de la
adquisicion de los recursos necesarios para mantenerse y si la organizacion utiliza o no un
proceso de transformacion efectivo para producir sus articulos y servicios.

Los niveles de andlisis resultan relevantes porque el desempefio grupal y organizacional
afecta al desemperio individual. Si los miembros del grupo y el grupo en si estan muy motivados
y si son productivos (0 no), también hay probabilidades de que el individuo sea productivo (o
no). El éxito tiende a ser contagioso y trabajar en una organizacién exitosa tiende a motivar a

los individuos a desempenarse lo mejor posible (Lussier & Achua, 2011).
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4.1 PARADIGMAS DE LA TEORIA DE LIDERAZGO

Una teoria del liderazgo es una explicacion de algun aspecto del liderazgo; las teorias tienen

un valor practico porque se utilizan para entender, elaborar prondsticos y controlar mejor un

liderazgo efectivo. Asi el principal propésito es instruir la practica. Un paradigma de liderazgo,

por su parte, es un estado mental que representa una forma fundamental de pensar, percibir,

estudiar, investigar y entender el liderazgo (Lussier & Achua, 2011). El paradigma del liderazgo

ha cambiado en el poco mas de medio siglo que se ha estudiado.

Lussier y Achua (2011) senalan cuatro clasificaciones de la teoria de liderazgo, también

llamados enfoques de investigacidén, las cuales se utilizan para explicar el liderazgo vy

representan un cambio en el paradigma. A continuaciéon se presentan los principales aspectos

de esta clasificacién.

1)

El paradigma de la teoria de los rasgos. Los primeros estudios del liderazgo (1930-1940)
estuvieron basados en el supuesto de que los lideres nacen, no se hacen. Estas teorias
intentaban explicar las caracteristicas distintivas que representan la eficacia del liderazgo.
Se analizaron los rasgos (cualidades) fisicos y psicolégicos de los individuos, como gran
nivel de energia, apariencia, agresividad, confianza en si mismo, persuasién y dominio,
en un esfuerzo por identificar un conjunto de rasgos comunes que poseyeran todos los
lideres exitosos, el cual se utilizaria como un requisito previo para promover a candidatos
a puestos de liderazgo.

El paradigma de la teoria de comportamiento de liderazgo. Para la década de 1950 la
mayor parte de la investigacién sobre liderazgo habia cambiado su paradigma para
enfocarse en lo que en realidad el lider desempefia en el trabajo. Asi, se intent6
identificar las diferencias en el comportamiento de los lideres efectivos frente a aquellos
no efectivos. Estas teorias intentan explicar los estilos distintivos utilizados por lideres
efectivos o definir la naturaleza de su trabajo. Los 10 roles gerenciales de Mintzberg son

un ejemplo de este paradigma, que se utiliza con gran difusién para capacitar lideres.
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Esta investigacion se enfocaba en encontrar formas de clasificar el comportamiento que
facilitaran la comprension del liderazgo. Sin embargo no hubo un acuerdo en un mejor
estilo de liderazgo para todas las situaciones. Aun asi, se identificaron dos dimensiones
genéricas de comportamiento del lider: el liderazgo orientado a tareas y el orientado a
personas, ambos valiosos para representar la efectividad del liderazgo.

El paradigma de la teoria de liderazgo por contingencia. En la década de 1960 se habia
llegado a la conclusién de que las teorias universales, que buscaban un mejor estilo de
liderazgo que funcionara en todas las situaciones, no existian, por lo que los gerentes
necesitan adoptar distintos estilos de liderazgo. En consecuencia, las teorias de liderazgo
por contingencia intentan explicar el estilo de liderazgo apropiado con base en el lider, los
seguidores y la situacion. Es decir, buscan los rasgos y conductas que resulten en un
liderazgo de éxito dadas las variables situacionales. Contingencia significa “depende”, por
lo que este paradigma enfatiza la importancia de los factores situacionales: la naturaleza
del trabajo desempenado, el entorno y las caracteristicas de los seguidores. Un aspecto
de esta investigacion es descubrir qué tipos de liderazgo prefieren los diversos tipos de
organizaciones, niveles de gerencia y culturas.

El paradigma de la teoria liderazgo integrador. De mediados a finales de la década de los
setenta el paradigma comenz6 a cambiar hacia lo integrador, a vincular las teorias o a la
teoria neocarismatica. Como su nombre lo indica, estas teorias intentan combinar las
teorias de los rasgos, del comportamiento y de contingencia para explicar las exitosas
relaciones de influencia entre lider y seguidores. Los investigadores intentan explicar por
qué los seguidores de algunos lideres estan tan dispuestos al trabajo arduo y a realizar
sacrificios personales para lograr los objetivos grupales y organizacionales. Estas teorias
identifican conductas y rasgos que facilitan la efectividad, y exploran el impacto de un

mismo comportamiento en los seguidores dependiendo de la situacion.
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Mas adelante estos paradigmas dieron paso a nuevos paradigmas, de forma que ahora el

liderazgo se concibe como una competencia para la vida personal y profesional que puede

desarrollarse por medio del pensamiento critico, la reflexion y la practica constante. A

continuacion se refieren las nuevas tendencias de la teoria de liderazgo.

1)

De la administracion al paradigma de la teoria del liderazgo. El viejo modelo de ordenar y
controlar de la administracién es ya obsoleto en la economia mundial de hoy, por lo que
transitar de la administracion al paradigma de la teoria del liderazgo es un cambio del
antiguo estilo gerencial autocratico al reciente estilo gerencial de liderazgo participativo.
Los gerentes exitosos utilizan una forma participativa del liderazgo al tiempo que
comparten la responsabilidad de la gerencia con los empleados o conforme las
responsabilidades de liderazgo transitan de los gerentes a los miembros de los equipos.
Ademas, deben ser capaces de liderar mediante la motivacién de los demas y de crear
condiciones favorables para el éxito, asi como de administrar habilmente.

Como una organizacién exitosa requiere gerentes y lideres, este enfoque se concentra
en la forma de integrar la administracion y el liderazgo o en desarrollar las habilidades de
liderazgo de los gerentes y los empleados.

Administracion basada en evidencias. Segun Cummings (2007, citado por Lussier &
Achua, 2011) el conocimiento basado en la investigacion es pertinente y util en la
practica, y la administracién basada en evidencias (EBM, Evidence Based Management)
traduce la teoria en practica. La administracion basada en evidencias significa que las
decisiones y practicas organizacionales estan basadas en las mejores evidencias
cientificas disponibles, muchas de las cuales son publicadas por la Academy of
Management (AoM). Esta organizacion pretende ayudar a los lideres en funciones a
transitar de la toma de decisiones basadas en las preferencias personales y la

experiencia no sistematica hacia la EBM. Asi, al avanzar al siguiente nivel y aplicar la
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EBM, se pueden tomar mejores decisiones y desarrollar habilidades de liderazgo tanto en
la vida personal como en el ambito profesional.

La mayoria de las investigaciones concuerdan con que “es importante desarrollar las
competencias gerenciales de liderazgo” (Kaiser & Kaplan, 2006, citados por Lussier & Achua,
2011), por lo que hay una organizacion encargada de acreditar a las escuelas de negocios en
los Estados Unidos, la AACSB (Association to Advance Collegiate Schools of Business). La
AACSB verifica y certifica que se utilizan sus estdndares de aprendizaje. En México, una
organizacion que agrupa a las Escuelas de Negocios es el Consejo de Acreditacion en la
Ensefianza de la Contaduria y la Administracion (CACECA).

Segun la AACSB (2018), las competencias mas importantes para el éxito profesional son:
e Liderazgo
e Pensamiento reflexivo y autoadministraciéon
e Habilidades de analisis
e Habilidades de comunicacion
e Tendencias globales y multiculturales, diversidad y ética
e Trabajo en equipo

e Administracion estratégica.

4.2 RASGOS DE LOS LIDERES EFECTIVOS

Aunque la teoria de los rasgos del liderazgo fue la base para los estudios en materia de
liderazgo, se ha logrado un avance considerable en el desarrollo de la teoria de la personalidad
y los rasgos desde principios de la década de 1930. Los rasgos son caracteristicas personales
distintivas y la personalidad es una combinacién de rasgos que define el comportamiento de un

individuo. La personalidad influye en la toma de decisiones y se revela con base en la genética

155



y los factores del entorno. Es importante comprender las personalidades de los individuos, ya
que, junto con las percepciones y las actitudes, afectan el comportamiento. Ademas, contribuye
a explicar y predecir el comportamiento de los demas y el desempefio laboral.

El modelo de las cinco grandes dimensiones de la personalidad es la forma con mayor
aceptacioén para clasificar las personalidades debido a su firme respaldo por la investigacién y a
su confiabilidad que abarca edad, género, raza y grupos de idioma (Weterman & Vanka, 2005,
citados por Lussier & Achua, 2011). Este modelo clasifica las rasgos que se utilizarian para
describir a una persona en cinco dimensiones: extroversion, afabilidad, ajuste, escrupulosidad y
apertura a la experiencia. En la Figura 11.13 se muestra el modelo, junto con los diez rasgos que
diferencian de forma consistente a los lideres efectivos y el perfil de motivacion del lider (PML).
Estos rasgos estan asociados a las correspondientes dimensiones de las Cinco Grandes

Dimensiones.

FIGURA 11.13 MODELO DE LAS CINCO GRANDES DIMENSIONES DE LA PERSONALIDAD Y
CLASIFICACION DE LOS RASGOS DE LOS LIDERES EFECTIVOS
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Fuente: Lussier y Achua (2011).

156



Son dos las teorias de los rasgos de liderazgo propuestas por David McClelland: la teoria de
la motivacion de logro y la teoria del perfil de la motivacién. La teoria de la motivacion de logro,
desarrollada en la década de 1940, identifica tres grandes rasgos, que McClelland llama
necesidades: la de logro, la de poder y la de afiliacién. La teoria del perfil de la motivacion del
lider intenta explicar y predecir el éxito del liderazgo de una persona con base en las
necesidades de logro, de poder y de afiliacion. McClelland encontré que los lideres efectivos en
forma consistente han tenido el mismo perfil de motivacién y se ha descubierto que el perfil de
la motivacién del lider es un predictor confiable de la efectividad del lider (McClelland &
Boyatzis, 1982, citados por Lussier & Achua, 2011). El perfil de la motivacion del lider (PML)
incluye una alta necesidad de poder, que socializa; es decir, que es mayor que la necesidad de
afiliacién y con una necesidad moderada de logro.

Las actitudes, por su parte, son sentimientos positivos o negativos acerca de las personas,
situaciones y temas. El éxito de una empresa depende mas de las actitudes de los empleados
que de ningun otro factor. Lo que es aun mas importante, la actitud puede ser una eleccion
consciente y, con esfuerzo, es posible modificarla. Los lideres exitosos tienen actitudes positiva,
optimistas.

En la actualidad, la Teoria X y la Teoria Y intentan explicar y predecir el comportamiento y el
desempeno de liderazgo con base en la actitud del lider en lo que se refiere a sus seguidores.
Douglas McGregor (1966, citado en Lussier & Achua, 2011) clasificé las actitudes o los
sistemas de creencias, que llamé supuestos, como Teoria X y Teoria Y. Las personas con
actitudes de la Teoria X afirman que a los empleados les desagrada el trabajo y que deben ser
supervisados de cerca para que lo desempefnen correctamente. Los gerentes con estas
actitudes muestran estilos de liderazgo autocraticos y de coercion por medios de control como
amenazas y castigos. Por el contrario, las actitudes de la Teoria Y proponen que a los

empleados les agrada el trabajo y que no requieren ser supervisados. Los gerentes con este
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tipo de actitudes manifiestan estilos de liderazgo participativo por medio de una motivacién

interna y recompensas.

4.3 ESTILOS DE LIDERAZGO

Un estilo de liderazgo es la combinacion de rasgos, habilidades y comportamientos que los
lideres utilizan cuando interacttan con los seguidores. En la seccion de competencia
comunicativa se defini6 lo que son las habilidades, y en la seccion anterior los rasgos.
Procedemos ahora a definir el comportamiento como el patron de conducta relativamente
consistente que caracteriza a un lider (Lussier & Achua, 2011). Aunque un estilo de liderazgo se
basa en los rasgos y habilidades, el principal componente es el comportamiento, el cual se ve
afectado directamente por las actitudes de personalidad del gerente, y determina su relacién
con los empleados.

Kurt Lewin y un grupo de colaboradores realizaron estudios en la Universidad de lowa,
concentrandose en el estilo de liderazgo del gerente. Los resultados fueron publicados en 1939
y los investigadores identificaron dos estilos basicos de liderazgo: autocratico y democratico.

El lider autocratico se caracteriza porque toma las decisiones, indica a los empleados qué
hacer y supervisa a los trabajadores muy de cerca. En contraparte, el lider democratico alienta
a la participacion en la toma de decisiones, trabaja con los empleados para determinar qué
hacer y no supervisa de cerca a los trabajadores.

Desde mediados de la década de 1940 hasta mediados de la de 1950, la Universidad de
Michigan y la Universidad Estatal de Ohio realizaron investigaciones sobre el liderazgo casi
simultaneas. Estos estudios pretendian determinar las causas para un liderazgo efectivo. El
Centro de Investigacion de Encuestas de la Universidad de Michigan, dirigido por Rensis Likert,
realizd estudios cuyas metas eran: 1) clasificar a los lideres como efectivos y no efectivos al
comparar el comportamiento de los lideres de las unidades de gran y escasa produccion; y 2)

determinar las causas para la eficacia del liderazgo. Asi, el modelo de liderazgo de la
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Universidad de Michigan (1961, citado en Lussier & Achua, 2011) identifica dos estilos de
liderazgo: el orientado al trabajo y el orientado a los empleados.

El estilo de liderazgo orientado al trabajo considera escalas que miden dos comportamientos
orientados al trabajo: de énfasis a las metas y de facilitacion del trabajo. El lider dirige de cerca
a sus empleados con la ayuda de funciones y metas claras.

El estilo de liderazgo centrado en los empleados considera escalas que miden dos
comportamientos orientados a los empleados: el liderazgo de apoyo y la facilitacién de la
interaccion. Al mismo tiempo, se refiere el grado en que lider se enfoca a satisfacer las
necesidades humanas de los empleados.

Mientras tanto, en la Universidad Estatal de Ohio el Consejo de Investigacion de Personal, a
cargo de Ralp Stogdill en un intento por medir los estilos de liderazgo efectivos perfeccionaron
un instrumento conocido como Cuestionario de Descripcion del Comportamiento del Lider. Los
encuestados distinguieron el comportamiento de su lider hacia ellos en dos dimensiones, que
llamaron comportamiento de estructura de inicio (que en esencia, es el mismo que el centrado
en el trabajo) y comportamiento de consideracién (que practicamente es el mismo que el estilo
de liderazgo centrado en los empleados; se enfoca en satisfacer las necesidades de las
personas y en crear relaciones). Los resultados de este estudio, dados a conocer en 1957,
sefnalan cuatro estilos de liderazgo en funcién de las dimensiones de estructura y consideracion

del personal, los cuales se muestran la Figura 11.14.
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FIGURA 11.14 ESTILOS DE LIDERAZGO DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL DE OHIO
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Fuente: Lussier y Achua (2011).

Robert Blake y Jane Mouton, de la Universidad de Texas, concibieron la Rejilla Gerencial
(Managerial Grid), para manejar la eficiencia de los ejecutivos, la cual publicaron en el afio de
1964. La actualizaron en 1978 y 1985. En 1991 se convirti6 en la Rejilla del Liderazgo
(Leadership Grid), trabajo en el cual Anne Adams McCanse relevo a Mouton. En ella identifican

cinco estilos de liderazgo:

e El lider empobrecido: manifiesta un bajo interés, tanto por la produccién como por las

personas. El lider efectia el minimo requerido para permanecer en el puesto.

e Ellider de autoridad y cumplimiento: muestra una gran preocupacién por la produccion

y poco interés por las personas.

e El lider club campestre: sostiene una gran preocupacion por las personas y un bajo

interés por la produccion.

160



e El lider a medio camino: posee una preocupaciéon equilibrada por la produccién y las

personas. Se preocupa por tener un desemperfio y una moral satisfactorios.

e El lider de equipo: manifiesta un gran interés por la produccion y por las personas.

Este lider pugna por un desempefio y satisfaccion maximos de los empleados.

4.4 TEORIAS DE LIDERAZGO POR CONTINGENCIA

Los diversos modelos de liderazgo que explican la relacién entre los estilos de liderazgo y las
situaciones especificas se agrupan dentro del enfoque de contingencia. Estos incluyen la teoria
situacional de Hersey y Blanchard, el modelo de liderazgo desarrollado por Fiedler y asociados,
la teoria del camino-meta presentada por Evans y House y el concepto de sustitutos del
liderazgo (Daft & Marcic, 2010).

La teoria del liderazgo situacional, desarrollada por Hersey y Blanchard en 1969, sugiere
utilizar un estilo de liderazgo especifico para un individuo en particular, es decir, ejercer el nivel
apropiado de apoyo o direccidn, de acuerdo a la etapa del ciclo del aprendizaje en que se
encuentre el individuo. Mientras la teoria tradicional de liderazgo sugiere “diferente trato para
diferentes individuos”, la propuesta del liderazgo situacional propone “diferente trato para el
mismo individuo”. Asi, el liderazgo situacional se enfoca en evaluar la competencia y el grado
de compromiso del subordinado para realizar una tarea especifica, por lo que el individuo
requerira un tipo diferente de apoyo o de direccién conforme avance por las diferentes etapas

del ciclo de aprendizaje (ver Figura 11.15).
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FIGURA I11.15 MODELO DE LIDERAZGO POR CONTINGENCIAS
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Fuente: The London School of Business and Finance (LSBF, 2010).

Una vez que el seguidor ha desarrollado cierto nivel de competencia, la direccién puede
tomar la forma de coaching, el cual es el proceso de brindar retroalimentacion emocional al
colaborador, para mantener y mejorar su desempeno. Esta disefiado para reforzar las fortalezas
del empleado y disminuir sus debilidades.

Los lineamientos del coaching son: 1) desarrollar una relacién laboral de respaldo; 2) elogiar
y reconocer; 3) evitar la culpa y la verglenza; 4) enfocarse en el comportamiento, no en la
persona; 5) hacer que los empleados evaluen su propio desempeno; 6) dar retroalimentacion
especifica y descriptiva; 7) brindar capacitacion; y 8) evitar la critica negativa y hacer que la
retroalimentacion sea oportuna, pero flexible. Es por ello que se considera el estilo de liderazgo
adecuado cuando el individuo ha alcanzado cierto nivel de competencia después de ingresar a
la organizacién, pero se desilusiona al percatarse de lo limitados que pueden ser sus

conocimientos sobre la organizacion, como se aprecia en la segunda etapa de la Figura I1.15.
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El modelo de coaching se puede mejorar al describir el desempeno real y determinar si
necesita una modificacién. Después hay que detallar con claridad el desempefo que se espera
de los empleados para obtener un compromiso de cambio. En este punto es posible hacer un
seguimiento o evaluacion, recordando que hay algunos empleados que sélo hacen lo que
saben que se les va a revisar.

Mas recientemente, en 1998 Goleman publica su libro Working with Emotional Intelligence
(La inteligencia emocional en la empresa), en el cual analiz6 los modelos de competencias de
188 grandes empresas internacionales y de organismos publicos para determinar cuales
capacidades personales impulsaban un rendimiento excepcional en esas organizaciones y en

qué grado (Goleman, 2013). Las capacidades fueron agrupadas en tres categorias:
1) habilidades puramente técnicas
2) capacidades cognitivas
3) competencias reflejo de la inteligencia emocional.

Goleman concluye que el bloque de competencias de inteligencia emocional resultdé ser el
doble de importante que las habilidades técnicas y aquellas relacionadas con el coeficiente
intelectual para un rendimiento sobresaliente. Daniel Goleman (2013) complementa la teoria del
liderazgo situacional con su teoria de la Inteligencia Emocional y clasifica seis principales estilos

que se aprecian en la Tabla II.5.
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TABLA 11.5 ESTILOS DE LIDERAZGO Y SU EFECTO SOBRE EL CLIMA LABORAL

ESTILO RESONANCIA EFECTO
Visionario (o Autoritario) Potencia el compromiso con la empresa Tremenq_amente
positivo
Coach Vlncul_a _Ios objet|vo§ de la persona con Muy positivo
los objetivos del equipo
Conciliador Crea armonia al conectar a los individuos Positivo
entre si
Democratico Con_sl_gue_ ~ compromiso mediante la Positivo
participacion
. . . . Muy negativo, no se
Ejemplarizante Marca objetivos estimulantes aplica adecuadamente
. . - Muy negativo, si se
Dominante (o Coercitivo) Resuelve crisis y marca un rumbo claro emplea mal

Fuente: Goleman (2013).

En 1996 los investigadores del McBer & Company Keller, Rivers y O’Connell, realizaron el
estudio “Managerial Style as a Behavior Predictor of Organizational Climate” en cual se
comprobé que los estilos de liderazgo son responsables de entre el cincuenta y tres y el setenta
y dos por ciento de la varianza del clima empresarial (Goleman, 2013). Esto es relevante
porque, ademas de la nocién popular de que es mas probable que un trabajador satisfecho
haga un esfuerzo adicional para exceder las expectativas del cliente y con ello incremente los
resultados, ahora se cuenta con un logaritmo presentado por Lyle Spencer en 2001 que predice
esa relacion: por cada uno por ciento de mejora del clima de servicio aumentan los ingresos en
un dos por ciento (Goleman, 2013).

No es necesario precisar que el clima de una empresa no es el unico factor del rendimiento.
Las condiciones econémicas y la dinamica competitiva, ademas de los factores mencionados en
la Parte |, son sumamente importantes. Sin embargo, Goleman (2013) y Jeric6é (2008) reportan
que el clima laboral es el responsable de casi un 30 por ciento de los resultados econémicos de

una empresa.
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Goleman (2013) concluye que es mejor que lider emplee un amplio repertorio de estilos. Los
gue dominan cuatro o mas (en especial el autoritario, el democratico, el conciliador y el coach)
logran el mejor clima laboral y por tanto, mejor rendimiento. A pesar de ello, no seria realista
esperar que los lideres contaran con los seis estilos y menos aun que supieran exactamente
cuando y cémo aplicarlos. Una propuesta relativamente sencilla es que el lider cree un equipo
con miembros que apliquen los estilos que él utiliza menos frecuentemente.

Otra posibilidad es que los lideres amplien su repertorio. Para ello primero deben entender
en qué competencias de la inteligencia emocional se basan los estilos de liderazgo que no
aplican y a continuacion, ponerse a trabajar diligentemente para mejorar su coeficiente de cada
una de éstas (Goleman, 2013).

Goleman (2013) refiere que casi todos los elementos de los distintos modelos de la
inteligencia emocional encajan en cuatro dominios genéricos: la autoconciencia, la autogestion,
la conciencia social y la gestion de las relaciones. Sin embargo, también sefala que una
capacidad de inteligencia emocional subyacente es necesaria, pero no suficiente, para
manifestar una determinada competencia o habilidad laboral.

Para concluir esta seccién, en la Figura 11.16 se muestran los autores cuyas teorias sobre el

liderazgo fueron revisadas.
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FIGURA I1.16 TEORIAS DEL LIDERAZGO: RESUMEN DE AUTORES

“El liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores paralograr los objetivos
organizacionales por medio del cambio.” Lussier y Achua (2011)
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CAPITULO 5

COMPETENCIA EN NEGOCIACION

La negociacion, entendida como el proceso de interactuar con otras personas a fin de
obtener el acuerdo o el resultado deseado, es una competencia que no se encuentra
enmarcada en ninguna profesion en particular y es basica, especialmente en el mundo de los
negocios. De una u otra forma, todos los individuos actian como negociadores en cada uno de
los contextos en que se desempefan, por lo que es extremadamente importante para la
convivencia personal, el éxito en la administracién organizacional y de negocios, y por
supuesto, para el liderazgo (Budjac, 2011).

En su acepcion méas general, la negociacién es un proceso en el que dos o méas partes
intentan llegar a un acuerdo, para lo cual pueden utilizar tacticas de influencia, el poder y la
politica a fin de resolver un conflicto. Las negociaciones son apropiadas en situaciones en
donde no existe una posicién o trato fijo. Si se ha establecido un convenio de “témelo o déjelo”,
no hay lugar a negociacion.

La negociacidén es compleja e interdisciplinaria. Esta sujeta a, se entiende y se lleva a cabo
mediante los mismos principios y teorias psicoldgicas y socioldégicas que gobiernan las
interacciones sociales (Budjac, 2011). Al igual que el poder y la politica, no consiste en
aprovecharse de los demas por medio de la intimidacién, la estafa o el engano. Se trata de
reflexionar acerca de un tema o situacién, vender las ideas y convencer a la otra parte de tomar
lo que se esta en posicidén de ofrecer. Por tanto, una negociacion debe ser considerada por los

participantes como una oportunidad para que todas las partes ganen algo.
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5.1 EL PROCESO DE NEGOCIACION

En esta investigacion se utiliza la definicién de Lussier y Achua (2011), segun la cual la
negociacién es el proceso en el que dos o mas partes entran en conflicto e intentan llegar a un

acuerdo, tal como se aprecia en la Figura 11.17.

FIGURA II.17 EL PROCESO DE NEGOCIACION
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Fuente: Lussier y Achua (2011).

Juan Malaret (2011) establece el Proceso de Negociacién 360°%, el cual cubre cuatro areas,
mismas que el negociador debe conocer y dominar para conseguir los mejores acuerdos
posibles, tanto en el trabajo como en la vida privada. Malaret (2011) define el concepto de
Negociacion 360° como “la rama de las humanidades que contempla el proceso de interaccion
entre dos 0 mas partes, con algun conflicto potencial o no, en el que ambas desean mejorar a
través de acciones decididas conjuntamente”.

A este respecto, resulta interesante el que autor encuadre el proceso de negociacién dentro
de las humanidades “porque sus raices, sus conceptos mas basicos, proceden de la sabiduria
mas antigua de la humanidad en mucha mayor medida que en modernas técnicas del
management, por lo que es al mismo tiempo una ciencia y un arte y no una simple técnica”

(Malaret, 2011). Y es que tal como sucede en el liderazgo, y en cualquier otra actividad donde
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el éxito dependa principalmente del manejo de los recursos personales, los individuos son la
variable mas critica en el proceso de negociacion, ya que cada persona es unica, al igual que
cada negociador (Malaret, 2011).

El esquema del proceso de negociacién propuesto por Malaret (2011) consiste en un circulo
integrado por cuatro areas y un epicentro: a) area uno: de los participantes y sus circunstancias;
b) area dos: de los siete elementos del proceso; c) area tres: de las estrategias basicas de
reclamar y crear valor; d) area cuatro: consistente en negociar con uno mismo; y €) el epicentro,
representado por la figura del negociador al centro del esquema, a fin de que pueda dirigirse en
cualquier direccién en busca de conocimiento para desempenarse mejor u obtener mayores

rendimientos. Asimismo, propone los cuadros esquematicos que se muestran en la Figura 11.18.

FIGURA I1.18 EL PROCESO DE NEGOCIACION 360°
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Malaret (2011) también menciona las estrategias de REC.CREAR, que consisten en la
capacidad de los negociadores para crear y reclamar valor. Estas estrategias no pueden
utilizarse independientemente una de la otra. Para crear hay que utilizar la empatia, lo cual
requiere conocimiento sobre la otra parte y, por tanto, es indispensable establecer una
comunicacion efectiva. Para lograr tal fin es imprescindible hacer uso de la escucha activa.
Estas estrategias se complementan con el uso de la cooperacion por reciprocidad en el disefo
estratégico de los microtramos de la negociacién.

La valia de este método de negociar es que plantea pasos légicos y seguros, que pueden
ser de gran utilidad para negociadores que inician y también para negociadores mas
experimentados, pues les ayuda a ser conscientes de por qué funcionan sus tacticas y qué
pueden hacer para mejorarlas.

El interés final de desarrollar negociaciones con método consiste en lograr, a través del
esfuerzo constante, ser percibidos como promotores del proceso negociador para la resolucion
de problemas o la construccién de acuerdos, implantando habitos negociadores en el propio
entorno. Queda claro que la negociacién no es una actividad que pueda prepararse con
rapidez, por lo que el método propuesto por Malaret resulta de gran utilidad. Como el mismo
autor lo plantea, “la mejor creacion de valor necesita tiempo” (Malaret, 2011).

Malaret (2011) recomienda evitar “tener la negociacion en la cabeza”. Este autor afirma, que
lo que no esta escrito no existe, por ello sugiere plasmar en papel todas las alternativas de
negociacién que vayan surgiendo, a fin de que puedan ser sometidas a la critica y a un analisis
enriquecedor, por parte de uno mismo y de los demas. Incluso los temas confidenciales deben
prepararse por escrito. Esto concuerda con Powell (2012), quien sefala que la mayoria de los
negociadores no dedican suficiente tiempo a prepararse antes de la negociacion.

En este sentido, es de especial relevancia el tiempo dedicado al estudio de los actores que
intervienen en la negociacién y el contexto en el que ésta se llevard a cabo, elementos que

Malaret (2011) agrupa en el Area Uno de su modelo, y se describen a continuacion:
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El entorno econdmico, que es critico para situar la negociacion.

El tema a negociar: que puede ser visible u oculto. Es aqui donde el negociador tiene que
hacer un gran uso de la empatia y de su habilidad para conseguir informacion.

Las partes que intervienen: el negociador debe estar preparado para identificar las
conductas de la otra parte, asi como las costumbres y peculiaridades del sector o
industria y por supuesto, de la cultura a la que pertenecen aquellos con quienes negocia.
Los negociadores: investigar con anticipacion sus propias caracteristicas personales y las
de la otra parte, es decir, conocer su perfil como negociador (Zapata, 2010).

Los objetivos de las partes: predeterminar los intereses y tolerancia de ambas partes,
identificar objetivos visibles y ocultos y si son a corto o largo plazo.

Los stakeholders de cada parte y sus objetivos: averiguar si hay presiones externas,
desarrollar la empatia y proporcionar informacién para definir objetivos conjuntos de ser
posible.

Las emociones y sentimientos: un sentimiento es un estado afectivo producido por
causas que impresionan al individuo vivamente; por otro lado, una emocién se define
como una agitacion del animo, conmocién de sentidos, ideas y recuerdos; una alteracién
del &nimo intensa y pasajera, agradable o penosa, que va acompafnada de cierta
conmocién somatica. El manejo de emociones es de primordial importancia para los

lideres y negociadores.

Malaret (2011) también sefiala que se debe evitar que la negociacion se convierta en una

guerra contra la otra parte debido al mal manejo de las emociones, por ello es necesario

esforzarse en comprender la percepcién que tiene la contraparte de la situacién que se esta

planteando, para desde esa posicion, poder proponer nuevos acuerdos.

En este contexto, es necesario prestar especial atencidén a la obsesion por vencer, que hace

sentir al negociador que ha tenido éxito sélo cuando derrota a la contraparte. Para lidiar con
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esta obsesidén se requiere de una negociacién previa a la negociacion, lo cual conlleva una
especial dificultad, ademas del riesgo de perder al cliente. Como negociador, no se puede
ayudar a alguien que mantiene una posicion inamovible. Tampoco se debe despreciar la
posibilidad de formar un equipo de trabajo, por pequeno que éste sea, que pueda brindar su
opinion respecto de lo que se va negociando, como minimo, en caso de que sus integrantes no
participen directamente en la negociacion.

Como graduado de la Escuela de Negocios de Harvard, Malaret incorpora practicamente
todos los elementos desarrollados en el Programa de Negociacion (PON) de dicha Universidad,
haciendo énfasis en el liderazgo y el papel de la comunicacién, apoyando con ello la hipotesis
aqui manejada de que estas tres competencias juegan un papel preponderante para el éxito en
los negocios internacionales

En un enfoque mas internacional e intercultural de las negociaciones, Hendon y Hendon
(1999) proponen su propio esquema, conformado por “seis etapas de negociacion” (Tabla 1.6),

que coincide en varios puntos con lo expuesto por Malaret.

TABLA 11.6 ETAPAS PRINCIPALES EN UNA NEGOCIACION TiPICA

ETAPA DESCRIPCION

Periodo para determinar objetivos en funcion de las

1. Prenegociacion oportunidades y problema situacionales.

2. Entrada Presentacion formal de la oferta a LOP (la otra parte).

3. Relacionarse con LOP Crear un ambiente de confianza y comprensién. Se gana el
’ derecho a conocer las necesidades y objetivos de LOP.

4. Conocer mas de cerca de LOP Reformular estrategias iniciales. Corregir supuestos
) errbneos para mejorar propuestas.

. Parte dinamica de la negociacion. Las partes defienden por
5. Regateo y concesiones . 9 as p P

turnos, tedricamente, su “linea base”.
Los términos aceptables para ambas partes se establecen

6. Acuerdo 5
como clausulas de contratos.

Fuente: Hendon y Hendon (1999).

172



En un orden de ideas similar, Zapata (2010) plantea que al negociar, ademas de llevarse a
cabo una transaccion de productos, existen elementos que involucran una relacion entre
personas que establecen un vinculo, basado en la mutua satisfaccién, que genera una
recompensa y una recomendacion de voz a voz. Al “redefinir’ el concepto de negociar, lo
interpreta como “el arte de persuadir, enrolar y convencer, basados en las expectativas,
aceptacion y satisfaccion real del cliente”. Por tanto, el negociar involucra la relaciéon entre dos
partes, con el propdésito de realizar un acuerdo satisfactorio fundamentado en sus intereses.

Para este autor los tres elementos que intervienen en una negociacién tradicional son: 1) el
oferente (o vendedor) y el demandante (o comprador), que constituyen los negociadores; 2) el
producto (el elemento o posicién a negociar); y 3) el entorno.

Para Zapata (2010) las etapas de una negociacion son mas simples y las identifica como:
promocidn, negociacién, cierre, y seguimiento, practicamente enfocadas a las ventas. Es en la
etapa de negociacion donde se definen las bases de la misma, identificando la autoridad, el

poder y solucionando conflictos.

En 1981, Roger Fisher y William Ury publicaron el clasico de negociacién Getting to Yes:
Negotiating an Agreement Without Giving In. Desde entonces, y por mas de treinta afos, el
llamado “Método Harvard” (“gana-ganar” o “ganancia mutua”) se ha convertido en un enfoque
estandarizado de negociacion, particularmente en los paises occidentales. De forma
simplificada, este método consiste en que ambas partes dejen la mesa de negociacidén
sintiéndose razonablemente satisfechas con lo que han ganado, lo cual constituye un aspecto
especialmente importante para cultivar relaciones de negocios al dejar de lado la connotacién
del negociador como “adversario” (Fisher & Ury, 1991). En dicho libro, estos autores proponen

los siguientes siete los elementos que constituyen una negociacién efectiva (ver Figura 11.19):
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1. Relaciones:

a.
b.

C.

Destrabar las personas y el problema.
Planear y preparar una buena relacion de trabajo.

Ser respetuoso, digno de confianza y constructivo.

2. Comunicacién:

a. Habilidades béasicas de comunicacion.
b. Habilidades de comunicacién para obtener informacién.
3. Intereses:
a. ldentificar colectivamente, articular y priorizar los intereses y preocupaciones de los
grupos de interés relevantes.
b. Sondear intereses subyacentes, de ambas partes.
c. Compartir y aclarar los intereses de ambas partes, ir mas alla de la especulacion y
admitirlos como punto de partida.
d. ldentificar y compartir los intereses comunes como la base para desarrollar opciones.
e. Intereses de la propia agenda.
4. Opciones:
a. Disenar opciones, no posiciones.
b. Crear opciones que satisfagan los intereses de ambas partes.
c. Encontrar formas de maximizar la ganancia mutua.

5. Alternativas:

a.

b.

Identificar la necesidad de satisfacer los propios intereses de otra manera.

Identificar y articular la mejor alternativa -o la més factible- para tener un acuerdo
negociado.

Entender completamente las implicaciones, consecuencias, riesgos y costos del propio
BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement) y del de la contraparte.

Seleccionar y mejorar el propio BATNA.
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e. ldentificar las mejores y peores alternativas abiertas a la otra parte.
f. Empobrecer el BATNA de la contraparte y proseguir la negociacion.
6. Legitimidad:
a. Debe prevalecer una consideracion para logar un acuerdo justo.
b. Utilizar criterios externos y objetivos fijados previamente como base para legitimar las

opciones seleccionadas y como escudo para rechazar propuestas inaceptables.

FIGURA I1.19 LOS SIETE ELEMENTOS DE UNA NEGOCIACION EFECTIVA

Relaciones 'l Comunicacion

Alternativas Compromiso

Fuente: Fisher y Ury (1991).

En lo que respecta al resultado, el acuerdo final alcanzado debe satisfacer los intereses de
ambas partes, ademas de demostrar que ha sido justo, que es una alternativa mejor que el
BATNA, y que es factible.

Por su parte, Lax y Sebenius (2003) identifican tres dimensiones que complementan la
negociacién. La primera la constituyen las tacticas, la segunda es el disefio del acuerdo y la

tercera es el ajuste. De acuerdo con estos autores, cada dimension es esencial, aunque una
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gran cantidad de negociadores se enfocan so6lo a las primeras dos y el éxito o fracaso de una
negociacién depende de la importancia que los ejecutivos asignen a cada una de ellas. Cada

una de estas dimensiones se explica en la Tabla II.7.

TABLA 11.7 LAS TRES DIMENSIONES DE LA NEGOCIACION

DIMENSION BARRERAS COMUNES ENFOQUE
Aspectos interpersonales, p »
Tacticas. comunicacién deficiente, Actpar sobre la mesa” para
1-D . ) mejorar los procesos
Personas y procesos. actitudes de negociacion internersonales v las tacticas
extremas. P y ’
Disefio del acuerdo. Regresar a la planeacion inicial
2-D Creacion de valor y gglst:a%?ezcg?;ii)i;les para redisefnar tratos que creen
contenido. ’ valor perdurable.
Ajuste Sg;foossé;srﬁgmz’s%ﬁy\:és’ Hacer movimientos “lejos de la
3-D : . . mesa” para crear un alcance y
Alcance y secuencia. apoyen un proceso viable una secuencia mas favorables.
o un acuerdo de valor.

Fuente: Lax y Sebenius (2003).

El modelo de negociacién 3-D da por hecho la competencia tactica de los negociadores, asi
como su habilidad para escuchar y persuadir. Sin embargo, estas habilidades basicas (1-D)
deben perfeccionarse y el negociador debe pasar a la segunda dimensién e innovar en el
disefio de acuerdos que creen valor para las partes involucradas (2-D). No obstante, estos
autores hacen hincapié en la necesidad de que la negociacién transite hasta la tercera
dimension (3-D), que consiste en tomar acciones que puedan alterar la secuencia de las etapas
de negociacion tales como incorporar a nuevas partes interesadas, lo que a su vez modifica el

alcance de las negociaciones, todo lo cual rebasa el aspecto tactico (Lax & Sebenius, 2003).

5.2 ESTILOS DE NEGOCIACION

El punto de partida de toda negociacion es el conflicto, el cual puede entenderse como una

incompatibilidad de cogniciones o emociones entre los individuos o entre grupos de individuos.
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Las cogniciones abarcan aquello que los individuos creen que saben, y pueden estar basadas o
no en la realidad, por ello el conflicto puede ser real o percibido. En la interaccion social, la
percepcion es mas importante que la realidad y afecta directamente el comportamiento de las
personas, su actitud y comunicacién (Budjac, 2011).

El conflicto existe siempre que las personas estén en desacuerdo y en oposicion, lo cual se
da cuando las expectativas no escritas de cada parte en una relacién fracturan el contrato
psicoldgico. Por ello es importante compartir la informacion y negociar las expectativas en forma
asertiva, para que el conflicto pueda ser considerado positivo. En este caso el conflicto es
funcional, es decir, el desacuerdo y la oposicion respaldan el logro de los objetivos
organizacionales (Lussier y Achua, 2011). La cuestién entonces consiste en cémo manejar el
conflicto para beneficio de la organizacién.

A nivel personal, la actitud o vision general que un individuo tiene respecto al conflicto, junto
con las caracteristicas propias de su personalidad, determinan su estilo de negociacion, que es

el enfoque personal hacia una negociacién en particular (Budjac, 2011).

Lussier y Achua (2011) identifican cinco estilos de manejo del conflicto, basados en dos
dimensiones de interés: la concerniente a las necesidades de los demas y la preocupacion por
las propias necesidades. Estas preocupaciones desencadenan tres tipos de comportamiento:

1) Un escaso interés por las propias necesidades y una gran preocupacion por las
necesidades de los demds resultan en un comportamiento pasivo.

2) Una gran interés por las propias necesidades y una escasa preocupaciéon por las
necesidades de los demds conducen a un comportamiento agresivo.

3) Un interés moderado o alto por las propias necesidades y por las necesidades de los
demas propician un comportamiento asertivo.

Segun los autores, cada comportamiento ante el conflicto genera una combinacién diferente

de situaciones ganar-perder, tal como se aprecia en la Figura 11.20.
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FIGURA 11.20 ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO.

Gran interés por Estilo Complaciente Estilo Colaborativo Gran interés por

las necesidades Comportamiento pasivo Comportamiento asertivo las necesidades

de los demas Usted gana, yo pierdo Usted gana, yo gano de los demas y
las propias

Estilo Negociador
Comportamiento asertivo
Usted gana algo,

yo gano algo
Escaso interés Estilo Evasivo Estilo Impositivo Gran interés por
por las Comportamiento pasivo Comportamiento agresivo las necesidades
necesidades de Usted pierde, yo pierdo Usted pierde, yo gano propias

los demas y las
propias

Fuente: Lussier y Achua (2011).

El estilo de manejo del conflicto que el individuo tiende a utilizar, asi como su interés por las
necesidades propias y de los demas, estan condicionados su personalidad y su estilo de

liderazgo predominante (Lussier & Achua, 2011).

En un orden similar de ideas, Budjac (2011) describe cuatro estilos principales de

negociacion:

a) Evasivo. Consiste en retirarse o retractarse de la negociacién. En este caso, se puede
intentar ignorar por completo la existencia de un conflicto o intentar negociar, pero sin
dirigirse al motivo del conflicto en busca de una resolucion. Por medio de la evasion se
evita obtener lo que se desea, ocasionando la pérdida de oportunidades y beneficios.

b) Contencioso o competitivo. Representa un enfoque ganar-perder, bajo la perspectiva de
suma cero, en donde los recursos son limitados y una de las partes siempre pierde. Es
un estilo egocéntrico caracterizado por la critica, por estar a la defensiva, por usar
tacticas de obstruccion y por el desdén. Si este estilo continta lo suficiente, pueden

surgir otros comportamientos mas violentos, incluidas las trampas.
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c) Adaptativo. Ceder algo de lo que uno desea ante la peticiéon del otro. Es un enfoque
moderado que se centra en cubrir las necesidades de otros sin renunciar por completo a
las propias necesidades. Evade hacer mas negociaciones al aceptar el acuerdo sin
considerar otras opciones mas creativas. El comportamiento que ejemplifica este estilo
es dividir la diferencia y concordar de modo abierto mientras por dentro se esta
insatisfecho.

d) Cooperativo o colaborativo. Intenta encontrar una forma en la que tanto el negociador
como la otra parte obtengan lo que desean. Este estilo de negociacion es consistente
con el enfoque de ganar/ganar, es buscar la posibilidad de una tercera alternativa que
beneficie a ambas partes. Es lo opuesto al enfoque de suma cero. Se trata de colaborar
creativamente para cumplir con los objetivos mutuos. Las conductas clave que

ejemplifican un estilo cooperativo son escuchar y expresar sentimientos y deseos.

Por su parte, Fisher y Ury (1991) sugieren que los negociadores deben dar prioridad a los
asuntos interpersonales desde el inicio hasta el final del proceso de negociacion, por encima del
tema de negociacion. Esto implica tener un estilo de negociacion “suave” con las personas y
“duro” con el problema a negociar.

Powell (2012) menciona ademas los beneficios de negociar en equipo, ya que los equipos
estimulan una mayor discusién y los individuos pueden compartir mas informacion referente a
los intereses, prioridades y otros asuntos de la negociaciéon. Los equipos también pueden
brindar una posicion de mayor seguridad que la de un negociador individual. Esto es
especialmente importante en situaciones altamente estresantes, pues los miembros de un
equipo pueden sentirse menos presionados y competitivos. La negociacion en equipo se
recomienda en las siguientes situaciones: 1) la negociacién es compleja y requiere de expertise
en diversos ambitos de competencia; 2) la negociacion tiene un gran potencial para crear

soluciones creativas; 3) deben haber representacion de diversos intereses; 4) se requiere
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desplegar las fortalezas del equipo ante la contraparte, como en los contextos internacionales;
5) para enfatizar ante la contraparte que la negociacion se toma seriamente, como en las
fusiones o adquisiciones.

Las negociaciones mas complejas son las que requieren la intervencion de equipos, en
donde cada integrante debe desarrollar un rol especifico para que éstas sean efectivas, estos
roles incluyen el negociador en jefe, el tomador de decisiones, el facilitador, el analista, el
generador de ideas y el observador (Powell, 2012).

Una nocién interesante es la de los perfiles del negociador y de la contraparte, basados en
herramientas de diagnéstico del comportamiento, es decir, en la observacion de aspectos como
la corporalidad y en el lenguaje verbal y no verbal que tienen las partes. Para determinar el
perfil del negociador Zapata (2010) sugiere utilizar la herramienta de autodiagnéstico del perfil
del negociador, ya que la percepcion que se tiene al relacionarse con los demés y la forma
como se actuara frente a una negociacién dependen del propio perfil, pues ante situaciones
criticas o extremas siempre se actia de forma automatica, por lo que implicitamente se
incorpora el concepto de competencias.

En el proceso de definir el perfil del negociador es importante recopilar la mayor cantidad de
informacién relevante acerca de la contraparte para construir una idea clara del perfil
sociocultural de la misma. En la determinacion del perfil del negociador también interviene la
intuicién, entendida como el mensaje emocional no racional que se obtiene de la interaccion
con las personas. Zapata (2010) invita a utilizar la intuicion en razén de que va mas alla de las
apariencias y de la imagen, proporcionando informacion sobre si algo anda mal con las
intenciones de las personas, por lo que representa un leguaje muy Util cuando se aprende a
interpretarlo.

Los perfiles del negociador son tendencias basadas en estilos y perfiles de comportamiento,
y se identifican como: 1) promotor; 2) soporte; 3) controlador; y 4) analitico. Lo ideal es actuar

en cada situacion de acuerdo con el perfil necesario, para lo cual se requiere manejo,
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entrenamiento y una alta inteligencia emocional. El analizar el perfil propio y el de la contraparte
permite plantear estrategias para influir sobre ésta ultima y no cometer errores al momento de
relacionarse con ella (Zapata, 2010).

Zapata (2010) menciona también los errores que deben evitarse en las estrategias de
promocion y sugiere que sea un negociador con perfil analitico quien desarrolle la etapa de
negociacién. Para la etapa de cierre, el autor sugiere que ésta corra a cargo de un negociador

con perfil controlador, para de esta forma lograr concretar la venta o negocio.

Finalmente, durante la negociacidon es necesario controlar las emociones para estar en
condiciones de utilizar la capacidad de juzgar y negociar racionalmente. Esto se logra
anticipandose y siendo capaz de identificar y conocer las propias reacciones, las situaciones
detonadoras de emociones y qué puede hacerse para mantenerlas en un nivel aceptable de
control. Las emociones no son buenas ni malas; son simplemente un componente intrinseco de
la naturaleza humana, es por ello que los psicologos cognitivo-conductuales afirman que las
personas deben aprender a controlarlas hasta un nivel en que no interfieran con la consecucion
de sus objetivos y metas.

Diversos autores (Fisher & Ury, 1991; Lussier & Achua, 2011; Powell, 2012) intentar ser mas
precisos en la focalizacion sobre las emociones que provocan tendencias de valoracion,
predictores de respuestas y, sobre todo, estar consciente de qué emociones diferentes
provocan resultados diferentes (lo que se conoce como el “endowment effect”).

Dirigir emociones en negociacion implica considerar los siguientes aspectos: a) tiempo; b)
reconocer sentimientos; c) instaurar la negociacion responsable; y d) formular propuestas con la
otra parte. Por ello, cuando alguno de los miembros del equipo de negociacién o la otra parte se
ve afectada por emociones negativas las habilidades de liderazgo y comunicaciéon son un gran

soporte para mantener a flote la negociacién.
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5.3 EL LENGUAJE DE LA NEGOCIACION

Para Joan Mulholland (2003), la negociacion debe ser vista como una actividad social que
abarca una amplia gama de actos linguisticos. Desde la Optica de esta autora, la negociacion es
una subvariedad de la conversacion, que posee reglas de procedimiento mas estrictas y un
objetivo definido, y se distingue de ésta porque incorpora dos elementos complementarios al
objetivo: 1) existe algun grado de desacuerdo u oposicion entre los participantes que debe
resolverse; y 2) existe la necesidad de producir alguna accion o decisién de principio.

Mulholland (2003) enfatiza que “toda negociacion esta constituida por el lenguaje y es un
conjunto de conductas sociales que dentro de este ambito se ponen en accién”. La totalidad de
enunciados emitidos y textos escritos dentro de este marco constituyen actos que al final tienen
repercusiones. Si bien estos actos no pueden resolver problemas empresariales por si mismos,
pueden solucionar los malentendidos que origina el uso del lenguaje y mejorar en todos los
casos el modo de conducir la negociacion.

Por los general, los negociadores concentran su atencién exclusivamente en los aspectos
cognitivos 0 materiales de la situacion que examinan, sin tener en cuenta el papel fundamental
que desempena el lenguaje en la representacion de esos elementos; no obstante, si el lenguaje
utilizado en la negociacion no es el adecuado para sus propdsitos, o la representacidén es
deficiente, la interaccion completa puede fracasar (Mulholland, 2003).

La misma autora sostiene que “la competencia para negociar se produce cuando una
persona reconoce con sensibilidad cuéles son los factores linglisticos que influyen [en la
interaccion], y desarrolla un repertorio personal de técnicas”; también se requiere una
adaptacion flexible de esas técnicas para ponerlas al servicio de una determinada situacién de
negociaciéon (Mulholland, 2003).

En virtud de lo anterior, es importante que los negociadores reconozcan el poder del
lenguaje y comprendan cuéles son sus potencialidades como instrumento para esa funcion,

pues estos conocimientos incrementaran notablemente la eficacia de sus técnicas. Entender
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plenamente como funciona el lenguaje en la comunicacion permite una mayor creatividad y

mejora la calidad de lo que aportan los participantes. También ayuda a comprender con mayor

exactitud las estrategias negociadoras de los demas. Como se comenté en el apartado 5.1,

Fisher y Ury (1991) reconocen el papel trascendental que juega el lenguaje en el proceso de

negociacién y lo subdividen en dos tipos de habilidades de comunicacién:

1.

Habilidades basicas de comunicacion:

a)

Escucha activa. Para lograr la escucha activa, deben superarse ciertos habitos y
tendencias que interfieren con la escucha.

Demostrar comprensién efectiva de lo expresado. Implica reconocer lo que la otra
parte ha dicho y siente. Es conveniente parafrasear y resumir.

Escuchar para entender, hablar para ser entendido. Preparar el vocabulario, el tono y
el registro a utilizar; asi como ser muy cuidadoso de los turnos de habla.

Hablar asertivamente acerca de los asuntos importantes. Hacer saber a la otra parte
cudles asuntos son cruciales para uno y para la comunidad, y como se sienten
respecto del conflicto a negociar. Se recomienda hablar en primera persona.

Ser claro y conciso. Tener claridad acerca del propésito y el impacto que se desea

causar con lo expresado.

Habilidades de comunicacion para reunir informacion sobre los intereses de la otra parte:

a)

Aclarar y comprobar mensajes. Utilizar preguntas para demostrar empatia o para

descubrir los intereses de la contraparte, del tipo “;Podria explicar...?”. Incluye
también formular preguntas clave para sacar conclusiones sobre la otra parte, por
ejemplo “4 Qué se necesitaria para...?”.

Habilidades de estructuracion integradoras. Parafrasear para dar retroalimentacion

sobre lo entendido de los aspectos e intereses clave de la contraparte, asi como

resumir de forma exacta lo discutido hasta un punto determinado.
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Mulholland (2003) identifica ademas, las siguientes actividades genéricas que ejecuta el

negociador en su calidad de hablante:

a)

expresar un punto de vista sobre la cuestién que se discute;

aportar a la discusion los temas, opiniones, necesidades, propoésitos, etc., de su

interés;

adaptar, corregir, modificar u omitir aquellos elementos inaceptables para la mayoria

0, en caso de una negociacion polarizada, inaceptables para alguna de las partes;

jerarquizar las cuestiones representadas, clasificarlas y elegir las que puedan

agruparse para formar un todo aceptable;
formular la que seré la propuesta final;

formular el acto comunicativo final, sea éste un plan, contrato, acuerdo verbal o

cualquier otro elemento.

Por otra parte, cuando participa como oyente, el negociador responde a la interaccion

ejecutando los actos descritos a continuacion (Mulholland, 2003):

a)

e)

advierte cuales son los actos principales de los demas, por ejemplo, proponer, sugerir,

informar, desechar o disputar;

analiza qué criterios emplean los participantes para establecer cuéles son los actos

principales y secundarios;
advierte qué actos no ejecutan los demas;
se entera de las ideas de los otros;

sabe cuando apoyarlas o rechazarlas.

De esta forma, se puede concluir que mientras mejor sea la competencia comunicativa mejor

seran las habilidades de negociacioén de un individuo. Un manejo 6ptimo del lenguaje permite al
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negociador mejorar la lectura de la situacion al incrementar su capacidad para predecir y
analizar la conducta discursiva de los demas; y, en ultima instancia, situarse en una posicion de
conducir con mayor fluidez y generar mayor influencia en el complejo proceso de la
comunicacion. Adicionalmente, al concentrarse en las posibilidades funcionales generales del
lenguaje y el discurso es posible dejar de insistir en el uso de conductas especificas, lo cual
permite al negociador aumentar su repertorio de conductas en todos los aspectos de la

interaccion.

5.4 NEGOCIACION INTERCULTURAL

En un mundo globalizado y diversificado, las personas interactian cada vez con mas
frecuencia con miembros de otras culturas en diversos contextos, lo cual generalmente se
considera como un marco cultural, ya que los miembros de diferentes culturas entienden la
negociacién de forma diferente, generando una discrepancia en la conceptualizacién basica de
la negociacion.

Es debido a estas discrepancias conceptuales sobre la negociacién y sobre los objetivos de
la misma que se hace necesaria una definicion acotada a las negociaciones interculturales, las
cuales son influenciadas por la cultura, y por una enorme variedad de procedimientos y
practicas. Moore y Woodrow (2010) definen la negociacion intercultural como un proceso
iniciado por individuos, grupos u organizaciones pertenecientes a diferentes culturas que los

faculta para:

1. Definir conjuntamente la forma de sus relaciones;
2. Aclarar individualmente y en conjunto los objetivos y resultados a ser alcanzados;
3. Comunicarse sobre cuestiones de interés individual o comun;

4. Educarse mutuamente sobre diversos asuntos compartidos, intereses o necesidades;
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5. Desarrollar opciones que den solucion a sus intereses, necesidades, asuntos,
problemas o conflictos;

6. Influir y persuadirse mutuamente;

7. Alcanzar decisiones y acuerdos mutuamente aceptables;

8. Implementar los acuerdos alcanzados.

Los directivos de diversos grupos étnicos y sociedades, que estan involucrados en la
construccion de transacciones financieras de mutuo beneficio necesitan entender la cultura
propia y como ésta influye sobre sus suposiciones y el comportamiento de negociacién, el
impacto de la cultura sobre los otros negociadores y el contexto cultural en el cual ocurre la

negociaciéon (Moore & Woodrow, 2010).

Es en este contexto intercultural que caben las negociaciones internacionales. Desde una
perspectiva de negociacion internacional, Powell (2012) estructura el proceso de negociacion
en ocho etapas (ver Figura 11.21): 1) Preparacion; 2) Construccion de relaciones; 3) Definicién
del procedimiento sobre como habra de llevarse a cabo la negociacién; 4) Elaboracién de la
propuesta; 5) Exploracion de los intereses de las partes involucradas; 6) Establecimiento de la
zona de negociacion; 7) Solucion de desacuerdos; y 8) Cierre.

Para Powell (2012) la etapa de preparacién es crucial cuando la negociacion se lleva a cabo
entre culturas diferentes, especialmente con aquellas con las cuales el negociador no esta
familiarizado. Para ello es imprescindible realizar una primera etapa de investigacion completa
sobre la cultura meta en general y en particular sobre compania con la cual se pretende realizar
negocios, a fin de establecer objetivos realistas y ser capaz de generar alternativas creativas.
Es en esta etapa cuando se decide si se utilizard un equipo de negociacion y se selecciona a
los miembros del mismo. Es igualmente importante considerar el territorio donde se realizara la

negociacion, a fin de preservar o contrarrestar posiciones de poder.

186



FIGURA 11.21 ETAPAS A SEGUIR EN NEGOCIACIONES INTERNACIONALES

Zona de

i - Posible Solucion de
- Construccién - Exploracién de )
Preparacion . Procedimiento Propuesta ) Acuerdo desacuerdos y Cierre del trato
de relaciones intereses ;
y concesiones
MAAN

Fuente: Powell (2012).

En lo que se refiere a la construccion de relaciones, Powel (2012) sugiere que ésta va mas
allda de la expectativa de una relacién de negocios. Se basa en el establecimiento de la
confianza. En el mundo de los negocios es un hecho que muy pocas personas pueden darse el
lujo de hacer negocios con personas en quienes no confian. En algunas culturas la amistad es
considerada una base segura para realizar negocios, lo cual no significa que sélo se realicen
negocios con amigos, pero conviene construir algun tipo de relacion amigable, o cuando menos
cordial, antes de proceder a la negociacién. Esto es casi esencial en la cultura arabe y la
mayoria de los paises latinos, asiaticos y del golfo pérsico (Powell, 2012). Asimismo, el
negociador debe poner especial atencién en el establecimiento del rapport, el cual es
fundamental para construir relaciones con la contraparte y definir la agenda de negociacién. El
rapport puede definirse como la sintonia psicolégica registrada entre dos personas al
comunicarse, que generalmente surge de manera inconsciente y espontanea, una conexion que
tiene un reflejo inmediato en el lenguaje corporal (Goleman, 2011). No obstante, para los
negociadores, el establecimiento del rapport a través de indicios contextuales representa una

actividad consiente e intencionada.
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La tercera etapa consiste en definir el procedimiento segun el cual habra de conducirse la
negociaciéon. Dicho procedimiento estda muy ligado a la cultura y, aunque se esperaria que sus
etapas se desarrollaran de manera similar en paises con antecedente culturales comunes,
éstas no siempre se llevan a cabo en el mismo orden y pueden manejarse de manera diferente.
El procedimiento dependerd de cuan predecibles sean los asuntos a tratar y de qué tan
frecuente y compleja sea la propia negociacién. Es en esta etapa en donde se elabora una
agenda preliminar y se determinan los aspectos que habran de negociarse conjuntamente. En
el primer acercamiento se puede requerir conceder mas tiempo a la contraparte para tener
mayor claridad sobre el asunto a negociar. Similarmente, se debe tener cuidado con el manejo
del tiempo, ya que una agenda muy rigida puede bloquear la creatividad y limitar el tratar
asuntos emergentes durante las reuniones de trabajo, ademas de que reduce la flexibilidad
para revisar asuntos previamente discutidos.

El cuarto paso es fundamental para todas las negociaciones y consiste en realizar la
propuesta. Segun Powell (2012) es vital decidir desde la etapa de planeacién si se desea
plantear la propuesta inicial antes de escuchar la de la contraparte o viceversa, decision que es
parte crucial de la estrategia de negociaciéon. La ventaja obvia de hacer la propuesta en
segundo término es que para entonces ya se han escuchado las necesidades y prioridades de
la otra parte antes de comprometerse con una posicion inicial. Esta postura es util cuando no se
tiene la certeza de cual sera la propuesta inicial de la otra parte, pues permite asegurar que no
se estd ofreciendo mas de lo que la contraparte estaria dispuesta a aceptar.

Por otro lado, cuando se espera que la propuesta de la contraparte esté por debajo de las
expectativas que se tienen, es ventajoso ser el primero en plantear la propuesta. De esta forma
se fijan de antemano los parametros para el resto de la negociacién, lo cual se conoce como
anclaje. Si ambas partes muestran una preferencia por escuchar la propuesta de la contraparte
antes de plantear la propia, todo se reduce a una cuestién de poder, en donde dominara la

parte con mayor poder de negociacion (Powell, 2012).
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La quinta etapa, de exploracion de intereses, consiste en obtener tanta informacién como
sea posible acerca de la contraparte. La informacién es crucial para alcanzar el resultado
esperado de la negociacion y se obtiene a través de técnicas de interrogacioén que estimulen un
intercambio de puntos de vista abierto (Fisher y Ury, 1991; Mulholland, 2003; Steele & Beasor,
citados en Powell, 2012). El saber plantear las preguntas correctas no s6lo ayuda a aclarar
puntos criticos de la negociacion, sino que permite ganar tiempo para pensar y actuar cuando
no se concuerda con lo planteado. Las técnicas de interrogacién forman parte esencial del
lenguaje de la negociacion y constituyen una excelente herramienta para influenciar la
negociacién aun cuando la contraparte ha pronunciado varios “no” (Fisher y Ury, 1991;
Mulholland, 2003; Powell, 2012). Un negociador habil hace mas del doble de preguntas que un
negociador promedio, con la intencidén principal de descubrir la posicion de la contraparte e
inferir el pensamiento l6gico que sigue, en lugar de simplemente bombardearla con informacién
y razones que apuntalen la propuesta realizada previamente (Powell, 2012). Negociar en un
idioma extranjero implica un reto aun mayor, y el intercambio de preguntas a lo largo de la
interaccion se convierte en una técnica indispensable para evitar que ocurran malentendidos
que puedan dificultar o complicar la negociacién; ademas de que permite ganar tiempo
adicional para pensar lo dicho anteriormente, sin comprometerse a dar una respuesta
inmediata.

La parte central del Método Harvard constituye la etapa de negociacion propiamente dicha
(sexta etapa), que consiste en preparar y negociar el BATNA (Best Alternative To a Negotiated
Agreement), que representa el curso de accién alternativo en caso de no se logre obtener lo
que se desea a través de la negociacion. El término BATNA se debe a Fisher y Ury, quiénes lo
usaron por primera vez en 1981 en el clasico de negociacion Getting to Yes: Negotiating an
Agreement Without Giving In. Nuevamente, la etapa de planeacion es esencial para construir un
BATNA fuerte, ya que mientras mas se invierta en la investigacion previa, se dependera en

menor medida de las propuestas de la contraparte para cerrar el trato.
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Para lograr alcanzar un acuerdo de negociacion utilizando el BATNA es indispensable que
ambas partes se desplacen desde su postura inicial a una Zona de Posible Acuerdo (ZOPA),
para lo cual es de gran ayuda el esquema de las concesiones maximas y minimas que las
partes estan dispuestas a hacer. Una representacion popular de la ZOPA es la que se muestra
en la Figura 11.22.

La séptima etapa involucra las habilidades de persuasion de los negociadores para ejercer
influencia y ser capaces dar solucién a los desacuerdos surgidos. Aunque algunas personas
son persuasivas por naturaleza, en realidad utilizan algun conjunto de técnicas que es posible
replicar y aprender. La investigacion demuestra que, en general, los individuos no son tan
racionales al momento de tomar decisiones como se cree, y de hecho siguen patrones
predecibles, los cuales pueden ser influenciados (Powell, 2012). A este respecto, el psicologo
social experimental Robert Cialdini (2001) centré su investigacién en explorar por qué una
peticion formulada de determinada manera es rechazada, mientras que otra peticion con el
mismo contenido pero planteada de una forma ligeramente diferente es atendida. Cialdini
(2001) postula lo que denomina los seis principios de influencia, que se encuentran detras de
cualquier intento de persuasién, y se emplean para conseguir la conformidad del receptor.
Cialdini examina estos principios de acuerdo a su funciéon social y su utilizacion por los
“profesionales del consentimiento”: todas aquellas personas cuyo trabajo consiste en obtener
compras, donaciones, concesiones, votos y aceptaciones de cualquier otro tipo. Estas personas
utilizan diversas tacticas que se rigen por un principio psicoldgico que dirige el comportamiento
de los individuos y confiere a cada tactica su poder de influencia y persuasion: 1) Reciprocidad;
2) Compromiso y coherencia; 3) Conformidad social; 4) Simpatia; 5) Autoridad; y 6) Escasez.
Ninguno de estos principios funciona mejor que el otro y su utilizacion depende del contexto de
negociaciéon (Powell, 2012).

Teniendo en cuenta que en muchos casos una negociaciébn ganar-ganar es mas una

aspiracion que una realidad, no puede ignorarse el hecho de que algunos negociadores utilizan
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tacticas de persuasion cuestionables, tales como esconder las verdaderas intenciones, “estirar”
la verdad, imponer fechas limite ficticias, e incluso, mentir.

Es importante tener en cuenta que los desacuerdos son naturales en todo proceso de
negociacién y que de hecho el confrontar ideas, exponer puntos de vista divergentes y expresar
opiniones contrarias es en realidad saludable para la negociacién, ya que se amplian las
perspectivas y se genera apertura para entender un poco mas a la otra parte y sus
motivaciones (Powell, 2012). Es entonces cuando se manejan las pausas (o “tiempos fuera”);
incluso si no hay un conflicto real, estas pausas son utiles para los negociadores puesto que les
dan la oportunidad de descansar y reflexionar sobre como esta progresando la negociacion vy,
cuando se trabaja en equipos, para dialogar con los otros miembros y afinar estrategias.

Para el manejo de estas pausas, Ury (2015) sugiere los siguientes pasos: 1) recapitular lo
que hay sobre la mesa; 2) concentrarse en el problema clave; 3) alejarse del problema; 4)
cambiar la perspectiva; 5) introducir una nueva variable; 6) ofrecer la oportunidad de seguir
haciendo negocios; 7) comprometerse; 8) hacer una concesién (o contrapeso), y si se requiere;

9) solicitar un mediador, una tercera parte que ayude a destrabar la negociacién.

FIGURA I1.22 ZONA PROXIMA DE ACUERDO (ZOPA)

BATNA de la
Parte A

Costo

BATNA de la
Parte B

Valor deseado por Limite inferior de Limite superior de Valor deseado por
la Parte A la Parte B la Parte A la Parte B

Fuente: Fisher y Ury (1991).
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La etapa final consiste en cerrar el trato, lo cual exige suma sutileza y cuidado. Por un lado,
si una negociacion toma demasiado tiempo, se corre el riesgo de perder lo que ya se ha
ganado. Por el otro, si no se negocia lo suficiente, el riesgo es no conseguir todo lo que podria
haberse ganado (Powell, 2012). Durante el cierre, se recomienda hacer un resumen de los
puntos acordados, de los que quedaron fuera del acuerdo y comprometerse a realizar todos los
aspectos sobre la implementacién del acuerdo, asi como definir si sera necesario realizar
reuniones de seguimiento para evitar sorpresas posteriores una vez que la negociacion se ha
considerado terminada. Finalmente, conviene planear el cronograma y las etapas para
implementar el acuerdo alcanzado (Fisher & Ury, 1991).

Es preciso mencionar que algunos expertos sobre el tema de negociacion lo consideran
como un proceso idealista y muchos proponen que se utilice el enfoque “duro”, el cual evita una
confrontacion directa del conflicto, pero emplea tacticas de presidén para obtener los resultados
deseados (Powell, 2012).

No debe olvidarse que la negociacion ocurre en el contexto de las relaciones, nuevas o no,
que surgen como afiliaciones entre individuos o grupos. Estas relaciones unen a las partes
mediante sentimientos comunes positivos —confianza, respeto, cuidado, compromiso, o incluso
amor- y las separan debido a la desconfianza, recelo, dolor u odio. Las relaciones constructivas,
que en ocasiones son una precondicibn para que se lleven a cabo las negociaciones,
generalmente se establecen sobre el desarrollo de sentimientos y percepciones positivas,
interacciones y obligaciones o intercambios reciprocos. Debido a que las relaciones son a
menudo la clave para el éxito o fracaso potencial de una negociacién entre diferentes culturas,
es esencial examinar como el negociador establece, mantiene o perjudica las relaciones (Moore

& Wodrow, 2010).

Se concluye este capitulo acerca de la negociacién, resaltando la estrecha relacion que esta

competencia tiene con la comunicacion y el liderazgo. Los lideres efectivos alientan la solucién
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de conflictos y construyen la colaboracion en la empresa. Sin embargo, mientras que las
capacidades Unicas son especificas de las empresas en posiciones competitivas particulares,
las capacidades genéricas estan presentes en la mayoria de las organizaciones y tienen una
asociacion positiva con la estrategia y el desempefio global de la organizacion.

El perfil o personalidad del directivo o empresario es fundamental y determinante para
emprender proyectos, pero no es el Unico factor a tomar en cuenta, maxime cuando la
envergadura de tales proyectos incluye la exportacion.

Hay que continuar la propia formacién, ya sea en ambientes formales o informales. Por tanto,
la educacién se convierte en uno de los factores basicos a considerar y la determinacion del
empresario para incrementar su repertorio de competencias es fundamental. La formacién
basada en competencias es una apuesta sistematica al propdsito educativo de la formacién
integral. Ademas, la educacién de excelencia es factor fundamental para el desarrollo de un
pais; esto es una constante en todas las naciones que han logrado el éxito en el comercio
exterior. Por tanto, hacerse cargo de la propia educaciéon es, a niveles empresariales,
responsabilidad de uno mismo y no del sistema educativo gubernamental. La educacién no sélo
compensa la escasez de recursos con los que la naturaleza dota a la regién, sino que ademas
permite hacer uso exponencial de los recursos con los que se cuenta (Martinez et al., 2010).

Por su parte, Porter (1991) afirma que en el comercio exterior, una cultura exportadora y de
negocios internacionales arraigada en la sociedad impulsa a la participacién activa de su
poblacién en los mercados internacionales, por lo que los exportadores michoacanos estan
obligados a explorar sus areas de oportunidad en el desarrollo de competencias para

incrementar sus posibilidades de éxito sostenido.
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PARTE III

TRABAJO DE CAMPO

CAPITULO 6

TRABAJO DE CAMPO

6.1 UNIVERSO

Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones (Selltiz, 1980, citado en Hernandez et al., 2004). En una investigacion
cientifica la poblacion de estudio tiene que ser especifica, sefialando caracteristicas tales como
homogeneidad, heterogeneidad, finita, infinita, localizacién, dispersion, ubicacion y cantidad de
miembros o personas que la componen, que de acuerdo con Hernandez y colaboradores

(2004), constituyen los parametros de la muestra.

En esta investigacion se utilizaron los datos del Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdmicas (INEGI, 2018), el cual reporta que Michoacan contribuye con el 4.5% (228,817
unidades) al total de 5053,130 empresas contabilizadas en todo el pais. De acuerdo con el
DENUE (INEGI, 2018), en el Estado de Michoacan se hallan establecidas 31,985 unidades

economicas manufactureras. De ésta, 634 son pequefias (1.98%), 133 son medianas (0.42%) y
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sblo 34 son grandes empresas (0.11%), el resto son micro empresas (ver Tabla Ill.1). Estas
empresas fueron tipificadas de acuerdo a la clasificacion del SCIAN entre aquellas unidades

econdémicas del sector de la industria manufacturera que pertenecen a los indices 31, 32 y 33.

TABLA IIl.1 EMPRESAS MANUFACTURERAS POR TAMANO EN EL ESTADO DE MICHOACAN

, INDUSTRIAS MANUFACTURERAS (SECTOR 31 — 33)
NUMERO DE
EMPLEADOS A
0-5 6-10 11-30 3150  51-100  101-250 M’;;DE TOTAL
NUMERO DE
EVIPRESAS 29,872 1312 545 89 73 60 34 31,985

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI (2018), recuperados el 15/03/2018.

Se utilizaron ademas las bases de datos empresariales como el Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econdémicas del INEGI (2018), el Sistema de Informacion Empresarial
Mexicano (Secretaria de Economia, 2018) y el Directorio de Exportadores (ProMéxico, 2018),
detectandose un total de 171 empresas con actividad de comercio internacional (importacién y

exportacion) en Michoacan, de las cuales unicamente 86 son exportadoras.

6.2 MUESTRA

La medicion de las variables utilizadas en esta investigacion se efectué haciendo un censo
en el total de la poblacion de empresas que cumple con los criterios de seleccion (empresas
manufactureras exportadoras no agroindustriales). Dado que el numero de empresas
manufactureras exportadoras en el Estado es limitado, se trabajé con el total del universo
detectado (50 empresas) y no con una muestra representativa del mismo (Figura Il1.1).

El total de las empresas a censar se enlista en la Tabla 111.2, y representan apenas el 0.15%

del total de empresas manufactureras en Michoacan.
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FIGURA IIl.1 COMPOSICION DEL UNIVERSO DE INVESTIGACION

Empresas Empresas
Manufactureras Manufactureras

Exportadoras: 31,985
50

Empresas
Exportadoras

Empresas en Michoacan: 228,817

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del DENUE (INEGI, 2018), el SIEM (Secretaria de Economia, 2018) y el
DIEX (ProMéxico, 2018), recuperados el 15/03/2018.

La aplicacién de encuestas se realizd, en una primera etapa, via correo electronico v,
posteriormente, en entrevistas cara a cara acordadas previamente con los directivos o duefios
de las empresas listadas en la Tabla Ill.2. La informacién obtenida a través de las encuestas se
complementd con entrevistas a profundidad a empresarios seleccionados.

Posteriormente, los datos recogidos se analizaron para establecer la relacién descriptiva de
cada una de las competencias estudiadas y su impacto sobre la consolidacién de la

competencia exportadora.
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TABLA 11l.2 RELACION DE EMPRESAS MANUFACTURERAS EXPORTADORAS DEL ESTADO DE MICHOACAN

NO. NOMBRE / RAZON SOCIAL PRODUCTO LOCALIDAD
1 AAK México, S.A. de C.V. Aceites y grasas vegetales comestibles Morelia
2 Andritz Hydro, S.A. de C.V. Turbinas hidraulicas Morelia
3 Arpillas de Exportacion, S.A. de C.V. Sacos, arpillas y textiles de polipropileno y polietileno Morelia
4 Artifibras, S.A. de C.V. Autopartes de polipropileno expandido Uruapan
5 Avo Plus, S.Ade C.V. Productos de belleza Morelia
6 Botanas Anita, S. de R.L. de C.V. Frituras Morelia
7 Calzado Manriquez, S.A. de C.V. Calzado deportivo y balones La Piedad
8 Catorce Cero Uno, S.A. de C.V. Cerveza artesanal Morelia
9 Cerveceria La Bru, S.A. de C.V. Cerveza artesanal Morelia
10 : Chocolatera Moctezuma, S.A. de C.V. Chocolate de mesa Uruapan
11 Citricos de Apatzingan, S.P.R. de R.L. Productos derivados del limén Apatzingan
12 i Compafia Tequilera Hacienda Sahuayo, S.A. de C.V. i Tequila Sahuayo
13 Comprovet, S.A. de C.V. Jaulas metalicas Morelia
14 | Congeladora y Empacadora Nacional, S.A. de C.V. Frutas y verduras congeladas Morelia
15 Corporacion Industrial Uruapan, S.A. de C.V. Maquinas clasificadoras computarizadas Uruapan
16 | D Artesano Arte Disefio en Cobre, S.A. de C.V. Artesanias y mobiliario de cobre Santa Clara
17  Deacero, S.A.P.l.de C.V. Alambre de acero y productos de alambre Morelia
18 Defrut, S.A. de C.V. Alimentos deshidratados Morelia
19 | Derivados Lacteos El Sabino, S.A. de C.V. Productos lacteos Sag‘::sii de
20 | Dulces Regionales Tres Reyes, S.A. de C.V. Dulces mexicanos Zamora
21 Empacadora de Aguacates San Lorenzo, S.A. de C.V. | Productos derivados del aguacate Uruapan
22  Endur, S.A.de C.V. Uniformes escolares y de trabajo Morelia
23 | Enorossi Mexicana, S.A. de C.V. Magquinaria y equipo agricolas La Piedad
24 | Frexport, S.A. de C.V. Frutas y verduras congeladas y en conserva Zamora
25 | Frozavo, S.A.de C.V. Productos derivados del aguacate Tinguindin

26  Fundidora Morelia, S.A. de C.V. Piezas de hierro y acero Morelia
27 | Grupo Amag, S.A.de C.V. Maquinaria y equipo agricolas La Piedad
28 | Grupo Espinoza Baez, S.A. de C.V. Ropa para bebés y uniformes La Piedad
29 | Grupo Freza, S.A. de C.V. Frutas y verduras congeladas Zamora
30 | Grupo Papelero Scribe, S.A. de C.V. Celulosa de papel Morelia
31 Hacienda Destiladora de Michoacéan, S.P.R. de R.L. Tequila Morelia
32 Implementos Porcinos Agropecuarios, S.A. de C.V. Maquinaria y equipo pecuario La Piedad
33 Industrial La Fama, S.A. de C.V. Jabones y productos de limpieza Morelia
34 | Industrias Marves, S.A. de C.V. Aislantes y acojinamientos textiles Uruapan
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TABLA 1.2 RELACION DE EMPRESAS MANUFACTURERAS EXPORTADORAS DEL ESTADO DE MICHOACAN
(CONTINUACION)

NO. NOMBRE / RAZON SOCIAL PRODUCTO LOCALIDAD
35 | Industrias Oken, S.A. de C.V. Basculas e instrumentos para pesar Morelia

36 Industrias Textiles Moss, S.A. de C.V. Playeras y uniformes Morelia

37 [ Janesville De México, S.A. de C.V. Aislantes acusticos y térmicos Uruapan
38 La Estrella Dulces Regionales, S. de R.L. Dulces mexicanos Morelia

39 Lapisa, S.A. de C.V. Medicamentos veterinarios La Piedad
40 Marca Madera, S.A. de C.V. Pisos de madera Ciudad Hidalgo
41 Nutrimentos Concentra, S.A. de C.V. Alimento para animales La Piedad
42 Efﬁfj;{ﬁ?ra y i Er R e s, © de Artesanias y mobiliario de madera Paracho
43 Productos Metélicos La Piedad, S.A. de C.V. Muebles metalicos La Piedad
44 Productos Naturales La Libertad, S.A. de C.V. Productos naturales Morelia
45 | Rhinoboots, S.A. de C.V. Calzado de piel y cuero Purépero
46 : Sacos de Polipropileno Especializados, S.A. de C.V. Sacos, arpillas y textiles de polipropileno y polietileno Morelia
47 | Team Foods México, S.A. de C.V. Aceites y grasas vegetales comestibles Morelia
48 Termofoam Valladolid, S.A. de C.V. Productos de poliestireno Morelia
49 | Turbomaquinas, S.A. de C.V. (’YL?QSI::L%?S yycor;?)?)fecri?gs de turbinas de vapores, La Piedad
50  Verfruco de México, S. de R.L. de C.V. Productos derivados del aguacate Uruapan

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del DENUE (INEGI, 2018), el SIEM (Secretaria de Economia, 2018) y el DIEX
(ProMéxico, 2018), recuperados el 15/03/2018.

Las empresas exportadoras objeto de estudio se localizan en 12 municipios del territorio

michoacano, de la siguiente manera: Morelia con 23 empresas, seguido de La Piedad con 9,

Uruapan con 7, y en cuarto lugar Zamora, dénde se ubican 3 empresas. El resto de las

localidades albergan sélo una empresa manufacturera exportadora cada una, tal como se

puede apreciar en la Tabla II.3.
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TABLA I11.3 LOCALIZACION DE LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS
EXPORTADORAS DEL ESTADO DE MICHOACAN

LOCALIDAD EMPRESAS LOCALIDAD EMPRESAS
Morelia 23 Paracho 1
La Piedad 9 Purépero 1
Uruapan 7 Sahuayo 1
Zamora 3 San José de Gracia 1
Apatzingan 1 Santa Clara 1
Ciudad Hidalgo 1 Tinglindin 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del DENUE (INEGI, 2018), el SIEM (Secretaria
de Economia, 2018) y el DIEX (ProMéxico, 2018), recuperados el 15/03/2018.

6.3 INSTRUMENTO DE MEDICION

6.3.1 Diseno del instrumento de medicion

Un instrumento de recoleccién de datos es cualquier recurso del que se vale el investigador
para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacién. Toda investigacién que basa su
enfoque en el analisis de informacién del problema investigado necesita asegurarse de que en
la etapa de recoleccién de datos se obtenga informacién relevante, fidedigna y suficiente. Por
ello, cualquier instrumento utilizado en la recoleccién de datos en una investigacion cientifica
debe poseer tres requisitos: confiabilidad, validez y objetividad. Sin alguna de estas tres
condiciones, el instrumento no sera util, los resultados no seran legitimos y la investigacion
deberd ser rechazada (Hernandez et al., 2004).

De acuerdo con Kerlinger y Lee (2002) las encuestas pueden ser clasificadas en entrevista
personal y cuestionarios, siendo la primera la més poderosa y util de la investigacion social
cientifica. Segun Ander-Egg (1972), la entrevista y el cuestionario son “métodos de encuesta”
cuya finalidad es “traducir los objetivos de la investigacion en cuestiones particulares”, es decir,

planear una serie de preguntas que permitan verificar las hipétesis preliminares de la
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investigacion. Ander-Egg (1972) también sefala las tres cualidades esenciales de todo

cuestionario:
1) adaptacion al objeto de la investigacion;
2) adaptacién a los medios que se poseen para realizar el trabajo;

3) precision de la informacion recopilada, en un grado de exactitud suficiente y

satisfactorio para el objetivo propuesto.

Respecto a la forma en como se plantean las preguntas, ésta suelen clasificarse en tres
categorias (Ander-Egg, 1972):
e preguntas abiertas: denominadas también “libres” o “no limitadas”, son aquellas que
el interrogado responde libremente de acuerdo a su opinibn, con su propio
vocabulario, expresando todo cuanto desea acerca de la cuestion y sin hallar ningdn
limite alternativo.
e preguntas cerradas o dicotémicas : llamadas también “limitadas” o “alternativas fijas”,
s6lo pueden ser contestadas con un “si” 0 “no”, y en ultimo caso por un “sin opinion”.
No admiten matices de respuestas ni posiciones intermedias.

e preguntas de eleccion multiple: similares a las preguntas cerradas, son aquellas que,
dentro de los extremos de una escala, permiten una serie de matices establecidos de
antemano. Las respuestas posibles estan dadas y estructuradas junto con la pregunta,

y el interrogado sélo tiene que elegir entre varios grados de opinion.

Para llevar a cabo la recoleccién de datos de esta investigacion, se diseié una encuesta
elaborada a partir de la operacionalizacion de las variables definidas en el marco teérico, la cual
consta de tres partes. La primera parte esta integrada por preguntas para recabar la
informacién socio-demografica de las empresas y los encuestados. La segunda parte se

compone por 5 items de elecciébn mdultiple que miden la competencia exportadora de las
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empresas. La tercera parte se integra por 29 items (28 de eleccion multiple y 1 dicotémico)
disefados de forma tal que sélo se permite elegir una de las opciones de respuesta
preestablecidas, y cuya finalidad es medir el nivel de competencia en las variables
independientes de los directivos y/o propietarios de las empresas manufactureras
seleccionadas. El instrumento disefiado para abordar las variables formuladas en la hipétesis
de trabajo de esta investigacion se muestra en el Anexo I.

Para Hernandez et al. (2004), un item es la unidad minima que compone una medicién y se
disefia como un reactivo que estimula una respuesta en un sujeto.

La encuesta se estructuré tanto en una version impresa como en version digital, con la
finalidad de facilitar su aplicacién y difusion, adoptando ésta ultima la forma de un formulario

digital alojado en el servicio Google Drive.

6.3.2 Operacionalizacion de las variables

De acuerdo con Bunge (2011), del mismo modo que ninguna teoria factual se sostiene por si
misma, asi tampoco hay dato que constituya por si mismo evidencia en favor o en contra de
una teoria, a menos de que haya sido conseguido e interpretado con la ayuda de alguna teoria
cientifica. Asi, conforme a lo discutido en el marco teérico, las variables relacionadas con la
competencia exportadora de los directivos de las empresas son: competencia en comunicacion,

competencia en liderazgo y competencia en negociacion (Figura I11.2).
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FIGURA IIl.2 ESQUEMA DE LAS VARIABLES DE LA INVESTIGACION

DIMENSIONES

A. Competencia linglistica
en el idioma meta

VARIABLES
INDEPENDIENTES

B. Comunicacién
organizacional

Competencia en
Comunicacion
(cc)

C. Orientacién de la
empresa a los mercados

D. Habilidades para la
exportacion

E. Gestion de relaciones

Competencia en
Liderazgo
(CL)

F. Eficiencia

G. Estrategias de
negociacion

H. Interculturalidad

Competencia en
Negociacion
(CN)

Fuente: Elaboracién propia.

Para medir constructos

VARIABLE
DEPENDIENTE

Competencia

Exportadora
((e159)

que sean “observables” a través de expresiones verbales o

manifestaciones conductuales es necesario operacionalizar las variables de analisis, es decir,

trasladarlas a niveles observacionales mediante la definicion de indicadores que permitan bajar

su nivel de abstraccion y hagan factible observarlas en la realidad (Blanco y Alvarado, 2005).

De acuerdo con Hernandez et al. (2004), “la operacionalizacién... permite el paso de los

conceptos abstractos a los indicadores empiricos”. En este proceso es significativa la definicion

de una regla de medicidbn conveniente que sirva de guia y sefale al investigador como

interpretar los datos recolectados (Blanco & Alvarado, 2005).

Enseguida se presentan las definiciones de las tres variables independientes que intervienen

en esta investigacion, asi como de la variable dependiente Competencia Exportadora (CEX).
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TABLA 11l.4 CONCEPTUALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLE DEPENDIENTE

VARIABLE INDEPENDIENTE

DEFINICION CONCEPTUAL

Competencia Exportadora

Habilidad del empresario para
desarrollar capacidades
especificas para exportar que le
permiten identificar y responder
exitosamente y con prontitud a
oportunidades del mercado.

Competencia en Comunicacion

Representaciones vy

(Consejo de Europa, 2002).

estructuras
conocimiento que se usan tanto para

transmitir como para entender intenciones

del

Competencia en Liderazgo

(Lussier & Achua, 2011).

Proceso de influencia entre lideres y
seguidores para lograr los objetivos
organizacionales por medio del cambio

Competencia en Negociacion

(Lussier & Achua, 2011).

Proceso en el que dos o mas partes entran
en conflicto e intentan llegar a un acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco teérico.

Las dimensiones analizadas para cada una de las variables independientes se muestran

detalladas en la Tabla Ill.5.

TABLA IIl.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

basada en métodos cuantitativos

DEFINICION DIMENSIONES INDICADOR iTEM No.*
A. Importancia concedida || 1. Porcentaje de ingresos anuales producto
COMPETENCIA | i | i 1
EXPORTADORA a la exportacion de las exportaciones
w Habilidad del 1. Ntmero de paises destino de 5
= empresario para y exportacion
E desarrollar capacidades B. Penetracion en el
o especificas para mercado internacional 5 NG d ) destino d
z exportar que le - Ndmero de regiones destino de 3
o permiten identificar y exportacion
o responder
exitosamente y con .
- 1. Conocimiento del proceso exportador 4
prontitud a C. Administracion del R 2
oportunidades del proceso exportador
mercado. basada en evidencias |[ 2. Toma de decisiones de exportacion 5

* El nimero de item corresponde a la secuencia en la que éstos aparecen en el instrumento de recoleccion de datos (Anexo ).

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 11l.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES (CONTINUACION)

DEFINICION DIMENSIONES INDICADOR iTEM No.*
6
A. Competencia 1. Comunicacién
linglistica en el idioma 7
meta
COMPETENCIA EN 2. Certificaciones 8
COMUNICACION
. 1. Manejo eficaz de relaciones publicas 9
Representaciones y hacia el exterior
estructuras del
conocimiento que se . .,
usan tanto para 2. Uso del lenguaje para resolucion de 10
transmitir como para conflictos al interior del equipo
entender intenciones B. Comunicacioén
Consejo de Europa, organizacional 11
{ J2002)_ P ¢ 3. Efectividad de mensajes en la
comunicacion descendente 12
4. Efectividad de mensajes en la 13
comunicacion ascendente
14
1. La misi6n y visién de la empresa
o C. Orientacion de la incluyen el desempefio exportador 15
E empresa a los mercados
w internacionales
2
w 2. Capacidad creadora e innovadora 16
[}
[=)
Z 1. Habilidades de mercadotecnia 17
internacional
Coﬂ;iLEA'\lz%é EN 2. Cumplimiento de metas en funcién del 18
D. Habilidades desempefio exportador
Proceso de influencia exportadoras
entre lideres y » ) 19
seguidores para lograr 3. Toma de decisiones de forma agil y
los objetivos acertada
organizacionales por 20
medio del cambio
(Lussza(r)f1 ;Achua, 1. Capacidad de resolucién de problemas 21
E. Gestién de relaciones
2. Capacidad de adaptacion a nuevas 2
situaciones
1. Manejo eficiente del tiempo 23
F. Eficiencia 2. Desempefnio del personal 24
3. Estructura organizacional para facilitar el o5
desempefio exportador

* El nmero de item corresponde a la secuencia en la que éstos aparecen en el instrumento de recoleccion de datos (Anexo ).

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 11l.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES (CONTINUACION)

DEFINICION DIMENSIONES INDICADOR iTEM No.*
26
1. Capacidad de negociacién y resolucién
) 27
de conflictos
28
COMPETENCIA EN G. Estratogias de _ .

NEGOCIACION g 2. Desarrollo de alianzas estratégicas 29
Proceso en el que dos 3. Redes de trabajo 30
0 mas partes entran en

conflicto € intentan 4. Habilidades politicas para alcanzar
llegar a un acuerdo objetivos 31
(Lussier & Achua,
2011).
32
1. Conocimiento de la contraparte
H. Interculturalidad *
2. Imagen personal congruente con la 34
empresa

* El nimero de item corresponde a la secuencia en la que éstos aparecen en el instrumento de recoleccion de datos (Anexo ).

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.3 Elaboracion de las escalas de medicion

Para vincular los conceptos abstractos, en este caso las variables independientes
competencia en comunicacion, en liderazgo y en negociacion, con indicadores empiricos, es
preciso realizar una medicion (Herndndez et al., 2004). Ander-Egg (1972) sefiala que en
“términos metodoldgicos, la medicion consiste en una observacion cuantitativa, atribuyendo un
namero a determinadas caracteristicas o rasgos del hecho o fenémeno observado”.

Una escala de medicién se entiende como el conjunto de los valores posibles que una cierta
variable puede tomar. Es un continuo de valores ordenados correlativamente, que admite un
punto inicial y otro final (Coronado, 2007). En las ciencias sociales, las escalas se utilizan para
medir diversas caracteristicas o atributos de los fenébmenos sociales, generalmente actitudes u

opiniones, en la forma mas objetiva posible.
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Murillo (2006) define la actitud como un estado de disposicidon psicologica, adquirida y
organizada a través de la experiencia que incita al individuo a reaccionar de una manera
caracteristica frente a determinados estimulos. La opinién, por su parte, representa una
posicion mental consciente y manifiesta sobre algo o alguien. No implica disposicién a la accion;
en este caso el componente cognitivo prima sobre el afectivo.

Las actitudes pueden medirse a través de diversos tipos de escalas entre las que destacan
la escala de actitudes de Likert y el escalograma de Guttman. En una escala de mediciéon de
actitudes no interesa propiamente la opiniéon o el conjunto de palabras que expresa la persona.
Lo que en realidad es importante es la actitud de quién opina. La escala de medicién de
actitudes analiza los pensamientos y sentimientos de la persona hacia los hechos ya
especificados. Por otra parte, para las variables de naturaleza cualitativa, los items tienen
opciones de respuesta que permiten caracterizar la escala como ordinal. Es decir, las variables
ordinales expresan cualidades o modalidades no numéricas, no obstante, establecen una
relacion de orden sobre cémo se presentan dichas caracteristicas en el elemento que las posee
(Coronado, 2007).

Debido a la naturaleza de las variables a medir, con un fuerte contenido actitudinal, en esta
investigacion se utilizé una escala de Likert de cinco opciones con items positivos, para medir el
nivel de competencia de los directivos de empresas exportadoras respecto de cada una de las

dimensiones analizadas.

Escala de Likert

La escala de Likert mide actitudes o predisposiciones individuales en contextos sociales
particulares. Se le conoce como escala sumada debido a que la puntuacion de cada unidad de
andlisis se obtiene mediante la sumatoria de las respuestas obtenidas en cada item.
Originalmente la escala de Likert se concibi6 como un conjunto de preguntas acerca de las

actitudes. En ella todas las preguntas tienen el mismo valor y los individuos pueden responder
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en forma gradual “de acuerdo o en desacuerdo” (Kerlinger & Lee, 2002). Para Hernandez et al.
(2004) esta medicién ordinal consiste “en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos... eligiendo uno de los
cinco puntos de la escala”. Estas afirmaciones pueden a su vez tener direccidon, favorable o
positiva o desfavorable o negativa. La escala de Likert presenta cinco enunciados positivos y
negativos acerca de un objeto de actitud. La escala se construye en funcion de una serie de
items que reflejan una actitud positiva o negativa acerca de un estimulo o referente. Cada item
esta estructurado con cinco alternativas de respuesta y al responder, los individuos indican su

reaccion asignando un valor a cada una, por ejemplo:

TABLA 11l.6 ESCALA DE LIKERT PARA MEDICION DE ITEMS

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

NI DE ACUERDO NI
EN DESACUERDO

DE ACUERDO

TOTALMENTE DE
ACUERDO

1

3

5

Fuente: Hernandez et al., 2004

Dicha escala puede acortarse o incrementarse en el numero de categorias, pero el peso
proporcionado a cada una debera ser el mismo.

Los items se presentan en forma de enunciados cuyo grado de acuerdo o desacuerdo se
solicita a la unidad de analisis. Los items por lo general tienen implicita una direccién positiva o
negativa. Por ejemplo un item enunciado en forma positiva, manifiesta una direccion positiva.
No obstante, si se expresa en forma negativa, el item tiene una direccion negativa.

La cantidad de enunciados que integran una escala de Likert varia de acuerdo a la
naturaleza de la variable operacionalizada. Segun Hernandez et al. (2004), los pasos a seguir

para la construccién de la escala son los siguientes:

1. Definicion de la variable a medir.
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2. Operacionalizacion de la variable, es decir, se determina como se habra de medir y se

sefnalan los indicadores.
3. Disefo de una cantidad suficiente de items para la variable que se pretende medir.

4. Depuracion de la escala por medio de un estudio piloto con el propésito de seleccionar

los items que habran de integrarse a la version final de la escala.

5. Administracion de la versién final de la escala a las unidades de andlisis que integran

la unidad muestral del estudio.

6. Asignaciéon de una puntuacién a cada item de acuerdo al procedimiento descrito con

anterioridad.

7. Obtencidn de la puntuacién total de cada unidad muestral, reflejando la actitud global

hacia la variable medida.

Es recomendable ademds realizar un andlisis de los items para hacer las adecuaciones
pertinentes. Entre las técnicas de andlisis comunmente utilizadas se encuentran la correlacion
item-escala por medio del coeficiente de correlacion de Pearson, el coeficiente gamma o el
coeficiente de Spearman (Briones, 1995).

Ya que el instrumento de recoleccion de datos de esta investigacién se enfoca a medir

niveles de competencia, la escala tipo Likert disefiada es la que se muestra en la Tabla I11.7.
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TABLA 11l.7 ESCALA DE MEDICION DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

ALTERNATIVA DE RESPUESTA NUMEGIEO COMPETERCIA
Muy buena Siempre Muy eficiente Avanzado 5 Experto
Buena Regularmente Eficiente Intermedio alto 4 Avanzado
Regular Algunas veces Regular Intermedio 3 Suficiente
Mala Casi nunca Poco eficiente Bésico 2 Bésico
Muy mala Nunca Ineficiente Nulo 1 Limitado

Fuente: Elaboraciéon propia.

Para el analisis global y detallado de los datos de esta investigacién se definieron escalas de
medicion, tanto para la variable dependiente Competencia Exportadora (CEx), como para las
tres variables independientes que la conforman.

El puntaje maximo de cada escala se obtuvo multiplicando el numero de items por el puntaje
mayor de las alternativas de respuesta. De igual forma, el puntaje minimo se calculd
multiplicando el nimero de items por el puntaje menor de las alternativas de respuesta.

Con este antecedente, se determiné la escala general para medir la variable dependiente
Competencia Exportadora en las empresas manufactureras del Estado de Michoacan, que
abarca los 5 primeros items del instrumento. La escala tiene una puntuacion total maxima de 25
puntos (5 items multiplicados por 5, que es el valor mayor de cada uno) y un minimo de 5
puntos (5 items multiplicados por 1, que es el valor menor para cada item), quedando la escala

comprendida entre los valores 25y 5 (Tabla II1.8).

TABLA 111.8 RANGO DE ESCALAS DE LA VARIABLE DEPENDIENTE: COMPETENCIA EXPORTADORA

Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

5 9 13 17 21 25

Fuente: Elaboracion propia con base en la operacionalizacion de las variables.
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La escala considerada para la medir la variable competencia en comunicacién tiene un
maximo de 40 puntos (8 items multiplicados por 5) y un minimo de 8 puntos (8 items
multiplicados por 1). Por tanto, como se aprecia en la Tabla IIl.9, la escala se encuentra

comprendida entre los valores de 40 y 8.

TABLA 111.9 RANGO DE ESCALAS DE LA VARIABLE COMPETENCIA EN COMUNICACION

Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

8 14.4 20.8 27.2 33.6 40

Fuente: Elaboracion propia con base en la operacionalizacion de las variables.

Para la variable competencia en liderazgo, el valor maximo de su escala de medicién es de
60 puntos (12 items multiplicados por 5) y el minimo de 12 puntos (12 items multiplicados por

1), quedando la escala comprendida entre los valores de 12 y 60 (Tabla 111.10).

TABLA 111.10 RANGO DE ESCALAS DE LA VARIABLE COMPETENCIA EN LIDERAZGO

Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

12 21.6 31.2 40.8 50.4 60

Fuente: Elaboracion propia con base en la operacionalizacién de las variables.

Finalmente, en el caso de la variable competencia en negociacion, su escala de medicion
tiene un maximo de 45 puntos (9 items multiplicados por 5) y un minimo de 9 puntos (9 items
multiplicados por 1). De esta forma, la escala se encuentra comprendida entre los valores de 45

y 9 (Tabla I11.11).
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TABLA 1ll.11 RANGO DE ESCALAS DE LA VARIABLE COMPETENCIA EN NEGOCIACION

Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

9 16.2 23.4 30.6 37.8 45

Fuente: Elaboracion propia con base en la operacionalizacion de las variables.

Los rangos de escala mostrados en cada una de las tablas anteriores se calculan restando el
puntaje minimo del puntaje maximo, y dividiendo el resultado entre cinco, que corresponde al
numero de categorias de respuesta utilizadas en el instrumento de recoleccion de datos. De
esta manera, los puntajes maximo y minimo del instrumento quedaron definidos en 170 y 34

puntos, respectivamente.

6.3.4 Prueba piloto

Antes de aplicar la encuesta de manera definitiva es necesario realizar una prueba piloto con
el fin de asegurarse que los items son comprendidos facilimente. Esta etapa permite corregir o
parafrasear los items, eliminar aquellos identificados como irrelevantes y agregar otros mas que
no hayan sido considerados inicialmente. En esta fase no se pretende obtener significacion
estadistica, sino conocer como funcionan los items en forma individual y en conjunto (Rojas,
2006).

En la presente investigacién, se aplicé una prueba piloto a siete expertos y directivos de
empresas exportadoras en general, no exclusivamente manufactureras, con amplia disposicién
para participar en el estudio, ya que se requirié destinaran tiempo y esfuerzo de su parte, a fin
de validar la selecciébn de los items de la encuesta puestos a su consideracion. Los
participantes en la prueba piloto contestaron una primera versién del instrumento y realizaron
comentarios y aportaciones a la misma, que permitieron ajustar la redaccién de algunos de los

items, agregar otros, asi como cuantificar el tiempo de respuesta de la encuesta.
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En la Tabla 111.12 se muestran los resultados obtenidos para la prueba piloto, cuya matriz de

datos se incluye en el Anexo II.

TABLA 111.12 MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LA PRUEBA PILOTO

CEx COMUNICACION LIDERAZGO NEGOCIACION

N 7 7 7 7
Media 17 30.29 47.43 34.71
Mediana 18 30 48 35
Moda 21 30 44 35
Desviacion estandar 3.79 3.90 4.12 5.06
Varianza 14.33 15.24 16.95 25.57
Rango 10 10 10 15
Minimo 11 25 42 28
Méaximo 21 35 52 43
Suma 119 212 332 243

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.5 Obtencion de datos

Una vez construida la version definitiva de la encuesta con base en la operacionalizacién de
las variables y la revision del marco teérico, ésta se aplico a los directivos de exportaciéon o
duefos de las empresas manufactureras exportadoras enlistadas en la Tabla Ill.2.

En una primera dispersion de la encuesta, se envid el formulario digital via correo electronico
a directivos de empresas manufactureras exportadoras, para que éstos lo contestaran. Se
enviaron tres correos electronicos, uno inicial, otro como recordatorio a los 15 dias, y un ultimo
de seguimiento a los 30 dias. En los correos se explicaba brevemente la finalidad de la
investigacion y se facilitaba el enlace al formulario digital. Las respuestas de los directivos
participantes se iban registrando de forma automatica en una base de datos alojada en el

mismo servicio Google Drive.
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En una segunda etapa, se acudié directamente a las instalaciones de las empresas que no
respondieron la versién electrénica para conversar con los directivos o propietarios, utilizando la
version impresa del instrumento de recoleccion de datos como guion para desarrollar una
entrevista estructurada. En las entrevistas se privilegié el uso de la versién impresa sobre la
version digital en razén de que la aplicacion cara a cara de la encuesta permitié recabar
valiosas experiencias sobre la actividad exportadora de las manufactureras, tales como las
dificultades enfrentadas por los directivos y las oportunidades de mejora y desarrollo de
competencias existentes.

Del universo de 50 empresas referidas en la Tabla 11l.2, dos respondieron que ya no realizan
exportaciones por cambios en el mercado y siete rechazaron expresamente participar en la
investigacion. De las 41 restantes, veinte simplemente no contestaron a pesar de los multiples

intentos por contactarlas. Esto arroj6 un total de 21 empresas encuestadas.

6.3.6 Confiabilidad y validez

Toda medicién debe cumplir estos dos requisitos en la etapa de recoleccién de datos.
Hernandez et al. (2004) define la validez como el grado en que un instrumento realmente mide
lo que la variable pretende medir. La confiabilidad, por su parte, se refiere al grado en que la
aplicacion repetida de un instrumento dado al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales.
Un instrumento es confiable cuando produce resultados consistentes y coherentes.

Para evaluar la confiabilidad lograda por el instrumento de recoleccién de datos se ultilizo el
coeficiente de alfa de Cronbach, el cual oscila entre 0 (nula confiabilidad) y 1 (maxima
confiabilidad). Diversos autores (Bland & Altman, 1997; Cortina, 1993; Nunnally, 1967)
coinciden en que un valor de alfa superior al 0.7 es aceptable, incluso, para Nunnally (1967) un
valor de fiabilidad de 0.6 puede ser suficiente en las primeras fases de la investigacién o

estudios exploratorios.
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La medicion de la confiabilidad del instrumento de recoleccién de datos se elaboré a partir de
la informacién recabada en la aplicacion de encuestas a los directivos de exportadoras. Se
comprobd que la encuesta tiene una confiabilidad del alfa de 73.9% para las cuatro variables y

de 85.6% para las totalidad del instrumento, resultados que pueden consultarse en el Anexo V.

6.3.7 Procesamiento de datos

Para el almacenamiento, procesamiento, y analisis de los datos recabados en esta
investigacion se utilizaron las herramientas de la suite ofimatica Microsoft Office 2017 y el
software SPSS Version 22 para Windows.

Se recopil6 y depuré la informacion documentada de las 21 encuestas a empresas
manufactureras exportadoras en Michoacan. Posteriormente, se procedi6 con la codificacion de
la informacién en una matriz de datos, la cual se muestra en el Anexo lll, y con la cual se
realizaron los calculos estadisticos incluidos en este apartado.

El andlisis estadistico aplicado sobre las variables de investigacion consisti6 en la
determinacién de las distribuciones de frecuencias, las medidas de tendencia central y el

coeficiente de correlacion de Pearson (r).

Procesamiento de la variable dependiente

Los resultados para la variable dependiente Competencia Exportadora (CEx), en términos de

sus medidas de tendencia central, son los siguientes:
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TABLA 111.13 MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LA

COMPETENCIA EXPORTADORA

N 21
Media 15.81
Mediana 16
Moda 13
Desviacion estandar 3.98
Varianza 15.86
Rango 14
Minimo 9
Méaximo 23
Suma 332

Fuente: Elaboracion propia.

La distribucién de frecuencias que se obtuvo para la variable Competencia Exportadora se

muestra en la Tabla 1ll.14. Es importante senalar que el 80.95% de las respuestas al

instrumento de investigaciébn se agruparon en los tres niveles de competencia mas altos

(Avanzado, Experto y Suficiente), y no se registrd frecuencia alguna para el nivel Limitado.

TABLA IIl.14 DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LA COMPETENCIA EXPORTADORA

NIVEL DE COMPETENCIA PUNTOS FRECUENCIA  PORCENTAJE  HOBUENTALE
Basico 9a13 4 19.05 19.05
Suficiente 13a17 7 33.33 52.38
Avanzado 17 a 21 7 33.33 85.71
Experto 21225 3 14.29 100.00

Fuente: Elaboracion propia.
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Procesamiento de las variables independientes

Con el objetivo de determinar el grado con el cual las variables independientes (competencia
en comunicacién, competencia en liderazgo y competencia en negociacion) determinan la
competencia exportadora de las empresas manufactureras de Michoacan, se realiz el céalculo
de las medidas de tendencia central para dichas variables de investigacion, obteniéndose los

resultados estadisticos que se aprecian en la Tabla I11.15.

TABLA Ill.15 MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LAS VARIABLES INDEPENDIENTES

COMUNICACION LIDERAZGO NEGOCIACION

N 21 21 21
Media 30.9 48.52 36.76
Mediana 31 49 37
Moda 27 42 34
Desviacion estandar 4.17 3.92 3.67
Varianza 17.39 15.36 13.49
Rango 13 12 16
Minimo 24 42 28
Maximo 37 54 44
Suma 649 1019 772

Fuente: Elaboracién propia.

Especificamente para la competencia en comunicacion, la distribucién de frecuencias es la
que se aprecia en la Tabla Ill.16. Como se puede constatar, poco mas del 70% de los directivos
encuestados evaluo su nivel de competencia como Avanzado y Experto, siendo ésta la variable
independiente con la menor proporcidén de directivos ubicados los dos niveles superiores de la

escala de competencia.
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TABLA 111.16 DISTRIBUCION

DE FRECUENCIAS DE LA COMPETENCIA EN COMUNICACION

NIVEL DE COMPETENCIA PUNTOS FRECUENCIA  PORCENTAJE :%Eﬁ%"ﬂl‘)"g
Suficiente 20.8a27.2 6 28.57 28.57
Avanzado 27.2 a2 33.6 7 33.33 61.90

Experto 33.6 240 8 38.10 100.00

Fuente: Elaboracion propia.

En lo que respecta a la competencia en liderazgo, la distribucion de frecuencias muestra que

el 61.9% de los directivos encuestados poseen un nivel de competencia Avanzado, mientras

que el 38.1% considera que tienen un nivel Experto (Tabla I11.17).

TABLA 111.17 DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LA COMPETENCIA EN LIDERAZGO

PORCENTAJE

NIVEL DE COMPETENCIA PUNTOS FRECUENCIA PORCENTAJE ACUMULADO
Avanzado 40.8 a50.4 13 61.90 61.90
Experto 50.4 a 60 8 38.10 100.00

Fuente: Elaboracion propia.

Para la competencia en negociacion, la distribucion de frecuencias de la Tabla 111.18 muestra

que los niveles Avanzado y Experto predominan con la misma frecuencia (10 directivos).

TABLA 111.18 DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LA COMPETENCIA EN NEGOCIACION

NIVEL DE COMPETENCIA PUNTOS FRECUENCIA  PORCENTAJE i%ﬁ%%"&%’g
Suficiente 23.4 a2 30.6 1 4.76 4.76
Avanzado 30.6 2 37.8 10 47.62 52.38

Experto 37.8a45 10 47.62 100.00

Fuente: Elaboracion propia.
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6.4 ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En total, se aplicaron 21 encuestas a directivos de empresas manufactureras exportadoras
del Estado de Michoacan, 12 hombres (57.14%) y 9 mujeres (42.86%), cuyo rango de edades
se halla comprendido entre los 22 y los 63 afos. De las empresas encuestadas, 14 de ellas
(66.67%) corresponden al sector de las Mipymes (2 micro, 7 pequefas y 5 medianas), mientras

que las 7 restantes (33.33%) son grandes empresas.

FIGURA IIl.3 CATEGORIZACION POR TAMANO DE EMPRESA

Micro
9.52%

Grandes
33.33%

Pequefias
33.33%

Fuente. Elaboracién propia con base en los resultados.

Las exportaciones de las empresas encuestadas corresponden en su mayoria a alimentos
procesados (28.57%), a manufactura de productos de la industria metal mecanica (23.81%), asi
como de maquinaria y equipo agropecuario (19.05%), categorias en las que se agrupa el

71.43% de los productos exportados (Tabla I11.19).
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TABLA 111.19 CLASIFICACION DE LOS PRODUCTOS EXPORTADOS

PRODUCTOS MANUFACTURERAS  PORCENTAJE  [0ULLIRES
Alimentos procesados 6 28.57 28.57
Industria metalmecanica 5 23.81 52.38
Magquinaria y equipo agropecuario 4 19.05 71.43
Bebidas alcohdlicas 3 14.29 85.72
Aislantes y acojinamientos textiles 1 4.76 90.48
Artesanias 1 4.76 95.24
Medicamentos veterinarios 1 4.76 100.00

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Todos los directivos encuestados cuentan con estudios de licenciatura o ingenieria, pero
unicamente tres de ellos, que representan apenas el 14.29%, han continuado su formacién con
estudios de posgrado. También es importante sefalar que sélo el 38.1% de los directivos al
frente del proceso de exportacidn en las empresas manufactureras son egresados de una
licenciatura con enfoque administrativo o comercial, como es el caso de Negocios
Internacionales o Administracion. En la Tabla I11.20 se muestran las areas de formacién de los
21 directivos entrevistados.

Por otra parte, mas de la mitad de los directivos (12 de ellos) ha recibido algun tipo de
capacitacion formal en los udltimos tres afos. En la mayoria de los casos (66.67%), la
capacitacion se ha enfocado a temas relacionados con la logistica y la regulacion del proceso
exportador, y s6lo en dos empresas, equivalentes al 16.67%, ésta se orient6 a la formacion de

competencias o habilidades directivas.
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TABLA 111.20 AREAS DE FORMACION DE LOS DIRECTIVOS

AREA DE FORMACION DIRECTIVOS PORCENTAJE
Negocios eraconaes ‘
Administracion 4 19.05
Contaduria 4 19.05
Economia 2 9.52
Ingenieria Quimica 2 9.52
Ingenieria Industrial 2 9.52
Comunicacién 1 4.76
Ingenieria Agropecuaria 1 4.76
Ingenieria en Sistemas 1 4.76
TOTAL 21 100.00

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

En este punto es de suma relevancia mencionar que durante las entrevistas con directivos,
casi la totalidad de ellos externaron que dentro del Estado de Michoacan es casi imposible
encontrar programas de capacitacién en comercio exterior que respondan a las necesidades de
las organizaciones exportadoras, ni tampoco es facil hallar especialistas en la materia que
ofrezcan sus servicios a las empresas, por tal motivo, se han visto en la necesidad de recurrir a
instituciones o firmas de consultoria fuera del Estado, para formarse y asesorarse en materia de

comercio exterior, principalmente en las ciudades de México, Guadalajara y Querétaro.

Por otra parte, en la Tabla I1l.21 se detallan los resultados relativos al nivel de competencia
exportadora obtenido por las empresas encuestadas, el tipo de producto exportado, el tamafo y
el nimero de afos realizando la actividad exportadora, esto con la finalidad de analizar las

relaciones existentes entre dichas variables.

220



TABLA I111.21 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS Y NIVEL DE COMPETENCIA

EXPORTADORA
. ANOS PUNTUACION NIVEL DE
PRODUCTO EXPORTADO TAMANO EXPORTANDO TOTAL COMPETENCIA
(5 - 25) EXPORTADORA
Industria metalmecanica Grande 33 23* Experto
Alimentos procesados Grande 58 21* Experto
Bebidas alcohdlicas Pequena 14 21* Experto
Alimentos procesados Grande 21 20" Avanzado
Medicamentos veterinarios Grande 25 19* Avanzado
Industria metalmecanica Grande - 19* Avanzado
Industria metalmecanica Mediana 10 19* Avanzado
Alimentos procesados Grande - 18 Avanzado
Aislantes y acojinamientos textiles Grande 24 17* Avanzado
Artesanias Pequena 9 17" Avanzado
Alimentos procesados Pequena 4 16” Suficiente
Alimentos procesados Mediana 2 14 Suficiente
Magquinaria y equipo agropecuario Pequena 10 14 Suficiente
Industria metalmecanica Mediana 16 13 Suficiente
Industria metalmecanica Mediana 4 13 Suficiente
Bebidas alcohdlicas Pequefa 1 13 Suficiente
Maquinaria y equipo agropecuario Micro 2 13 Suficiente
Alimentos procesados Pequena 1 12 Basico
Maquinaria y equipo agropecuario Pequeria 1 11 Basico
Magquinaria y equipo agropecuario Mediana 1 10 Basico
Bebidas alcohdlicas Micro 1 9 Basico
* Puntuaciones por encima de la media de 15.81. ** Informacién no proporcionada.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

Del analisis de la Tabla I11.21, se desprende que de las diez empresas que alcanzaron un
nivel de competencia exportadora avanzado o experto, el 70% son empresas de gran tamano.
Corresponden ademas a empresas de gran tamano los dos puntajes mas altos obtenidos para

la variable dependiente (23 y 21 puntos, respectivamente). De igual forma, todas las grandes
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empresas se ubicaron por encima de la media de 15.81 puntos, representando el 63.64% de las
empresas que alcanzaron tal posicion. Al calcular el coeficiente de correlacion de Pearson entre
las variables tamafo y competencia exportadora, se comprobd la existencia de una correlacién
significativa entre éstas, de 0.64.

Similarmente, de las diez empresas que alcanzaron un nivel de competencia exportadora
avanzado o experto, seis de ellas (60%) llevan un mayor nimero de afos exportando (mas de
10 afios). En este caso, la correlacién de Pearson entre la variable dependiente y el nimero de
anos realizando la actividad exportadora también es fuerte, de 0.74.

Los resultados anteriores permiten afirmar que existe una asociacion entre el nivel de
competencia exportadora de la empresa y su capacidad para crecer y sobrevivir a través del
tiempo, sugiriendo que, en la medida en que las empresas incrementen su competencia
exportadora, se incrementara también el tamafo de su estructura y su esperanza de vida en la

actividad exportadora (Tabla 111.22).

TABLA 111,22 CORRELACION DE PEARSON PARA LA
CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS Y NIVEL DE COMPETENCIA
EXPORTADORA (CEx)

CEx TAMANO DE LA ANOS
EMPRESA EXPORTANDO
CEx 1.00 0.64 0.74
TAMANO DE LA
EMPRESA 0.64 1.00 0.71
ANOS EXPORTANDO 0.74 0.71 1.00

Fuente: Elaboracioén propia con base en los resultados.

En los siguientes apartados se procede al andlisis detallado de los resultados obtenidos para

la variable dependiente y las variables independientes de esta investigacion.
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6.4.1 Variable dependiente: Competencia exportadora

La Competencia Exportadora de las empresas manufactureras del Estado de Michoacéan se
midié utilizando los primeros 5 items del instrumento. La escala de medicion de la variable
dependiente se encuentra entre los valores de 5y 25.

El analisis estadistico sefiala una media de 15.81 puntos, que ubicados sobre la respectiva
escala muestran una opiniéon generalizada de que el nivel de competencia exportadora de las
manufactureras michoacanas es suficiente (Tabla 111.23). La moda es de 13 puntos, reflejando
el valor que mas se repitié y que corresponde a un nivel suficiente de competencia. El rango es
de 14 con un valor minimo de 9 puntos y un maximo de 23, lo que muestra que las respuestas
de los entrevistados se distribuyeron entre los niveles de competencia basico, suficiente,
avanzado y experto, siendo importante resaltar que no se registraron opiniones en el nivel de
competencia mas bajo: limitado. La mediana es de 16 puntos (nivel suficiente), ubicandose por

encima de ésta el 47.62% de las opiniones. La desviacion estandar es de 3.98 puntos.

TABLA 111.23 MEDIA DE LA VARIABLE DEPENDIENTE: COMPETENCIA EXPORTADORA

Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

15.81

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

De la tabla anterior se desprende que el nivel de competencia exportadora promedio
alcanzado por los directivos equivale al 63.24% de la puntuacién total posible.
De las 21 opiniones recabadas, el 47.62% de ellas (10 directivos) se ubicaron dentro de los

niveles de competencia exportadora avanzado y experto, 7 en el nivel de competencia
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suficiente (33.33%) y 4 directivos, equivalentes al 19.05%, registraron un nivel basico, como se

aprecia en la Figura lIl.4.

FIGURA IIl.4 GRAFICO DE FRECUENCIAS DEL NIVEL DE COMPETENCIA EXPORTADORA
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Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados.

A continuacion se presenta un analisis particular de cada una de las tres dimensiones que
integran la competencia exportadora. Para medir la dimensién de la importancia de la actividad
exportadora dentro de la estrategia de negocios de las empresas manufactureras michoacanas
(item 1) se definieron tres niveles de importancia, segun el porcentaje estimado de los ingresos
anuales que es producto de las exportaciones: 1) Poco importante; 2) Parcialmente importante
y 3) Totalmente importante.

Los resultados muestran que para mas de la mitad de las empresas encuestadas (57.14%)
las exportaciones son poco importantes, en razén de que las ventas nacionales constituyen su
principal fuente de ingresos y la mayoria de su operacién esta orientada a la generacién de las

mismas. Para estas empresas, las exportaciones representan negocios de oportunidad
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eventuales que les permiten generar ingresos adicionales, los cuales no superan el 30% de sus
ingresos anuales totales.

Para cuatro empresas (19.05%) las exportaciones tienen una importancia parcial dentro de
su estrategia de negocios, representando entre el 30 y 70 por ciento del total de sus ingresos.

Unicamente cinco de las empresas manufactureras encuestadas (23.81%) consideran la
actividad de exportacién como totalmente importante para su estrategia de negocios, enfocando
casi la totalidad de su producciéon y operacion al mercado internacional, de tal forma que
generan a través de las exportaciones mas del 75% de sus ingresos por ventas anuales.

En la Tabla 11l.24 se muestra el nivel de importancia de las exportaciones para cada una de

las 21 empresas encuestadas.

TABLA I111.24 NIVEL DE IMPORTANCIA DE LA ACTIVIDAD EXPORTADORA PARA LAS EMPRESAS

ENCUESTADAS
NIVEL DE NIVEL DE
Halalzei IMPORTANCIA LR IMPORTANCIA
Andritz Hydro, S.A. de C.V. Parcialmente Fundidora Morelia, S.A. de C.V. Parcialmente
Botanas Anita, S. de R.L. de C.V. Poco Grupo Amag, S.A. de C.V. Poco
Hacienda Destiladora de
Catorce Cero Uno, S.A. de C.V. Poco Michoacan, S.P.R. de R.L. Totalmente
. Implementos Porcinos
Cerveceria La Bru, S.A de C.V. Poco Agropecuarios, S.A. de C.V. Poco
Comprovet, S.A. de C.V. Poco Industrias Marves Poco
Congeladora y Empacadora La Estrella Dulces Regionales, S. .
Nagional. S.A. de C.V. Totalmente de R.L. Parcialmente
D Artesano Arte Disefio en Cobre, Totalmente LAPISA, S.A. de C.V. Poco
S.A.de C.V.
. Productos Metélicos La Piedad,
DeAcero S.A.P.l. de C.V. Parcialmente SA deCV. Poco
Empacadora de Aguacates San Totalmente Team Foods México SA de CV Poco
Lorenzo, S.A. de C.V.
Enorossi Mexicana, S.A. de C.V. Poco Turbomagquinas, S.A. de C.V. Poco
Frexport, S.A. de C.V. Totalmente

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.
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En lo que corresponde a la dimensién de penetracién en el mercado internacional, se
determind que mas del 75% de las empresas manufactureras encuestadas exportan sus
productos hacia dos o mas paises. Como cabria esperar, Estados Unidos es el principal destino
de exportacion de las manufactureras michoacanas, ya que mas del 61% de éstas
comercializan sus productos en ese pais. Canada, Colombia y Guatemala se ubican en la
segunda posicion, con el 28.57% de las empresas exportando hacia estas naciones. La tercera
posicion la ocupan Costa Rica y Republica Dominicana, paises donde realizan operaciones
comerciales el 23.81% de las industrias encuestadas. En la Tabla 11l.25 se muestran los

principales destinos de exportacion para las empresas manufactureras del Estado.

TABLA I11.25 DESTINOS DE EXPORTACION DE LAS MANUFACTURERAS MICHOACANAS

PAiS DE DESTINO EMPRESAS PORCENTAJE PAIS DE DESTINO EMPRESAS PORCENTAJE
Estados Unidos 13 61.90 Alemania 2 9.52
Canada 6 28.57 Corea del Sur 2 9.52
Colombia 6 28.57 Ecuador 2 9.52
Guatemala 6 28.57 Nicaragua 2 9.52
Costa Rica 5 23.81 Puerto Rico 2 9.52
Republica Dominicana 5 23.81 Argentina 1 4.76
Chile 4 19.05 Bélgica 1 4.76
El Salvador 4 19.05 China 1 4.76
Honduras 4 19.05 Chipre 1 4.76
Japon 4 19.05 India 1 4.76
Brasil 3 14.29 Noruega 1 4.76
Espana 3 14.29 Reino Unido 1 4.76
Holanda 3 14.29 Rusia 1 4.76
Panama 3 14.29 Venezuela 1 4.76
Peru 3 14.29

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.
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La region de América del Norte se posiciona como el principal destino de las exportaciones
de las empresas manufactureras michoacanas, con el 66.67% de los encuestados enviando sus
productos hacia Canada y Estados Unidos. Enseguida se ubican Centroamérica y América del
Sur, regiones hacia las cuales exportan el 47.62% y 42.86% de las empresas, respectivamente.
Sélo una de tercera parte de las manufactureras envia sus productos a naciones del continente
asiatico como Japén, Corea del Sur, China, India y Rusia; y poco mas de una cuarta parte de

ellas (28.57%) efectia exportaciones hacia los paises de la Union Europea (Tabla 111.26)

TABLA 111.26 REGIONES DESTINO DE LAS EXPORTACIONES DE LAS
EMPRESAS ENCUESTADAS

REGION DE DESTINO EMPRESAS PORCENTAJE
América del Norte 14 66.67
Centroamérica 10 47.62
Ameérica del Sur 9 42.86
Asia 7 33.33
Europa 6 28.57

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Respecto a la dimension de la administracién del proceso exportador basado en evidencias,
ésta se integra por los items 4 y 5. El item 4, referente al conocimiento del proceso para
exportar los productos, fue el que registré la mayor puntuaciéon promedio con 4.71 puntos. Este
item también obtuvo la mayor frecuencia de respuestas en el nivel de competencia experto. De
esta forma, 18 directivos, equivalentes al 85.71% de los entrevistados, aseguran conocer
adecuadamente el proceso de exportacion de sus productos, mientras que los tres restantes
(14.29%) afirman que su conocimiento del mismo es parcial.

El item 5, que mide la habilidad de los directivos para evaluar cuantitativamente las diversas
alternativas de decision, alcanz6 una puntuacién promedio de 4.62 puntos. Asi, la mayor parte

de los directivos entrevistados (el 66.67%) afirmo6 siempre aplicar un analisis cuantitativo sobre
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las alternativas de exportacién antes de decidirse por alguna de ellas, mientras que el restante
28.57% procura hacerlo con regularidad. De esta forma este item alcanzé el segundo lugar

dentro de la variable dependiente competencia exportadora.

Coeficiente de Correlacion de Pearson (r)

El coeficiente de correlacidon de Pearson es una prueba estadistica que mide el grado de
relacién o asociacidén existente entre dos variables aleatorias cuantitativas que poseen una
distribucion normal bivariada conjunta (Restrepo & Gonzalez, 2007). El coeficiente puede tomar
valores desde -1 hasta +1, en donde el signo indica la direccion de la correlacion y el valor
numeérico la magnitud de la misma. La correlacidén positiva (valores cercanos a +1) indica que
existe una fuerte asociacion entre las variables, es decir, que a medida que una de ellas
aumenta, la otra también lo hard. En contraste, la correlacién negativa (valores cercanos a -1)
representa una asociacion inversa, lo que significa que al aumentar una variable, la otra
decrece. Un coeficiente de valor 0 significa que no existe correlacion entre las variables, por lo
qgue son independientes la una de la otra. (Hernandez et al., 2004).

En la Tabla 111.27 se incluyen los resultados del Coeficiente de Correlacion de Pearson (r)
calculado para las variables de esta investigacion. Los valores obtenidos para el coeficiente de
Pearson muestran una fuerte asociacién de la competencia exportadora con las variables de
competencia en liderazgo (muy alto) y competencia en negociacion (alto), con un nivel de
confianza del 99%. La variable competencia en comunicaciébn no presenta asociacion
significativa con la competencia exportadora cuando el coeficiente de Pearson se calcula
empleando la sumatoria de los items que la integran. Por ello, se profundizd en el andlisis a
través de una prueba de correlacion item contra item, en donde se encontré que el componente
de las relaciones publicas, se asocia a la competencia exportadora de forma positiva, con un

coeficiente de 0.48.
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TABLA I111.27 MATRIZ DEL COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON (r) BIVARIADAS

VARIABLES CEX COMUNICACION LIDERAZGO NEGOCIACION
Correlacion 1 0.068 0.811* 0.697**
CEX
Sig. Bilateral 0.769 0 0
i Correlacion 0.068 1 0.058 0.214
COMUNICACION
Sig. Bilateral 0.769 0.802 0.352
Correlacion 0.811* 0.058 1 0.725
LIDERAZGO
Sig. Bilateral 0 0.802 0
. Correlacion 0.697** 0.214 0.725™* 1
NEGOCIACION
Sig. Bilateral 0 0.352 0

** La correlacion es significativa al

Fuente: Elaboracion propia.

nivel 0.01 (bilateral)

Enseguida se muestran los items que registraron los mayores coeficientes de correlacion

con la variable competencia exportadora.

TABLA 111.28 COEFICIENTES DE CORRELACION DE PEARSON POR ITEM SIGNIFICATIVOS

iTEM CORRELACION

2 Correlacion 0.475

COMUNICACION 9 Relaciones publicas hacia el exterior o
Sig. Bilateral 0.030
. . . . Correlacion 0.493

14 Orientacién a los mercados internacionales .
Sig. Bilateral 0.023
. . . . _ Correlacion 0.522

17 Experiencia en comercializacion internacional .
Sig. Bilateral 0.015
Correlacion 0.487

LIDERAZGO 19 Autori

S ECL Sig. Bilateral 0.025
L. . Correlacion 0.528

22 Adaptacion al cambio .
Sig. Bilateral 0.014
Correlacion 0.475

23 Manejo eficien | tiem
4 IWENIE GO CElEmTEe Sig. Bilateral 0.030
Correlacion 0.462
R rabaj
30 Redes de trabajo Sig. Bilateral 0.035
Correlacion 0.491
31 Habilidad politica Sia. Bllateral e
NEGOCIACION 9. 2ae '

32 Conocimiento del mercado meta Correlacion 0542
Sig. Bilateral 0.011
Correlacion 0.496

34 Imagen N
Sig. Bilateral 0.022

** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, para las tres competencias de negocios que se estudian como variables
independientes en esta investigacion se obtuvieron niveles promedio de competencia
avanzados, siendo la competencia en negociacion la mejor calificada, logrando una media de
36.76 de los 45 puntos totales (el 81.69%), seguida por la competencia en liderazgo, que
alcanzo6 en promedio 48.52 puntos de 60 posibles (el 80.87%), y por ultimo la competencia en
comunicacion, que obtuvo 30.90 puntos promedio de los 40 posibles (el 77.25%), tal como se

puede apreciar en la gréafica siguiente:

FIGURA I11.5 PORCENTAJES DE PUNTUACION DE LAS VARIABLES INDEPENDIENTES

83.0%

82.0%

81.69%

81.0%

80.0%

79.0%

78.0%

77.0% - 77.25%

76.0% -

75.0%

Comunicacién Liderazgo Negociacién

** Porcentajes promedio respecto a la puntuacién total posible en la escala de cada variable.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

En los siguientes apartados se analizan y discuten detalladamente los resultados obtenidos
de la aplicacién de las encuestas y entrevistas a los directivos de empresas manufactureras
exportadoras del Estado de Michoacan, respecto a los principales hallazgos relacionados con

las variables independientes de esta investigacion.
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6.4.2 Competencia en comunicacion

La escala considerada para la medicion de la variable competencia comunicativa abarca los

items del 6 al 13 del instrumento de investigacion, y estd comprendida entre los valores 8 y 40.

El andlisis estadistico arroja para esta variable una media de 30.90 puntos, que se ubica en el

cuarto nivel de la escala, lo que significa que, en promedio, los directivos de exportacion de las

empresas manufactureras de Michoacan califican su nivel de competencia comunicativa como

avanzado (ver Tabla 1l11.29). Se obtuvo una desviacién estandar de la distribucion de 4.17

puntos. El rango detectado en las respuestas fue de 13 unidades, con un minimo de 24 y un

maximo de 37 puntos, distribuyéndose éstas en los tres niveles superiores de la escala:

suficiente, avanzado y experto. La moda fue de 27 puntos, y se ubica en el nivel suficiente de

competencia comunicativa.

TABLA 111.29 MEDIA DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE COMPETENCIA EN COMUNICACION

Limitado

Basico

Suficiente

Avanzado

Experto

14.4

20.8

27.2

33.6

40

30.90

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

De esta forma, el nivel de competencia en comunicacion registrado para las empresas

manufactureras exportadoras equivale al 77.25% del puntaje total.

De las opiniones vertidas por los 21 directivos encuestados, el 28.57% de éstos (6

empresas) se ubicaron en un nivel de competencia suficiente, mientras que los niveles

avanzado y experto agruparon al

33.33% (7 directivos) y 38.10%

respectivamente, como se aprecia en la Figura Il.6.

(8 directivos),
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FIGURA lI.6 GRAFICO DE FRECUENCIAS DEL NIVEL DE COMPETENCIA EN COMUNICACION

Avanzado
Suficiente
Bésico

Limitado

Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados.

Para evaluar la puntuacién promedio que obtuvieron los items de la encuesta de manera
individual, se utiliz6 una escala de medicién que toma como base los cinco niveles de respuesta

de la escala de Likert elaborada originalmente, la cual es la siguiente:

TABLA 111.30 ESCALA DE MEDICION UTILIZADA PARA LOS iTEMS

PUNTUACION 1 2 3 4 5

NIVEL DE

COMPETENCIA Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Respecto al item 7 del instrumento de investigacién, que se refiere al numero de idiomas
hablados por los directivos de las empresas manufactureras exportadoras, mas del 70 por
ciento de los encuestados habla cuando menos un idioma adicional al espariol, siendo el inglés

la lengua extranjera mas hablada. Unicamente el 19.05% de los directivos habla un tercer
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idioma, el cual es en todos los casos el francés. Seis de los directivos entrevistados,

equivalentes al 28.57%, no tienen dominio de ninguna lengua extranjera (Tabla I11.31).

TABLA 111.31 DOMINIO DE IDIOMAS

IDIOMAS DIRECTIVOS  PORCENTAJE ';%ﬁﬁ%'ﬂ%’g
Espanol, Inglés y Francés 4 19.05 19.05
Espaniol e Inglés 11 52.38 71.43
Espafiol 6 28.57 100.00

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

Enseguida se pueden apreciar los ocho items que conforman la competencia comunicativa,

ordenados de acuerdo a la puntuaciéon promedio obtenida para cada uno de ellos:

TABLA I1I1.32 RANKING DE LOS iTEMS DE LA VARIABLE COMPETENCIA EN
COMUNICACION

PUNTUACION PoSIoN
1 13 Escucha efectiva 4.81 1
2 12 Medios de comunicacion 4.24 6
3 11 Efectividad del mensaje 414 8
4 10 Relaciones publicas hacia el interior 4.10 9
5 9 Relaciones publicas hacia el exterior 3.95 11
6 6 Dominio de idioma extranjero 3.76 15
7 8 Certificacion en idioma extranjero 3.10 16
8 7 Numero de idiomas hablados 2.81 17

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

En la Figura 1.7, se muestran los cuatro items correspondientes a la variable competencia
en comunicacion que registraron calificaciones promedio por debajo de los cuatro puntos dentro

de la escala de Likert empleada (nivel de competencia avanzado), mismos que representan las
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areas de mejora para la competencia comunicativa de los directivos de las manufactureras

exportadoras del Estado de Michoacan.

FIGURA IIl.7 AREAS DE MEJORA PARA LA COMPETENCIA EN COMUNICACION

ftem 6 - Dominio del idioma extranjero

ftem 7 - Numero de idiomas hablados

ftem 9 - Relaciones publicas hacia el exterior

item 8 - Certificacion en idioma extranjero _
1 2 3

4 5

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Respecto al item 6, que mide el dominio del idioma del mercado meta, éste alcanz6 una
puntuacion promedio de 3.76. De esta forma, el 23.81% de los entrevistados evalia como
avanzado su dominio oral de la lengua extranjera, el 33.33% lo califica como intermedio alto, el
38.10% como intermedio y so6lo un directivo, equivalente al 4.76%, lo califica como basico. De
esta forma, los niveles de dominio intermedio agrupan a mas del 70% de las opiniones
recabadas.

Como ya se menciond, menos de una cuarta parte (23.81%) de los directivos de las
empresas manufactureras exportadoras cuenta con un nivel avanzado en el manejo de un
idioma extranjero, pese a la importancia que dicha habilidad involucra para el aprendizaje en
general de un individuo, pues éste Ultimo debe ser capaz de desarrollar sus capacidades
lingUisticas, sociolinglisticas y pragmaticas para comunicarse de manera efectiva al momento

de plantear, solucionar e interpretar problemas en diversos ambitos, habilidades que se estiman
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esenciales para los directivos a cargo del proceso exportador. De igual forma, el desarrollo de la
competencia comunicativa mejora la capacidad de un individuo para adquirir nuevos
conocimientos y desarrollar nuevas habilidades especializadas (Consejo de Europa, 2002). El
hecho de que mas del 70% de los directivos manifieste un dominio intermedio del inglés parece
confirmar que el aprendizaje de este idioma ha dejado de verse como una disciplina
independiente y forma parte de la educacion integral de un individuo (Graddol, 2006). Son
diversos los autores que coinciden en que la comunicacién es una competencia imprescindible
para los gerentes y directivos, integrandola dentro de las habilidades suaves, que desde hace
tiempo se prefieren sobre las duras (o técnicas) al momento de contratar, ya que las empresas
(particularmente las exportadoras) necesitan directivos adaptables y flexibles que sean capaces
de comunicarse adecuadamente y relacionarse con un amplio rango de personas, capacitados
para aprender y manejar el cambio constante en las organizaciones (AACSB, 2018; Mora et al.
2006; Mulholland, 2003; Shuayto, 2013), sin embargo esto no se refleja en la realidad directiva

de las empresas exportadoras michoacanas.

En cuanto al item 8 del instrumento de investigacion, que se refiere a la certificacion en el
nivel de dominio de un idioma extranjero, fue el que obtuvo la segunda menor puntuacién
promedio dentro de la variable competencia comunicativa, alcanzando apenas 3.10 puntos.
Once directivos a cargo del proceso exportador, que equivalen a poco mas de la mitad de los
entrevistados (52.8%), cuentan con alguna certificacion en el manejo de un segundo idioma,
mientras que el 47.62% restante no la tiene. El que los directivos michoacanos al frente de la
exportacion no le den tanta importancia a lograr el dominio avanzado de un idioma extranjero
puede deberse a, y a la vez ser causa de, que no sean ellos quienes directamente realizan las
negociaciones de exportacion, o bien, que las principales regiones destino de exportacién para

las industrias manufactureras del Estado sean Centroameérica y América del Sur (Tabla 111.26).
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De los resultados del item 8 y el item 7 se aprecia que, de los 15 directivos que refirieron
hablar una segunda lengua, 11 cuentan con alguna certificacion que avala su dominio de ésta
(ver Figura 111.8), lo que significa que para mas de una cuarta parte de ellos la certificacion del
idioma representa una importante area de oportunidad para incrementar su competencia
comunicativa. Estos resultados adquieren mayor trascendencia si se considera que el inglés y el
francés son los idiomas de los dos principales destinos de exportacién de las empresas

manufactureras michoacanas: Estados Unidos y Canada (Tabla I11.25).

FIGURA 111.8 MANEJO DE IDIOMA EXTRANJERO Y CERTIFICACION

Directivos que
manejan un idioma
extranjero

Directivos que sélo
hablan espafiol

6 15

Sin Certificacion

4

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

En lo que respecta al item 9, que mide el manejo de las relaciones publicas hacia el exterior,
éste obtuvo una puntuacion promedio de 3.95. En este caso, la mayoria de los directivos de las
manufactureras (el 76.19%) califica como eficiente el manejo de las relaciones publicas
externas de la empresa, un 14.29% lo evalla como regular y Unicamente dos empresas
(9.52%) obtienen una calificacion muy eficiente. Se puede observar que el 90% de los directivos
estan en posicion de perfeccionar su manejo de las relaciones publicas para llevarlo hasta un

nivel muy eficiente. La necesidad de que los directivos mejoren su desempeno al frente de las
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relaciones publicas hacia el exterior de sus empresas esta vinculada con el tamano de las
manufactureras exportadoras michoacanas, en su mayoria pequenas o medianas empresas, ya
que al ser ellos los duefios o representantes, son quienes comunican en mayor medida la
imagen de la firma.

Lo mismo puede comentarse respecto a las relaciones publicas hacia el interior de la
organizacion, ya que si el directivo no comunica claramente al equipo la vision de la empresa,
los objetivos que desea lograr, el perfil iddneo para realizar el proceso de exportacion, ni
establece redes de trabajo efectivas al interior de la empresa, no podra lograr los objetivos de
exportacion, lo anterior de acuerdo con diversos autores (Consejo de Europa, 2002; Goleman,
2013; Kouzes & Posner, 2012; Lussier & Achua, 2011; Moore & Woodrow, 2010) que sostienen
que el éxito de la empresa depende en gran medida de la habilidad de crear y mantener

relaciones colaborativas.

Dentro de la variable de competencia comunicativa, el item 13 “escucho y proceso la
informacion cuando me comunico con empleados, clientes y proveedores” fue el que obtuvo la
mayor puntuacion promedio, de 4.81 puntos. Dicho item fue también el de mayor puntaje
promedio de entre en total de items del instrumento. Los resultados muestran que el 80.95% de
los directivos afirma siempre escuchar y procesar la informacién cuando entabla
comunicaciones con algun actor relacionado con el proceso exportador, mientras que el 19.05%
restante lo hace con regularidad.

En lo que respecta a la comunicacion hacia el interior de la empresa, item 12, se obtuvo un
puntaje promedio de 4.24, con sélo el 42.86% de los directivos ubicados en el nivel mas alto de
la escala, y un 19.05% en un nivel apenas suficiente de competencia. Claramente el area de
oportunidad para estos directivos consiste en darse cuenta que una buena comunicacion

interna fomenta un mejor ambiente de trabajo, facilita el trabajo en equipo, el establecimiento de
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redes de trabajo, e incluso la construccion relaciones de amistad (Daniels et al., 2010;
Goleman, 2013; Jericd, 2008; Rickheit et al., 2008; Shuayto, 2013).

Los resultados anteriores pueden guardar relacion con la percepcion que tienen los
encuestados acerca de los roles gerenciales, respecto a que un buen directivo debe saber
escuchar (Lussier & Achua, 2011), sin embargo, los directivos no manifiestan que otorguen el
mismo valor a la forma de expresar sus mensajes (expresar intenciones y conseguir objetivos),
de tal manera que se facilite la comprensién de los mismos entre sus interlocutores. Los
resultados de esta investigacion sugieren que los directivos michoacanos aun estan muy
enfocados en la formacion técnica, el desarrollo del producto y su logistica de distribucion,
otorgando un papel secundario al rol informativo que deben cumplir de acuerdo a Mintzberg,
recabando y analizando informacién sobre sucesos externos a la empresa, difundiendo
informacién al interior de la organizacion y siendo representantes de las relaciones publicas
(Lussier & Achua, 2011).

Lo anterior podria explicar por qué la competencia comunicativa es la que menor nivel de
desarrollo alcanza de las tres variables independientes analizadas. Los directivos encuestados
parecen dejar de lado el hecho de que la comunicacién se realiza para lograr cierto objetivo
(Rickheit et al., 2008) por lo que el centrarse en el uso del lenguaje como herramienta del
liderazgo, la negociacién, la resolucion de problemas y el manejo de situaciones cotidianas

constituye para ellos una area de oportunidad de mejora trascendental.

6.4.3 Competencia en liderazgo

Para la variable competencia en liderazgo, conformada por items del 14 al 25 del
instrumento, se obtuvo una media de 48.52 puntos, que trasladada a su respectiva escala de
medicion, comprendida entre los valores 12 y 60, representa un nivel avanzado de competencia
en liderazgo para las empresas manufactureras exportadoras de Michoacan (Tabla 111.33). Las

opiniones de los directivos encuestados se distribuyeron entre los dos niveles de competencia
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mas altos (avanzado y experto) con un rango estadistico de 12 unidades, cuyo valor minimo es

de 42 puntos y su maximo de 54 puntos. El valor que mas se repitié (moda) fue 42, que de igual

forma se ubica dentro de un nivel de competencia avanzado. La desviacion estandar calculada

para la distribucién fue de 3.92 unidades.

TABLA 111.33 MEDIA DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE COMPETENCIA EN LIDERAZGO

Limitado

Basico

Suficiente

Avanzado

Experto

12

21.6

31.2

40.8

50.4

60

48.52

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

Como se muestra en la Tabla 111.33, el nivel de competencia en liderazgo promedio

alcanzado por los directivos entrevistados equivale al 80.87% de la puntuacion total.

De las 21 empresas encuestadas, trece de ellas, equivalentes al 61.9%, se ubican dentro de

un nivel avanzado de competencia en liderazgo, a la vez que las ocho restantes (38.1%) se

agrupan dentro del nivel experto (Figura 111.9). Como se puede apreciar, el total de los directivos

de exportacién encuestados poseen un nivel de competencia en liderazgo entre avanzado y

experto, sin que se registraran empresas en los niveles limitado, basico y suficiente. Lo anterior

coincide con lo planteado por los tedricos de la vision basada en recursos, quienes afirman que

los recursos humanos, constituidos por las competencias, capacidades y habilidades, asi como

la educacion y formacion del personal, son responsables de diferenciar a una empresa de las

demas y de esta forma conseguir la ventaja competitiva y la sostenibilidad en el mercado

(Arano, Delfin y Escudero, 2015; Barney, 1991).
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FIGURA 111.9 GRAFICO DE FRECUENCIAS DEL NIVEL DE COMPETENCIA EN LIDERAZGO

Avanzado
Suficiente
Basico

Limitado

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados.

A continuacion se muestran los 12 items que conforman la competencia en liderazgo,

ordenados de acuerdo a la puntuaciéon promedio obtenida para cada uno de ellos:

TABLA 111.34 RANKING DE LOS iTEMS DE LA VARIABLE COMPETENCIA EN LIDERAZGO

PUTURCION Posicio
1 20 Toma de decisiones oportuna 4.43 2
2 19 Autoridad 4.38 3
3 21 Resolucion de problemas 4.33 4
4 16 Innovacién de productos 4.29 5
5 14 Orientacién a los mercados internacionales 4.14 8
6 23 Manejo eficiente del tiempo 4.10 9
7 15 Identificacion de objetivos 3.95 11
7 22 Adaptacién al cambio 3.95 11
8 18 Evaluacion de objetivos 3.81 13
9 17 Experiencia en comercializacién internacional 3.80 14
10 24 Desempefio del personal 3.76 15
10 25 Disefo organizacional 3.76 15

Fuente: Elaboraciéon propia con base en los resultados.
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Del analisis de la Tabla 111.34 se desprende la Figura Il1l.10, en donde se muestran los seis
items que obtuvieron las menores puntuaciones promedio, por debajo de los cuatro puntos
dentro de la escala de Likert utilizada, que corresponden al nivel avanzado de competencia.
Estos items representan las areas de oportunidad para incrementar la competencia en liderazgo

de los directivos de las manufactureras exportadoras michoacanas.

FIGURA I11.10 AREAS DE MEJORA PARA LA COMPETENCIA EN LIDERAZGO

ftem 15 - Identificacion de objetivos

ftem 17 - Experiencia en comercializacion intl.

ftem 22 - Adaptacion al cambio

ftem 24 - Desempefio del personal

ftem 25 - Disefio organizacional

e
N
w
N
(3]

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Como se aprecia en la Tabla 111.34, los items 24 y 25, que pertenecen a la dimensién de
eficiencia del desempefio del lider, fueron los que obtuvieron las puntuaciones promedio mas
bajas dentro de la variable competencia en liderazgo, ambos con puntajes de 3.76, lo que indica
que los directivos de las manufactureras exportadoras deben invertir un mayor esfuerzo en la
capacitacion del personal que realiza el proceso de exportacion o, si subcontratan este servicio,
asegurarse de que los colaboradores cuenten con el expertise requerido, a fin de que las
funciones y actividades delegadas se realicen de forma efectiva. Asimismo, las empresas deben

realizar ajustes en el disefo de su estructura organizacional, buscando que ésta responda y se

241



adapte de forma mas eficiente a los enormes desafios que conlleva la comercializacién de sus

productos fuera de las fronteras nacionales.

El item 22, que evalla la capacidad de adaptacién a los cambios en el mercado exportador,
obtuvo un puntaje promedio de 3.95 unidades, valor equivalente a un nivel de competencia
suficiente, aunque muy cercano al nivel avanzado. Soélo tres de los directivos (14.29%)
reportaron un nivel de competencia experto, mismos que corresponden a los folios 5, 12 y 19,
siendo todos ellos directivos de empresas manufactureras de gran tamafno. No obstante, el
valor para la correlacion de Pearson entre el tamafo de las empresas y los resultados del item
22 fue débil, de 0.39, por tanto no se puede afirmar que exista asociacion entre ellas.

Otra area de mejora para la competencia en liderazgo se presenta en la dimensién que
explora las habilidades exportadoras de los directivos de las manufactureras. Especificamente
el item 17, relativo a la experiencia acerca de las formas mas efectivas de comercializar el
producto en el mercado meta, con un puntaje promedio de 3.80, y el item 18, referente a la
evaluacion del cumplimiento de las metas en funcién de los objetivos de exportacion, que

registré una puntuacién promedio de 3.81.

Por otra parte, el item 20, toma de decisiones pertinentes y oportunas relacionadas con el
proceso de exportacién, se en la primera posicion dentro de la variable competencia en
liderazgo, al obtener una puntuacién promedio de 4.43 (nivel avanzado). Estos resultados
coinciden con lo reportado por varios autores respecto a que uno de los comportamientos y
competencias que mas se demanda a los lideres es su capacidad de decision, asi como su
habilidad para identificar alternativas y consecuencias de su actuar (Daft & Marcic, 2010;
Daniels et al., 2010; Lussier & Achua, 2011), ademas que dichas decisiones deben ser efectivas
y contribuir a alcanzar los objetivos (AACSB, 2018), lo cual estaria relacionado con la necesidad

de logro de McClelland.
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En lo que respecta al item 14, concerniente a incluir elementos que potencialicen el éxito
exportador de la empresa en los estatutos de misién y visién, éste obtuvo una puntuacion
promedio de 4.14, correspondiente al nivel avanzado de competencia. No obstante, si se
contrasta con el item 15, referente a la habilidad de definir y alcanzar objetivos congruentes con
la vision exportadora, la puntuacién promedio alcanzada por éste ultimo fue de sélo 3.95
puntos. Esto indica que aqui también existe un area de oportunidad para que los directivos de
las manufactureras exportadoras desarrollen su nivel de competencia a través de una de las
practicas esenciales del liderazgo sefalada por los autores (Goleman, 2011; Kousez & Posner,
2012; Lussier & Achua, 2011; Maxwell, 2012), que consiste en inspirar y comunicar al equipo la

mision, vision y objetivos de la empresa.

6.4.4 Competencia en negociacion

Para la variable competencia en negociacion, la escala de mediciébn considerada esta
integrada por los ultimos 9 items del instrumento de investigacidn (del 26 al 34), y se encuentra
comprendida entre los valores de 9y 45.

El analisis estadistico arroja una media de 36.76 puntos, que trasladada a la escala de
medicion se ubica en el nivel avanzado de competencia, es decir, que en promedio el nivel de
competencia en negociacién de las empresas manufactureras michoacanas se califica como
avanzado (Tabla I1.35). La moda fue de 34 puntos, y se ubica también en el nivel de
competencia avanzado. El rango es de 16 unidades, con un minimo de 28 y un maximo de 44
puntos. Las opiniones de los directivos se distribuyeron en los niveles suficiente, avanzado y
experto, sin que se registraran respuestas en los dos segmentos inferiores de la escala. La

desviacién estandar calculada para la distribucién es de 3.67 puntos.
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TABLA 111.35 MEDIA DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE COMPETENCIA EN NEGOCIACION

Limitado Basico Suficiente Avanzado Experto

9 16.2 23.4 30.6 37.8

45

36.76

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

De la tabla anterior se desprende que el nivel de competencia en negociacién promedio

registrado para los directivos es del 81.69% de la puntuacién total.

De las 21 opiniones recabadas, 20 se distribuyeron equitativamente entre los niveles de

competencia en negociacion avanzado y experto, con 10 empresas (40.62%) registradas en

cada uno de éstos. Unicamente uno de los directivos, equivalente al 4.76%, se ubicé en el nivel

suficiente de competencia en negociacion (Figura Il1.11).

FIGURA IIl.11 GRAFICO DE FRECUENCIAS DEL NIVEL DE COMPETENCIA EN

NEGOCIACION
Avanzado 7
Suficiente 7
Basico 7
Limitado 7

Fuente. Elaboracién propia con base en los resultados.

244



A continuacion se muestran los nueve items que conforman la competencia en negociacion,

ordenados de acuerdo a la puntuacién promedio obtenida para cada uno de ellos:

TABLA 111.36 RANKING DE LOS iTEMS DE LA VARIABLE COMPETENCIA EN

NEGOCIACION
PUNTUACION POScIoN
1 34 Imagen 4.43 2
2 32 Conocimiento del mercado meta 4.24 6
2 33 Conocimiento cultural 4.24 6
3 27 Resolucion de conflictos 4.19 7
4 29 Alianzas estratégicas 4.10 9
5 28 Capacidad de negociacion 4.00 10
6 26 Negociacién directa 3.86 12
6 30 Redes de trabajo 3.86 12
6 31 Habilidad politica 3.86 12

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

Del andlisis de la Tabla II1.36 se identificaron los tres items de la Figura Ill.12, los cuales
obtuvieron todos la misma puntuacién de 3.86 puntos, inferior a los cuatro puntos dentro de la
escala de Likert (nivel avanzado de competencia), y por tanto constituyen las areas a mejorar
para elevar la competencia en negociacién de los directivos de las empresas exportadoras

michoacanas.
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FIGURA IIl.12 AREAS DE MEJORA PARA LA COMPETENCIA EN NEGOCIACION

item 26 - Negociacion directa

ftem 30 - Redes de trabajo

ftem 31 - Habilidad politica

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

Para el item 26, que evallua la forma en cémo se realizan las negociaciones del proceso
exportador, se obtuvo una puntuacion promedio de 3.86 puntos. Los resultados muestran que
mas de la mitad de las empresas, el 57.14%, realiza las negociaciones de manera directa,
mientras que el 14.29% las efectuan de forma indirecta, recurriendo a intermediarios. El 28.57%
negocia su proceso exportador tanto de forma directa como indirecta, sin especificar en qué
proporcion utilizan mas un medio de negociacién sobre el otro.

La Tabla I11.37 muestra un comparativo entre la forma de negociacion sefalada en el item
26, contra los puntajes de competencia en negociacién y competencia exportadora alcanzados
por los 21 directivos. Del andlisis de esta Tabla se desprende que, de las once empresas que
se ubicaron por encima de la media de la variable competencia en negociacion (36.76 puntos),
el 72.73% (ocho empresas) se hace cargo de su proceso exportador de manera directa. Al
calcular el coeficiente de correlacion de Pearson para el item 26 y la variable competencia en
negociacién, se obtiene una correlacion positiva media de 0.59.

No obstante, al analizar la correlacion entre el nivel de competencia exportadora con la forma
exportar de las empresas, el coeficiente de Pearson resulta de 0.15, mostrando una asociacion

débil entre la variable dependiente y el item 26.
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TABLA I11.37 RELACION ENTRE FORMA DE NEGOCIACION (iTEM 26)
Y NIVELES DE COMPETENCIA (CN Y CEXx)

COMPETENCIA EN TIPO DE | COMPETENCIA
NEGOCIACION (CN) NEGOCIACION EXPORTADORA (CEX)
Max. 45 ptos. (ITEM 26) Max. 25 ptos.
38" Ambas 23*
44* Directa 21*
34 Indirecta 217
41* Directa 20"
42* Directa 19°
40* Ambas 19°
38" Directa 19*
38" Directa 18"
40* Directa 17*
36 Directa 17*
39* Ambas 16*
38~ Directa 14
33 Indirecta 14
35 Ambas 13
34 Directa 13
34 Directa 13
37 Directa 13
36 Directa 12
34 Ambas 11
28 Indirecta 10
33 Ambas 9
* Valores superiores a la media (36.76 ptos.) para la CN.
* Valores superiores a la media (15.81 ptos.) para la CEx.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.
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Otro de los items con menor puntuacion fue el item 30, relativo al establecimiento de redes
de trabajo para exportar, con 3.86 puntos. Esto representa una gran oportunidad de mejora
para la integracion de redes de colaboracion, conformadas por personas, equipos de trabajo y
otras empresas que unen sus esfuerzos a fin de alcanzar objetivos de exportacion comunes, lo
que a su vez ampliara el repertorio de estrategias de negociaciéon. La existencia de redes de
trabajo se considera importante para la consolidacién de la competencia exportadora en razén
de que, a través de éstas, los directivos michoacanos pueden adquirir nuevos conocimientos y
experiencias sobre la actividad exportadora, los cudles les seran Utiles para mejorar e innovar el

propio proceso exportador.

En lo que respecta al item 31, que se refiere a la habilidad politica para alcanzar objetivos,
éste registré una puntuacién promedio de 3.86. Si se considera que la dimension politica de la
administracién abarca el proceso de ganar poder y utilizarlo para lograr objetivos, y que los
lideres politicamente efectivos proveen los recursos para lograr los objetivos personales y
profesionales por medio del poder socializado y la influencia de sus relaciones (Daniels, 2010;
Lussier & Achua, 2011), por tanto, las habilidades politicas de los directivos entrevistados
necesitan desarrollarse, ya que los resultados muestran que Unicamente dos de los directivos
encuestados (el 9.53%) evallan sus habilidades politicas como muy buenas, y el 23.81%
considera que éstas son regulares. Se esperaria que los directivos a cargo del proceso
exportador utilizaran el poder que ostentan al frente de su organizacion para influir en los
demas y que construyeran relaciones que ayuden al logro de los objetivos de exportacién,
habilidades politicas que se consideran de vital importancia a la hora de negociar acuerdos

comerciales fuera de las fronteras nacionales.

Finalmente, dentro de la variable de competencia en negociacion, el item 34 fue el que

reportd la mayor puntuacion promedio, con un valor de 4.43. Aqui casi el 60% de los directivos
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afirmé prestar atencibn a que su comportamiento y arreglo personales sean siempre
congruentes con la imagen que la empresa desea proyectar. Esta situacién coincide con las
aseveraciones de varios autores (Hendon & Hendon, 1999; Malaret, 2011; Moore & Woodrow,
2010; Mulholland, 2003) en el sentido de la importancia que tienen la forma de actuar, la
presentacion y el cuidado que se dedica a la autoimagen para definir el tono y facilitar el
establecimiento del rapport al momento de la negociacién, particularmente cuando éstas
involucran una consciencia intercultural. Por ello, se puede afirmar que los directivos de las
empresas manufactureras manifiestan ser conscientes de la importancia de estos aspectos, asi
como hacer uso de ellos para fortalecer la imagen corporativa y capacidad de persuasion frente

a los diversos publicos que intervienen en el proceso exportador.

6.4.5 Conclusiones a trabajo de campo

El trabajo de campo es el conjunto de acciones cuyo objetivo es obtener los datos de la
manera mas fiable y sistematica posible. En esta investigacion las fuentes primarias de
informacién fueron los directivos responsables de realizar las exportaciones en las empresas
manufactureras michoacanas para conocer las competencias de interés para la investigacion.

A modo de conclusion de esta experiencia se puede mencionar que las fuentes primarias
son renuentes a proporcionar la informacion solicitada por medios electrénicos. Sin embargo su
actitud cambia radicalmente cuando el entrevistador acude a realizar la entrevista a sus lugares
de trabajo. A pesar de que se intentd recopilar la informaciéon por medios electrénicos, solo el
38% de los encuestados respondié por medio del formulario electronico. No obstante, la
dispersién de la encuesta por correo electronico resulté de gran utilidad al visitar directamente a
los directivos en sus empresas, ya que se contaba con un antecedente de la investigacion.
Practicamente, el 62% por ciento de las encuestas se respondieron mediante entrevista directa,
lo que dio oportunidad a que los directivos compartieran inquietudes adicionales con respecto al

proceso de exportacion.
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La dispersion electrénica también permitié ahorrar esfuerzos en los casos de la empresas
que contestaron que ya no exportaban (0.4%) o que declinaron expresamente participar en el
estudio (1.4%). La falta de disposicion de las empresas para participar en el estudio y compartir
datos podria atribuirse a la inseguridad del entorno.

En otro orden de ideas, llama la atencién que los empresarios parecen sentirse solos al
momento de decidir exportar y esperan que la Academia se acerque mas a ellos y ofrezca un
apoyo que actualmente no reciben, ni esperan, de instancias gubernamentales. Pareciera que
los empresarios no tienen medios confiables y actualizados que les permitan conocer la
situacién de su industria, 0 que se encuentran tan inmersos en su propia labor que no tienen
tiempo de allegarse dicha informacion. Este contacto personalizado también resulta de
primordial importancia porque permite al investigador conocer de manera muy proxima las
condiciones en que se desenvuelven los directivos encuestados, estableciendo una relacién
que posibilita la revision o modificacién de los datos en el caso de que surjan dudas o se desee
obtener informacion adicional.

A nivel personal, esta etapa resultd ser la mas dificil de llevar a cabo en toda la investigacién,
al tiempo que fue la que mas oportunidades de aprendizaje brind6 al investigador, ya que
amplia la perspectiva del ecosistema exportador para profundizar en la investigacion actual o
iniciar alguna otra complementaria. El trabajo de campo es una experiencia comprehensiva que
compromete la totalidad de la persona para registrar la informaciéon que proporcionan los
encuestados y para interpretar lo que se comunica, e incluso lo que se omite. La riqueza de la
etapa de trabajo de campo radica en lo aprendido de la experiencia de estos empresarios y
directivos michoacanos, asi como de las estrategias de negocios que emplean para afrontar los

retos de su industria.
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PARTE IV

PROPUESTA DE SOLUCION

CAPITULO 7

PROPUESTA DE SOLUCION

Como se explicé en la situacidén problematica que dio pie a la presente investigacion, a pesar
de que Michoacan es un Estado con una riqueza de recursos considerable, su competitividad a
nivel nacional ocupa la posicion namero 29 a nivel nacional (IMCO, 2018). Para competir con
éxito en mercados internacionales es indispensable contar con productos de calidad que
generen valor a las partes interesadas, sin embargo, muchas empresas generan productos de
gran calidad y no logran consolidarse o ingresar siquiera a los mercados de exportacion, por lo
que las competencias (habilidades, actitudes, conocimientos, valores y motivacién) tanto de los
directivos como de los colaboradores de las empresas exportadoras juegan un papel primordial
en el éxito de las mismas.

Esta investigacion buscd determinar si los directivos de las empresas manufactureras
exportadoras del Estado de Michoacdn conocen y explotan las competencias que tienen
incidencia directa sobre el éxito exportador. Asi, se propone que otros directivos interesados en

conducir a sus empresas hacia los mercados internacionales se orienten a desarrollar las
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habilidades y capacidades reconocidas por los directivos que realizan un esfuerzo consciente y
sistematico por llevar a cabo actividades que les apoyen en el desarrollo de la propia
competencia exportadora. Es decir, la empresa debe contar con perfiles de liderazgo y
negociacién claramente desarrollados, y habilidades comunicativas superiores a las promedio
para lograr consolidarse como empresas exportadoras y mejorar la competitividad del Estado

de Michoacan. Con base en este andlisis, se presenta la siguiente propuesta de solucion:

1) El incremento de la competencia exportadora de las manufactureras michoacanas
debe tener como punto de partida la identificacion y determinacién de la cadena de
valor y de sus partes interesadas (stakeholders) para generar una estrategia enfocada
a fortalecer la actividad exportadora de la empresa. De acuerdo con Porter (2006) toda
actividad en la cadena de valor de la empresa impacta a las comunidades en las que
opera y por lo tanto a sus partes interesadas, generando consecuencias sociales,
economicas y ambientales positivas 0 negativas. Sin embargo, el impacto econémico
mas sostenido en la empresa se genera en los ultimos eslabones de la cadena de
valor de una empresa: comercializacion y ventas, por lo que los directivos deben
enfocar sus esfuerzos a mejorar sus procesos de comercializacion y venta de sus
productos con la finalidad de que éstos sean los que marquen la definicion de la
estrategia corporativa. Para lograr esta estrategia dentro de los mercados
internacionales, es un requisito contar con certificaciones y/o acreditaciones de los
procesos y procedimientos internos, ya que esto garantiza que las empresas
exportadoras tengan la capacitad de cumplir con los compromisos adquiridos al
momento de cerrar tratos internacionales. Por ello es importante reconocer que todos
los procesos dentro de la cadena de valor de la empresa, deben monitorearse y
controlarse para poder optimizar y automatizar las acciones y actividades que las

empresas realizan, siguiendo por ejemplo, las normas marcadas por el ISO
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9001:2015, 1SO 14000, ISO 26000, GRI, ESR, NOM entre otros organismos
certificadores.

Una vez disefada la estrategia de negocio, la empresa debe proceder a elaborar un
diagnostico de las fortalezas y oportunidades que ofrece la comercializacién
internacional de sus productos, con la finalidad de definir en qué proporcion la
produccion y operacién de la empresa debe orientarse hacia la exportacion, para
luego trasladar dicha determinacion a una planeacion estratégica del negocio que
contribuya al logro de los objetivos de exportacion propuestos. Asi, se sugiere que los
directivos supervisen que la planeacion estratégica enuncie aspectos fundamentales
como la misién y vision, los planes, metas, estructuras organizacionales y de gobierno
corporativo, asi como procedimientos de operacion acordes a los retos que supone la
actividad exportadora, para que la cultura organizacional propicie el desarrollo de las
competencias del capital humano de cada empresa.

Adicionalmente, una determinacién clara y razonada del papel que han de jugar las
exportaciones en la estrategia de negocios de cada empresa manufacturera debe ir
acompanada de la definicion de un perfil idoneo para los directivos al frente del
proceso exportador, tomando en consideracion las caracteristicas particulares del
mercado o mercados meta a los que se dirigiran las exportaciones, especialmente el
idioma, la cultura, el perfil sociodemografico y el grado de conocimiento sobre el
producto, asi como contemplar las habilidades de negociacion necesarias para
construir y mantener relaciones comerciales y de colaboracién productivas con los
distintos actores que intervienen en la actividad exportadora. Para el Banco Mundial
uno de los aspectos que las empresas en economias emergentes como México deben
de tomar en cuenta para lograr un crecimiento sostenido, es la inversién en su capital
humano; es por ello que, especificamente para la empresa exportadora, fortalecer las

capacidades del directivo o personal dedicado al proceso de exportacién es uno de los
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aspectos basicos para orientar a la empresa a un crecimiento sostenido. Para
incrementar la competencia exportadora de las empresas manufactureras
michoacanas y elevar sus probabilidades de éxito en los mercados internacionales, es
necesario que disefien planes formales de capacitacion, educacién y desarrollo
continuo del capital humano orientado a atender a los mercados extranjeros. Dichos
planes, ademas de dotar a los directivos de los conocimientos esenciales en materia
de procedimientos de exportacion y marco regulatorio del comercio exterior, deben
propiciar la adquisicién y desarrollo de las competencias en comunicacion, liderazgo y
negociacién que requieren para desempefar adecuadamente sus funciones, las
cuales van mas alla de la simple coordinacién y ejecucion cotidiana de las actividades
del proceso de exportacién, disenando objetivos especificos que contribuyan al
incremento de valor de la empresa.

Dado que el 57% de las empresas participantes en esta investigacion son pequenas y
medianas, analogamente a la realidad nacional, es imperativo que éstas construyan
redes con empresas de su mismo ramo y se integren a asociaciones y camaras
industriales que les permitan optimizar el uso de recursos, similarmente a como se
integran y desarrollan los clusters locales. Esto tiene especial relevancia ya que,
empiricamente, el manejo eficiente de las relaciones publicas hacia el exterior de la
empresa resultd ser el aspecto de la comunicacién con mayor grado de asociacién
para con la competencia exportadora. Lo anterior coincide con Porter (2010), quien
afirma que ninguna empresa es un ente autosuficiente, el éxito de todas las empresas
se ve afectado por las companias y la infraestructura de apoyo que la rodean. La
productividad y la innovacion estan altamente influidas por los clusters; los clusters
incluyen no sélo a las empresas sino también a instituciones y sus programas
académicos, asociaciones de comercio y organizaciones estandarizadoras. También

aprovechan los bienes publicos de la comunidad en que se encuentran, como
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escuelas y universidades, agua potable, leyes de libre competencia, estandares de
calidad y transparencia de mercado. Es por ello, que las empresas exportadoras
tienen la oportunidad de fomentar el desarrollo de clusters locales e incluirse en ellos
para elevar sus niveles de productividad y competitividad.

5) Adicionalmente, es necesario vincular los programas universitarios y de formacioén
continua en el area de negocios con las necesidades especificas del sector
manufacturero exportador, ya que no existe en el Estado una entidad que
efectivamente acompane a las empresas que inician sus actividades de exportacion.
Al mismo tiempo, estos vinculos harian posible que los investigadores contaran con
informacidén de primera mano para seguir realizando investigacién aplicada que se
enfoque a dar solucién a las cambiantes problematicas que enfrentan las empresas
manufactureras exportadoras michoacanas.

6) Finalmente, basados en las demandas reales del mercado laboral exportador, es
necesario actualizar los planes de estudio de los programas de negocios para el
desarrollo de las competencias (en comunicacion, en liderazgo y en negociacion) que
la investigacion ha demostrado seran de utilidad en la futura vida laboral de los
egresados, que no solamente estardn mejor preparados, sino que seran capaces de
autogestionarse para la consecucion de sus propios objetivos de desarrollo. De hecho,
este es el objetivo comun de todos los programas educativos de calidad, y debiera

comenzarse desde los niveles educativos basicos.

Considerando los puntos antes expuestos, y tomado como base los hallazgos de esta
investigacion, en la Tabla IV.1, se presentan las estrategias generales y lineas de accion

especificas que se proponen para dar solucidn a la problematica planteada.
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TABLA IV.1 ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

ESTRATEGIA OBJETIVO LINEAS DE ACCION ACTOR
Analizar el eslabén que Identificar cuales son los grupos de interés
. enera mavor riqueza de la empresa, incluidos los extranjeros.
Definir las partes 9 y 4
h exportadora dentro de la . . .
interesadas y la cadena de cadena de  valor de Determinar las expectativas e intereses Empresa
valor de la empresa. L razonabl ich rupos.
alor de la empresa exportacion de las empresas azonables de dichos grup
encuestadas. Describir y cuantificar la cadena de valor.
Contar con un analisis estratégico
actualizado y periédico de los mercados y
los entornos nacional e internacional, a fin
de identificar las oportunidades de
negocios de exportacion.
Definir el grado  de Establecer canales para comunicar
orientacion de la empresa a _ _ efectivamente la mision, vision y cultura de
los _ mercados  Mejorar la capacidad de las la empresa hacia los grupos de interés
mtgrr)amonales, . con  empresas manufactureras de internos y externos.
objetivos comerciales y de Michoacan para responder a
operacion relativos a las los desafios que representa Detectar y resolver los problemas Empresa
exportaciones, y la comercializacién estructurales que afectan a la
desarrollando una internacional de sus organizacién, a través de procesos de
planeacién estratégica del productos. auditoria administrativa y mejora continua.

negocio que contribuya al
logro de dichos objetivos.

Implementar sistemas para el control y
seguimiento de los objetivos de
exportacion.

Disenar planes de mercadotecnia dirigidos
al consumidor final en los mercados
extranjeros.

Fuente: Elaboracién propia.
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TABLA IV.1 ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA DE SOLUCION (CONTINUACION)

ESTRATEGIA

OBJETIVO

LINEAS DE ACCION

ACTOR

Formalizar la formaciéon y
desarrollo de los recursos
humanos involucrados en el
proceso exportador de las
empresas manufactureras.

Desarrollar los niveles de
competencia en
comunicacion, negociacion y
liderazgo del capital humano
que participa en el proceso
de exportacion dentro de las
empresas  manufactureras
michoacanas.

Definir un perfil idéneo para los directivos
al frente del proceso exportador,
considerando las habilidades y aptitudes
que generan una ventaja competitiva
dentro del sector exportador.

Desarrollar dentro de la empresa
programas formales de capacitacion,
educacion y desarrollo continuo de los
recursos humanos que participan en el
proceso exportador.

Ofrecer a las empresas manufactureras
programas formales de capacitacién en
negociacion efectiva en formato de talleres
0 cursos cortos, que hasta el dia de hoy no
existen en el Estado de Michoacan.

Actualizar los planes y programas de
estudio del area relacionada con negocios
internacionales en instituciones  de
educacion  superior del Estado de
Michoacan, particularmente los de la
UMSNH, a fin de promover el desarrollo de
las competencias de comunicacion,
negociacion y liderazgo de los estudiantes.

Instituciones
educativas

Empresa

Gobierno

Construir redes de trabajo y
alianzas estratégicas con
otras empresas,
universidades e instituciones
publicas para potenciar la
productividad e innovacién
del sector manufacturero
exportador en Michoacan.

Facilitar oportunidades de
negocio en materia de
exportacion y fomentar una

cultura empresarial
orientada al comercio
exterior.

Incentivar el intercambio de informacion,
experiencias y  conocimiento  entre
empresas exportadoras michoacanas del
sector agricola y del sector manufacturero.

Fomentar el desarrollo de clusters locales e
inclur en ellos a las empresas
manufactureras exportadoras, academia,
asociaciones empresariales y
organizaciones estandarizadoras.

Propiciar la vinculacion entre las empresas
exportadoras y la academia, buscando que
ésta Ultima, mediante su labor de
investigacién y divulgacion, auxilie en la
definicion e introduccién de nuevos
modelos operativos, procedimientos y/o
tecnologias.

Continuar con la investigacién de los casos
de éxito de empresas manufactureras con
actividad exportadora, para identificar las
mejores practicas en materia de direccién y
formacién del capital humano, e
implementarlas en dicho sector en el
Estado (benchmarking).

Promover el establecimiento de firmas de
consultoria en comercio exterior en el
Estado de Michoacan, para que los
emprendedores  tengan un  acceso
oportuno a la asesoria especializada en la
materia, con un costo competitivo.

Asociaciones y
camaras

Gobierno
Universidad

Academia

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Si bien en los ultimos anos el sector agroindustrial del Estado de Michoacan ha registrado un
importante crecimiento y consolidacion de las exportaciones de productos agricolas, llevando a
las empresas productoras y empacadoras locales a enfocar la mayor parte de su operacion
hacia los mercados extranjeros, el escenario para las manufactureras michoacanas con
actividad de exportacion es completamente diferente. Para la mayoria de las empresas
manufactureras, el 57.14%, la comercializacién de sus productos fuera de las fronteras
nacionales tiene poca relevancia, tratandose en muchos casos de ventas de oportunidad
esporadicas, que no llegan a representar ni siquiera el 10% de los ingresos totales anuales, y
cuyo proceso de negociacion y logistica de envio al extranjero no estd debidamente
sistematizado. Sélo el 23.81% de las empresas manufactureras michoacanas que enfoca su
produccion al mercado internacional, obtienen a través de las exportaciones mas del 70% de
sus ingresos anuales.

Es importante sefalar que del total de empresas exportadoras manufactureras michoacanas
que confieren una alta importancia a las exportaciones, el 60% se dedica a la elaboracién de
conservas, congelados u otros derivados de los principales productos agricolas del Estado,
como son el aguacate, las berries o el mango. Dentro de esta categoria empiezan a incursionar

también algunas empresas productoras de mezcal.

Los hallazgos obtenidos en esta investigacion permiten afirmar que las empresas
manufactureras exportadoras del Estado de Michoacan cuentan en promedio con un nivel de
Competencia Exportadora (CEx) suficiente, alcanzando 15.81 puntos de los 25 posibles,

equivalente al 63.24% de la puntuacion total.
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Para las tres competencias de negocios analizadas como variables independientes se
obtuvieron niveles promedio de competencia avanzados, siendo la competencia en negociacion
la mejor calificada, logrando el 81.69% de la puntuacién total posible, seguida por la
competencia en liderazgo, que alcanz6 el 80.87%, y por ultimo la competencia comunicativa,
que obtuvo el 71.25% del puntaje total. Esto podria explicar por qué en un Estado tan
complicado y poco competitivo como es Michoacan, existen empresas que son capaces de
afrontar las condiciones adversas en aspectos claves del entorno de negocios, como son
seguridad, estado de derecho y estabilidad politica.

Dado que los directivos de las empresas manufactureras exportadoras cuentan con un nivel
avanzado de competencia en liderazgo, han sido capaces de llevar adelante a sus empresas,
logrando dar el paso de solo subsistir a buscar un crecimiento sostenido. Sin embargo, la
mayoria de las empresas que participaron en esta investigacion aun deben explicitar sus
objetivos de exportacion en la misidn y visién para hacerlos visibles a todos los miembros de la
organizacion. Este hallazgo esta relacionado con la habilidad para comunicar al personal y a los
grupos de interés lo que se desea para la empresa, ya que la competencia en comunicacion es
la que presenta una mayor area de oportunidad para incrementar el desarrollo de la
competencia exportadora de las empresas, registrando la menor puntuacion promedio. El
sistema educativo en México adolece de formar y desarrollar la comunicacion como
competencia esencial para la vida laboral y personal, ya que no se le otorga la relevancia que la
investigacion y los organismos internacionales le confieren, por lo que a nivel pais es necesario
trabajar para formar a los individuos para comunicarse efectivamente.

En lo que respecta a la negociacién, las empresas participantes alcanzaron un nivel
promedio de competencia avanzado, el cual han desarrollado principalmente de manera
empirica, ya que si bien en la actualidad la negociacién es una competencia considerada

central para cualquier ambito, los directivos encuestados reportaron no haber recibido una
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capacitacion formal al respecto, pues no se cuenta con programas o cursos abiertos para quien

desee formarse en negociacion, particularmente en el Estado de Michoacan.

Por otra parte, al comparar las puntuaciones obtenidas para la variable dependiente
Competencia Exportadora (CEx) contra el tamafo de las empresas, fue posible identificar que
de las diez empresas que alcanzaron un nivel de competencia exportadora avanzado o experto,
el 70% son empresas de gran tamario, correspondiendo también a grandes empresas los dos
puntajes mas altos obtenidos para la variable dependiente (23 y 21 puntos). De forma similar,
de las diez empresas que alcanzaron un nivel de competencia exportadora avanzado o experto,
el 60% tienen una experiencia de mas de 10 afos exportando. En ambos casos el coeficiente
de correlacién de Pearson muestra una asociacion positiva fuerte con la variable dependiente,

de 0.64 y 0.74, respectivamente, por lo que puede concluirse lo siguiente:

1) Existe una asociacién entre el nivel de competencia exportadora de la empresa y su
capacidad para crecer y sobrevivir a través del tiempo, sugiriendo que, en la medida
en que las empresas manufactureras incrementen su competencia exportadora, se
incrementara también el tamafno de su estructura y su esperanza de vida en la

actividad exportadora.

2) Los directivos con un alto nivel de competencia buscan laborar en empresas
internacionales de gran tamano, posiblemente, con el objetivo a largo plazo de
desarrollar una carrera dentro de ellas y crecer para alcanzar mejores posiciones

directivas, desarrollando al mismo tiempo su nivel de competencia exportadora.

De igual forma, se encontr6 que existe una correlacién significativa entre el nivel de
Competencia Exportadora (CEx) de las manufactureras y el nimero de paises a los que

exportan sus productos (0.79). En el caso de las regiones a las que se exporta, el coeficiente de
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correlacion es aun mas fuerte, de 0.91. Derivado de estos resultados, puede aseverarse que,
en la medida en que las empresas manufactureras michoacanas incrementen su competencia

exportadora, puede incrementarse la cantidad de naciones destino de exportacion.

Finalmente, la variable dependiente competencia exportadora muestra una fuerte asociacion
positiva con la competencia en liderazgo, con un coeficiente de Pearson de 0.811, asi como
una asociacion positiva media con la competencia en negociacion, dada por un coeficiente de
correlacion igual a 0.697, ambas con un nivel de confianza de 99%. La competencia en
comunicacion obtuvo un coeficiente de correlacion de Pearson bajo, de 0.068, lo que muestra
un grado de asociacion débil entre estas dos variables. No obstante, una de las dimensiones de
la competencia en comunicacion, referente a las relaciones publicas hacia el exterior de la
empresa, si registr6 una asociacion positiva con la variable dependiente (correlacion de
Pearson igual a 0.475, con un nivel de confianza de 95%), por lo que se concluye que la

variable competencia en comunicacion solo incide parcialmente en la competencia exportadora.

De acuerdo a los resultados anteriores, se acepta la hipotesis establecida en esta
investigacion que plantea que la competencia en comunicacion, la competencia en liderazgo y
la competencia en negociacion determinan la competencia exportadora (CEx) de las empresas

exportadoras manufactureras del Estado de Michoacan.

Los hallazgos aqui detallados sugieren un area de oportunidad para las empresas
manufactureras exportadoras michoacanas, ya que su competencia exportadora es susceptible
de mejorar de un nivel suficiente y avanzado a experto, si realizan modificaciones a la
planeacion estratégica, a la estructura y cultura organizacional, algo que solo la alta direccion

de las empresas puede llevar a cabo.
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RECOMENDACIONES

Mas alla de los conocimientos y habilidades especificos que demanden cada una de las
empresas manufactureras michoacanas de sus directivos, en funcién de su tipo de producto, los
resultados de esta investigacion permiten afirmar que las empresas y los directivos encargados
del proceso exportador pueden perfeccionar su competencia exportadora, particularmente la
comunicacion, el liderazgo y la negociacién necesarios para disefar la planeacién estratégica

de la organizacién, haciendo énfasis en las siguientes recomendaciones:

e |dentificar objetivos y establecer estrategias para alcanzarlos, asi como disenar

sistemas que permitan medir el logro de dichos objetivos;
e Detectar y resolver los problemas estructurales que afectan a la organizacién;

e Construir redes de trabajo y alianzas estratégicas con otras empresas, que conduzcan

a la formacién de clusters;
o Liderar y capacitar al personal encargado de desarrollar el proceso exportador;

e Comunicar efectivamente la mision, vision y cultura de la empresa hacia los grupos de

interés internos y externos;

e Detectar y responder a tiempo a los cambios en necesidades, gustos y expectativas

del mercado;

o Utilizar el poder y la influencia para construir relaciones y alcanzar los objetivos.

En otro orden de ideas, si bien los resultados que arroja esta investigacion muestran que las
empresas manufactureras de Michoacan cuentan con niveles avanzados de competencia en
comunicacion, liderazgo y negociacién, por el momento éste es sélo un hallazgo provisional que

habra de ponerse a prueba posteriormente o sera utilizado como punto de inicio en
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subsecuentes investigaciones. Por ello, se consideran importantes para profundizar en el

estudio de este tema las siguientes lineas de investigacion:

1)

Realizar un analisis comparativo de los niveles de competencia de las empresas
exportadoras contra los de aquellas empresas no exportadoras, a fin de fortalecer o
rebatir los hallazgos de esta investigacion respecto a la importancia que juegan las
competencias aqui abordadas en la consolidacion de la actividad exportadora,

considerando la inclusion de otras variables no estudiadas en esta investigacion.

La variable independiente competencia en comunicacion tiene un amplio fundamento
tedrico, no obstante, empiricamente resulté no ser significativamente estadistica, lo cual
constituye un alcance limitado de la presente investigacion. Por tanto, se recomienda
abordar otras dimensiones de dicha variable, que permitan contrastar los hallazgos de
esta investigacion, enfocdndose a aspectos interculturales de las empresas, lo cual
plantea un reto en la definicion de indicadores para medir esta dimension dentro del

ambito de los negocios.

Ampliar el estudio de la competencia exportadora a otros grupos de interés al exterior de
las empresas, tales como los comercializadores que realizan los procesos de

exportacion para las manufactureras.

Estudiar la habilidad de los directivos para la administracion de relaciones con los
clientes internacionales, ya que es una estrategia con el potencial de ayudar a empresas
manufactureras exportadoras a reconocer, entender y comunicarse con sus clientes a

una mayor escala, influyendo ademas en su nivel de rentabilidad.

Ampliar la investigacién sobre la competencia exportadora y sus componentes a otras
regiones del pais, e incluso a ambitos internacionales, a fin de corroborar los hallazgos

de esta investigacion.
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ANEXO 1

INSTRUMENTO APLICADO PARA EL ESTUDIO DE LA COMPETENCIA
EXPORTADORA EN LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS DEL

ESTADO DE MICHOACAN
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Instituto de Investigaciones Econémicas y Empresariales

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo i N. i N. E OE

anci ; ; INSTITUTO DE INVESTIGACIONES
Doctorado en Ciencias en Negocios Internacionales el

ENCUESTA A EMPRESAS MANUFACTURERAS PARA
IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS EXPORTADORAS

La siguiente encuesta es parte de un proyecto de investigacién desarrollado dentro del
Instituto de Investigaciones Econémicas y Empresariales de la Universidad Michoacana de
San Nicolas de Hidalgo. Su finalidad es identificar las capacidades que necesitan las
empresas para ser competitivas a nivel internacional. La informaciéon recolectada sera
utilizada con fines académicos y su uso es estrictamente confidencial.

Le solicitamos nos regale 5 MINUTOS de su tiempo para contestar las siguientes preguntas.

Muchas gracias por su colaboracion.

DATOS GENERALES

Empresa / Razén Social:

Nombre del Entrevistado:

Sexo: Mujer ( ) Hombre ( ) Edad:

Licenciatura / Ingenieria:

Correo Electronico:

Numero de empleados de la empresa:
() Micro - Hasta 10

( ) Pequefia-De 11 a 100

() Mediana - De 101 a 250

( ) Grande - Mas de 250

La Secretaria de Economia clasifica a las empresas de acuerdo a su nivel de ingresos
anuales. Senale la categoria en que se ubica la empresa:

() Menores a 1 millon

( ) Hasta 4 millones

() De 4 a 100 millones

() Hasta 250 millones

Ao en que la empresa comenzo a exportar:

¢, Qué producto(s) exporta?:
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¢ Realizé estudios de Maestria? ()Si ( ) No

¢Ha tomado cursos de actualizaciéon profesional en los ultimos 3 anos?
()Si ( )No

Especifique el tema de los cursos:

Areas de la empresa en que mas le ha ayudado su formacion profesional:

( ) Direccion ( ) Compras

() Administracién () Investigacion y Desarrollo
( ) Finanzas () Produccién

() Contabilidad ( ) Ventas y Mercadotecnia
() Fiscal () Recursos Humanos

() Costos ( ) Sistemas

() Otra:

Puesto que ocupa actualmente:

Usted es... ( ) Propietario () Empleado

¢ Considera que el puesto que ocupa corresponde a su perfil profesional?
()Si () No

PARTE I.

. ¢Qué porcentaje de sus ingresos anuales es producto de las exportaciones?
) Mayor a 70%
) Entre 30% y 70%
) Menor a 30%

e e S 4

. Pais(es) con los que se realizan operaciones de exportacion:

2

() Alemania ( ) China ( ) Francia

( ) Beélgica () Colombia () Guatemala
( ) Brasil () Corea del Sur ( ) Holanda

( ) Canadéa ( ) Espana () Japdn

() Chile () Estados Unidos () Reino Unido
() Otro:

3. Regiones a las que se realizan exportaciones:

() América del Norte () Asia

() Centroamérica () Medio Oriente

() América del Sur () Africa

( ) Europa () Oceania
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valuo cuantitativamente las diversas alternativas antes de decidir.
Siempre

Regularmente

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca

~ ———m

PARTE Il. COMPETENCIAS DE NEGOCIOS

Una competencia es la capacidad que se consigue al combinar conocimientos, habilidades,
actitudes y motivaciones aplicandolos en un determinado contexto: en la educacion, el
trabajo o el desarrollo personal. El concepto abarca conocimientos, habilidades técnicas y
atributos personales (CIDAC, 2014).

La siguiente seccién contiene una serie de afirmaciones orientadas a determinar los factores
que generan el nivel de competencia exportadora de su empresa. De la manera mas
objetiva posible, MARQUE LA CASILLA que mejor refleje su nivel de habilidad.

Mi nivel de dominio del idioma de mi mercado meta es...
) Avanzado
) Intermedio Alto
) Intermedio
) Basico

) Nulo

6.
(
(
(
(
(

Idiomas extranjeros que hablo.

7.

() Inglés () Griego
( ) Francés ( ) Ruso

() Portugués () Chino
( ) Aleman () Arabe
() ltaliano ( ) Otro

8. Cuento con alguna certificacion en el idioma extranjero.

()Si

( )No

9. Considero que el manejo de las relaciones publicas de mi empresa hacia el exterior
es...
() Muy Eficiente
( ) Eficiente

() Regular

() Poco Eficiente
() Ineficiente
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10. Considero que el manejo de las relaciones publicas hacia el interior de la empresa
es...
() Muy Eficiente

( ) Eficiente

() Regular

() Poco Eficiente

() Ineficiente

11. Sintetizo el mensaje cuando me comunico con empleados, clientes y proveedores.
() Siempre

() Regularmente

() Algunas Veces

() Casi Nunca

() Nunca

12. Utilizo diversos medios de comunicacién en la empresa (oral, escrita, reuniones,
medios electrdnicos, boletines, etc.).

) Mas de 4

Cuatro

Tres

Dos

Uno

(
()
()
()
()

13. Escucho y proceso la informacién cuando me comunico con empleados, clientes y
proveedores.

() Siempre

Regularmente

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca

(
(
(
(

~— ~— ~— ~—

14. El enunciado de mision y visidn incluye elementos para potenciar el éxito
exportador de la empresa.

()Si

() Parcialmente

( )No

15. Mi habilidad para identificar un objetivo y canalizar los esfuerzos hacia metas
especificas de exportacion que conlleven al logro de dicho objetivo es...

() Muy Buena
() Buena

() Regular

( ) Mala

() Muy Mala
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16. Mi habilidad para mejorar los productos, la calidad y la presentacion de los
mismos para mantenerlos vigentes en el mercado extranjero es...

() Muy Buena

( ) Buena

() Regular

( ) Mala

() Muy Mala

17. Mi experiencia acerca de las formas mas efectivas de comercializar mi producto en
el mercado extranjero es...

() Muy Buena
( ) Buena

() Regular
() Mala

()

18. Evaluo el cumplimiento de mis metas en funcion de mis objetivos de exportacion.
() Siempre

() Regularmente

() Algunas Veces

() Casi Nunca

() Nunca

19. Cuento con la autoridad para tomar las decisiones referentes al proceso de
exportacion.

) Siempre

Regularmente

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca

(
(
(
(
(

~— ~— ~— ~—

20. Tomo las decisiones pertinentes al proceso de exportacion en forma oportuna.
() Siempre

() Regularmente

() Algunas Veces

() Casi Nunca

() Nunca

21. Considero que mi habilidad para resolver problemas en general es...
() Muy Buena
( ) Buena

() Regular

( ) Mala

()
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22. Respondo y me adapto a los cambios del mercado exportador de manera eficiente
y oportuna.

() Siempre

() Regularmente

() Algunas Veces

() Casi Nunca

() Nunca

23. Considero que el manejo de mi tiempo de trabajo es...
() Muy Eficiente
( ) Eficiente

() Regular

() Poco Eficiente
() Ineficiente

24. El personal encargado de realizar el proceso de exportacion se encuentra
debidamente capacitado.

) Siempre

Regularmente

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca

(
(
(
(
(

~— ~— ~— ~—

25. Las jerarquias y forma en que estan distribuidas las funciones de la empresa
favorecen el desempeno exportador de la misma de forma...

) Muy Eficiente

Eficiente

Regular

Poco Eficiente

Ineficiente

(
(
(
(
(

~— ~— ~— ~—

26. Las negociaciones relacionadas con el proceso exportador se realizan de forma...
( ) Directa

() Indirecta

() Ambas

27. Considero que mi capacidad para negociar y resolver conflictos relacionados con
el proceso exportador es...

) Muy Buena

) Buena
) Regular
) Mala
)

(
(
(
(
() Muy Mala
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28. Conozco y empleo diferentes técnicas de negociacion.
() Siempre

() Regularmente

() Algunas Veces

() Casi Nunca

() Nunca

29. Considero que mi habilidad para desarrollar alianzas estratégicas es...
() Muy Buena
() Buena

() Regular

( ) Mala

() Muy Mala

30. Soy capaz de establecer redes de trabajo para exportar.
() Siempre

( ) Regularmente

() Algunas Veces

() Casi Nunca

() Nunca

31. Considero que mi habilidad politica para alcanzar objetivos es...
() Muy Buena
() Buena

() Regular

( ) Mala

() Muy Mala

32. Conozco las caracteristicas y el perfil de los mercados donde se ofertan mis
productos.

()Si

( ) Parcialmente

( ) No

33. Demuestro entendimiento de otras culturas y costumbres al momento de realizar
la negociacion.

( ) Siempre

Regularmente

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca

(
(
(
(

~— — ~— ~—

34. Mi comportamiento y arreglo personal son congruentes con la imagen que mi
empresa desea proyectar.

) Siempre

Regularmente

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca

(
(
(
(
(

~— — ~— ~—
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ANEXO II

MATRIZ DE DATOS DE LA PRUEBA PILOTO
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ANEXO III

MATRIZ DE DATOS DE LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS

EXPORTADORAS MICHOACANAS ENCUESTADAS
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ANEXO IV

TABLAS DE RESULTADOS DE LAS PRUEBAS DE CONFIABILIDAD
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