"VALORES DEL CAPITAL HUMANO Y LAS COMPETENCIAS DEL
LIDER QUE FACILITAN LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL"™

AUTORAS
CLAUDIA BELTRAN BERMUDEZ
CLAUDIA PATRICIA CONTRERAS RUIZ
NATHALY JOHANNA CHIPATECUA TORRES

TRABAJO DE GRADO

MAESTRIA EN DIRECCION
DECIMA COHORTE
FACULTAD DE ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
BOGOTA, D.C. DICIEMBRE DE 2012



"VALORES DEL CAPITAL HUMANO Y LAS COMPETENCIAS DEL
LIDER QUE FACILITAN LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL"

AUTORAS
CLAUDIA BELTRAN BERMUDEZ
CLAUDIA PATRICIA CONTRERAS RUIZ
NATHALY JOHANNA CHIPATECUA TORRES

TRABAJO DE GRADO

TUTOR
MERLIN PATRICIA GRUESO HINESTROZA

MAESTRIA EN DIRECCION
DECIMA COHORTE
FACULTAD DE ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
BOGOTA, D.C. DICIEMBRE DE 2012



Dedicatoria

A Alvaro, quien es mi apoyo incondicional, en quien siempre encuentro la respuesta
adecuada, con quién comparto el gusto por la docencia y quien sacrifico tiempo de
nuestras largas y amenas conversaciones.

A Angeles mi hija, quien me acompafio en las largas horas de estudio, con quien
estudie a la par encontrando siempre una linda sonrisa y el amor en la paciencia por
mi ausencia.

A mis papas, quienes siempre me han ensefiado a cumplir mis deberes con alegria y
coraje, y quienes sintieron mi ausencia especialmente los domingos.

A mis compafieros incondicionales en este suefio, Claudia, Nathaly y Fredy, quienes

siempre fueron una fuerza, un apoyo y una alegria.

Claudia Beltran

En memoria de mi padre,

quien me apoyo irrestrictamente en este esfuerzo y me ensefio del trabajo arduo y la
responsabilidad de las cosas bien hechas para conseguir los suefios, lamentando
mucho que la vida no nos hubiera dado la oportunidad de compartir este logro,

a mi madre por su abnegacién con el tiempo para compartir en familia,

A mi esposo quien me dio la confianza para emprender este suefio

y me acompafi6 de la mano para alcanzarlo

Gracias a ellos hoy puedo decir que soy un mejor ser humano

Claudia Contreras

A mi hijo, quien acept6 con paciencia mi ausencia

en algunos momentos, producto de largas horas de estudio y dedicacion.

A mi madre, quien me ha ensefiado que debo luchar por cumplir mis suefios y me da
su mano para hacerlos realidad. Y al resto de mi familia, porgue sin su apoyo

incondicional, este triunfo no seria una realidad

Nathaly Chipatecua



Agradecimientos

Expresamos nuestra gratitud a la doctora Merlin Patricia Grueso,
por sus acertadas directrices, por su empefio y dedicacion
para aportar decididamente en la investigacion, pese a sus multiples

responsabilidades.
Al personal de la biblioteca, por sus servicios
que siempre estuvieron solicitos para apoyarnos

en la busqueda de bibliografia

A nuestros gran amigo Fredy, por su apoyo y aliento



indice de Contenidos

I |V =T (oo I T ] [ o PSSR 13
1.1, Capital HUMANO .......coiiiecice et 13
1.2.  Teorias del Capital HUMANO ..........cccocveiieiie e 13
1.2.1. Aproximaciones, Teorias y Modelos sobre los Recursos de la Firma ........ 15
1.2.2. Aproximaciones, Teorias y Modelos de Capital Intelectual........................ 24
1.2.3. Definicion y Caracteristicas del Capital Intelectual ..............ccoeivrininnn 25
1.2.4. Clasificacion del Capital Intelectual............cccooeririiiiinniniiere e 28
1.2.5. Modelos de Medicion del Capital Intelectual............c.ccooevriiinniiciiinnene 30
1.2.6. Capital Humano: Definicion y Caracteristicas ..........c.coeervrerernienererennenns 50
1.3.  Definicion de Competencia y su eVolUuCION..........cccccevvveveicieiiece e, 56
1.3.1. Competencias de HAErazgo.........ccccvveiieieeiieiiie i 67
S N - (<o - OSSR 79
1.4.1. Tipologias de EStrategia.........cceiieiiiiieiieie et 81
1.4.2. EIProces0 EStrategiCo .......ccoreririrerieiiiiienieise et 82
1.4.2.1. Disefio y Formulacion de la EStrategia.........ccccooervreneieneneneinc e 83
1.4.2.2. Implantacion de la EStrategia .........ccccvvereirererineneneese e 86
1.4.2.3. Control de 18 ESIrategia .........ccueverirrierierieiiniesieee e 92
2. Justificacion y problema de investigacion............c.ccccveveviievi e 94
3. ODBJELIVOS. ..ottt 136
O Y/ 11 (oo (o] [0l 1 - TS TR USSR 137
4.1, TIPO A€ ESTUAIO ..o 137

4.2, ProCeAIMIBNTO .....coeieeeeeeeeeeee et e e e 138



4.3.  Modelo Hipotetizado y Variables.............ccooiiiiiiiiiniiee

5. Proposiciones............

6. Conclusiones.............

Referencias bibliogréaficas



Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.

Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.
Figura No.

Indice de Figuras

1.  Ventaja Competitiva SOStenida ...........ccovvevviieiieeie e 23
2. Dimensiones del Capital Intelectual .............cccccooveiieviiieiieiiie, 30
3. Balanced BUSINESS SCOMeCArd...........ccoourvrieieiienieieniesesieseseeeeeens 32
4. Technology BroKer ... 34
5. Balance de Activos INtangibles ... 35
6. Esquema de Valor de Mercado de Skandia...........ccccovvrveneenniiennnnn 36
7. Modelo Navigator de SKandia...........cccccvevverieereiiieviese e 38
8. MOel0 INEEIECT......ccueeiieieee s 39
9. Modelo de Canadian Imperial Bank.............cccccovevviiiiiciicccien 41
10. Arbol de la Configuracion de Valor .............ccccveeeeeeseereieeesienens 42
11. Modelo de la Universidad de West Ontario ...........c.ccocerervrivneeiennnn, 43
12. Capital Intangible como Generador de Ventaja Competitiva............ 44
13. MOCEIO NOVA ...t 46
14, MOAElO INTEHECIUS ....cvveeeeieeie et 47
15. Modelo teorico de las relaciones entre los diez tipos motivacionales
08 VAIOTES ... e 54
16. Interaccién entre Formulacién e Implantacion..............cccccceeveiveennen, 86
17. Modelo de 18S SIELE S. ....c.voveieieiieie e 89
18. Submodelos Alama (2008) .........cccooeiiiiniiiiiee e 121
19. Modelo Hipotetizado Propuesto ..........ccuveieiieienenc e 139
20. PropoSIiCION NO. L .....ooiiiiiiieeiee e 143
21, PropoSIiCION NO. 2 ..o 148
22. PropoSiCiON NO. 3 ..o 151
23. ProposiCion GeNeral ..........cccccveieeiiiiie i 157



Tabla No.
Tabla No.
Tabla No.
Tabla No.
Tabla No.
Tabla No.

Tabla No.
Tabla No.

Tabla No.

~

Indice de Tablas

Caracteristicas del Capital Intelectual ...........c..ccooevvveiieniiiiiiiinennns 27
Mediciones para Activos Intangibles ...........ccccocveieiieiiciiciee, 35
Componentes de los Modelos de Capital Intelectual........................ 48
Descripcion de 10S Valores BASICOS..........cccvevverieiiieiieeieeieeseesieaiens 54
Competencias para Ejercer 1a Gerencia.........c.cceevevveveeieenenieeseenee. 65
Variables y descripcion Estudio Pedraja, Rodriguez, & Rodriguez

(2008) ..ot 116
Indicadores del Capital Humano (Alama, 2008).........c.cccccccevvennnne 119
Agrupacion de Indicadores de Capital Humano por Factor (Alama,

2008) ...ttt aens 120

Indicadores del Capital Humano (Chen, Zhu, & Yuan ,2004)....... 124



GLOSARIO

Capital Intelectual: es la capacidad para transformar el conocimiento y los activos
intangibles en recursos que crean riqueza para las organizaciones y para las naciones.
Bradley (1997). Es el stock de conocimientos de la organizacion (Dierickx & Cool,
1989). Bradley (1997) sefiala que es la capacidad para transformar el conocimiento y
los activos intangibles en recursos que crean riqueza para las organizaciones y para

las naciones.

Capital Humano: es el generador de valor y fuente potencial de innovacion por ser
el origen de las ideas de la organizacién (Bontis, 1998; Edvinsson y Malone, 1999),
es considerado como el conocimiento que la organizacion pierde cuando sus
empleados se retiran experimentando dificultades para retenerlo (Roos et al, 2001;
Sveiby, 1998; Sullivan, 1999).

Valores: definidos por Schwartz & Bilsky (1987) como creencias ligadas
inextricablemente a las emociones; son un constructo motivacional. Se refieren a las
metas deseables que las personas se esfuerzan por alcanzar; trascienden las acciones y
situaciones especificas. Son metas abstractas. Guian la seleccidn o evaluacion de las
acciones, politicas, personas y eventos, es decir, sirven como estandares o criterios y
estan ordenados de acuerdo con la importancia relativa que tienen unos respecto de

otros.

Competencia: son los comportamientos que algunas personas dominan mejor que
otras, lo cual las hace eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos
son observables en el trabajo y en situaciones de valuacion y ponen en préactica
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos en forma integrada.

Estas representan un rasgo de union entre las caracteristicas de la persona y las



cualidades requeridas para llevar a cabo gestiones profesionales precisas. (Lévy-
Leboyer, 2000)

Liderazgo: como competencia, Goleman (1995), Galiano (2009) y Zaleznik (2004),
lo plantea como la capacidad de persuadir, articular, generar entusiasmo y orientar el
desempefio de otros, hacia un objetivo comln para alcanzar la mision, la vision

compartida y el poder de influencia sobre el pensamiento y acciones de los demas.

Habilidades Interpersonales: es la capacidad del lider para liderar a las personas, a
los grupos, a la organizacion, administrar y relacionar la organizacion. (Mintzberg,
Manging, 2010).

Estrategia: es el planteamiento de objetivos a largo plazo y la forma en la que se
asignan los recursos disponibles, tangibles e intangibles, con el fin de lograr tales
objetivos Chandler, (1962). Es el patron de objetivos, politicas y planes que definen
a una empresa, segun su campo de actividad y el lugar que quiere ocupar Andrews,
(1971). Por su parte, Hax y Majluf, (1996), reconocen la estrategia como la direccion

hacia el cambio que permite alcanzar ventajas competitivas para la empresa.

Implantacién de la Estrategia: Es la etapa del proceso estratégico en la que se
llevan a cabo todas las actividades y decisiones necesarias para poner en marcha y
alcanzar una estrategia, sefialando esta etapa la forma en la que se debe actuar para

conseguir la estrategia formulada (Guerra y Navas 2000)



RESUMEN

La obtencion de una ventaja competitiva, el desarrollo, el crecimiento, la
perdurabilidad, entre otros, son los aspectos que buscan las organizaciones a través de
las estrategias que se definen. Sin embargo, no es suficiente con disefiar las metas y
los objetivos que se quieren alcanzar, es necesario aterrizar estos propésitos en planes
de accion e involucrar a todos los miembros de la organizacion, lo cual se consigue a

través de la implantacion de la estrategia.

En este sentido, la etapa de implantacion de la estrategia en una organizacion, da
curso al camino establecido en la etapa de formulacion de la estrategia, por lo tanto,
se relaciona directamente con su éxito o su fracaso. No obstante, este proceso no
depende de algunos pocos miembros de la organizacion, de directivos o de
funcionarios, sino que depende de la buena sincronizacion y armonia de todos

aquellos que hacen parte de ella.

La presente investigacion a través de la revision teorica y de evidencias empiricas,
busca poner de manifiesto la incidencia de dos aspectos clave en la organizacién
sobre la implantacion de la estrategia, por un lado, los lideres, a partir de sus
competencias interpersonales y por otro el capital humano, a partir de sus valores. los
resultados obtenidos muestran que tanto las competencias del lider como los valores
del capital humano son determinantes para la adecuada implantacion de la estrategia

organizacional.

PALABRAS CLAVE: Estrategia, Liderazgo, Capital Intelectual, Capital Humano,

Valores, Competencias Interpersonales



ABSTRACT

Obtaining a competitive advantage, development, growth, sustainability, among
others, are the issues that organizations look for through defined strategies. However,
it is not enough to design the goals and objectives to be achieved, it is necessary to
land these goals into action plans and involve all members of the organization, which

is achieved through the implementation of strategy.

In this sense, the implementation phase of the strategy in an organization gives way
to the already established path on the stage of the strategy formulation, therefore, is
directly related to its success or failure. However, this process does not depend on a
few members of the organization, managers or officials, but depends on good timing
and harmony of all who are part of it.

The current research, through theoretical and empirical evidence review, seeks to
reveal the impact of two key aspects in the organization on the implementation of the
strategy on the one hand, leaders, from their interpersonal skills and on the other,
human capital from their values. The obtained results show that both the leader
competencies and the human capital values are determining for the appropriate

implementation of the organizational strategy.

KEY WORDS: Strategy, Leadership, Intellectual Capital, Human Capital, Values,

Interpersonals Skills



1. Marco Tedrico

1.1. Capital Humano

Estamos enfrentados a una sociedad en la que la informacion y el conocimiento
juegan un papel preponderante en la obtencidn de ventajas competitivas sostenibles, y
al tratarse de bienes intangibles asociados con el capital intelectual, resulta de utilidad
construir un marco tedrico que integre la teoria del capital humano Becker (1983) y la
teoria de los recursos de la firma (Ricardo, 1871, citado en Barney y Clark, 2007;
Penrose, 1959, citada en Alama, 2008; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986) con la teoria

de los activos intangibles cuyo maximo exponente es Lev (2001).

1.2. Teorias del Capital Humano

Las transformaciones que han sido originadas por las revoluciones del conocimiento
y las tecnologias de la informacién pueden definirse recurriendo a la teoria del capital
humano, conceptualizada en las décadas de 1950 y 1960, al proveer elementos para

analizar nexos de la educacion y las esferas sociales con la produccion y el trabajo.

Esta teoria encuentra su cimiento en la obra de dos autores, economistas de profesion:
Theodor Schultz y Gary Becker, quienes plantean la tenencia de la educacién con el
usufructo de cualquier tipo de capital material, siendo una inversién susceptible para
calcular su rentabilidad especifica (Schultz, 1983; Becker, 1983), con lo cual se
ampliaron las expectativas depositadas en la educaciéon, como motor para tal renta,
fendmeno que junto con el desarrollo de nuevas profesiones que dieran verdadero
soporte al incremento de la productividad, apuntan al objetivo de ser una especie de
locomotora para el progreso econdémico y social, a la vez que brinda las capacidades

necesarias para el buen desempefio en el trabajo.
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Si en el pasado, el capital logrado por medio de la educacién poseia un alto grado de
estabilidad explicado en la adquisicion de conceptos y conocimientos, que en un largo
periodo de tiempo no tendrian mayores cambios, en coherencia con las caracteristicas
de la informacion lenta y escasa (Brunner, 2000), en el presente el conocimiento esta
sujeto a procesos acelerados de devaluacion ligados a la velocidad del cambio
tecnoldgico, por lo que resulta imprescindible la educacion permanente (Tedesco,
1999). Estas diferencias en la concepcion de la educacion, base de la teoria del capital
humano, responden a las transformaciones que tuvieron lugar entre la conformacion y
colosal desarrollo de la sociedad industrial y la emergencia de la sociedad del

conocimiento (Brunner, 2000).

Becker (2002) sefiala que la productividad de las economias modernas depende en
gran parte de la inversion que se realice en la apropiacion de conocimientos y
habilidades, sin embargo los gobiernos no incluyen los gastos en capital humano, ni
como fuente de posibles ahorros y economias y menos como inversién; aspectos
como la capacitacion formal e informal permanente, tanto en instituciones
especializadas como en la misma organizacion en programas de formacion para el
trabajo y otros aspectos relacionados con el bienestar del ser humano como la salud,
contribuyen al desarrollo del capital humano que hace parte de la riqueza de las
naciones, con lo cual se hace evidente el engranaje natural que representan las
organizaciones en la sociedad y su papel fundamental en la economia, con los
productos y servicios que entregan, pero no solo desde el punto de vista mecanicista
tayloriano sino desde la perspectiva propuesta por Elton Mayo en la década de los 60,
en sus investigaciones en Hawthorne, que pusieron de manifiesto la importancia del

ser humano y sus relaciones sociales como eje central de la productividad.
Lo anterior obliga a repensar la concepcion de las organizaciones como excelentes

administradoras de activos fijos, para comenzar a integrar en la ecuacién a los

denominados activos intangibles, concebidos como complemento de los primeros,

14



dado que el capital humano puede generar progresos importantes si cuenta con los
medios y recursos adecuados para hacerlo, sin embargo, el uso de activos fijos

demanda de los intangibles nuevos retos y generacion de valor (Lev, 2001).

Esta generacion de valor se logra resaltando la importancia de los recursos de la
firma, cuya teoria se centra en sefialar la necesidad de contar con recursos escasos y
de calidades distintas para la produccion de beneficios (Wernefelt, 1984),
aprovechando y manteniendo la diferencia y superioridad de los mismos, dentro de
los cuales se encuentran el capital intelectual que a su vez esta conformado por el
capital humano, el organizacional y el relacional. En los siguientes apartados se

desarrollan cada uno de estos conceptos.

1.2.1. Aproximaciones, Teorias y Modelos sobre los Recursos de la Firma

Antes de estudiar la teoria de la firma, conviene sefialar y explicar brevemente los
antecedentes tedricos de ésta. Segun Barney y Clark (2007), la teoria de los recursos
se basa en el trabajo tedrico previo, de al menos cuatro fuentes: a) el tradicional
estudio de las competencias distintivas; b) el analisis de la renta generado por el uso
de la tierra de Ricardo (1871), citado en Barney y Clark (2007); c) el crecimiento de
la organizacién expuesto por Penrose (1959), citado en Alama (2008) y d) el estudio

de las implicaciones antimonopolio de la economia.

Las competencias distintivas son los atributos de la firma que permiten seguir una
estrategia de manera mas eficiente y eficaz que otras firmas (Learned et al, 1969;
Hrebiniaky Snow, 1982; Hitt y Ireland, 1985, citados en Barney & Clark, 2007).
Entre las primeras competencias distintivas identificadas esta la capacidad de la
direccion general, dado que puede tener un impacto significativo en las estrategias
que la firma decide seguir y en la capacidad de ésta para implementar las estrategias

que desarrolla. En este contexto, la eleccion de una direccion general de alta calidad

15



se convierte en la opcidn estratégica mas importante para la firma, por esto en la
década de 1950, el estudio de la historia de los éxitos empresariales se centraba en el

estudio biogréafico de aquellos quienes crearon y dirigieron firmas (Chandler, 1984).

La continua popularidad de los libros, articulos y seminarios que describen las
capacidades y habilidades, o en otras palabras los atributos de los individuos que les
permitan convertirse en lideres en sus organizaciones, son un testimonio de la
creencia de que los lideres y, en particular, los directores generales, son el
determinante méas importante de los resultados de una empresa (Bennis 1989, 2003,
Covey 1989; Kanter, Stein y Jick 1992; Pfeffer, 1994; Kotter 1996, Ulrich, 1997;
Kotter y Cohen 2002; Zenger y Folkman 2002, Finkelstein 2003, citados en Barney
& Clark, 2007), sin embargo, existen algunas limitaciones en esta nocion, primero
porque las cualidades y caracteristicas de un director general de alta calidad, son
ambiguas y dificiles de especificar, y en muchos casos, directores generales, incluso
con estilos muy diferentes, han demostrado ser igualmente eficaces; segundo, porque
aun cuando los directores generales son una importante competencia distintiva de la
firma, no son la Unica, por tanto, centrar la explicacion de un rendimiento superior
unicamente en el directivo, es desconocer la amplia variedad de atributos o recursos
de la firma, que pueden ser importantes para explicar los resultados superiores
obtenidos (Barney & Clark, 2007).

La siguiente fuente de influencia en la teoria de los recursos de la firma, es la teoria
de Ricardo sobre la renta de la tierra, quien sefialé que se genera renta cuando se
tienen recursos escasos Yy de caracteristicas diferentes, explicando que algunas
parcelas de la tierra pueden ser de alta fertilidad por lo cual tienen asociados bajos
costos de produccion y otras de baja fertilidad requieren altos costos de produccion.
La tesis relacionada con la diversidad de los recursos es reafirmada mas tarde por
Peteraf (1993) quien sefiala que ésta se manifiesta en los elementos de produccion

superiores, que al ser limitados dan la posibilidad de acceder a las organizaciones que

16



los detentan, a menores costos promedio y por ende mayores beneficios. Otro de los
principios de la teoria de los recursos de la firma, es el asociado al sostenimiento de
dicha diversidad a través del tiempo, dado que no seria de utilidad para una
organizacion obtener una produccidon superior, si no tiene la capacidad de
conservarla, en razon a que la ventaja obtenida pueda ser facilmente imitada por sus
competidores, situacién que puede ser controlada si los recursos y capacidades de la
organizacion presentan particularidades que los hagan menos vulnerables a la
imitacion (Barney & Clark, 2007).

Por su parte, Penrose en 1959, citada en Alama (2008), aporta como fundamento a la
teoria de recursos y capacidades, el crecimiento de la organizacion, al entenderla
como un conjunto de recursos productivos, distribuidos de una forma particular para
usarlos en un periodo de tiempo establecido, siguiendo la estrategia administrativa
definida. De igual manera, sefiala el desarrollo de la organizacion se relaciona con las
opciones de produccién identificadas por los propietarios obtener ventaja, y que el
aprovechamiento de las oportunidades depende de factores propios de cada
organizacion tales como: la forma en que sean percibidas, los recursos que tenga al
momento en que se presenten y su habilidad para obtener ventaja. Por lo anterior, el
factor clave en la obtencidn de ventaja competitiva, en palabras de Penrose (1959),

citada en Alama (2008), es la dotacion de recursos que posee la organizacion.

Para completar los trabajos tedricos previos que dieron origen a la teoria de los
recursos, encontramos que Sherer (1980) sefiala que la economia como campo de
estudio, siempre se ha interesado en las implicaciones de la politica social de las
teorias que desarrolla y una de las formas mas importantes que la economia ha
utilizado para orientar su politica social, se refleja en el &mbito de la regulacién
antimonopolio. Partiendo de la base que el bienestar social se maximiza cuando los
mercados son perfectamente competitivos, la economia ha avanzado en sus

desarrollos para describir cudndo una industria es perfectamente competitiva o cémo
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se afecta ese bienestar social a causa de la competencia imperfecta. Una de las formas
mas evidentes de que una industria se encuentra en una competencia imperfecta, es si
estd dominada por una sola empresa (monopolio) o por un pequefio nimero de
empresas (oligopolio). En ambos casos, los precios seran mas altos de lo que serian si

existiera un mercado competitivo y por ende el bienestar social sera menor.

De igual manera, la economia basada en el paradigma estructura-conducta-
desempefio (SCP por sus siglas en inglés), que sugiere que la estructura de la
industria a la que pertenece una empresa define sus conductas y éstas a su vez definen
su desempefio en la industria, considera que las empresas que operan en industrias
con estructuras diferentes al ideal de la competencia perfecta, pueden tener conductas
que les permiten obtener desempefios superiores afectando el bienestar social. Este
punto de vista sugiere que aquellas empresas con desempefios superiores sostenidos,
por definicion, reflejan conductas de empresas no competitivas, que se constituyen en

la antitesis de bienestar social (Barney & Clark, 2007).

En 1970, se comienza a cuestionar el paradigma SCP y los enfoques relacionados con
la regulacién antimonopolio. Entre los cuestionadores se destaca Demsetz, quien
publicé en 1973 un articulo en el que argumentaba que la estructura del sector no es
el dnico factor determinante en el desempefio de una empresa y por ende no puede
argumentarse que por ello, la empresa este desarrollando actividades contrarias a la
competencia perfecta, y anticipandose a lo que estableceria méas adelante la teoria de
los recursos, argumentd que las organizaciones pueden tener ventajas sostenidas ya
sea por suerte 0 porque son mas competentes que otras para satisfacer las necesidades
de los clientes o por una vision distinta de la direccion general de la empresa o por la

incapacidad de los competidores para imitarla (Barney & Clark, 2007).
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Por lo anterior, la teoria basada en los recursos, lejos de emerger de la nada para
convertirse en fuente importante que explica el desempefio superior de la firma, tiene

profundas raices tedricas en la economia y la sociologia (Barney & Clark, 2007).

En torno de los recursos de la firma, Wernefelt (1984) plantea una teoria de la ventaja
competitiva basada en los recursos valiosos que la empresa desarrolla o adquiere para
implementar la estrategia de mercado. Un segundo trabajo que aporta elementos
importantes a esta teoria es el realizado por Rumelt (1984), con su teoria estratégica
de la empresa, en la cual define las firmas como un agregado de recursos para la
produccion, cuyo valor desde el punto de vista econdmico varia dependiendo del
contexto en el que se aplican. También sugiere que la imitabilidad de dichos recursos,
depende del grado de proteccion que éstos detenten, el cual denomind "mecanismos

de aislamiento".

Un tercer articulo, y que marca un cambio importante en el punto de vista de los
recursos a lo que hoy se denomina la teoria basada en los recursos, es el publicado en
por Barney (1986a). El autor, al igual que Wernefelt (1984), considera que es posible
desarrollar una teoria de desempefio superior sostenible basado en los atributos de los
recursos que la firma controla, sin embargo va més alla e introduce el concepto de
mercado de factores estratégicos como aquel donde las firmas desarrollan o adquieren
los recursos necesarios para poner en marcha sus estrategias de mercado de los
productos y concluye que los recursos de la firma sobre los cuales tiene control,
tienen mayor posibilidad de ser fuente de ingresos econémicos que los recursos que

se adquieren de fuentes externas (Barney, 1986a).

Por su parte, Dierickx y Cool (1989) amplian el argumento de Barney (1986a)
describiendo los recursos que controla la firma y que pueden ser fuente de rentas
econdmicas. Tras la postura de Rumelt (1984) sobre los mecanismos de aislamiento,

Dierickx y Cool (1989) sugieren que los recursos que estan sujetos a deseconomias
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de compresion de tiempo, o lo que ha sido llamado por otros como la dependencia de
la trayectoria (Arthur, 1989), son menos propensos a ser imitados y varios de los
atributos de los recursos de una firma sefialados por estos autores, que los hacen

diferentes y Unicos, son aplicados méas adelante por Barney (1991).

Luego de estas publicaciones suceden muchas otras, sin embargo fue en 1991 cuando
Barney publicé un documento que describe los supuestos basicos de la teoria basada
en los recursos y cOmo esos supuestos podrian ser usados para desarrollar
afirmaciones que permitan comprobar la relacion entre los recursos de una firma y

sus ventajas competitivas (Barney & Clark, 2007).

Los dos supuestos de Barney (1991) son: en primer lugar que las empresas dentro de
una industria pueden ser heterogéneas con respecto a los recursos estratégicos que
controlan, con lo cual se explica su ventaja competitiva al tener la posibilidad de
moverse primero que otras en su industria y en segundo lugar, asume que estos
recursos no pueden ser perfectamente mdviles entre las empresas, por lo tanto la
heterogeneidad puede ser de larga duracién. Otro concepto relevante del autor es que
no todos los recursos de la firma son de valor econémico y que por ende para ser
valiosos, requieren cumplir cuatro atributos: ser a) valiosos; b) raros; c) imitables

imperfectamente y d) capaz de ser explotados por los procesos de la organizacion.

Segun Barney (1991), los recursos son valiosos porque permiten a la empresa crear e
implantar estrategias enfocadas a mejorar eficiencia y eficacia. Existen atributos que
pueden tener las caracteristicas para ser calificados como fuentes de ventaja
competitiva, pero s6lo son valiosos cuando explotan las oportunidades y neutralizan
las amenazas, sin embargo, advierte, que el valor de los recursos de una empresa debe
ser evaluado en el contexto de la estrategia de ésta y en el entorno especifico de

mercado.
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Algunas estrategias requieren de una mezcla particular de recursos fisicos,
financieros, de capital humano y organizacional para su implementacién. Un recurso
necesario para la ejecucion de casi todas las estrategias es el talento directivo
(Hambrick, 1987). Si este conjunto de recursos no es raro, entonces un gran namero
de empresas estarian en capacidad de disefiar y ejecutar las estrategias y tales
estrategias no serian una fuente de ventaja competitiva, a pesar de que los recursos

involucrados puedan ser valiosos (Barney & Clark, 2007).

Un recurso raro hace referencia a la carencia del mismo por parte de otras
organizaciones. Un recurso estara en capacidad de otorgar ventaja en la medida que
sea exclusivo para una empresa. La carencia o insuficiencia de un recurso esta
directamente relacionada con su rareza en el mercado de recursos estratégicos o en la
percepcion de rareza del recurso, dada en la particular combinacion de los recursos de

la empresa (Barney, 1991).

Las empresas que poseen recursos valiosos y raros, son reconocidas a menudo como
innovadoras estratégicas, puesto que estan en capacidad de concebir y adaptar
estrategias que otros competidores no podrian debido a la carencia de recursos con
estos atributos. Sin embargo, los recursos valiosos y raros de una organizacion sélo
pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible si las otras que no los poseen, no
pueden obtenerlos por imitacion directa o sustitucion (Barney & Clark, 2007). Esta
caracteristica se conoce como recursos imperfectamente imitables (Lippman &
Rumelt, 1982; Barney, 1986a, 1986b) o costosos de imitar, por tres razones: a)
dependencia de las condiciones historicas; b) causalidad ambigua, y ¢) complejidad
social (Dierickx y Cool, 1989).

Segun Barney (1991), la dependencia de las condiciones historicas, hacen referencia
al contexto en que se obtienen los recursos y capacidades, incluyendo las condiciones

de tiempo y lugar. En este sentido, un recurso sera mas importante y por ende
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estratégico, dadas las condiciones Unicas en las que se atesor0. La teoria de los
recursos de la firma define las empresas como organismos historicos y sociales, cuya
habilidad para explotar los recursos depende de su ubicacion en el tiempo y en

espacio.

La causalidad ambigua es la "ambiguedad béasica concerniente a la naturaleza de las
conexiones causales entre acciones y resultados™ (Lippman & Rumelt, 1982, p. 420),
haciendo alusion a que no es posible establecer el origen de la ventaja competitiva de
la firma, la cual podria tener su origen en una combinacion de transformaciones no
conocida, condicion que hace dificil para los competidores, imitarla, al desconocer

los recursos a los cuales se atribuye el éxito de la misma.

Para Barney (1991), la complejidad social hace referencia a las relaciones de los
recursos que son complicadas de detectar, siendo éstas las que generan valor a la
firma. Una amplia variedad de recursos de la firma son socialmente complejos, por
ejemplo las relaciones interpersonales entre los directivos (Hambrick, 1987); el
conjunto de costumbre de la firma, es decir su cultura (Barney, 1986a); el prestigio de
la firma entre los proveedores (Porter, 1980).

Los recursos valiosos, raros e imperfectamente imitables sélo pueden ser fuente de
ventaja competitiva sostenible si la firma tiene la capacidad para explotar el potencial
que ofrecen tales recursos. Los procesos organizaciones de una firma, dan lugar a la
cuarta condicion necesaria para obtener y sostener una ventaja competitiva. Muchos
componentes organizacionales de una firma influyen en su capacidad para explotar el
potencial competitivo de sus recursos y capacidades, incluyendo su estructura de
informacion formal, sus sistemas de control de gestion, y sus politicas de
compensacion. Estos componentes son Ilamados los recursos y capacidades
complementarias, puesto que poseen una capacidad limitada para generar una ventaja

competitiva de forma aislada. Sin embargo, en combinacion con otros recursos y
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capacidades, generan las condiciones necesarias para que una firma pueda desarrollar

todo su potencial y obtener ventajas competitivas (Barney, 1991).
La relacion entre la heterogeneidad, la inmovilidad, el valor, la rareza, imitabilidad
imperfecta, la organizacion, y la ventaja competitiva sostenida, segun Barney (1991),

se resumen en la Figura No.1.

Figura No. 1. Ventaja Competitiva Sostenida

Valiosos

Raros

Imperfectamente imitables

Recursos heterogéneos ‘ = Dependencia histérica ‘ Ventaja Competitiva
Recursos inmovibles * Causalidad ambigua Sostenible

= Complejidad social
= (Drganizacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Barney & Clark, 2007)

La teoria de los recursos de la firma ha evolucionado en los ultimos afios,
orientandose en tres enfoques: conocimiento, relacional y capital intelectual. Aunque
se observan otras tendencias, que presentan combinaciones de los tres enfoques
sefialados, tal como sucede con el enfoque de las capacidades dinamicas que surge
como un enlace entre la teoria de los recursos de la firma y el enfoque que tiene su
base en el conocimiento (Acedo, Barroso, & Galan, 2006), sin embargo, por ser el
enfoque basado en el capital intelectual, el que brinda un soporte especifico al
presente trabajo, al atribuir a este activo intangible el logro de rendimientos
empresariales sostenibles, es el que se ha seleccionado para explicar a continuacion
(Reed, Lubatkin, & Srinivasan, 2006).
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1.2.2. Aproximaciones, Teorias y Modelos de Capital Intelectual

El estudio de la contribucion de los denominados activos intangibles es relativamente
nuevo en la administracion y aumenta, como ya quedo dicho, en la medida en que la
nueva economia se basa en las tecnologias de la informacion, los servicios
fundamentados en conocimiento y la innovacion, de los cuales derivan los principales

beneficios y crecimiento de las organizaciones (Edvinsson & Sullivan, 1996).

Recursos intangibles, capital intelectual, recursos o capital de conocimiento, son
distintas denominaciones para referirse a los activos intangibles (Lev, 2001; Palomo,
2003; Sanchez, Melian & Hormiga, 2007). Estos términos han sido utilizados en la
literatura, dependiendo del ambito de uso, por ejemplo en lo contable, el término
utilizado sera activos o recursos intangibles; en lo econémico activos o recursos de
conocimiento y en lo estratégico capital intelectual (Lev, 2001). Por esta razén, el
concepto de capital intelectual se ha venido considerando por muchos, se ha definido
por varios, se ha entendido s6lo por algunos y esta formalmente valorado por unos
pocos, lo que entrafia un real desafio para los directivos y académicos en la actualidad
y en el futuro (Bontis, 1998). En este documento nos referiremos indistintamente a

tales términos.

Segun Dierickx y Cool (1989), la relevancia de los activos intangibles satisface los
requisitos para ser considerados estratégicos dado que son activos desarrollados y
recopilados en la organizacion, sin caracter comercial y vinculados a ésta, que surgen
de las habilidades y aprendizaje organizativo por lo cual son el resultado de una

complejidad social.
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1.2.3. Definicion y Caracteristicas del Capital Intelectual

El concepto del capital intelectual como un recurso estratégico tiene su origen en las
civilizaciones egipcias y griegas que presentan incipientes evidencias de clasificacion
del conocimiento, como elemento diferenciador para incrementar su poder regional
(Sanchez, Melian, & Hormiga, 2007). En 1969 Jhon Kenneth Galbrait avanzé al
preguntarse cudl podria ser el significado de este concepto y su aporte en las ultimas
décadas (Edvinsson & Sullivan, 1996). Igualmente, en forma mas reciente, algunas
compafiias entre las que se destacan Skandia, Banco Bilbao Viscaya (BBV), Dow
Chemical, Canadian Imperial Bank y Celemi, han visto la necesidad de adecuar
herramientas que permitan registrar en los estados financieros el valor de los
denominados activos intangibles (Sanchez, Melian, & Hormiga, 2007; Rodriguez,
2004).

Pero ;qué se debe entender entonces por activos intangibles?. Antes de abordar las
aproximaciones realizadas al respecto, conviene sefialar que no existe una definicion
generalmente aceptada sobre este término, sin embargo el abordaje de la tematica
para tratar de encontrar una concepcién algo estandarizada tiene lugar a finales de
década de los 90 (Edvinsson, 1997; Edvinsson y Malone, 1999; Bradley, 1997;
Edvinsson & Stenfelt, 1999; Sullivan, 1999; Drogonetti & Ross, 1998). Tal como se
podra apreciar, existen diversas interpretaciones alrededor de la misma cuestién, en
algunos casos con pequefias variaciones entre unas y otras. Su inclusion en el
presente trabajo tiene como propdsito proveer un contexto sobre el cual se puedan
encontrar elementos comunes que brinden un punto de partida para continuar

estudiando el tema en comento, mas que buscar una Unica definicion.
Asi, para Lev (2001) los activos intangibles son todo aquello que no tiene un cuerpo

fisico o financiero pero que puede generar valor ahora y en el futuro; para Drogonetti

& Ross (1998) recurso intangible es cualquier elemento que contribuya a la
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generacion de valor de la organizacion, y que esté de alguna manera bajo el control
de ésta. Para Sullivan (1999) y Edvinsson & Sullivan (1996) es todo el conocimiento
que puede representar un beneficio futuro y que esta conformado por ideas, inventos,
programas informaticos, tecnologias, disefios y procesos; para Steward (1991) es
todo aquello no palpable y que puede tener la capacidad de hacer ganar dinero a la
organizacion; Bradley (1997) sefiala que el capital intelectual es la capacidad para
transformar activos y conocimiento en recursos que a la postre crearan riqueza tanto

para las organizaciones como para las naciones.

Se afirma también que el capital intelectual es el surtido o la existencia de
conocimientos de la organizacion (Dierickx & Cool, 1989). En este mismo contexto,
el conocimiento es el conjunto de activos intangibles identificados y medidos y que
adicionalmente generan valor a la organizacion o que realmente agregan valor (Sosa,
2002), haciendo uso de la tecnologia y los procesos organizacionales (Malhotra,
2000). De esta forma, el capital intelectual conformado por los conocimientos, las
habilidades, la experiencia, los sistemas informaticos, la propiedad intelectual, la
estructura organizativa, entre otros, se puede aprovechar para generar riqueza
(Robinson & Kileiner, 1996) y su potencial de conocimiento, le proporciona una serie
de condiciones que lo hacen un activo valioso, escaso y dificilmente imitable por

terceros (Camison, 1999).

Entre las caracteristicas destacadas de los activos intangibles encontramos que se
construyen y acumulan en el tiempo con base en la experiencia; su proceso de
formacion demanda grandes inversiones que en algunas ocasiones no son
recuperables y estan asociados a resultados inciertos, y tal ambigiedad se constituye
en la principal caracteristica por la cual su imitacion y reproduccion por otras
organizaciones, resulta compleja (Reed & DekFillipi, 1990) y tambien por el
sobrecosto de acumulacion que deben asumir los competidores al acortar el periodo

de acumulacién de tal experiencia (Dierickx & Cool, 1989). De igual manera al ser
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recursos que no sélo dependen del capital humano, sino de la interrelacion con otros
como rutinas organizativas, condiciones ideologicas, influencias externas de las
partes interesadas, en suma son el resultado de una complejidad social, que limitan en

gran medida la capacidad de la competencia para imitarlas (Deephouse, 2000).

En contraposicion de los activos tangibles, que como es conocido se deprecian con su
uso, los intangibles son bienes a los cuales se refiere Itami (1994) como "ventajas
gratis”, refiriéndose a los activos invisibles que pueden ser usados de forma
simultanea en varias unidades y actividades de la organizacion, sin gasto o merma
adicional (Porter, 1991; Camison, 1999). Finalmente, estos activos generan sinergias
y ventajas competitivas que explican los procesos de crecimiento empresarial al
provenir de un aprendizaje del colectivo empresarial, exclusivo de cada organizacion
(Wernefelt, 1984). En la tabla No. 1 se recogen las distintas caracteristicas del capital
intelectual.

Tabla No. 1: Caracteristicas de Capital Intelectual

Autor Caracteristicas

= Activos que generan sinergias y ventajas competitivas que explican los
procesos de crecimiento empresarial

= Provienen del aprendizaje del colectivo empresarial, exclusivo de cada
organizacion

Wernefelt, 1984

Dierickx & Cool, 1989 | = Representan el stock de conocimientos de la organizacion

= Se construyen y acumulan en el tiempo, con base en la experiencia

Reed & DeFillipi, = Demandan grandes inversiones para su formacion, que pueden ser no
1990 recuperables
= Su imitacion es compleja para los competidores
Stewart, 1991 = Es todo aquello no palpable y que hacer ganar dinero a la organizacion
= Son bienes publicos denominados "ventajas gratis"
Itami, 1994 = Activos invisibles que pueden ser usados de forma simultnea en varias

unidades y actividades de la organizacion

Robinson & Kleiner,

1996: Camisén, 1999 = Activos que se pueden aprovechar para generar riqueza

= Activos que se pueden aprovechar para generar riqueza
Camison, 1999 = Por su potencial de conocimiento, lo hacen un activo valioso, escaso y
dificilmente imitable por terceros

= Activos invisibles que pueden ser usados de forma simultanea en varias
unidades y actividades de la organizacion
= No se desgastan 0 merman por su uso simultaneo

Porter, 1991y
Camison, 1999

Edvinsson & Sullivan,

1996: Sullivan, 1999 = Conocimiento que puede representar un beneficio futuro
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Autor

Caracteristicas

Bradley, 1997

= Capacidad para transformar activos y conocimiento en recursos que a la

postre crearan riqueza tanto para las organizaciones como para las naciones

Edvinson, 1997

Capacidades propias del ser humano, siendo algo mas que capital humano

Brooking, 1996

Combinacidn de activos inmateriales que hacen posible el funcionamiento
de una empresa

Harvey & Lusch,
1999; Sveiby, 2000;
Lev, 2001

Sirven para diferenciar el valor contable y el valor de mercado de una
organizacion.
Activos intangibles que generan y generaran valor para ésta

Drogonetti & Ross,

Cualquier factor que contribuya a la generacion de valor de la organizacién

1998 y que ésta controla

= Todo aquello que no tiene un cuerpo fisico o financiero
Lev, 2001
= Pyede generar valor ahora y en el futuro

= Es el colectivo de los activos intangibles, que generan o agregan valor a la

Sosa, 2002 S
organizacion

= Es el colectivo de los activos intangibles, que generan o agregan valor a la
organizacion, mediante el uso de la tecnologia y los procesos
organizacionales

Malhotra, 2000

= Son el resultado de una complejidad social, que no dependen
exclusivamente del capital humano
= Capacidad limitada de la competencia para imitarlo

Deephouse, 2000

Fuente: Elaboracion propia

Atendiendo las definiciones anteriormente expuestas, asi como sus caracteristicas se
puede concluir que el capital intelectual es el conjunto de activos intangibles propios
de una organizacion, los cuales pueden generar una ventaja competitiva sostenible a

través del tiempo, por su baja predisposicién a ser imitados por los competidores.

1.2.4. Clasificacion del Capital Intelectual

Antes de abordar la tematica de la clasificacion, conviene aclarar que al igual que en
la definicion, existen diversas clasificaciones dadas por sendos autores, aunque en
este caso existe un consenso mayor al respecto. Vargas (2000) los separa de acuerdo a
cuatro criterios: segun su origen, dentro del cual se distinguen los recursos humanos
de los que no son; éstos ultimos integran los recursos tecnoldgicos, organizativos y
comerciales, seguin su concepcion separada de quien los cred, segun la defensa legal
que se pueda hacer de éstos y segun la claridad de la informacién sobre la que se

basan. Segln Serrano & Chaparro (2001) se clasifican en activos intangibles de
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recursos humanos que incluyen tipicamente las aptitudes y conocimientos; de
estructura interna como los sistemas de informacion e investigacion y desarrollo y de

estructura externa como los clientes o las marcas.

Edvinsson y Malone (1999) clasifican el capital intelectual en capital humano, capital
estructural y capital relacional, mientras que Brooking (1996) lo clasifica en cuatro
categorias: activos de mercado, activos de propiedad intelectual, activos de los

individuos y activos de infraestructura.

Fitz-enz (2003), quien va un nivel mas arriba, sefiala que la capacidad intelectual "es
el talento de una empresa para obtener valor a partir del capital intelectual de la
organizacion™ (p.31) y continua diciendo que el capital intelectual se compone de dos
tipos de capital: la propiedad intelectual y un mezcla de procesos y cultura, mas el
relacional y capital humano, enfatizando que las personas son los impulsores que
activan las formas inertes y pasivas del capital intelectual (activo intangible) y del
capital tangible, respectivamente. Igualmente sefiala que el capital organizacional
comprende la propiedad intelectual, el proceso de datos, los procedimientos y la
cultura. El capital relacional se concentra en el exterior y estd conformado por las
relaciones e interacciones con los clientes, proveedores, socios, competidores, medios
de comunicacion, sociedad, autoridades y en general todos aquellos que tienen interés
en la organizacién y por Gltimo el capital humano que esta relacionado con la

ampliacion de conocimientos, habilidades profesionales y actitudes (ver figura No. 2).
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Figura No. 2. Dimensiones del Capital Intelectual

/

!

£ capital
Intelectual

Capital Humano

Capital

Organizacional Capital Relacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fitz-enz (2003)

De esta forma, resulta relevante para las organizaciones actuales la necesidad de
integrar dos aspectos: por un lado los entornos cambiantes y por el otro los activos
intangibles, que hacen a su vez perentoria la concepcién de estrategias basadas en
éstos ultimos, y con énfasis natural en el capital humano como motor fundamental
para gestionar la organizacion en tales entornos (Lev, 2001), con todo lo que ello
conlleva: puesta en marcha de planes y proyectos que viabilizan la productividad, el
crecimiento sostenido y la innovacion (Becker, 1983). De aqui puede concluirse que
la principal ventaja de las organizaciones radica en la calificacion de su personal, de
tal suerte que su capital intelectual integrado por los recursos humanos (capital
humano), las relaciones con su entorno (capital relacional) y la estructura
organizacional (capital estructural) constituyen el fundamento por el cual llegan a

gozar de valoracion y prestigio (Garcia-Tapial, 2002).
1.2.5. Modelos de Medicion del Capital Intelectual
A continuacion se realizara un recuento de los diferentes modelos disefiados a modo

de herramientas para identificar, estructurar y valorar los activos intangibles, sin que

sea una composicion exhaustiva. Los modelos que se revisan son: Balanced Business
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Scorecard (Kaplan & Norton, 1996); Technology Broker (Brooking, 1996);
Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1998); Navigator de Skandia (Edvinsson, 1997);
Modelo Intelect (Euroforum, 1998); Canadian Imperial Bank (Saint - Onge, 1996);
Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998); Modelo de la Universidad de Western
Ontario (Bontis, 1998); Modelo de Direccion Estratégica por Competencias (Bueno,
1998); Modelo Nova: Club de Gestion del Conocimiento y la Innovacion de la
Comunidad Valenciana (Camison, Palacio y Devece, 1999) y Modelo Intellectus -
CIC, 2003 (Bueno, Salmador, & Merino, 2008). El valor practico de estos modelos,
radica en los conceptos que les sirven de soporte y que dan cuenta de la aplicacion de
los conceptos y teorias antes vistas.

1.2.5.1. Balanced Business Scorecard (Kaplan & Norton, 1996)

Quizas la primera precisién que debiera hacerse sobre este modelo, es que ni su
esencia ni su propdésito fundamental es medir el capital intelectual, sin embargo si
provee elementos que muestran la importancia de este capital representado en las
perspectivas de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento en el éxito de
la implantacion de la estrategia definida por la organizaciéon. Con esta claridad, este
modelo se basa en una serie de indicadores financieros, denominados del pasado y no
financieros, Ilamados del futuro, con los cuales se miden los resultados obtenidos por
una organizacion, en relacion con la estrategia y la vision (ver figura No. 3). En cada
componente se observan dos tipos de indicadores: driver o condicionantes de otros y
output o indicadores de resultado (Kaplan & Norton, 1996).
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Figura No. 3. Balanced Business Scorecard
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Fuente: Elaboracién propia a partir Kaplan y Norton (1996)

La perspectiva del cliente tiene como objetivo identificar y medir los valores que
tienen relacion con el cliente y que aumentan la competitividad de la organizacion.
Los indicadores drivers de esta perspectiva son los relacionados con los atributos del
producto y servicio ofrecido al cliente, la imagen y prestigio de la organizacion y la
calidad de la relacion con el cliente. Los indicadores output corresponden a la cuota
de mercado, el nivel de fidelidad y satisfaccion de los clientes (Kaplan & Norton,
1996).

La perspectiva de procesos internos analiza la adecuacion de los procesos internos
enfocados a la satisfaccion del cliente y a la consecucion de altos rendimientos
financieros. Dentro del modelo se distinguen tres clases de procesos: los de
innovacion que pueden ser medidos a través de porcentajes de productos nuevos o
nuevas patentes; los de operacién con indicadores relativos a los costos, tiempos y
calidad de los procesos, y los de servicio postventa medidos a través de indicadores

relacionados con los tiempos de respuestas (Kaplan & Norton, 1996).

La perspectiva de aprendizaje es considerada en este modelo como el driver de las

demas, en la medida que provee la habilidad para aprender y mejorar a la
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organizacion, haciendo una critica a la concepcion tradicional de la capacitacion
como gasto y no como inversion. Dentro de esta perspectiva, los activos se clasifican
en capacidades y competencias de las personas, gestionadas por la Direccion
Estratégica de Recursos Humano, con indicadores de satisfaccion de los empleados,
productividad, necesidades de formacion, rotacion y productividad; los sistemas de
informacion que soportan la gestion de informacion relevante para el trabajo con
indicadores sobre bases de datos estratégicas, software hecho a la medida, patentes y
por ultimo la cultura, clima y motivacion para el aprendizaje y la accién con
mediciones sobre iniciativas de los empleados y equipos y capacidad de trabajo en
equipo (Kaplan & Norton, 1996).

1.2.5.2. Technology Broker (Brooking, 1996)

Este modelo descrito en la figura No. 4, muestra los activos que conforman el capital
intelectual. El activo de mercado re refiere a la generacién de ventaja competitiva del
mercado, como por ejemplo marca, fidelizacion de clientes, canales de distribucion,
franquicias; los activos humanos enfatizan la relevancia de las personas, dada su
capacidad para aprender y utilizar el conocimiento en la generaciéon de ventajas
sostenibles. Sugiere medir aspectos tales como educaciéon relacionada con los
conocimientos y habilidades generales, formacion profesional, experiencia y
habilidades gerenciales como liderazgo, trabajo en equipo, resolucion de problemas y
negociacion. Los activos de propiedad intelectual hacen referencia al valor adicional
que representa para la organizacion, la explotacién de un activo intangible exclusivo
como marcas, patentes, derechos de disefio, secretos comerciales, Know-how, entre
otros. Por ultimo, los activos de infraestructura que permiten el funcionamiento de la
organizacion, como tecnologias, métodos y procesos asociados con cultura
corporativa, métodos de direccion, filosofia del negocio, sistema de informacion y

bases de datos existentes (Brooking, 1996).
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Figura No. 4. Technology Broker

OBJETIVOS CORPORATIVOS

" CAPITALINTELECTUAL

Activos de Activos A Activos de

IWercado Hurmanos bl Infraestructura
Intelectual

Fuente: Elaboracién propia a partir de Brooking (1996)

1.2.5.3. Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1998)

Sveiby (1998) hace parte de la corriente que sefiala que los activos intangibles
representan la diferencia del valor de las acciones en el mercado y el valor en libros
de las organizaciones. Segun Sveiby (1998), la medicién de estos activos tiene un
doble proposito: conocer el funcionamiento de la empresa e informar a los clientes,

accionistas y proveedores.

El modelo presentado por el autor, clasifica los activos intangibles en tres categorias,
tal como se observa en la figura No. 5. competencia de las personas, estructura
externa e interna. La primera, comprende no solo las competencias de las personas
tales como habilidades, educacion, experiencia, valores y habilidades sociales sino las
competencias de la organizacién tales como la planeacion, la produccién, el
procesamiento y la entrega de productos y soluciones. La estructura externa, que
incluye las relaciones con el entorno (clientes y proveedores), las marcas y la imagen
de la organizacion. La estructura interna esta relacionada con el conocimiento
organizado y distribuido de la misma, representada en patentes, procesos, modelos,
sistemas de informacién y de administracion, las redes internas, la organizacion

informal y la cultura organizativa y muy importante: las personas gracias a quienes se
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crea y se mantiene tanto la estructura interna (organizacion) como la externa
(imagen). La relevancia que da Sveiby (1998) a las personas, como el verdadero
agente de los negocios, es compartida también por Bontis (1996), en razén a que los

productos fisicos y las relaciones, son el resultado de la accién humana.

Figura No. 5. Balance de Activos Intangibles

Financiacion Visible

Activos Tangibles T

Material Capital
Realizable Deudas a Largo Plazo

Balance ) )
Visible Disponible Deudas a Corto Plazo
Balance Estructura intema
Invisible Capital Invisible

Estructura extema

Competencias personas Compromisos

Activos Intangibles ‘ Financiacion Invisible

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sveiby (1998)

Sveiby (1998) propone tres tipos de indicadores para cada categoria de activos
intangibles: indicadores de crecimiento e innovacion cuyo propdésito es recoger el
potencial futuro de la empresa; indicadores de eficiencia que dan cuenta del grado de
productividad de los activos intangibles y los indicadores de estabilidad que informan
sobre el grado de permanencia de los activos en la organizacién. De esta forma,
algunas de las propuestas de medicion que propone el autor para cada categoria, son

las siguientes, segun los tres tipos de indicadores que concibe (Ver tabla No. 2)

Tabla No. 2: Mediciones para Activos Intangibles

Indicadores de Indicadores de

Tipo Indicador

Activo Intangible

Crecimiento e Innovacién

Indicadores de Eficiencia

Estabilidad

Estructura Interna

= Inversiones en tecnologia
informatica

= Inversiones en los
sistemas de informacién

= Contribucién de los
clientes a la estructura
interna

Proporcion de personal
de apoyo

Ventas por personal de
apoyo

Medidas de valores y
actitud

= Edad de la organizacion

= Rotacion de personal de
apoyo

= Indice de novatos
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Tipo Indicador

Activo Intangible

Indicadores de
Crecimiento e Innovacién

Indicadores de Eficiencia

Indicadores de
Estabilidad

Estructura Externa

= Rentabilidad por cliente
= Crecimiento organico

= ndice de satisfaccion del
cliente

= ndice de clientes
ganados / perdidos

= indice de ventas por
cliente

Proporcion de grandes
clientes

indices de fidelidad de
clientes

Estructura por edad de
clientes

Frecuencia de recompra

Competencias

= Experiencia: NOmero de

afios en la profesion

= Nivel de entrenamiento y

educacion

= Costos de entrenamiento

= Proporcion de
profesionales

Edad media
Antigliedad
Posicion remunerativa

Personas y educacion ' Vrf)l]?e ;igjrzgionado por relativa
= Rotacion P Rotacion de profesionales
= Clientes que fomentan las
competencias
Fuente: Elaboracion propia a partir de Sheiby (1996,1997, 2001)
1.2.5.4. Navigator de Skandia (Edvinsson, 1997)

Edvinsson (1997) también sefiala que los activos intangibles son la diferencia entre el

valor de mercado y el valor en libros de una organizacion, que si bien no quedan

reflejados en los estados contables, si son valorados por el mercado como futuros

flujos de caja. Tal como se aprecia en la figura No. 6, el valor de mercado parte del

capital financiero y el capital intelectual, el cual estd compuesto por el capital

humano y por el capital estructural, que a su vez se descomponen el capital de

clientes y el capital organizativo, éste Gltimo integrado por capital innovacion y

capital de procesos.

Figura No. 6. Esquema de Valor de Mercado de Skandia

Valorde Mercado

Capital Financiero Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estructural
Capital Clientes Capital Organizativo

Capital Innovacion Capital de Procesos

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Edvinsson (1997)
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El capital humano estd compuesto por los conocimientos, habilidades, actitudes de las
personas que hacen parte de la organizacion, y que puede medirse por el nimero de
empleados, nimero de gerentes, gastos de capacitacion, niveles de escolaridad, entre
otros. Por su parte el capital estructural se compone por los conocimientos explicitos
de la organizacion integrado por tres elementos: clientes que representan los activos
relacionados con éstos como son la fidelizacion y la capacidad de compra; procesos
que representan la forma como la organizacion agrega valor a través de las
actividades que desarrolla y por ultimo la capacidad de innovacidn que posibilita el
éxito sostenido en el largo plazo, a través de nuevos productos o servicios. El capital
financiero es considerado por este modelo como un capital histérico al dar cuenta de

la situacion del patrimonio (Edvinsson, 1997).

Sin embargo el modelo navigator, aplicado a la compafiia de seguros Skandia, se
estructura realmente entorno a enfoques, de los cuales el humano es el principal, tal
como se observa en el figura No. 7, en la cual se aprecian las interacciones del capital
financiero (enfoque financiero) y del capital intelectual (enfoque del cliente, de
proceso y de renovacién y desarrollo), que a su vez reflejan la concepcion del valor
de mercado de la organizacion, conformado por el enfoque financiero (historia), el
enfoque al cliente y el enfoque de proceso (hoy) y el enfoque de innovacién y
desarrollo (mafiana). Este modelo se caracteriza por incorporar en la medicion, como
hemos visto, elementos no financieros (capital humano, capital intelectual, capital
clientes, capital organizativo, de procesos y de renovacién y desarrollo), lo que le da
una visién mas amplia de la organizacion y por ende mayor y mejor informacion a

sus accionistas y partes interesadas (Edvinsson, 1997).
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Figura No. 7. Modelo Navigator de Skandia

Enfoque Historia
Financiera Ea—
| : I Enfoque | Enfoquede I
Enfoque de Cliente Humano P Hoy

Enfoque de
renovacion y
desarrollo

Capital Intelectual

Manana

Ambiente Operativo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Edvinsson (1997)

1.2.5.5. Modelo Intelect (Euroforum, 1998)

Este modelo también considera el doble propésito de medicion de los activos
intangibles dado que proveen a terceros informacion sobre el valor de la organizacion

y a la alta direccion informacion para la toma de decisiones (Euroforum, 1998).

El modelo se caracteriza, como varios de los anteriores (Kaplan y Norton, 1996;
Brooking, 1996), en el enlace que presupone con la estrategia corporativa de la
organizacion, siendo flexible para su adaptacion segun las circunstancias propias de
ésta y proponiendo medir tanto los resultados como los procesos que los generan,
pero quizas su aporte esta en que la medicién y por ende su gestion, en lo relacionado
con los activos intangibles, debe hacerse mediante una dimensién temporal que

integre el futuro, tal como se aprecia en la figura No. 8.
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Figura No. 8. Modelo Intelect

| Valor de Mercado |
. [
| Activos Tangivies | | Activos Intangibies |
|
| CaptalFisico || CapialFinanciero | | CapitalHumano || CapitaEstructural [<—| Capita — |
A
‘ | Presente m}
1

Fuente: Elaboracion propia a partir de Euroforum (1998)

De esta forma, el capital humano se refiere al conocimiento tacito y explicito que
tienen las personas y equipos de la organizacion, mas su capacidad para renovarlo, o
sea su capacidad para aprender y es la base para el desarrollo de los otros dos tipos de
capital intelectual: el estructural y el relacional. Asi por ejemplo, en la dimension
presente, la medicion del capital humano involucra la satisfaccion del personal, los
tipos de personal (técnicos, profesionales, especialistas, magisters y doctores),
competencias, liderazgo, trabajo en equipo y estabilidad. A futuro estarian la mejora
de las competencias y la capacidad de innovacion del personal y de los equipos
(Euroforum, 1998).

El capital estructural es el conocimiento que la organizacién concibe de una manera
explicita y sistematica, por lo cual logra interiorizarlo y que en principio puede estar
presente en las personas pero con el tiempo pasa a ser propiedad de la organizacion,
independientemente de la continuidad de éstas Ultimas, e incluye todos los
conocimientos de los que dependa la eficacia y la eficiencia interna como los sistemas
de informacion y comunicacion, la tecnologia, los procesos y procedimientos, las
patentes, los sistemas de gestién. El capital estructural solido facilita un mejor flujo
de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organizacién. La medicion

en la dimension presente para el capital estructural estaria dada por la cultura
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organizacional, la filosofia de negocio, los procesos de reflexion estratégica, la
estructura de la organizacion, la tecnologia del producto o servicio, los procesos de
captacion del conocimiento y los mecanismos de transmision y comunicacion y en el

futuro los procesos de innovacién (Euroforum, 1998).

El capital relacional hace referencia al valor de las relaciones que la organizacion
posee con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes, proveedores,
aliados, accionistas y la capacidad de la organizacién para renovarlas o generar
nuevas, son claves para éxito sostenido. En el capital relacional, la medicion en la
dimension presente estd representada por la base de clientes relevantes y su
intensidad de relacionamiento, la lealtad de los clientes, la satisfaccion del cliente, los
procesos de apoyo Y servicio al cliente, el posicionamiento de la marca, la reputacion
de la organizacion, las alianzas y en el futuro la capacidad para mejorar o recrear la

base de clientes y otras partes interesadas (Euroforum, 1998).

1.2.5.6. Canadian Imperial Bank (Saint - Onge, 1996)

Como se aprecia en la figura No. 9, para Saint-Onge (1996), el capital intelectual se
compone del capital humano como el aprendizaje individual y la capacidad para
proveer soluciones a los clientes; el capital estructural representando por el
aprendizaje colectivo cuyo resultado son las capacidades de la organizacion para
satisfacer las necesidades de los clientes, que a su vez estd compuesto por elementos
tales como sistemas, estructura, estrategia y cultura. Finalmente, el capital clientes

que refleja la penetracion, cobertura, lealtad y rentabilidad de los clientes.
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Figura No. 9. Modelo de Canadian Imperial Bank

Aprendizaje organizacional
... El resultado del aprendizaje es la
creacion de conocimiento

Generacion de capital de
conocimiento

Capital Financiero

Capital Clientes

Capital Estructural
Aprendizaje en
Equipo A

Capital Humano

Aprendizaje
Individual

Fuente: Elaboracién propia a partir de Saint-Onge (1996), en Euroforum (1998)

Este modelo también analiza la funcidon del conocimiento tacito y explicito en la
generacion de las capitales que conforman el capital intelectual, enfatizando en el
primero, como base fundamental de las relaciones entre los individuos, y que mejora

el rendimiento de toda la organizacién (Saint-Onge, 1996).

El autor también sefiala que para obtener beneficios, debe haber un ajuste del capital
humano, estructural y el capital cliente, lo cual se logra a través de la cultura basada

en los valores que comparten todos los miembros de la organizacion.

1.2.5.7. Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998)

Drogonetti y Roos (1998), estudian la aplicacién del concepto de capital intelectual
en Australia a un programa gubernalmental denominado "Business Network
Program™. Como se observa en la figura No. 10, el valor total de una organizacion
estd representado, como se ha mencionado en los modelos de Euroforum (1998),
Sveiby (1998) y Edvinsson (1997), por sus activos fisicos y monetarios (capital
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financiero) y los recursos intangibles (capital intelectual). En este modelo, el capital
intelectual estd compuesto por solo dos tipos de capitales: el humano y el estructural,

con tres subdivisiones cada una.

Figura No. 10. Arbol de la Configuracion de Valor

Valor Total
Capital Financiero Capital Intelectual
Capital Humano Capital Estructural
Competencias Actitud Agildad Relaciones Organizacion Renovacion

Intelectual y Desarrollo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Drogonetti yRoos (1998)

Como aspecto novedoso frente a los modelos estudiados, Drogonetti y Roos (1998),
proponen integrar en las mediciones tanto el stock como los flujos de capital
intelectual o sea los cambios en el stock de los recursos intangibles. De igual manera,
consideran que la medicién del capital intelectual debe ser una Unica medida, que
permita identificar la importancia relativa de los diferentes indicadores de este
capital, como elemento de partida para medir el rendimiento financiero del capital

intelectual, cambiando el enfoque tradicional centrado en el capital financiero.

Como conclusién central del estudio realizado por Drogonetti y Roos (1998), se
menciona que el sistema de medicion del capital intelectual que disefie una
organizacion, hace parte de los recursos intangibles de la misma, que pasa a formar
parte del capital intelectual y en tanto mejor sea la utilizacion de ese sistema, mayor

sera su creacion de capital intelectual.
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1.2.5.8. Modelo de la Universidad de Western Ontario (Bontis, 1998)

El autor sefiala que el capital intelectual se compone de tres bloques: el capital
humano, el capital estructural y el capital relacional y que de sus interrelaciones, se
obtienen los resultados financieros de la organizacion. Como se observa en la figura
No. 11, el eje central, segln el autor, es el capital humano como motor de aprendizaje

mediante el cual se alcanzan desempefios superiores en la organizacion.

Figura No. 11. Modelo de la Universidad de West Ontario

Capital
Estructural

Capital Humano f Desempefio

Capital
Relacional

Capital Intelectual J‘ ‘Desempeﬁo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bontis (1998)

1.2.5.9. Modelo de Direccion Estratégica por Competencias (Bueno, 1998)

Este autor propone un modelo basado en competencias para orientar de mejor forma
la eficacia y la eficiencia de la organizacién en la sociedad del conocimiento. En esta
propuesta cobra interés, como se ha venido mencionando, el capital intangible, como
clave estratégica de la competencia, constituido a su vez por cuatro tipos de capitales,
que en el modelo se denominan competencias bésicas, éstas son: una de caracter
personal (capital humano), conformada por actitudes, aptitudes y habilidades de los
miembros de la organizacion; otra de caracter organizativo (capital organizacional)
conformado por los procesos para la accion; otra de origen tecnoldgico (capital

tecnoldgico) referida como el saber y la experiencia acumulada de organizacion y por
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altimo la de caracter relacional (capital relacional) que da cuenta de las relaciones de
la organizacion con su entorno. De la interrelacion de estas competencias basicas se
consigue la competencia esencial para la creacion y sostenimiento de la ventaja
competitiva, al ser la expresion de las actitudes o valores, de los conocimientos
explicitos de la organizacién, o lo que sabe hacer y de sus capacidades o
conocimientos técitos, que incluyen las habilidades y experiencia o lo que es capaz de
ser y de hacer bien o mejor que sus competidores (ver figura No. 12).

Figura No. 12. Capital Intangible como Generador de Ventaja Competitiva

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bueno (1998)

1.2.5.10. Modelo Nova: Club de Gestion del Conocimiento y la Innovacion de la

Comunidad Valenciana (Camisén, Palacio y Devece, 1999)

El objetivo de este modelo propuesto por Camison, Palacios y Devece (1999), es
medir y gestionar el capital intelectual, aplicado a cualquier tipo de organizacion, sin
importar su tamafio. Por la misma linea de Bueno (1998), estos autores consideran
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que el capital intelectual se conforma por un conjunto de activos intangibles que
generan o generard valor en el futuro, siendo la gestion del conocimiento la
herramienta mediante la cual se hace posible el crecimiento de este tipo de capital en

la organizacion.

Los autores proponen dividir el capital intelectual en cuatro blogques o componentes:
el primero denominado capital humano, incluye los activos de conocimiento tacito y
explicito que ostentan las personas que hacen parte de la organizacion; el segundo
bloque es el capital organizativo incluye los activos de conocimiento sistematizado
tales como patentes, marcas, conocimientos materializados en activos de
infraestructura, como formulas, sistemas de informacion y comunicacion, tecnologias
disponibles, documentacion de procesos, sistemas de gestion, estandares de calidad y
conocimientos compartidos en el seno de la organizacién de modo informal como
rutinas o cultura; el tercer bloque es el capital social que incluye los activos de
conocimiento acumulados en virtud de sus relaciones con el entorno y el cuarto y
ultimo bloque denominado de innovacién y de aprendizaje incluye los activos de
conocimientos que tienen la capacidad de ampliar o mejorar el conocimiento de los
otros tipos de capital, o sea los correspondientes al potencial o capacidad para la

innovacion.

El dinamismo que presenta el modelo esta reflejado en los procesos de conversion y
transformacion entre los componentes o bloques del capital y al considerar de forma
conjunta los stocks y flujos de capital. Un elemento diferencial de este modelo radica
en que ademas de calcular la variacion del capital intelectual entre dos periodos de
tiempo, permite calcular el efecto que tiene cada componente en los demas, con
mediciones comparativas de variacion del capital intelectual, aumento o disminucién
de capital en un determinado componente y contribucion de un componente al
incremento o disminucion de otro (Camisén, Palacios, & Devece, 1999).Ver figura
No. 13.
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Figura No. 13. Modelo NOVA
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Camison, Palacios y Devece (1999)

Los autores también proponen una serie de grupos para cada bloque, a fin de obtener

los indicadores que permitirdn medir los activos intangibles o capital intelectual.

Por altimo, es importante destacar que los autores han creado un Club de Gestion del
Conocimiento y la Innovacion en la comunidad de Valencia, el cual esta conformado
por més de 30 empresas, y su objetivo final validar el modelo en las empresas
miembro del Club, para lo cual se ha adelantado un estudio Delphi para determinar el
pesos asociado a cada bloque. Este estudio también incluye la definicion de los

indicadores para medir dichos bloques.

1.2.5.11. Modelo Intellectus (Bueno, Salmador, & Merino, 2008)

Segun Bueno, Salmador, & Merino, (2008), el capital intelectual tiene un sentido
estratégico "como herramienta practica que permite la identificacion y medicion de

los activos intangibles que aportan valor a la organizacién” (p. 53).

Con este proposito se configura el Modelo Intellectus, con la colaboracion y consenso

de diferentes agentes publicos y privados en el Foro del Conocimiento e Innovacién
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"Intellectus”, como parte de la reflexion realizada por el Instituto Universitario de
Investigacion IADE de la Universidad Autonoma de Madrid (Bueno, Salmador, &
Merino, 2008).

Su construccidn se realizd sobre la base de los principales modelos de medicion de
capital intelectual, aunque estd basado especialmente en el Modelo Intelect, siendo
una evolucion del mismo, dado que el grupo que trabajé el presente modelo fue
basicamente el mismo que trabajo el Modelo Intelect. También es procedente sefialar

que recoge también algunos elementos del modelo Nova (Alama, 2008).

La estructura del Modelo Intellectus, tal como se observa en la figura No. 14, tiene
forma de arbol, por lo cual es flexible y adaptable en contenidos y detalles, construido
sobre los cinco capitales que interactian de forma dinamica en la configuracién del
potencial organizativo, siguiendo por supuesto la pauta basica generalmente aceptada,
descrita por el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. A su vez
cada uno de los capitales estd conformado por una serie de elementos, variables e

indicadores (Bueno, Salmador, & Merino, 2008).

Figura No. 14. Modelo Intellectus

Capital
Intelectual

Capital Capital
Estructural Relacional

Capial Capital Capital ( Capial
Humano Organizativo Negocio Social

[ Elemento ][ Elemento ] [ Elemento ][ Elemento ] [ Elemento ][ Elemento ] [ Elemento ][ Elemento ][ Elemento ][ Elemento ]
1 n 1 n 1 n 1 n 1 n

Capital
Tecnolégico

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bueno, Salmador, & Merino (2008)
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La siguiente tabla resume los componentes propuestos por cada uno de los modelos

explicados anteriormente.

Tabla No. 3: Componentes de los Modelos de Capital Intelectual

MODELO Y
AUTORES

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL RELACIONAL

Balanced Business
Scorecard (Kaplan
& Norton, 1996)

Perspectiva de Aprendizaje

Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva de Clientes

= Capacidades y
competencias gestionadas
a través de la Direccion
Estratégica de Recursos
Humanos

= Sistemas de informacion

= Cultura

= Clima

= Motivacion para el
aprendizaje

= Innovacién
= Operacion
= Servicio postventa

= Imagen

= Reputacion

= Calidad de la relacion con el
cliente

= Cuota de mercado

= Nivel de lealtad

= Satisfaccion del cliente

Technology Broker
(Brooking, 1996)

e Activos de
Activo Humano Propiedad Activo de Mercado
Infraestructura
Intelectual
= Educacion
- . = Marcas
= Formacion profesional
e .| = Patentes .
= Experiencia para el trabajo = Tecnologias
o - = Derechos de . . -
= Habilidades gerenciales disefio = Métodos = Ventaja competitiva de mercado
(liderazgo, trabajo en = Procesos
- 2 = Secretos
equipo, resolucion de ;
S comerciales
problemas y negociacion)

Intellectual Assets
Monitor (Sveiby,
1997)

Competencias de la
Personay de la
Organizacion

Estructura Interna

Estructura Externa

Persona

= Habilidades

= Educacion

= Experiencia

= Valores

= Habilidades sociales
Organizacion

= Planear
= Producir Productos y
= Procesar Soluciones

= Presentar

= Patentes

= Procesos

= Modelos

= Sistemas informaticos y
administrativos

= Cultura organizativa

= Relaciones con clientes y
proveedores

= Marcas

= Imagen

Capital Organizativo

Enfoque Humano (Capital

Clientes)
Navigator de . Enfoque de
Skandia Enfoque|_||—|uunr:1aann0(; (GEnE Renovacion y Enfoque de » Eidelizacion
(Edvinsson, 1997) Desarrollo Proceso (Capital -
. = Capacidad de compra
(Capital Procesos)
Innovacion)
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MOoDELO Y
AUTORES

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL RELACIONAL

= Conocimientos
= Habilidades
= Actitudes de las personas

= Nuevos
productos y
Servicios

= Procesos

Modelo Intelect
(Euroforum, 1998)

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

= Conocimiento tacito y
explicito

= Capacidad para aprender

= Nivel de educacién

= Competencias

= Liderazgo

= Trabajo en equipo

= Capacidad de innovacion

= Sistemas y mecanismos de
informacioén y comunicacion

= Tecnologia

= Procesos y procedimientos

= Patentes

= Sistemas de gestion

= Cultura organizacional

= Filosofia de negocio

= Procesos de reflexion estratégica

= Estructura de la organizacion

= Procesos de captacion del
conocimiento

= Procesos de innovacion

= Calidad y sostenibilidad de la
base de clientes, proveedores,
aliados y accionistas

= |ntensidad de relacionamiento

= |ealtad de los clientes

= Satisfaccion del cliente

= Servicio al cliente

= Posicionamiento de marca

= Reputacion

Canadian Imperial
Bank (Saint - Onge,
1998)

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Clientes

= Aprendizaje individual
= Capacidad para proveer
soluciones a los clientes

= Aprendizaje colectivo
= Sistemas

= Estructura

= Estrategia

= Aprendizaje del cliente
= Penetracion

= Cobertura

= | ealtad

= Cultura = Rentabilidad de los clientes
Capital Intelectual CapltaI_Humano i Capital Estructural
= Competencias = Relaciones

(Drogonetti y Roos,
1998)

= Actitud
= Agilidad intelectual

= Organizacion
= Renovacion y desarrollo

Modelo de la
Universidad de
Western Ontario
(Bontis, 1998)

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

Competencias de Competencias

. . Carécter de Caracter ] a
Competencias de Caracter - 2t Competencias de Caracter
8 Organizativo Tecnoldgico . . .
Modelo de Personal (Capital Humano) (Capital (Capital Relacional (Capital Relacional)
Direccion pita pita
. Organizativo) Tecnoldgico)
Estratégica por = Actitudes = Saber
Competencias - Y
(Bueno, 1998) . Aptl_tgdes experiencia _
' = Habilidades de los = Procesos acumulada de | = Relaciones con el entorno
miembros de la la
organizacion organizacion
. Capital Innovacion y . .
Capital humano Organizativo Aprendizaje Capital Social
= Patentes = Conocimiento del cliente
Modelo Nova: Club | ™ Conoglmle_:ntos técnicos. = M,arcas = Creatl_wdad y | = Fld!ellzac_l(,)n del cI_|ente
- = Experiencia = Formulas capacidad de = Satisfaccion del cliente
de Gestion del - . . . > - -
Conocimiento y la = Hab_ll_ldades de Ildera;go = _Slstemas_QE innovacion = A!lanzas con competidores,
= Habilidades de trabajo en informacion y = Difusion del clientes, proveedores, centros

Innovacién de la
Comunidad
Valenciana, 1999

equipo

= Estabilidad del personal

= Habilidad directiva para la
prospectiva y el anticipo a
retos

conocimiento
de la empresa

comunicacion
= Tecnologia

= Documentacion para ampliar
de procesos su base de
= Sistemas de clientes

gestion

tecnoldgicos y universidades

= Capacidad de captacion del
conocimiento para interactuar con
otros agentes (administracion
publica, entorno medio ambiental,
asociaciones de consumidores)
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MOoDELO Y

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL RELACIONAL

AUTORES
= Estandares de
calidad
= Cultura
Capital Humano Cap_ltall Capl‘fal_ Capltal_de Capital Social
Organizativo Tecnolbgico Negocio
Relaciones con | = Relaciones con
clientes accionistas,
Relaciones con instituciones e
proveedores inversores

= Esfuerzo en

Relaciones con
aliados

= Relaciones con
administra-

Modelo Intellectus = Cultura [+D+i Relaciones con ciones publicas
(Bueno, Salmador | = Valores y Actitudes = Estructura = Dotacion CRorI“p‘?t'doreS ' Fe(lja?onesdc?n
& Merifio, 2008) = Aptitudes = Aprendizaje tecnoldgica miﬁﬁ:ﬁﬂees eon rﬁedei(fnsa €
= Capacidades Organizativo ] Eropledad comunicacisn e ambiente
= Procesos intelectual e imagen = Relaciones
industrial corporativa sociales

Relaciones con
instituciones de

= Reputacion
corporativa

promocion y = Otras
mejora de la relaciones con
calidad la sociedad

Fuente: Elaboracién propia

1.2.6. Capital Humano: Definicion y Caracteristicas

Como se ha venido mencionando, los avances en las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones, tienen un impacto en los conocimientos, habilidades y talentos
de los individuos, por lo que las organizaciones demandan de sus empleados
competencias y actitudes que sustenten el pensamiento sistémico en este entorno
tecnoldgico (Bontis, 2002, citado en Sanchez, Melian y Hormiga, 2007). Todo ello
hace que el capital humano sea considerado de manera reiterada como uno de los
componentes o dimensiones de los modelos de capital intelectual, tal como se
observa en la tabla No. 3. Adicionalmente, y en consecuencia a su influencia en los
demas componentes del capital intelectual, el capital humano es un factor
determinante para la empresa (Sveiby, 1998), dado que su carencia tendria una
incidencia negativa en el resto de actividades que crean valor para la organizacion
(Edvinsson y Malone, 1999).
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Asi las cosas, el capital humano es definido como generador de valor y fuente
potencial de innovacién por ser el origen de las ideas de la organizacion (Bontis,
1998; Edvinsson y Malone, 1999), formando parte del valor de las mismas y deberia
ser considerado como capital para éstas, mas aun si dependen del personal, cuando
ofrecen al mercado productos y servicios que demanden intensidad en conocimiento,
razon por la que el capital humano también es considerado como el conocimiento que
la organizacion pierde cuando sus empleados se retiran experimentando dificultades
para retenerlo (Roos et al, 2001; Sveiby, 1998; Sullivan, 1999).

El capital humano incluye habilidades, educacion, experiencia, valores y habilidades
sociales (Sveiby, 1998). Se pueden distinguir tres componentes en el capital humano:
las competencias, la actitud y la agilidad intelectual (Roos, Roos, Dragonetti, &
Edvinsson, 2001). Las competencias en forma de conocimientos, capacidades, talento
y Know-how; la actitud que se convierte en cultura, motivacion, actuacion y ética de
la persona y agilidad intelectual, que genera valor a la organizacion cuando se aplican

conocimientos nuevos que permiten desarrollar productos y servicios.

Retomando la propuesta de Barney (1991) para considerar un recurso como fuente de
ventaja competitiva, tendriamos que el capital humano es valioso en la medida que
sus conocimientos, habilidades y Know-how permite a las organizaciones
implementar estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia, ajustadas a la estrategia
y al entorno en el que se desempefian; s un recurso raro, 0 sea que no esta disponible
para la competencia, porque si no lo fuera, entonces existiria un gran nimero de
organizaciones que estarian en capacidad de disefiar y ejecutar las estrategias, sin que
éstas se constituyan en fuentes de ventaja competitiva; es decir habia homogeneidad
en el mercado; es escaso en la medida que cada vez es mas dificil encontrar las
personas con las habilidades, conocimientos y actitudes que se ajusten a los

requerimientos de las organizaciones, al tratarse de capacidades muy especificas.
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Segun Davenport (2000), los componentes del capital humano son la capacidad, el
comportamiento, el esfuerzo y el tiempo. La capacidad, significa pericia en una serie
de actividades o formas de trabajo y consta a su vez de tres elementos: la habilidad
definida como la familiaridad con los medios y métodos para desarrollar una tarea; el
conocimiento, que es mas amplio que la habilidad, entrafia el dominio de una serie de
hechos requeridos para desempefiar un puesto, representa el contexto intelectual en el
cual actia la persona y el talento que es la facultad innata para realizar una tarea
especifica, es considerado sinonimo de aptitud. El talento es susceptible de ser

mejorado mediante la practica que a su vez incrementa la eficiencia de su aplicacion.

El comportamiento que combina respuestas inherentes y adquiridas con situaciones y
estimulos del momento, es la forma en que un individuo se comporta y que
manifiesta su ética, valores, creencias y reacciones ante el entorno (Davenport, 2000).
El esfuerzo es la aplicacion consciente de los recursos fisicos y mentales en un fin
especifico, que promueve la habilidad, el conocimiento y el talento, es el nucleo de la
ética laboral. El tiempo es el factor cronolégico y secuencial de la inversion de capital

humano: horas del dia, afios de una carrera profesional (Davenport, 2000).

En el comportamiento se destacan los valores, como un elemento central del capital
humano y se han constituido en objeto de investigacion, principalmente en las ultimas
tres décadas (Gouveia, Martinez, Meira, & Lemos, 2001). A pesar de la diversidad
conceptual acerca de los valores, desde 1950, la definicion de los valores se ha venido
homogenizando y girando, en torno a unas caracteristicas consensuadas (Garcia,
Medina, & Dutschke, 2010).

Schwartz & Bilsky (1987) resumen las principales caracteristicas de las concepciones
de valores, de los diversos teoricos e investigadores que los han estudiado: 1) Los
valores son creencias, ligadas inextricablemente a las emociones; no son ideas

objetivas y frias; 2) Los valores son un constructo motivacional. Se refieren a las

52



metas deseables que las personas se esfuerzan por alcanzar; 3) Los valores
trascienden las acciones y situaciones especificas. Son metas abstractas. La naturaleza
abstracta de los valores los distinguen de conceptos como normas y actitudes, que por
lo general se refieren a acciones especificas, objetos o situaciones; 4) Los valores
guian la seleccion o evaluacién de las acciones, politicas, personas y eventos, es
decir, sirven como estandares o criterios y 5) Estan ordenados de acuerdo con la
importancia relativa que tienen unos respecto de otros; esta caracteristica jerarquica

de los valores los distingue también de las normas y actitudes.

Aunque las cinco caracteristicas aqui sefialadas son comunes para todos los valores,
el aspecto fundamental que permite la distincién entre los mismos, es el objetivo
motivacional que expresan. Estas caracteristica que son comunes en la mayoria de las
definiciones sobre valores dadas por distintos autores, son las que permiten
diferenciarlos de otros conceptos como las actitudes o necesidades, que estan
relacionadas con un objeto social especifico y los valores exceden este caracter
especifico. Adicionalmente, los valores poseen un caracter ordinal, lo que significa
que para el sujeto unos son mas importantes que otros, en contraposicion a las
actitudes que no presentan esta ponderacion (Rokeach, 1973, citado en Garcia,
Medina y Dutschke, 2010).

En torno de los valores, Schwartz (2005) ha planteando un modelo tedrico de diez
valores universales, que se ha venido verificando en gran parte del mundo. Con los
datos recogidos en 63 paises, en mas de 60,000 individuos, Schwartz derivo su teoria
de los diez valores personales, en una dimension circular. Estos valores se agrupan en
cuatro grandes categorias: autotrascendencia, autoengrandecimiento, conservacion y
apertura al cambio, los cuales tienen relaciones bipolares (autoengrandecimiento vs.
autotrascendencia y apertura al cambio vs. conservacion), tal como se observa en la
figura No. 15. Esta teoria es de las mas consistentes, en términos de verificacion y
I6gica interna (Garcia, Medina, & Dutschke, 2010).
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Figura No. 15. Modelo tedrico de las relaciones entre los diez tipos

motivacionales de valores

Aperturaal
Cambio Autotrascendencia
Autodireccion | \niversalidad
Creatividad o ]
. Libertad Justicia Social
Estimulacion . Equidad
Vida Benevolencia
Emocionante Servicio
Hedonismo . . Tradicién
Placer Conformidad Bum”d?d
Obediencia evocion
Logro
Exito Seguridad
Ambicion Poder Orden Social Conservacion
Autoridad
Rigueza

Autoengrandecimiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de Schwartz (2005)

Segln Schwartz (2005), son diez los valores motivacionalmente distintos y basicos
que resultan de las necesidades universales de la condicion humana, tales como las
individuales; las sociales y de vivencia y bienestar en grupos. Estos diez valores
procuran incluir los valores basicos fundamentales, reconocidos en las culturas de
todo el mundo. En la tabla No. 4 se observan estos diez valores basicos, definidos por
Schwartz (2005), al describir sus principales metas motivacionales.

Tabla No. 4: Descripcion de los Valores Basicos

Valor Descripcion
Independencia en el pensamiento y en la toma de decisiones, creacién y

1) Autodireccion exploracién, sin las restricciones de limites impuestos externamente
creatividad, independencia, libertad).

2) Estimulacion Emocion, riesgo, novedad y logros en la vida. Variedad y cambio

3) Hedonismo Placer y satisfaccion / gratificacion sensual, para la propia persona.

4) Logro Exito Qersonal, a t_ravés de la demostracion de competencia, de acuerdo con
los estandares sociales.
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Valor Descripcion

5) Poder Estatus social y prestigio; control o dominio de personas y recursos”

. Armonia y estabilidad de la sociedad, tanto de las relaciones, como de
6) Seguridad .
uno mismo.

Control tanto de las acciones, como de las inclinaciones y de los impulsos

7)  Conformidad probables de lastimar a otros, y de violar las normas y expectativas sociales

Respeto, compromiso y aceptacion de las costumbres e ideas que la

8) Tradicion cultura tradicional y la religion brindan a las personas.

Preservacion e incremento del bienestar de aquéllos conquienes uno esta en

9) Benevolencia .
) frecuente contacto personal (el “in-group”).

Comprensidn, entendimiento, apreciacion, tolerancia y proteccion, parael

10) Universalidad bienestar de todas las personas y de la naturaleza.

Fuente: elaboracion propia a partir de Schwartz (2005)

Una de las ventajas competitivas en entornos econémicos dindmicos y cambiantes
reside en las capacidades y valores de las personas que conforman una organizacion
(Martos, 2009), por ser este el elemento que presenta mayor dificultad para transmitir
0 copiar (Teece & Pisano, 1994; Barney & Clark, 2007).

Segun Croizer (1982) citado en Garmendia (1994), el recurso humano pasa a ser un
recurso raro, dado que la posesion de materias, técnicas y capital no resultan
interesantes mas que en la medida que se disponga de recursos humanos que permitan
explotarlos. De igual manera sefiala que no es posible hablar de calidad parcial y
menos de calidad total sin el compromiso de los empleados; la capacidad de innovar
y desarrollar nuevos servicios y de lograr una calidad sostenible no depende sélo de
inversion material, sino que cada vez se depende mas de la inversion en bienes no

materiales: esto es, en personas, en sistemas de relaciones, en cultura.

Con esta base sobre la importancia e influencia del capital humano en los demas tipos
de capital, daremos paso a la revision del concepto de competencia y su evolucion
como preambulo del segundo componente del presente trabajo, relacionado con el

! Los valores de poder y de logro, se basan en la estima social. No obstante, los primeros hacen énfasis, en
demostrar el desempefio exitoso en la interaccion concreta, mientas que el segundo enfatiza en el logro o la
preservacion de una posicion dominante, dentro del sistema social mas general (Garcia, Medina, & Dutschke,
2010).
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liderazgo como competencia, para finalmente cerrar el marco teérico con el concepto
de estrategia, como tercer componente de esta investigacion, revisando la tipologia y

las fases del proceso estratégico.

1.3. Definicién de Competencia y su evolucion

Para definir el término competencia, es necesario hacer referencia a los conceptos
sefialados por Ruiz, Jarana & Romero (2005), en primera instancia etimoldgicamente,
la palabra competencia procede del verbo latino competeré, vocablo que en el espafiol
se refiere al concepto de competer y competir, que expresa competencia entre dos o
mas rivales. En su evolucion adquiri6 un aspecto mas amplio, cuando fue

comprendido como responder a, corresponder a, ser propio de, ser aplicable a.

Las capacidades o competencias se definen como los conocimientos y habilidades
que surgen del aprendizaje colectivo en la empresa, como resultado de la
combinacion de recursos y creacion de rutinas, generadas por la interaccién de los
recursos humanos. Las competencias deben cumplir tres condiciones: ser reconocidas
por los clientes, ofreciéndoles un valor notable, permitir una diferenciacién de sus

competidores y que sean extensivas a otros productos de la empresa (Morcillo, 1997).

Se ha logrado la evolucion de la direccion estratégica hacia la ventaja competitiva
estudiando a la empresa desde el punto de vista de los recursos, las competencias y
capacidades organizacionales, en donde toma vital importancia la innovacion y los
procesos internos, dando origen como lo mencionan lbarra & Suarez (2002), a la

teoria basada en los recursos y capacidades de la empresa.
Sleznick (1957), citado en Ibarra & Suarez (2002), define las capacidades como la
competencia distintiva, es decir que es lo que hace la empresa mejor que sus

competidores. Este término evoluciona hacia competencias esenciales como las
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capacidades fundamentales que permiten el mejor resultado de la empresa. Teece,
Pisano & Shuen (1997), consideran la capacidad como la habilidad para realizar las

cosas en forma aceptable, integrando repeticién, confiabilidad e intencionalidad.

En este contexto, el concepto de capacidad hace referencia a las capacidades o
habilidades de la gerencia estratégica para adaptar e integrar las habilidades
organizacionales, es decir, sus recursos y competencias funcionales a fin de responder
a un entorno cambiante y dinamico. El concepto de dinamica hace referencia a la
capacidad de la firma para renovar sus competencias o patrones de practica Yy
aprendizaje, de tal manera que se logre congruencia con el entorno cambiante (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997).

Morcillo (1997) hace referencia a tres clases de competencias: las competencias
esenciales o nucleares, las competencias personales y las competencias
organizacionales. Las competencias esenciales o nucleares, incluyen tecnologia que
abarca elementos del saber y experiencia; las competencias personales hacen
referencia a las actitudes, aptitudes y habilidades de las personas de la empresa; y las
competencias organizacionales que incluyen los procesos de la organizacién. El éxito

de la empresa esta dado por la interaccién de estas clases de competencias.

Las diversas definiciones sobre competencias nos permiten relacionar sus elementos
con lo sefialado en la introduccion de este aparte y observar las concepciones desde
las Opticas de los diferentes autores como se relacionan a continuacion. Ansorea
(1996) definié la competencia como "una habilidad o atributo de la persona, de la
conducta de un sujeto, definida como caracteristica de su comportamiento orientado a

la tarea, que puede clasificarse de forma ldgica y fiable" (Casallas, 2009 pag. 209).

Para Hager y Beckett (1999), las competencias incluyen habilidades o actitudes que

deben incorporar atributos como conocimientos, aptitudes y valores. El concepto de
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competencia incluye la nocién de capacidad aplicada a ciertas tareas, siendo una
correspondencia entre las habilidades de una persona y el buen desempefio de las
acciones propias, por lo tanto, la evaluacion de la competencia se apoya en la

consecuencia de una muestra de desempefio.

Para Berrocal & Pereda (2001) las competencias son las actuaciones que pueden ser
observadas, que estan causalmente relacionados con un excelente desempefio en un
trabajo especifico y en una empresa especifica. Para desarrollar los comportamientos
que hacen parte de las competencias de un perfil requerido en el trabajo es necesario
que se encuentren los siguientes componentes: saber, saber hacer, saber estar, querer
hacer y poder hacer. El saber hace referencia a los conocimientos que permitiran a la
persona desarrollar los comportamientos que hacen parte de la competencia. Saber
hacer se relaciona con la capacidad de la persona para aprovechar conocimientos
como respuesta adecuada a las dificultades que le traza su labor. Saber estar es
ajustarse a las normas de la organizacion. Querer hacer se relaciona con los grados de
motivacién y poder hacer es la disposicién de medios y recursos para desarrollar los

comportamientos asociados a las competencias.

Levy-Leboyer (2000), define competencias como ejemplos de comportamientos que
algunas personas desarrollan de forma superior que otras, lo cual las hace virtuosas
en un contexto especifico. Estos comportamientos son observables en el trabajo y en
situaciones de valuacién y ponen en practica aptitudes, rasgos de personalidad y
conocimientos adquiridos en forma integrada. El autor indica que las competencias
personalizan un talante de alianza entre las caracteristicas de la persona y las

cualidades necesarias para desarrollar acciones profesionales determinadas.
Las competencias definen las caracteristicas de personalidad que un puesto requiere

para ser desempefiado exitosamente o con un performance superior (Alles, 2010). Asi

mismo, los comportamientos son indicadores que permiten la medicion de las
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competencias, siendo estos comportamientos observables e incluidos en los

descriptivos de cargo.

El concepto del Consejo de Normalizacién y Certificacion Conocer de competencias
laborales de México, indica que las competencias laborales son la capacidad de
produccion de una persona que es definida y medida por la gestion de su desempefio
en el ambiente laboral, en cuanto a sus conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes, las cuales coexisten en forma necesaria, mas no suficiente para un

adecuado desempefio (Alles, 2010).

Otras definiciones de competencias mencionadas por Alles (2010), hacen referencia a
competencias laborales, como la de Cinterfor — Centro Interamericano de
Investigacion y documentacién sobre formacion profesional — perteneciente a la OIT,
como la capacidad efectiva para llevar a cabo en forma exitosa una accion en el
trabajo debidamente identificada. De esta forma, la competencia en el trabajo se
constituye en una capacidad existente, que en su naturaleza puede ser demostrada, no
siendo una posibilidad para desarrollar el trabajo en forma exitosa.

Woodrufe (1993) citado por Levy-Leboyer (2000), propone que se hable de
competencia para caracterizar una mision determinada, estando relacionada el
concepto de competencia al estudio de las acciones profesionales y a la enumeracion
de lo que es necesario para llevar de manera irreprochable los cometidos que éstas
conlleven, indicando que forman un lazo entre los objetivos a desarrollar y los
comportamientos puestos en préctica para llevarlos a cabo, asi como las condiciones

propias necesarias para desempefiarse triunfantemente.

Profundizando en la definicion de competencia sefialada por Spencer & Spencer
(1993), citados en Alles (2010), las caracteristicas mencionadas hacen referencia a
motivacién, rasgo, concepto sobre si mismo, conocimiento y habilidad. La

motivacidn corresponde a aquellas cosas que llevan a ciertos comportamientos. Para

59



MacClelland (1973), citado en Alles (2010), la motivacién esta relacionada con las
necesidades y para sefialarlo, utiliza tres conceptos: necesidad de logro, necesidad de
poder y necesidad de pertenencia. A su vez, estos elementos hacen referencia a
aspectos como autocontrol, concepto de si mismo, conocimiento y habilidad. Los
rasgos son las caracteristicas y respuestas a determinadas situaciones, como el
autocontrol. EIl concepto de si mismo, es lo que cada ser considera que es, en relacion
a sus valores, caracteristicas, actitudes e imagen. ElI conocimiento es la informacion
que se tiene sobre un area especifica. La habilidad es la capacidad para desempefiar
en forma adecuada determinadas tareas, ya sean fisicas o intelectuales. De acuerdo a
cada una de estas caracteristicas se hace referencia al “Modelo del Iceberg”, en el que
los conocimientos y habilidades se consideran como adquiribles, en tanto que las
motivaciones, conocimiento de si mismo y los rasgos de personalidad se constituyen

en una esencia del ser, los cuales no son visibles tan facilmente (Alles, 2010).

El analisis de competencias parte del estudio de las competencias que hacen parte del
individuo, encaminado en los individuos que ocupan un determinado puestos de
trabajo. Se centra en tres aspectos, el primero se relaciona con los grados de
cualificacidn, el conocimiento en asuntos culturales, cientificos y tecnolégicos, es
decir, con lo que saben. El segundo aspecto es el talento para el quehacer, que
incluyen habilidades, destrezas, capacidades de indole genérica o especifica. En tercer
lugar esta el talante ante si mismo, ante los demas y ante las exigencias laborales. Se
hace referencia a cualificacion, talento y talante, que se traduce respectivamente en lo
que se sabe, lo que se puede hacer y si lo quiere hacer (Lévy-Leboyer, 2000).

El concepto de competencia no se puede separar del concepto de avance. Las
competencias establecen espacios que admiten identificar a las personas desde su
individualidad y por consiguiente, nociones que son evaluables. Las aptitudes y
rasgos de personalidad son caracteristicas individuales que explican y justifican el

comportamiento de cada uno en todas las situaciones posibles (Lévy-Leboyer, 2000).
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Sobre las tipologias de competencias Berrocal & Pereda (2001), habla de
competencias umbral y competencias superiores, estableciendo tres elementos
importantes en su distincion: En primer lugar, las caracteristicas subyacentes
definidas como las particularidades individuales que florecen de la persona y que
determinan sus conductas. En segundo lugar la organizacién concreta: las
competencias que demanda cada organizacion tienen dependencia de sus valores, su
cultura, su misién y su estrategia; por lo que las competencias, pueden estar
identificadas con el mismo nombre pero hacen referencia a comportamientos
diferentes en diversas organizaciones. Y en tercer y Gltimo lugar el puesto de trabajo,
que hace referencia al andlisis de puestos de trabajo diferentes, ya que no se logra
aceptar gque si bien una competencia obtenga la misma denominacion, signifique lo

mismo en dos puestos distintos.

Otros autores nombrados por Alles (2010) como Lucia y Lepsinger (1999) hacen
referencia a la piramide de competencia, en la cual se incluyen competencias innatas
y adquiridas a través del estudio, el esfuerzo y las experiencias. Asi mismo, la clspide
de la experiencia estad conformada por los comportamientos que son las expresiones

de las habilidades innatas y adquiridas.

Por su parte, Renato Boccalari (2004), citado en Alles (2010), menciona la existencia
de competencias psicolégicas y estratégicas, las cuales dependen del desarrollo de las
competencias distintivas. Las empresas aseguran su continuidad cuando se
desarrollan las competencias distintivas, las que agregan valor al cliente, logran la
diferenciacion entre las empresas que ofrecen los mismos productos y permanencia
en el tiempo. Para llevar a cabo la implementacion de estas competencias, es
necesario identificar las competencias distintivas, elaborar un programa para

adquirirlas, construir la nueva competencia, distribuir la competencia distintiva entre
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los productos y el mercado, determinar como llevar la competencia distintiva a la alta

direccion y empleados.

De manera complementaria, Alles (2010) menciona las competencias cardinales, las
cuales se refieren a lo crucial en la organizacion, representan valores o caracteristicas
que la hacen unica, es decir que la diferencian de otras organizaciones, expresando lo
que es necesario para lograr la estrategia. Estas competencias son denominadas por
otros autores como core competences, generales o corporativas, las cuales son
solicitadas para todos los miembros de la organizacion. Asi mismo, menciona las
competencias especificas, las cuales estan relacionadas por los colectivos definidos
dentro de la organizacion, por areas, o bien por procesos. También se encuentran las
especificas gerenciales, siendo las requeridas para quienes tienen a cargo a otras

personas.

De otra parte, Alles (2010) menciona el concepto de talento, que segun el diccionario
de la Real Academia Espaiiola, en su segunda acepcion indica que es “un conjunto de
dones naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”. En su
tercera acepcion hace referencia a “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad,
prudencia etc., que resplandecen en una persona”; la segunda acepcién incluye la

definicion de competencia.

Leévy-Leboyer (2002), define la competencia profesional, como la capacidad para
enfrentar roles y circunstancias de trabajo a los niveles requeridos en un cargo, lo cual
contiene la antelacion de dificultades, la valoracion de los resultados de la labor y la

potestad de participar enérgicamente en el progreso de la manufactura o produccion.
Spencer & Spencer y MacClellan mencionados por Alles (2010), clasifican las

competencias de logros y accion, de ayuda y servicios, de influencia, gerenciales,

cognoscitivas y de eficacia personal y hacen una presentacion de competencias para
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niveles ejecutivos y gerenciales, siendo las de los ejecutivos: pensamiento estratégico,
liderazgo de cambio y relaciones publicas. Para los gerentes: flexibilidad,
implementacion del cambio, innovacion, relaciones interpersonales, empowerment,
direccién de equipos y adaptabilidad, sobre las cuales profundizaremos en el aparte

de las competencias del lider.

Las competencias son un activo que se debe construir pues no se puede comprar, Si
es Unico, crea mas ventaja competitiva en el mercado a largo plazo, los rivales
facilmente pueden copiar una competencia e igualar la ventaja, si estd competencia no

es lo suficientemente diferente (Teece & Pisano, 1994).

Dulewicz (1989) citado por Lévy-Leboyer (2000), habla de supra competencias,
dividiéndolas en intelectuales, interpersonales y de adaptabilidad. Las intelectuales
estan definidas por vision estratégica, andlisis y evaluacion; las interpersonales estan
conformadas por la direccion de colaboradores, persuasion, espiritu de decision,
sensibilidad interpersonal, comunicacion oral y las de adaptabilidad entendidas como
flexibilidad y adaptabilidad, orientacion hacia los resultados, energia e iniciativa,
deseo de triunfar, sentido de los negocios, las que se retomaran como competencias

de los lideres.

En torno a las competencias gerenciales, Alles (2010) define diez, a saber:
conduccidn de personas, direccion de equipos de trabajo, empowerment, entrenador,
entrepreneurial, liderar con el ejemplo, liderazgo, liderazgo ejecutivo (capacidad para
ser lideres de lideres), liderazgo para el cambio y vision estratégica. Las

competencias mencionadas se definen asi:
La primera de ellas, la conduccion de personas hace referencia a la capacidad para

dirigir un grupo de personas a cargo, distribuir tareas y delegar autoridad, asi como

de proveer oportunidad de aprendizaje y crecimiento; la segunda es la direccion de
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equipos de trabajo definida como la capacidad para integrar, desarrollar, reforzar y
llevar con éxito un equipo de trabajo y animar a sus integrantes a actuar con
autonomia y responsabilidad; en tercera instancia se hace referencia al empowerment
como la capacidad para brindar poder al equipo de trabajo y compartir tanto los éxitos
como los resultados negativos de las acciones, con todos los participantes; la cuarta
competencia gerencial es ser entrenador, siendo esta la capacidad de formar a otros
tanto en conocimiento como en competencias; es un esfuerzo para animar al
aprendizaje a largo plazo; la quinta competencia nombrada por Alles (2010) es
entrepreneurial, identificada como la capacidad para transformar su gestion de poca o
escaza productividad y rendimiento en una de alta productividad y rendimiento.

La sexta competencia es liderar con el ejemplo, siendo esta la capacidad para
comunicar la vision estratégica y los valores de la organizacion por medio de un
patron de direccion personal acorde con la ética, motivar a los participantes a alcanzar
los objetivos definidos con un sentido de pertenencia y compromiso; la séptima
competencia, la constituye el liderazgo, como una capacidad para crear compromiso
y alcanzar el respaldo de los superiores, para poder afrontar con éxito los retos de la
organizacion, y asi asegurar una apropiada direccion de personas, desarrollando su
talento y manteniendo el clima laboral en sus niveles adecuados; la octava
competencia es el liderazgo ejecutivo, el cual hace referencia a la capacidad para
dirigir un equipo de trabajo del que dependen otros equipos; implica comunicar la
vision de la organizacion, desde el rol formal, asi como desde la autoridad moral que
da mayor precision a su caracter de lider; esto implica en esencia ser lider de lideres;
la novena competencia hace referencia al liderazgo para el cambio siendo esta la
capacidad para dar a conocer la vision estratégica de la organizacion y lograr que la
misma parezca no solo posible sino también deseable para los stakeholders; y
finalmente, Alles (2010) plantea como la decima competencia, la vision estratégica

como la capacidad para tomar la delantera e iniciar los cambios del entorno,
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identificando los impactos en el tiempo, con el fin de optimizar las fortalezas,
intervenir sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades (Alles, 2010).

La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE), ha planteado
un modelo tedrico que define las competencias relevantes para enfrentar los retos del
mundo globalizado y moderno, con un enfoque hacia la innovacién en el trabajo.
Este catalogo agrupa las competencias en tres categorias: conocimiento, habilidades y
actitudes y valores. Dentro de las competencias de habilidades, se define el liderazgo
colaborativo como “La habilidad para la creacion de entornos que estimulen la
iniciativa, el aprendizaje y desarrollo del talento, a través del trabajo en equipo para

alcanzar las metas organizacionales (Secretaria de Trabajo y Prevision Social, 2010.

pag. 19)”.

Mintzberg (2010), basado en su trabajo de investigacion sobre gerentes y su papel de
direccién, plantea unas competencias de liderazgo. De esta forma, el autor agrupa
las competencias del lider, gerente, en 4 grupos: Competencias personales,
competencias interpersonales, competencias para la informacion y las competencias

para la accion. Las categorias se agrupan como lo indica la Tabla No. 5.

Tabla No. 5: Competencias para Ejercer la Gerencia

AGRUPACION COMPETENCIAS

Administrarse a si mismo, Reflexionar

internamente Pensar de manera estratégica
Tiempo

Administrarse a si mismo, Informacion

Competencias externamente Estrés
pergonales Carrera

Segmentar
Establecer prioridades

Programar el trabajo Programar agenda

Decidir los cuandos

Hacer malabares
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AGRUPACION

COMPETENCIAS

Competencias
interpersonales

Liderar a las personas

Seleccionar

Ensefar / servir de mentor / entrenar

Inspirar

Negociar con los expertos

Liderar grupos

Armar equipos

Resolver conflictos / mediar

facilitar los procesos

Dirigir reunions

Liderar la organizacion / unidad

Forjar cultura

Administrar

Organizar

Asignar recursos

Delegar

Autorizar

Sistematizar

Establecer metas

Considerar el desempefio

Relacionar la Organizacién / Unidad

Cultivar redes

Representar

Colaborar

Promover, hacer cabildeo

Proteger / almacenar informacion

Competencias para
la informacion

Comunicar oralmente

Escuchar

Entrevistar

Hablar / Presentar / Informar

Escribir

Recopilar informacion

Difundir informacion

Comunicar por via no oral

Ver

Percibir

Analizar

Procesar datos

Modelar

Medir

Evaluar

Competencias para
la accion

Disefiar

Planear

Forjar

Crear Vision

Movilizar

Apagar incendios

Administrar proyectos

Negociar

Intervenir en politica

Administrar los cambios

Asi mismo, Wright y Taylor (1984), citados en Ramis, Mannassero, Garcia-Buades
(2007) desplegaron el énfasis de habilidades interpersonales o sociales con una
orientacion al liderazgo. EI modelo destaca las destrezas de comunicacion, teniendo
en cuenta que gran parte de las funciones de liderazgo en la organizacion suceden

por las interacciones orales directas. Por su parte, Sullivan (1988), citado en Ramis et

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mintzberg (2010)
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al. (2007) afirmo6 el valor de investigar las destrezas y competencias del quien
supervisa desde el punto de vista de los colaboradores. Favorablemente, hizo defensa
que lo fundamental es la percepcion, la transformacion cognitiva y las ideas que los
colaboradores fabrican en torno a la informacion y que les permiten obtener

esquemas y competencias laborales (Ramis et al., 2007).

Por su parte, Boies, Lvina, & Martens (2010), mencionan que para ser efectivos, los
lideres estratégicos deben tener habilidades interpersonales astutas y competencias
relacionales. Los lideres estratégicos a menudo ponen a la gente antes que la
estrategia (o al menos en la misma posicion de importancia) y simultaneamente
demuestran una humildad personal extrema con una voluntad personal intensa para

que su capital humano y la firma triunfen.

1.3.1. Competencias de liderazgo

Liderazgo es un término usado frecuentemente en diferentes ambitos sociales,
sectores e industrias, sin embargo, no existe una Unica definicién que abarque todo lo
que implica. El liderazgo ha sido estudiado bajo una infinidad de dimensiones: como
rasgo, caracteristica, personalidad, habilidad, condicién, proceso, entre otras,
derivando en distintas definiciones (Mbawmbaw, Rivera, Valentin, Téllez y Nieto,
2006, citados en Nieto-Goller, 2009). Inicialmente el interés se focaliz6 en las
diferencias individuales del lider, siendo éstas la base de estudios de personalidad
focalizados en la teoria de los rasgos (Contreras, 2008). A pesar de esto, las
aproximaciones realizadas por quienes han estudiado el tema, presentan aspectos que

guardan una estrecha relacion entre si, como se muestra mas adelante.

En un sentido amplio, la definicion académica de liderazgo se encuentra en los
Diccionarios de la Lengua Espafiola y de Ciencias de la Conducta (citados en

Galiano, 2009, p.5), como la “direccion, jefatura o conduccion de un partido politico,
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de un grupo social o de otra colectividad” y como las "cualidades de personalidad y
capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos" respectivamente.
Por su parte, Galiano (2009) identifica el liderazgo como la capacidad que tiene un
ser humano para articular, generar entusiasmo y orientar el desempefio de otros, con
el fin de alcanzar una misién y una visién compartida. Asi mismo, afirma que es un

proceso mediante el cual se influye en las actividades de determinado grupo.

Una primera definicion cientifica es la planteada por Goleman (1995), para quien el
liderazgo es el arte de convencer a las personas para trabajar y alcanzar un objetivo
comun. Asi mismo, las habilidades emocionales se ponen a la vanguardia de las
habilidades organizacionales mediante las tres aplicaciones de la inteligencia
emocional: ser capaz de airear las quejas como criticas ventajosas, crear una

atmosfera en la que la pluralidad es valiosa y trabajar en equipo.

Otros conceptos como el de Zaleznik (2004), ponen de presente que solo se trata de
un esfuerzo préactico para dirigir empresas y para cumplir con su cometido y sefiala
que el liderazgo “requiere inevitablemente del uso del poder infinito de influir en los
pensamientos y acciones de otras personas” (p.67) y "se convierte en un psicodrama
en el que una persona, brillante y solitaria, tiene que conseguir el control por si mimo

como condicion previa para controlar a los demas™ (p. 68).

Siguiendo por la linea de poder infinito como lo define Zaleznik (2004), otras
definiciones que coinciden con esta concepcion del liderazgo son las anotadas por
Chiavenato (citado en Galiano, 2009) quien afirma que es la influencia interpersonal
que se ejerce en determinada escenario a través de la comunicacion humana para
conseguir los objetivos planteados. Por su parte, Koontz (citado en Gaitan, 2009)
define el liderazgo como el arte de influir sobre otros para que se esfuercen

voluntariamente y con entusiasmo, buscando alcanzar las metas de un grupo y
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Stonner (citado en Gaitan, 2009), lo forja como el proceso de dirigir y ejercer

influencia en las actividades de un grupo.

Algunos investigadores han intentado hallar patrones en las caracteristicas de los
lideres, por ejemplo, Ghiselli (citada en Ramirez, 2005), encontré en su estudio que
atributos como la inteligencia, la habilidad para supervisar, la iniciativa, seguridad en
si mismo y nivel socioecondmico autopercibido, eran comunes en los lideres. Asi
mismo, Stogdill (citado en Ramirez, 2005), identificé otros atributos como juicio,
toma de decisiones, velocidad de decision, originalidad, adaptabilidad, ascendencia,
estabilidad emocional, responsabilidad, sociabilidad, vigor y seguridad en si mismo;
Catell 1964; Gibb 1961; Lawson 1962; Clark y Clark 1990, citados en Ramirez 2005,

identifican rasgos como inteligencia, entusiasmo, control y autoconcepto.

Sin embargo, otros estudios han mostrado que bajo condiciones similares, no todas
las personas logran dirigir un grupo, este aspecto esta relacionado con los rasgos que
poseen un poderio directo en el comportamiento de las personas. Su origen es la
teoria de rasgos de la personalidad, desarrollada por Allport y Catell, definiendo el
rasgo como: "posibilidades, disposiciones o tendencias para la accion, relativamente
duraderos o permanentes (...) Esta concepcion implica que, en algun sentido, los
rasgos son determinantes de la conducta o antecedentes de ella™ (Allport 1937, 1963,
1966; Catell 1959, 1965; Fierro 1986, citados en Ramirez, 2005, 117).

Ramis et al. (2007), citando a Tyukl y Van Fleet (1992) recopila las siguientes
competencias para la funcidn directiva y el liderazgo: "planificar y organizar, resolver
problemas, clarificar e informar, supervisar, motivar, consultar y apoyar, reconocer,
gestionar el conflicto, desarrollar equipos, crear redes, delegar, promocionar y

orientar y recompensar” (p.164).

Contindan Ramis et al. (2007), sefialando que deben existir tres diferentes

competencias en la funcidn directiva: conceptuales, técnicas y sociales. En las
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habilidades sociales se encuentra la habilidad comunicativa, la cual permite
determinar qué elementos de su conducta incurren en el rendimiento y motivacion del
equipo de trabajo. Es necesario determinar como es la comunicacion del lider con su

equipo de trabajo, como una forma de lograr los objetivos de eficacia y rendimiento.

El libro The competent manager de Boyatzis (1982), hace referencia a las
competencia de direccion, definiéndolas como el conjunto de caracteristicas
individuales que pueden pertenecer a ambitos tan distintos como las aptitudes, los
motivos, los rasgos, las capacidades, la imagen de si mismo y de su papel social o que

incluso pueden ser un conjunto de conocimientos adquiridos.

Capacidad, proceso, arte o cualquier otra denominacién que se le dé al liderazgo,
tiene como fondo el impacto que una persona puede tener sobre las acciones de un
grupo en busca de objetivos y metas colectivas. De acuerdo con esto, toda
organizacion requiere no s6lo una, sino varias personas que desde sus respectivas
posiciones puedan actuar y generar que las tareas y labores que se realicen, deriven en

los resultados esperados en conjunto.

El estudio del liderazgo ha presentado diversos modelos que han evolucionado desde
los que se basan en los rasgos del lider como por ejemplo las teorias del gran hombre
y los modelos conductuales, hacia modelos situacionales como la teoria del
intercambio lider seguidor, el modelo camino meta y el liderazgo situacional que son
tomados en cuenta para su investigacion, tanto las variables del entorno como las del
individuo. Actualmente, el modelo de liderazgo transformacional es uno de los mas
aceptado, desarrollado por Bass (1985), citado en Grojean, Dickson & Smith (2004),
tomado las ideas sobre liderazgo carismatico de House (1971), citado en Nader y
Castro (2007), y transformacional de Burns (1978), citado en Nader y Castro (2007)
y lo describe como los efectos que ocasiona el lider sobre sus discipulos a partir de la

toma de conciencia sobre el valor de los resultados obtenidos y la invitacion a
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anteponer el interés colectivo sobre el personal en virtud del resultado de los
objetivos de la empresa.

En relacion con las caracteristicas que exhiben los lideres transformacionales, Bass y
Riggio, citados en Nader y Castro (2007), sefialan que pueden corresponder a una
amplia gama de conductas, dentro de las cuales se destacan a nivel conceptual las
cuatro dimensiones siguientes: influencia idealizada conocida como carisma, que
implica que los servidores identifican e imitan a los lideres que son percibidos como
confiables y capaces de lograr su vision (Bass, 1985, citado en Grojean et al., 2004);
inspiracion motivacional que involucra el uso de simbolos y apelaciones para lograr
conciencia y comprension de la vision y los objetivos colectivos (Bass, 1985, citado
en Grojean et al., 2004) a la vez que suministran significado a los ejercicios de sus
seguidores (Nader & Castro, 2007); estimulacion intelectual que alienta la
investigacion de soluciones alternas a problemas del diario acontecer (Nader &
Castro, 2007) y a su vez comprende dos caracteristicas esenciales: la primera
relacionada con el fortalecimiento a los seguidores en los aspectos anteriores de
influencia idealizada e inspiracién motivacional y en la forma de hacer las cosas y la
segunda brindando apoyo a los seguidores para que se cuestionen sobre las creencias
de la organizacioén, sus valores y objetivos (Bass, 1985, citado en Grojean et al.,
2004). Por ultimo la consideracion individualizada que significa inquietarse por las
necesidades particulares de sus colaboradores (Nader & Castro, 2007), y en

consecuencia, por satisfacer las mismas (Bass, 1985, citado en Grojean et al., 2004).

Los lideres transformacionales también realizan intercambios y negociaciones con sus
subordinados, a cambio del logro de los objetivos planteados, lo que se ha
denominado recompensa contingente y adicionalmente monitorean a sus
subordinados para impedir equivocaciones o0 desviaciones de los criterios
determinados para la ejecucion del trabajo, lo que se conoce como direccion por

excepcion (Bass y Riggio, 2006, citados en Nader y castro, 2007).
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Sin embargo, vale la pena resaltar que Bass y Riggio (2006) citados en Nader y
Castro (2007), aseveran que el modelo de liderazgo transformacional ha avanzado a
un modelo denominado “Liderazgo de rango completo” (Full Range Leadership), que
observa, un rasgo negativo nombrado liderazgo Laissez Faire. Este tipo de liderazgo
se considera negativo porque los lideres evaden tomar decisiones o no realizan
intercambio alguno para lograr alcanzar los objetivos y tampoco ejercen mando que

les faculta su rol dentro de la organizacion.

Una de las razones por la que unas firmas se desempefian mejor que otras, se
relaciona con la ejercitacion del liderazgo estratégico en la firma, definido como la
habilidad de una persona para anticipar, imaginar, mantener flexibilidad, pensar
estratégicamente, y trabajar con otros para iniciar cambios que crearan un futuro

viable para la organizacion (Hitt, 2002).

El liderazgo transaccional se caracteriza por la guia y motivacién por parte del lider
hacia sus adeptos, en la orientacion de metas instauradas, depurando los roles y las
tareas solicitadas para la consecucién de la metas. Los aspectos esenciales de este
tipo de liderazgo, se asocian al disefio de una recompensa de acuerdo con los
resultados (Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003).

El lider da premios a sus seguidores si éstos cumplen con lo encomendado
establecidos o si cumplen el esfuerzo para lograrlos. Por lo tanto, este estilo de
liderazgo se concentra en la revision de las actividades de quienes estan a cargo. No
obstante, la motivacion por premios y castigos, la necesidad de una cadena de mando
en donde los subordinados hacen lo que se les solicita y las estructuras relacionadas
con informacion y recompensas, presentan una limitacion, por cuanto representan una
vision de “homus economicus”, en donde no se tienen en cuenta lo relacionado con lo

social y las emociones, esenciales al gobierno de los seres humanos (Delgado, 2012).
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Sanchez (2008), indica otro arquetipo de estilos, el Estilo Indiferente, con directores
flexibles, que no tienen en cuenta la definicion, descripcion y seguimiento de metas,
labores y acciones a ejecutar, ni la definicién de normas y patrones. Asi, la toma de
decisiones no se considera estructurada, respondiendo a la inmediatez, tomando en

cuenta lo que piensan los subordinados con experiencia.

En el Estilo Tecnicista, sefiala Sanchez (2008), los dirigentes son soberanamente
autocratas. Quien dirige se ocupa tanto por la enunciacion y disefio de los objetivos,
labores y acciones a llevar a cabo, como por las normas y patrones dentro de los
cuales éstos deben cometerse. La toma de decisiones es exclusiva de quien dirige, no

se tienen en cuenta los subordinados, ni las consecuencias de éstas sobre ellos.

En el Estilo Sociable, los lideres tienen una alta participacion. Hay una mermada
inquietud por establecer las metas, labores y acciones como por las normas y patrones
dentro de los cuales corresponderian efectuarse; se establecen por cada subordinado,
sin guia alguna de la direccidn. La toma de decisiones se ejecuta por asentimiento, y
es un lineamiento siempre contar con las opiniones de los subordinados, con énfasis

en aquellos sobre los que repercuten las decisiones (Sanchez, 2008).

Como ultima instancia en el Estilo Sinérgico, los lideres tienen un notable grado de
participacion y se involucran en el proceso del equipo. El lider se inquieta tanto por la
enunciacion y la delineacion de los objetivos, acciones y labores a desarrollar, como
por las normas y patrones de cumplimiento; las acciones se establecen por cada uno
de los seguidores, orientando su quehacer a los lineamientos establecidos por quien
lidera y establece la estrategia. La toma de decisiones es por consenso, con referente
de los colaboradores, especialmente de los participantes mas afectados por las
decisiones. El dirigente excepcionalmente toma decisiones unilateralmente (Sanchez,
2008).
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Es significativo distinguir que el abordaje tedrico de los estilos de direccion y
liderazgo por medio del énfasis que el lider coloca en las acciones o en los
individuos, un bosquejo o patron que pretende determinar los estilos de direccion y
liderazgo deberd tomar como punto de partida esta doble dimension, indagando en
forma detallado cada una de las variables que la integran: acciones e individuos
(Sanchez, 2008).

Con base en lo anterior, Sanchez (2008), define direccién y liderazgo como el
proceso de influjo mutuo en el cual uno de los participantes del equipo (lider) ejercita
un nivel superior de dominio que el que el equipo en su totalidad despliega sobre él,
cuando el contenido en el que se desarrolla dicho proceso asi lo requiere,
consiguiendo la alineacion de la totalidad de los miembros hacia el logro de unos
objetivos comunes. En este sentido, el estilo de direccion y liderazgo se define como
el caracter por medio del cual el lider despliega su causa, acentuando en las acciones
y/o en los individuos, es la progresion de atributos, destrezas y conductas a los que
acude el lider para interactuar con los subordinados y alcanzar asi los resultados

esperados.

Ahora bien, Sanchez (2008), sefiala por dirigentes orientados hacia tareas, aquellos
que centran sus esfuerzos en la definicion de objetivos cuantitativos, explorando
medios de eficacia, 0 acogiendo nuevos procesos para manejar los conocimientos,
destrezas, informacion y conocimiento que utilizan sus subordinados en funcién de
lograr los objetivos propuestos. Las variables que conforman o consienten identificar
la alineacion hacia las acciones son: 1) Normas, Objetivos y Estandares; 2) Control;

3) Desempefio; 4) Ordenes; 5) Responsabilidades y 6) Poder.
No obstante Sanchez (2008), resalta la importancia del dirigente orientado hacia las

personas, los cuales se caracterizan por mostrar confianza y apoyo mutuo, fomentar la

participacion, la comprensién, la comunicacién abierta, el respeto, las buenas
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condiciones de trabajo y la equidad. De esta forma, este tipo de lideres muestran
mayor disposicion a instituir un clima laboral gratificante; el lider esta en blsqueda
de lo mejor para su equipo de trabajo, exponiendo un grado de respeto hacia éstos, y
logrando satisfacer las necesidades de cada individuo. Las variables que componen o
admiten especificar la disposicion hacia las personas son: 1) Comunicacion;2) Toma
de decisiones; 3) Trabajo en equipo; 4) Ambiente de trabajo; 5) Relaciones directivo -

colaborador y 6) Motivacion.

Vistos estos conceptos, ahora tendriamos que revisar su pertinencia frente a
conceptos modernos de liderazgo como "algo que se ocupa de multiplicar los logros
humanos - en un mundo de creciente incertidumbre, cambios a un ritmo vertiginoso y
una creciente complejidad” (Karp & Helgo, 2008, p. 51). En este contexto, el
liderazgo entendido como un proceso de influencia social, un elemento que aflora es
el de la construccion de identidad, dado que los lideres dirigen grupos u
organizaciones y éstos son el reflejo de nuestras identidades. De los Ilamados
intercambios y negociaciones que explicamos en el liderazgo transformacional, se
construyen nuevas formas de relacion que a su vez se constituyen en nuevas formas
de ser y en ese continuo devenir de relaciones, lo que se evidencia es la diversidad de
las identidades en las que cada participante es reconocido y se reconoce por sus
diferencias, traducido en la consideracion individualizada antes referida. Siguiendo
esta argumentacion, el liderazgo en el entorno actual se entendera mas facil si se
concibe como un proceso dindmico que se da entre personas, en lugar de depender de
las caracteristicas individuales del lider, dado que en entornos caracterizados por la
incertidumbre, el caos y la dindmica casi fugaz del cambio continuo, no es posible
endilgar la vida de una organizacién a un lider, dado que el liderazgo surge de la
interaccion continua entre lideres y seguidores, lo cual es compartido por Ramis et al.
(2007), referenciando a Fernandez Terrerros (1995) cuando sefiala que es necesario
tener en cuenta dos elementos en el estudio del liderazgo: al lider y a su equipo de

trabajo, como el acto de reconocer y ser reconocido y de obtener la credibilidad,
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confianza y respeto para actuar como lider, sea formal, informal, designado o no
(Karp & Helgo, 2008).

Manucci (2007), hace referencia al modelo de gestion de muchas organizaciones, el
cual esta basado en un futuro enlazado, concepto que permite concebir la idea que el
futuro se alcanza en la medida en que éste se puede predecir, estableciendo las
acciones, la realidad es otra en la que el futuro es la consecuencia de procesos
emergentes y circunstancias no conocidas (incertidumbre y caos), que dependen de la
combinacién de variables, por lo cual estos modelos mecéanicos fracasan al intentar
explicar y operar en los contextos aqui mencionados. La complejidad no se aborda
como un problema, éste son los instrumentos para tener la capacidad de descubrir,
dilucidar y actuar en él, por lo cual el desafio de los lideres es mirar mas alla de su
entorno, logrando un avance en las conversaciones y la pluralidad y entender que el
mercado depende de la posibilidad y el conjunto de variables, de manera que cuente
con todos los elementos para disefiar un mapa corporativo con dos caras: el futuro y

el presente, como el recurso de mayor valor de la empresa.

De acuerdo con Puga & Martinez (2008), hay cinco competencias que resumen la
notoriedad de las conductas observables y frecuentes que evidencian el éxito de una
persona en su funcion de direccion: la orientacion al conocimiento, el liderazgo, la

habilidad de comunicacion, los valores éticos y la destreza para trabajar en equipo.

La orientacién al conocimiento es la principal responsabilidad del gerente moderno,
contribuyendo con el desarrollo del elemento humano para brindar a las personas las
herramientas cognoscitivas que les permita conservar y aumentar valor a la

organizacion en | que estan inmersos (Puga & Martinez, 2008).

Tomando el liderazgo como competencia, los lideres tienen capacidad para influir en

las conductas y pensamientos de los individuos, dejando de lado los vinculos
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formales o la proximidad fisica. Es lider quien ejerce influencia sobre un numero

considerable de personas, a través su actuar.

Por su parte, la habilidad de comunicacion es la capacidad demostrada de la persona
para adoptar y transferir mensajes acertados y univocos, independiente del medio o la
forma de comunicacion que se escoja. El lider necesariamente debe ser habil para
establecer y mantener una comunicacién apropiada y fluida con superiores,

compafieros y colaboradores con quienes se relacione (Puga & Martinez, 2008).

Respecto de los valores éticos, los autores se refieren a los apoyos morales de los
vinculos que las empresas constituyen con quienes interactian, como empleados,
proveedores, clientes, competidores o el estado, y el trabajo en equipo, a través una
forma de liderazgo que se centra en el desempefio del equipo como colectividad sobre
el individuo, las empresa logran conseguir un liderazgo en sus mercados (Puga &
Martinez, 2008).

Los lideres estratégicos efectivos entienden que cuando asignan tareas que deben ser
coordinadas, ellos deben intentar juntar individuos con capacidades complementarias.
Integrar el capital humano mediante la coordinacion de tareas o equipos de proyectos
también utiliza el capital social del lider y del grupo. Lideres estratégicos efectivos
raramente deben ejercer autoridad. En cambio, ellos influyen desafiando a los
miembros del grupo a pensar y actuar independiente y creativamente. Los lideres
estratégicos efectivos aprenden como integrar apropiadamente recursos recogidos de
las relaciones externas con los recursos internos para crear mayor valor. Ser capaz de
hacer esto permite el aprovechamiento del capital social. Un medio de
aprovechamiento de capital social es mediante el aprendizaje de nuevos
conocimientos, absorbiéndolo dentro del capital humano de la firma, difundiéndolo a

través de la organizacion y aplicandolo para crear valor. Para motivar y facilitar el
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aprendizaje y transferencia de conocimiento entre socios, los lideres deben trabajar en
busca de la cooperacion con los socios de la firma (Boies et al., 2010).

Mintzberg (2010), hace referencia al ejercicio de gerencia en tres niveles: con
informacion, por medio de las personas y hasta la accion. De esta forma, el gerente
debe lograr la accidn en otras personas a través del entrenamiento, la conformacion
de equipos, el fortalecimiento de la cultura y usando la informacién. Bien lo
menciona el autor, cuando un gerente se desempefia en el plano de la informacion,
esta comunicando y controlando, en el plano de las personas, lidera y negocia y en el
plano de la accién hace y negocia, siempre ejerciendo estas influencias desde y hacia

la organizacion.

El gerente en el plano de la informacion, la utiliza como parte central y para animar a
que las personas emprendan las acciones, por lo tanto comunica y controla, es decir
que promueve el flujo de informacion y a traves de ella impulsa el comportamiento.
Asi mismo es la primera funcion ejecutiva, enfocada a desplegar y conservar un
adecuado sistema de comunicacion. Uno de los usos de la comunicacion es el control,

dirigir el comportamiento de las personas que estan a cargo (Mintzberg, 2010).

En el plano de ejercer la gerencia con las personas, hay un acercamiento mayor a la
accion. Las actividades del gerente son instrumentales y llevan a través de la
informacion a que las personas vayan hacia la accion y cumplan fines concretos. Esto
se logra mediante la animacién; en este punto el autor hace referencia a la funcién de
liderar por parte del gerente y es cuando logra el manejo de un equipo de trabajo. El
lider es quien controla o traza la estrategia. El liderazgo hace referencia a lo
relacionado con la posicion y las personas lideradas. El lider es quien motiva e inspira
y éste ademas de ser aprendido se gana. Se ejerce el liderazgo con los individuos, el
equipo y toda la unidad o con toda la organizacion en dos aspectos: vitalizacién de

personas y desarrollo de individuos. La vitalizacion hace referencia a que se ponga en
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uso la energia que tiene cada persona en forma natural y el desarrollo de personas es
el apoyo para que las personas se desarrollen. La actividad con los equipos hace
referencia a crear lazos y resolver conflictos para lograr el trabajo del mismo. Otra de
las competencias del lider es la de establecer y fortalecer la cultura, la cual da forma a
las decisiones. En este mismo plano esta la competencia de relacionarse con las
personas externas a la unidad, siendo esta una legitimizacion de lo que es el
liderazgo. El lider es una figura visible y representa oficialmente a su unidad y a la
organizacion. También transmiten hacia su equipo de trabajo lo percibido en el
exterior, deben amortiguar, es decir ejercer la funcién de canales por el que pasa la

informacion y la influencia, controlan lo que sigue y como lo hace (Mintzberg, 2010).

En el plano de la accion, que es una forma de administracién directa. Se hace
internamente es decir que se anima a las personas, se procesa informacion, es quien
logra que se haga. Es necesario llevar a cabo la administracion de proyectos y
enfrentar las perturbaciones. La Gerencia se denota como una actividad de
contingencia, es decir que se actla en casos en que las cosas se salen de su curso
normal. Se debe también hacer un eficiente manejo de los negocios externos, esto se
logra a través de coaliciones, es decir movilizar los apoyos para lograr las
negociaciones (Mintzberg, 2010).

El verdadero gerente es el que logra integrar los tres planos, no es necesario llevar un
equilibrio perfecto, pues cada gerente define mas su linea de accién y lograr un
equilibrio dinamico a través de la fusion de todas las competencias en el lugar de
trabajo (Mintzberg, 2010).

1.4, Estrategia

El término proviene del griego strategos, que significa “general” y del verbo griego

stratego, relacionado con los planes para destruir a los enemigos, utilizando
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eficazmente los recursos. (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997). Los origenes de este
concepto se relacionan con Julio César y Alejandro Magno, asi como con escritos

como el Sun Tzu, El arte de la guerra, del afio 360 a. de C. (Carrion, 2007).

Uno de los primeros usos de esta palabra bajo el &mbito mercantil se dio durante la
Antigua Grecia cuando Socrates hizo una comparacion entre las actividades que
realiza un empresario y las que realiza un general, sefialando que la ejecucion
adecuada de una tarea debe contener los planes y los movimientos de recursos

necesarios para alcanzar las metas (Mintzberg et al., 1997).

Respecto del ambito de negocios, los primeros en utilizar el término fueron Von
Neuman y Morgenstern en 1944, desarrollando la teoria de juegos, a través de la cual
se buscaba encontrar una racionalidad en aquellas situaciones en las que se debian
tomar decisiones bajo condiciones de incertidumbre respecto de los pensamientos y
acciones de los competidores (Gonzalez, 2003). Mas adelante, Peter Drucker (1955),
expuso que los gerentes deben analizar la situacion presente de la empresa,
conociendo sus recursos actuales y los que necesita, asi como implementar cambios

en caso de ser necesario.

Otros autores han elaborado definiciones sobre estrategia desde diferentes enfoques.
Para Chandler (1962), la estrategia esta relacionada con el planteamiento de objetivos
a largo plazo y la forma en la que se asignan los recursos disponibles, tangibles e
intangibles, con el fin de lograr tales objetivos. Para Andrews, (1971), es aquello que
demarca las politicas, los planes y los objetivos, los cuales definen a una empresa,
segun su campo de actividad y el lugar que quiere ocupar. Por su parte, Hax y Majluf,
(1996), reconocen la estrategia como la direccion hacia el cambio que permite

alcanzar ventajas competitivas para la empresa.
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La postura de Andrews (1971) es mas desarrollada por otros autores como Porter
(1996), para quienes la estrategia se relaciona con alcanzar y mantener el liderazgo, lo
cual se consigue creando ventajas competitivas. Y De Kluyver (2001), quien afirma
que la estrategia consiste en posicionar a una organizacion de forma que obtenga una
ventaja competitiva que sea sostenible, a traves de la asignacion de los recursos de la
empresa de forma acertada, seleccionando el sector en el que se va a participar y los
productos que se van a ofrecer, lo cual genera creacién de valor para todos los actores

relacionados con la empresa, (accionistas, empleados, clientes, etc.).

1.4.1. Tipologias de Estrategia

De acuerdo con lo expuesto por algunos autores, existen diferentes tipologias de
estrategia. Por su parte, Minztberg, Ahlstrand y Lampel (1999) proponen que las
estrategias se clasifican en premeditadas, no realizadas y emergentes, en donde las
primeras se constituyen en las intenciones que se realizan completamente; las no
realizadas como intenciones que no se concretan y las Gltimas, como lo que aunque se

realizé no fue pretendido inicialmente.

Asi mismo, Minztberg et al. (1999), plantean que son pocas las estrategias totalmente
premeditadas, pues esto implicaria falta de aprendizaje, asi como tampoco son
muchas las estrategias completamente emergentes, ya que éstas mostrarian falta de
control, por lo que tanto, las estrategias deben ser una combinacién de los dos tipos,
ejerciendo control y fomentando el aprendizaje. El autor le llama a estas estrategias,
de tipo sombrilla, en donde las lineas generales son premeditadas pero los detalles se

van desarrollando.
En el mismo sentido, Minztberg et al. (1999) mencionan que de acuerdo con el

ambito de aplicacion la estrategia se puede diferenciar a nivel de empresa y a nivel

corporativo. A nivel de empresa, el gerente debe buscar qué hacer para competir
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exitosamente en la industria a la que pertenece, identificando los aspectos que le
generan exito al negocio y enfocandose en los buenos resultados de dichos factores.
A nivel corporativo, el gerente debe buscar las actividades en las que se va a
competir, con opciones como la diversificacion o la participacion en maultiples
actividades, mediante integracion vertical, en donde se desarrollan operaciones en
actividades diferentes, integracion hacia adelante y hacia atras en la cadena de valor,

o la operacion internacional, a través de exportaciones y operaciones globales.

Las definiciones enunciadas evidencian que no existe un Unico significado sobre lo
que es la estrategia, y que dependiendo de la posicion de quien da la definicién, puede
relacionarse con objetivos, ventajas competitivas, recursos, entre otros. Por lo
anterior, Minztberg et al. (1999) sefialan que la estrategia es una palabra que se
define de una manera, pero se utiliza de otra, y presentan cinco formas de definicion:
como plan, como patrén, como posicion, como perspectiva y como estratagema. De
esta forma, la estrategia como plan es la representacion de un camino o plan de
accion, para pasar de un punto a otro, es lo proyectado; como patron denota la
coherencia de conducta en el tiempo, es lo realizado; como posicion sefiala la
ubicacion de productos en ciertos mercados, es decir, mirar hacia abajo donde el
producto se encuentra con el cliente y hacia afuera al mercado externo; como
perspectiva se relaciona con mirar hacia adentro, al interior de la organizacion y hacia
arriba, a la vision principal de la empresa; por Gltimo, como estratagema, representa

maniobrar con el fin de burlar a un competidor.

1.4.2. El Proceso Estratégico

De acuerdo con Carrion (2007), el proceso estratégico responde a tres preguntas
fundamentales: ¢En donde se esta?, ¢hacia donde se va? Y (Como se llega hasta alli?

No obstante, los constantes cambios y el entorno dindmico de las organizaciones

actuales, generan una imposibilidad para formalizar estos cuestionamientos en una
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estrategia cerrada y estatica. Es por esto, que el proceso sigue una secuencia, tal como
lo exponen los autores que se revisardn a continuacion, comenzando desde la
formulacién y el disefio, siguiendo por la implantacion, puesto que lo que se busca es
elegir una opcion estratégica y ponerla en marcha, hasta llegar a una fase final de

control, en la cual se hace seguimiento para garantizar el éxito de la misma.

1.4.2.1. Disefio y Formulacion de la Estrategia

De acuerdo con Bourgeois (1980), la primera etapa de la estrategia, es la formulacion,
en la cual se valora el entorno de la empresa y se buscan oportunidades de acuerdo
con sus capacidades. Esta etapa se caracteriza por mostrar como se forma la
estrategia, bajo la suposicion de que el estratega es analitico y racional, capaz de
comprender la complejidad del entorno y las capacidades de la empresa, para
formular la mejor estrategia posible (Carrion, 2007).

Mintzberg et al. (1997), argumentan que los modelos relacionados con el disefio y la
formulacién de la estrategia, son de tipo prescriptivo, puesto que se relacionan con el
modo en que ésta se “deberia” elaborar. En 1957 Philip Selznick, citado por
Mintzberg et al. (1997), expone en su libro "Liderazgo en Administracion”, la
importancia de analizar el estado interno de las organizaciones y asociarlo con sus
expectativas externas, posicion impulsada por el Grupo de Management General de la
Escuela Empresarial de Harvard, en el libro Politica empresarial, en el que se analizan

las experiencias de diferentes organizaciones.

Andrews (1971), consideraba que una persona puede encontrar informacion
importante con el fin de convertirla en el disefio conceptual de una estrategia. Para
este autor, el disefio de la estrategia surge del proceso intelectual de confirmar lo que
una organizaciéon podria hacer segun las oportunidades que brinda el entorno y

decidir qué puede hacer segun sus capacidades. Para lograr un equilibrio entre estos
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aspectos y formular la estrategia acertada, el ejecutivo de rango més alto, sera el
estratega, responsable de la formulacién de la estrategia, mediante un proceso
racional, controlado y consciente. Estas estrategias deben ser producto de un proceso
creativo de disefio, para lo cual el estratega debe analizar tanto las oportunidades
como las amenazas existentes en el entorno, asi como las debilidades y fortalezas de
la organizacion, siendo singulares y sencillas, para que todos los participantes las

entiendan clara y facilmente.

La siguiente postura es la presentada Igor Ansoff. De acuerdo con este autor, es
necesario contar con un fuerte conjunto de procedimientos, con sus respectivas listas
de verificacion y técnicas, que deben seguirse en un determinado orden. Asi mismo,
es un proceso que se descompone por partes, para dar paso a los cronogramas, la
programacion, planes operativos y el presupuesto. La responsabilidad de este proceso
depende del director general en principio, pero la responsabilidad de su ejecucion,

depende de los planificadores del equipo (Ansoff, 1965).

Desde el enfoque de posicionamiento, se concibe la estrategia como un proceso de
razonamiento, deliberado y formal, centrandose en la eleccion de la posicidn
estratégica de la empresa en un mercado econémico y competitivo. El ejecutivo de
rango mas alto es el centro para la creacién de la estrategia, pero el planificador se
convierte en un valioso analista, un técnico que encuentra el sentido de enormes
cantidades de informacion y que presenta estrategias éptimas, encontrando estrategias
genéricas, que conducen a estrategias funcionales especificas (Mintzberg et al.,
1997).

A su vez, Mintzberg et al. (1997), citan los argumentos de Michael Porter (1991),

para quien la formulacion de la estrategia consiste en tener en cuenta a empresas

competidoras, asi como a todos los posibles participantes. De esta forma, Porter
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afirma que si dichas fuerzas tienen potencial en la industria, las perspectivas de
rentabilidad a largo plazo son pocas.

Segun Ohmae (1982), para crear una ventaja competitiva sostenible, la estrategia
debe centrarse en tres actores principales: La organizacion en si misma, el cliente y la
competencia. De esta forma, se desarrollan estrategias basadas en la organizacion, las
cuales buscan maximizar sus fortalezas respecto de sus competidores en las areas
funcionales criticas en la industria: por un lado esta la selectividad en donde se busca
encontrar el area en el que mayor fortaleza tiene y puede liderar, de forma que
eventualmente mejore el resto de &reas. Hacer o comprar definiendo si se
subcontratan operaciones o se realizan al interior y por ultimo mejorar la rentabilidad,

reduciendo costos, enfocandose en operaciones de alto impacto, compartir procesos.

Asi mismo, estrategias basadas en el cliente, caracterizadas por la segmentacion, la
cual puede ser segun los grupos objetivos o por cobertura en el mercado. Por dltimo,
las estrategias basadas en la competencia, consisten en identificar posibles aspectos
de diferenciacion, tales como la imagen, reinversion de utilidades, diferencias en

estructuras de costos, entre otros.

En la misma linea, David (2003), afirma que esta fase se compone de tres etapas:
investigacion, contrastacion y toma de decisiones. La investigacion analiza la
situacion actual de la organizacion y su entorno en el que se refleja la capacidad de
liderazgo con la que cuentan los integrantes de una organizacion, de sintesis, de
interpretacion, de evaluacién de variables, asi como el trabajo en equipo y entre areas.
La contrastacion que busca corroborar la coherencia de la informacion hallada, con el
fin de encontrar una Unica posicion estratégica y la toma de decisiones que entrafia
decidir en funcion de hechos y datos recogidos, formulando una estrategia y unos

pasos a sequir que requieren persistencia, liderazgo, disciplina y capacitacion.
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1.4.2.2. Implantacion de la Estrategia

Para Guerra y Navas (2000), esta etapa del proceso estratégico se relaciona con todas
las actividades y decisiones necesarias para poner en marcha y alcanzar una
estrategia, por lo tanto, la implantacion sefiala la forma en la que se debe actuar para
conseguir la estrategia formulada.

Asi mismo, aunque existe una relacion muy importante entre la formulacion y la
implantacion de la estrategia, decir lo que se hara, no es garantia de que se pueda
hacer. Tal como lo muestra Bonoma (1984) en la Figura No. 16, una estrategia
inapropiada y una implantacion pobre, tendrdn como consecuencia el fracaso,
mientras que una estrategia apropiada y una implantacion excelente, conduciran al
éxito. Dentro de los puntos medios se encuentran la estrategia inapropiada con una
implantacion excelente, lo cual podria resultar siendo positivo o negativo, segin la
ejecucion que se desarrolle, asi como la estrategia apropiada con una implantacion
pobre, lo cual genera un problema, puesto que la mala ejecucion no permite alcanzar

el éxito.

Figura No. 16. Interaccion entre Formulacion e Implantacion

ESTRATEGIA
APROPIADA | INAPROPIADA
. EXTo | RULETA
Obiefives logrades para | La buena ejecucion mifiga
desarrollo, cuota de la malo estrategio.
EXCELENTE 4
mercado, utilidades. O se aplican mejoras
o se estd obocado
ﬂl Frﬂcﬂm,
IMPLANTACION PROBLEMA FRACASO \
Lo mala ejecucién Dificil de diagnosficor. |
entorpece la buena La malo estrategia quedo
POBRE estrategia encubierta por la
Los directivos nunca | incopacidad de ejecucion.
pueden ser conscientes
de lo rectificocion de
la estrategio.

Fuente: Bonoma, 1984
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Del mismo modo David (2003), presenta algunos contrastes entre implantacion y
formulacién de la estrategia sefialando que la formulacién es el posicionamiento de
las fuerzas antes de la accion mientras que la implantacion es el manejo de estas
fuerzas durante la accion; la primera se centra en la eficacia y la segunda en la
eficiencia; la formulacion es un proceso intelectual y la implantacién es operativo.
Por ultimo, la formulacion requiere buena intuicion y habilidades analiticas y la

implantacion requiere motivacion especial y habilidades de liderazgo.

Alexander (1985), expone cinco aspectos fundamentales que hacen parte de la
implantacion, por los que la estrategia puede fracasar, dichos factores permiten
identificar actividades necesarias para realizar de forma adecuada esta parte del
proceso estratégico. Estos factores son: disponer de un tiempo menor al que se habia
previsto para la implantacion, definir insuficientemente tareas y actividades de la
implantacién, asi como que su coordinacién no sea eficaz, poca capacidad y
entrenamiento de las personas involucradas, factores del entorno no controlables,

direccidén inadecuada y bajo seguimiento de actividades.

Para David (2003), los problemas que surgen en la implantacién de la estrategia estan
relacionados con la transmision de responsabilidad de los estrategas que la han
formulado, a los lideres funcionales y de area, especialmente, si éstos no se han
tenido en cuenta y las decisiones llegan de manera sorpresiva. Por esta razén, es
fundamental que quienes formulan la estrategia involucren a quienes seran los
encargados de desarrollar las actividades para realizarla y que aquellas personas que
conforman la organizacién identifican lo que se espera, para tener la misma direccion

y que al sentirse parte integral del proceso, se sientan motivados.
Guerra y Navas (2000) clasifican las actividades que se deben seguir en la

implantacion de la estrategia, en las siguientes categorias: disefio organizativo que se

encarga de agrupar las aspectos relacionados con el tipo y las caracteristicas de la
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estructura organizativa, el factor humano que trata los aspectos relacionados con las
personas encargadas de poner en marcha la estrategia. Dentro de esta categoria se
incluyen el estilo de direccion y de liderazgo, la cultura empresarial que toma en
cuenta aspectos relacionados con los valores y creencias de la organizacion, la cual
puede representar una barrera o una ayuda para la implantacién, los sistemas
administrativos de apoyo que trata los aspectos relacionados con los sistemas de
planificacion y control y con los de informacion, los cuales permiten que el plan

estratégico se transforme en planes operativos, programas, entre otros.

De acuerdo con David (2003), la implantacion de la estrategia varia segun el tipo y el
tamafo de la organizacion, ya que requiere acciones relacionadas con canales de
distribucion, instalaciones, contrataciones, precio de productos, presupuestos

financieros, costos, publicidad y estructura corporativa.

Para Stoner, Freeman y Gilbert, (1996) la implantacion de la estrategia sera exitosa
dependiendo de la division, organizacion y coordinacion de las actividades en la

organizacion, es decir, de la estructura de la organizacion.

Por otro lado, Waterman, Peters y Phillips, de la consultora McKinsey, en 1982
presentaron el modelo de “las siete s, por sus iniciales en inglés (Bernardez, 2009),
el cual representa los siete factores que conforman el sistema de la organizacién
desde los aspectos estratégicos: estrategia conformada por la vision, mision,
planteamiento hacia el mercado, clientes y resultados; estructura que representa la
organizacion necesaria para soportar y desarrollar la estrategia; sistemas integrados
por la tecnologia y los procesos necesarios; competencias entendidas como las
capacidades del personal para alcanzar objetivos y desarrollar tareas; estilo, asociado
con la manera de diferenciar a la organizacion; personal que incluye el perfil, calidad,
caracteristicas y capacitacion del recurso humano y por ultimo la cultura como la

forma en que las practicas y los valores soportan la vision y la misién.
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Figura No. 17. Modelo de las Siete S.
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Fuente: Bernardez, 2009: Tomado de Waterman, Peter y Phillips. McKinsey

Por otro lado, Kaplan y Norton (1996) desarrollan el método del tablero de comandos
equilibrado como una forma de poner en marcha la estrategia de la organizacion a
partir de cuatro perspectivas: Financieras, del cliente, del proceso del negocio y de
aprendizaje y crecimiento. Para cada una de estas perspectivas se revisan cuatro
aspectos: los objetivos que se lograran, los parametros observables que permitan la
medicion del progreso para lograr los objetivos, los valores de los objetivos a medir y

los proyectos o programas que se iniciaran para alcanzar el objetivo.

De acuerdo con los resultados se obtendra retroalimentacion sobre la situacion de la
estrategia desde diferentes perspectivas, retroalimentacion del diagnéstico de varios
procesos para definir mejoras, tendencias de desempefio en un plazo determinado,
retroalimentacion de los métodos de medicion e informacion cuantitativa para la

realizacion de pronésticos y la toma de decisiones.

Otra propuesta para la implantacion de la estrategia es la de Hammer & Champ

(1993), quienes argumentan acerca de la necesidad para reconsiderar y ajustar
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radicalmente los procesos de la organizacién para lograr una dréstica mejora en el
desempefio de los costos, los servicios y la velocidad. De esta forma, no es
conveniente que una empresa esté organizada en areas funcionales con tareas
independientes segun los procesos, sino que se debe reconstruir la organizacion en
una serie de procesos. Segun Davenport (1993), los cinco pasos de la reingenieria de
procesos son: desarrollo de la vision organizacional y las metas del proceso,
identificacion de los procesos de negocio que se reajustaran, asimilacion y medicion
de procesos existentes, identificacion de tecnologias de la informacion necesarias y

disefio y construccidon del proceso nuevo.

Sin embargo, una de las propuestas mas completas es la presentada por Akao
(1991), conocida como “Hoshin Kanri”, la cual expone el proceso desarrollado en
Japdn en la década del sesenta con practicas de gestién de calidad en compaiiias
como Toyota, Bridgestone Tire, entre otras, basado en el ciclo de Deming (Planear,

Hacer, Verificar, Actuar) y la Gerencia por objetivos de Drucker.

El enfoque de Akao (1991), est4d fundamentado en el hecho de que todos los
intdegrantes de la organizacién, participen de forma que se puedan establecer,
implementar y controlar los objetivos planteados desde los niveles directivos,
mediante la definicion de metas especificas en cada area de la organizacién que

contribuyan a la consecucion del objetivo general.

Para Akao (1991), este sistema implica una administracion por politicas, traducidas
en objetivos definidos y el desarrollo de los medios para lograrlos, donde existe una
perfecta alineacidn del plan estratégico en cada una de las areas que conforman la
organizacion, a través del conocimiento y trabajo coordinado por el cumplimiento de

dicho plan.
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Akao (1991), define los siguientes pasos para desarrollar el modelo: 1) El nivel
directivo de la organizacion define el objetivo principal, asi como los procesos claves
y criticos. Asi mismo, se encarga de la planeacion, la cual debe comprender: el
establecimiento de la visién, un plan proyectado a 3-5 afios, definicion de objetivos
anuales, asignacion de areas y funciones, metodo de evaluacion y control a traves de
revisiones periddicas. Esto constituye el qué del sistema; 2) EIl nivel medio de la
organizacion establece actividades y planes de accidn, identificando las metas
especificas y los medios necesarios que permitan hacer realidad el objetivo principal,
de acuerdo con la estructura de la organizacion. Esto constituye el como del sistema
y 3) El nivel operativo de la organizacion se encarga de ejecutar y gestionar las

actividades.

Akao (1991), afirma que con este proceso, se garantiza que cada uno de los niveles de
la organizacion conozca tanto las acciones, como los objetivos especificos y
generales de forma clara, permitiendo que la ejecucion sea acertada. No obstante, es
necesario que en el momento de la definicion de las tareas, se tengan en cuenta
aspectos como la restriccion de los recursos disponibles, la diferencia entre lo que se
requiere y lo que se desea, los aspectos criticos de éxito, la integracion de los
indicadores financieros del negocio, un excelente nivel de comunicacién y buenas

herramientas de seguimiento y control para tomar decisiones de manera oportuna.

Por otro lado, Akao (1991), define algunos requisitos que debe cumplir la
organizacion para desarrollar esta metodologia: 1) Liderazgo: Se requiere un lider con
capacidades de comunicacién e integracion, que facilite la participacién y
conocimiento de todos los integrantes en las tareas y objetivos definidos; 2)
Motivacion: Es necesario que exista un incentivo para que los integrantes de la
organizacion se sientan comprometidos e identifiquen razones para trabajar en la
consecucion de los objetivos, lo cual se logra a través de sentirse parte de la

organizacion y 3) Uso de herramientas: Definir dentro de la metodologia, la forma de
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capacitar y dar a conocer los objetivos y las actividades de manera clara y precisa en
todas las jerarquias de la organizacion.

De acuerdo con Akao (1991), este modelo de planeacion estratégica de largo plazo, se
asocia a principios y técnicas de la Gestion de Calidad Total (TQM), desarrollando
metas estratégicas compartidas y permitiendo que la organizacion mejore de forma
continua, a través del andlisis de situaciones por parte de los trabajadores, que los
lleven a crear planes de mejora 0 métodos de autocontrol, tomando las medidas
necesarias para realizar cambios en &reas criticas, logrando mayor productividad y
competitividad en todas las areas de la organizacion, como resultado de la

participacion de todos.

1.4.2.3. Control de la Estrategia

El control estratégico se relaciona con actividades que permitan verificar los
resultados de ejecutar los planes estratégicos definidos en una compafiia, por lo que
representa una ayuda para que se logren los objetivos planteados mediante un proceso
de seguimiento y evaluacion. Asi mismo, es un sistema que ayuda a identificar
oportunamente la desviacién de estrategias, permitiendo formular una nueva o
determinando mejores medios para su implantacién (Del Val, 2005). Esta autora
define tres tipos de controles estratégicos: retrospectivo, concurrente y prospectivos.
Los primeros dan cuenta de la informacion sobre los resultados de aquellas
actividades que la organizacion realiza, a través de presupuestos, analisis de metas y
objetivos y auditorias; los concurrentes presentan la informacion en tiempo real sobre
procesos Yy actividades, a través de controles de procesos de produccion, estandares de
calidad, rendimiento de actividades, nivel de inventarios, rendimiento de personal, de
forma que se identifiquen desviaciones antes que los resultados se afecten y los
prospectivos analizan inputs del entorno, asi como de los grupos de interés, a traves

de consultas a paneles de expertos (encuestas DELPHI) y construccidn de escenarios
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para recudir la incertidumbre, los cuales ayudan a anticipar los cambios del medio

interno y externo.

Asi mismo, estos controles se complementan con herramientas de control de gestion
que ayudan a la implantacion de la estrategia, centrandose en las acciones
planificadas y ejecutadas, tales como el control presupuestario, la contabilidad de

gestion y el cuadro de Mando Integral.

De acuerdo con Franklin (2007), un indicador pretende caracterizar el éxito o
ineficacia de una organizacion, sistema o programa, sirviendo como medida para
hacer comparaciones, juicios, analizar tendencias o predecir cambios. Los indicadores
estratégicos permiten hacer una identificacion de aquellos aspectos que contribuyen
al logro de los objetivos estratégicos relacionados con la vision y mision de la
organizacion, a través de la medicion del cumplimiento de actividades, programas,
procesos y proyectos. Asi mismo, es necesario que un indicador sea relevante y (til
para tomar decisiones, susceptible de medicion, verificable, libre de subjetividades
estadisticas o personales, aceptado en la organizacion, facil de interpretar, preciso

matematicamente, si es cuantitativo y preciso conceptualmente, si es cualitativo.

Del mismo modo, es necesario considerar los siguientes aspectos para formular los
indicadores: definir el objetivo que se quiere alcanzar, hacer énfasis en medir los
resultados y no en describir procesos o actividades medias, también deben estar
formulados por método deductivo, implementados a través del método inductivo y
validados con estandares de comportamiento, segun lo que se desee medir y deben
tener un responsable, encargado de validarlos, verificarlos y aplicar acciones para

evitar una desviacion negativa.
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2. Justificacion y problema de investigacion

Un asunto esencial en la direccion estratégica de las organizaciones es la forma en
que las empresas obtienen y logran mantener una ventaja competitiva dentro del

entorno al que pertenecen, a travées de la implantacién de su estrategia organizacional.

Al realizar una revision bibliografica de la estrategia en las Gltimas dos décadas se
observa un camino que llega a un punto comin: la nocién de competitividad. La
competitividad, desde lo referente a la teoria basada en los recursos, proviene de la
capacidad para relacionar recursos que permitan obtener mejores desempefios y
rentabilidades, donde la base para asegurar la supervivencia y lograr mejores

desempefios esta en la innovacion y la imposibilidad de imitacion (Grant, 1999).

Uno de los principales aspectos a estudiar para entender la influencia e importancia
del lider en la organizacion, es el estilo de liderazgo. De esta forma, tal como
mencionan Pedrajas, Rodriguez, Delgado, y Rodriguez (2006), un liderazgo
transformacional, (inspiracion, generacion de cambios, desarrollo de la motivacion
personal), difiere de tal forma del transaccional, (negociacion, beneficios definidos a
cambio de la actividad), que uno y otro tienen efectos distintos en la estrategia de la
organizacion, su eficacia, sus resultados, entre otros, tal como lo evidencian algunos

estudios como los mencionados a continuacion.

Respecto de la relacion con la estrategia y los atributos competitivos de la
organizacion, Araujo & Garcia (2002), realizan una investigacion cuyo objetivo es
analizar el estilo de liderazgo ejercido por la alta direccion y la importancia concedida
a la estrategia competitiva en el sector hotelero de tres, cuatro y cinco estrellas con
operacion en la Comunidad Auténoma Canaria. Para esto, la Consejeria de Turismo y
Transportes del Gobierno de Canarias suministr6é un listado con 231 establecimientos

hoteleros, a los cuales les fue enviada una encuesta postal en la que se incluia un
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cuestionario para validar los estilos directivos, un listado de atributos competitivos
para identificar las direcciones de desarrollo estratégico, preguntas para identificar las
caracteristicas basicas de la empresa y de los directivos que formaron parte de la
investigacion, asi como preguntas relacionadas con las caracteristicas del encuestado.
De los 231 establecimientos hoteleros encuestados, 54 devolvieron el cuestionario,
pero 2 tenian informacion incoherente, por lo que se utilizo la informacion de 52, lo

que representa un porcentaje de respuesta del 22,5%.

Dentro de los resultados del estudio adelantado por Araujo y Garcia (2002) se
encuentra que el rol con mayor presencia en el ejercicio de los directivos encuestados
es el de mentor, lo que implica una disposicion sensible, abierta y equitativa del
directivo hacia sus subordinados. Los siguientes roles con mayor participacion dentro
de la encuesta corresponden a los de coordinador, productor, director y monitor,
relacionados con actividades tipicamente directivas como la definicion de areas de
responsabilidad para los empleados, el establecimiento de objetivos, la clasificacion
de prioridades, entre otras. Asi mismo, se evidencia que los roles que menos ejercen
los directivos encuestados son las relacionadas con la innovacion, con la facilitacion y

con actividades de representacion de la empresa en el exterior.

Por otro lado, los resultados evidencian que la importancia concedida a los atributos
competitivos por parte de los directivos es media-alta, identificando como la
estrategia mas importante la de diferenciacién en marketing y en innovacion, respecto
a la de liderazgo en costos. A su vez, las estrategias consideradas con menor
importancia son la de segmentacion, inversion en publicidad y promocién y
utilizacion de precios inferiores. En este sentido, los atributos mas importantes se
relacionan con dar respuesta rapida a las peticiones de los clientes, ofrecer un servicio
diferenciado frente a la competencia y mejorar las relaciones con los canales (Araujo
& Garcia, 2002).
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Con el fin de identificar las relaciones entre el comportamiento directivo y los
atributos competitivos, Araujo y Garcia (2002) utilizaron un método para agrupar los
roles ejercidos por los directivos en cinco factores, asi: a) Directivo, comprende el
directivo, el productor y el coordinador. b) Facilitador-innovador, comprende el
facilitador y el innovador. c) Mentor, comprende aspectos relacionados con la
motivacion, el estimulo y la preocupacion por los subordinados. d) Broker,
comprende aspectos relacionados con la capacidad de influencia y persuasion del
directivo sobre el resto. €) Productor, relacionado con la orientacion del director
hacia la tarea, pero sin descuidar la motivacion del personal. Dichos factores fueron

analizados como clusteres, obteniendo los siguientes resultados:

El claster 1, denominado gestores de la operatividad interna, se caracteriza
principalmente por tener una elevada puntuacion en el rol director-coordinador, por
tanto se trata de un grupo de directivos orientado fundamentalmente a la tarea, no
fomenta la innovacion, ni ejerce un comportamiento politico dentro o fuera de la
organizacion y ademas poco dedicado al fomento de buenas relaciones con los
subordinados. A su vez, este cluster es el que mas importancia da a la estrategia de
control de costos y menos a las de innovacion y diferenciacion en marketing (Araujo
& Garcia, 2002).

El cluster 2, etiquetado como lideres de equipo, se destaca por tener alta puntuacion
en los roles facilitador-innovador y broker. Por tanto, se trata de un grupo
caracterizado por una conducta con miras a la innovacion y el trabajo en equipo, con
una preferencia a la direccion participativa en la organizacion. Asi mismo, le interesa
la creacion de redes dentro y fuera de la empresa. Por su parte este cluster, le concede
principal importancia a las estrategias de diferenciacion en marketing e innovacion
(Araujo & Garcia, 2002).
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El clister 3, denominado gerencia empobrecida, no destaca ningun rol directivo,
como si no realizara ninguna actividad relacionada con los roles descritos y la Unica
estrategia en la que este cluster tiene una puntuacion alta es en la de amplitud. El
claster 4, denominado directores excelentes, presenta las mejores puntuaciones en
todos los roles directivos, destacandose los de mentor, productor y facilitador-
innovador. De esta forma, se refiere a directivos dirigidos hacia las relaciones
humanas, pero preocupandose por el cumplimiento de las tareas e incluyendo la
identificacion de tendencias y cambios en el entorno y la organizacion. Por su parte,
este cluster le concede importancia a todas las estrategias, pero en menor magnitud a
las relacionadas con ofrecer precios bajos, servir a un nicho especifico y ofrecer un

producto o servicio de manera limitada (Araujo & Garcia, 2002).

El estudio permite concluir que los directores de establecimientos hoteleros canarios
tienen una alta preocupacion por el mantenimiento de una actitud considerada y
sensible hacia sus subordinados y por la operacion diaria de las empresas, no
obstante, dejan un poco de lado la innovacion y la construccion de redes en el
exterior. Asi mismo, la calidad en el trato hacia sus clientes y el servicio diferenciado
frente a la competencia son los atributos que consideran mas competitivos y por tanto
centran su estrategia en estos (Araujo & Garcia, 2002).

Asi mismo, aunque los resultados de analisis de las variables no reflejaron la
existencia de asociaciones significativas entre estilos directivos y estrategias, el
andlisis de cluster mostr6 una tendencia de los individuos a agruparse segun los
estilos directivos ejercidos y las estrategias competitivas que siguen en sus empresas.
De esta forma, en el cluster 1 se agruparon directivos con una clara orientacion hacia
la tarea y la operacion preocupandose principalmente por la reduccion de costos,
mientras que en el clister 2 se agruparon directivos interesados en mantener la
empresa unida al exterior, desarrollando conductas innovadoras y participativas,

oriéntandose en estrategias de diferenciacion para el marketing y la innovacion. Para
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finalizar, los autores recomiendan ampliar la muestra de directivos para obtener
resultados estadisticos més significativos y ampliar el estudio a otros sectores (Araujo
& Garcia, 2002).

Por su parte, Rodriguez (2007), realiza un estudio que busca describir las variables y
las relaciones que existen entre el estilo de liderazgo, la toma de decisiones
estratégicas y la eficacia de las organizaciones. De esta forma, el trabajo tiene como
objetivo obtener evidencia de los efectos del liderazgo sobre la eficacia, partiendo del
disefio de las decisiones estratégicas, concretamente en los estilos de liderazgo

transformacional y transaccional.

Rodriguez (2007) expone que el estilo de liderazgo influye sobre la congruencia de
valores, sobre la flexibilidad, sobre la racionalidad y sobre la politizacion del proceso
de toma de decisiones, base para el disefio de la estrategia. De esta forma, se
desarrollan cinco hipoétesis en el andlisis; la primera de ellas establece que “Los
estilos de liderazgo tienen influencia sobre la congruencia de valores del equipo de
alta direccion y sobre la flexibilidad del proceso de toma de decisiones estratégicas”.
Al respecto, los resultados muestran que el estilo de liderazgo transformacional tiene
una relacion positiva y significativa con la congruencia de valores del equipo de alta
direccidn, asi como con la flexibilidad del proceso de toma de decisiones estratégicas;
No obstante, este estilo de liderazgo es estadisticamente irrelevante como variable

explicativa de dichas variables.

Asi mismo, la segunda hipdtesis del estudio de Rodriguez (2007), menciona: “La
congruencia de valores tiene influencia sobre la politizacion del proceso de toma de
decisiones estratégicas”, sobre lo cual los resultados reflejan que la congruencia de
valores del equipo de alta direccion tiene una relacion negativa y significativa con el

nivel de politizacidn que exhibe el proceso de toma de decisiones estratégicas.
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La tercera hipotesis del estudio de Rodriguez (2007), establece que “La flexibilidad
del proceso de toma de decisiones influye sobre el grado de racionalidad de dicho
proceso de toma de decisiones estratégicas”, cuyos resultados evidencian que el grado
de racionalidad y la flexibilidad del proceso de toma de decisiones tienen una relacion

positiva y significativa.

Para finalizar, las ultimas hipotesis argumentan que “La racionalidad del proceso de
toma de decisiones y el comportamiento politico del equipo de alta direccion influyen
sobre la calidad del disefo de la decision estratégica” y que “La calidad del disefio de
la decision estratégica influye positivamente sobre la eficacia de la organizacion”. Al
respecto los resultados, permiten afirmar que la calidad del disefio de la decision
estratégica se relaciona positiva y significativamente con la racionalidad del proceso
de toma de decisiones, asi como negativa y significativamente con el grado de
politizacion del equipo de alta direccion. De igual forma, muestran que la eficacia de
la organizacion y la calidad del disefio de la decision estratégica tienen una relacion

tanto positiva como significativa (Rodriguez, 2007).

El estudio conducido por Rodriguez (2007), cuyo cuestionario fue aplicado a 318
gerentes y administradores de pequefias y medianas empresas de la Region de
Tarpacé, en el Norte de Chile, de los cuales 93 respondieron, evidenciando una tasa
de respuesta del 29,2%, permite concluir que el estilo de liderazgo es una variable
significativa para lograr eficacia en las organizaciones y es un determinante
estructural del proceso de toma de decisiones estratégicas, el cual influye de manera
importante en la calidad de las decisiones adoptadas, determinantes para el éxito de la
organizacion. Asi las cosas, la racionalidad y el nivel de politizacion del proceso de
toma de decisiones estratégicas, constituyen aspectos claves para lograr una decision

de alta calidad.
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La racionalidad estd determinada por la flexibilidad en la generacion de informacion,
en el disefio y la evaluacion de las opciones de decision. De igual forma, para
alcanzar mayores niveles de racionalidad, es necesario que se incorporen fuentes de
informacién nuevas en el proceso decisorio, aceptar ideas originales, fomentar la
participacion amplia y creativa de los altos directivos, y reconsiderar las posiciones
iniciales. En el mismo sentido, la politizacién esté influenciada por la congruencia de
valores del equipo de alta direccion, por lo tanto, para reducir los niveles de
comportamiento politico en el proceso de toma de decisiones estratégicas, es
necesario que exista una concepcion fuerte sobre los valores, vision y metas
organizacionales compartidas y prioridades estratégicas coherentes y consistentes
entre si (Rodriguez, 2007).

Frente a los estilo de liderazgo, se evidencia que el transformacional es preferible en
las pequefias y medianas empresas, puesto que el lider con este estilo, comunica y
comparte con sus seguidores la vision y mision, genera entusiasmo y adhesion entre
sus seguidores, y desarrolla una visién de largo plazo, conciliando los intereses de la

organizacion con los intereses propios de los miembros del equipo (Rodriguez, 2007).

Respecto de los resultados de la organizacion, Garcia, Romerosa, & Llorens (2007),
realizan un analisis para identificar cobmo el liderazgo transformacional influye sobre
los resultados organizacionales, a través de la innovacion y del aprendizaje, el cual se
ve influido por la vision compartida. De acuerdo con la teoria documentada en el
estudio respecto de las caracteristicas del lider transformacional, la visién compartida,
el aprendizaje, la innovacion y los resultados de la organizacion, las hipotesis y sus

respectivos resultados se exponen a continuacion.
H1: “El liderazgo transformacional esta relacionado positivamente con la vision

compartida”; H2: “La visiobn compartida estd positivamente relacionada con el

aprendizaje organizativo”; H3: “El liderazgo transformacional estd positivamente
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relacionado con el aprendizaje organizativo”; H4: “El liderazgo transformacional esta
positivamente relacionado con la innovacién organizativa”; H5: “El aprendizaje
organizativo esta positivamente relacionado con la innovacion organizativa”; H6: “El
aprendizaje organizativo estd positivamente relacionado con el resultado
organizativo” y H7: “La innovacion organizativa esta positivamente relacionada con

el resultado organizativo”.

Garcia et al. (2007) entrevistaron inicialmente a CEOs, (Chief Executive Officer —
Director Ejecutivo), consultores y académicos que estuvieran interesados en las
variables de analisis, para disefiar un cuestionario que permitiera comprender la
forma en la que los CEOs se enfrentan a dichos factores estratégicos. De esta forma,
se decidio dirigir la encuesta a estos individuos, por poseer mayor capacidad para
observar y determinar el impacto que las variables de estudio tienen en las actividades
de la organizacion. Teniendo en cuenta lo anterior, el estudio se dirigié a funcionarios
de organizaciones con participacion en el mercado espafol, pertenecientes a los
sectores agroalimentario, industrial, de construccion y de servicios. Por tanto, se
seleccionaron 900 organizaciones de la base suministrada por Duns y Bradstreet
Espafia (2000), de las cuales se recibieron 408 respuestas validas, representando un

porcentaje de respuesta del 45,3%.

Los resultados del estudio conducido por Garcia et al. (2007) muestran que el
liderazgo transformacional fomenta entre los miembros de la organizacion la vision
compartida, la cual estimula el aprendizaje dentro de la misma. Asi mismo, este estilo
de liderazgo, también impacta de manera positiva el aprendizaje organizacional,
mejorando su desarrollo. Por su parte, los efectos del liderazgo transformacional y del
aprendizaje organizacional sobre la innovacion organizacional, son significativos y
positivos. A su vez, el aprendizaje y la innovacion organizativos tienen una

incidencia importante y positiva sobre el resultado de la organizacion.
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El estudio demuestra una relacion directa entre las variables de anélisis (liderazgo
transformacional, vision compartida, aprendizaje organizativo e innovacion
organizativa), por lo que se puede concluir que el estilo de liderazgo deberia ser mas
de tipo transformacional que permita la aceptacion del proposito y mision de la
organizacion, asi como la creacion de una vision compartida y la formulacion de
estrategias apropiadas, con base en el sector, el tamafio y las necesidades de los
empleados. Estos lideres actian en funcion de mayor productividad a traves del nivel
de satisfaccion exhibido por las personas que conforman la organizacion, lo cual
genera altos niveles en sus resultados, frente a los logrados habitualmente (Garcia et
al., 2007).

Asi mismo, la investigacion evidencia que las organizaciones requieren una vision
para guiar a los trabajadores hacia el resultado deseado, permitiéndoles conocer la
situacion actual, lo cual genera una tension estructural dentro de la organizacion,
puesto que las diferencias entre lo que se tiene y lo que se desea genera diferencias,
que deben ser adecuadamente gestionadas por el lider para fomentar tanto el
aprendizaje como la innovacion en la organizacion, mejorando los niveles de los
resultados (Garcia et al., 2007).

En la misma linea, Pedraja et al. (2006), realizan un analisis que pretende identificar
la influencia de los estilos de liderazgo sobre el desempefio organizacional, para lo

cual desarrollan las siguientes hipotesis:

e El liderazgo transformacional influye en la efectividad de las compafiias.

e El liderazgo transaccional influye en la efectividad de las compafiias.

e Elestilo Laissez Faire influye en la efectividad de las compaifiias.

e El liderazgo transformacional no influye en la efectividad de las compafiias.
e El liderazgo transaccional no influye en la efectividad de las compafiias.

e Elestilo Laissez Faire no influye en la efectividad de las compafiias.
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El cuestionario se administro a 318 directores de organizaciones pequefias ubicadas
en el Norte de Chile, de los cuales respondieron 96, que representa un porcentaje del
30,2% de respuesta. Para los autores, el tamafio de la organizacion afecta los aspectos
econdmicos, financieros y los relacionados con la estrategia, en especial, el proceso
de toma de decisiones. Asi mismo, el analisis sobre el comportamiento del directivo
se centré en la formulacion y aplicacion de la decision estratégica tomada mas
reciente y desarrollada por la organizacién. Los resultados del analisis muestran que
a pesar de que el estilo de liderazgo transformacional no se utiliza mucho, impacta
positivamente sobre la eficacia, entendida en términos de los siguientes factores:
satisfaccion de los clientes, rentabilidad de la organizacion, satisfaccién de los
empleados, crecimiento, imagen, posicion relativa de la organizaciéon y liquidez

financiera y solvencia (Pedraja et al., 2006).

Por su parte, el estilo de liderazgo transaccional, aunque se usa mucho, impacta
negativamente la eficacia. Asi mismo, el tercer estilo de liderazgo “laissez faire”,
(delegacion en toma de decisiones para formulacién e implantacidn), no es muy

usado y ademas presenta un impacto negativo sobre la eficacia (Pedraja et al., 2006).

Este estudio permite concluir que existe una dominancia entre el estilo de liderazgo
transaccional sobre los otros estilos. Asi mismo, la efectividad de la organizacion se
ve influenciada segun el estilo de liderazgo, siendo mejor el estilo transformacional,
por lo que la formulacion e implementacion de decisiones deberia contar con: a)
lideres que compartan la vision y mision de largo plazo con los integrantes de la
organizacion, b) Seguidores que entiendan, acepten y compartan los objetivos
deseados, identificando su rol dentro de la organizacién y c¢) Seguidores que
compartan y acepten los cambios que se presenten por desarrollar y cumplir las

decisiones estratégicas (Pedraja et al., 2006).
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Del mismo modo, Rodriguez, Pedraja, Delgado, & Rodriguez (2010), realizan un
estudio en el que buscan identificar las relaciones entre gestion del conocimiento,
estilos de liderazgo e implementacion de la estrategia, a partir de dos hipétesis: H1:
“Los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, asi como la creacion de
conocimiento, compartir conocimiento y aplicar conocimiento, tienen un impacto
estadisticamente significativo para explicar la calidad del disefio de la estrategia” y
H2: “Los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, asi como la creacion
de conocimiento, compartir conocimiento, aplicar conocimiento, y la calidad del
disefio de la estrategia tienen un impacto estadisticamente significativo para explicar

la calidad de la implementacion de la estrategia”.

El cuestionario se aplicd a 420 altos directivos de pequefias y medianas empresas con
operacion en el Norte de Chile, de los cuales respondieron 78, lo que corresponde a
una tasa de respuesta del 18,6%. Respecto de las empresas a las que pertenecen los
encuestados, el 60,25% comercializan sus productos en el mercado chileno, el
25,64% en Per( y Bolivia y el 14,10% en mercados como Estados Unidos, Europa o
Asia. La unidad de analisis del estudio se constituyd por la percepcién que los
directivos tienen sobre el liderazgo y la gestion del conocimiento (Rodriguez et al.,
2010).

De acuerdo con las estadisticas descriptivas de las variables, las respuestas obtenidas
son diversas y aunque en general la muestra exhibe estilos de liderazgo
transformacional y transaccional de nivel medio, existen ejecutivos con altos niveles
de estos liderazgos y otros con bajos niveles. Algo similar ocurre con el proceso de
crear, compartir y aplicar conocimiento y con el disefio e implementacion de la
estrategia. Los resultados muestran que estos estilos de liderazgo, impactan positiva
y significativamente sobre la calidad del disefio de la estrategia. Asi mismo, en

relacién con la gestion del conocimiento, en especifico su creacion y aplicacion,
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representan un determinante significativo en la calidad de la estrategia (Rodriguez et
al., 2010).

De igual forma, se evidencia que el estilo de liderazgo no impacta de manera
significativa la implantacion de la estrategia, mientras que la aplicacién y la gestion
del conocimiento, tienen un impacto positivo y significativo en su implantacion. Por
su parte, la calidad del disefio de la estrategia es el determinante con mayor

importancia en la implantacion de la estrategia (Rodriguez et al., 2010).

El estudio muestra que si existe un liderazgo claro y bien desarrollado, que se perciba
dentro de la organizacion, se generara un sentido de direccidn que permitira un mejor
disefio de la estrategia. De igual forma, el estudio permite concluir que un lider claro,
comparte su grado de conocimiento, segun su estilo, pero lo esencial es la existencia
de un conocimiento relevante para disefiar la estrategia, el cual no se pierda y sea

aplicado efectivamente (Rodriguez et al., 2010).

En el mismo sentido, el estudio evidencia que entre mayor conocimiento se utilice
para disefiar una buena estrategia, se estara avanzando en su implementacién. Por
tanto, la gestion del conocimiento es importante tanto para el disefio como para la
implantacion de la estrategia. Para finalizar, los autores recomiendan contrastar los
resultados en otros contextos, con paises, tipos de empresa y tamafios diferentes, asi
como estudiar también la etapa de almacenamiento del conocimiento, pues el disefio e
implementacion de la estrategia pueden ser influenciados por la facilidad de acceder

al conocimiento (Rodriguez et al., 2010).

Paralelamente, otros autores estudian mas profundamente el papel del lider,
independientemente del estilo, en el despliegue de politicas dentro del proceso de
implantacion de la estrategia, tal como Castro, Gonzéalez, Guenaga, & Mijangos

(2009), quienes realizan una investigacion sobre las evaluaciones externas para el
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modelo Europeo de Excelencia Empresarial patrocinado por la Fundacién Europea
para la Gestion de la Calidad (EFQM por sus siglas en Inglés) en organizaciones de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV), interesandose principalmente en los
aspectos relacionados con la variable liderazgo y los cinco subcriterios en los que se
divide dicha variable. En este sentido, es necesario resaltar que la politica publica
propiciada por el Gobierno Vasco ha permitido la implantacion y difusion del modelo

EFQM de excelencia en las organizaciones de la CAPV.

De acuerdo con el Club Excelencia en Gestion (2007), mencionado por Castro et al.
(2009), el fendmeno del liderazgo y su rol representan un aspecto muy importante
dentro del modelo EFQM, siendo el mayor agente facilitador con un 10% de peso
sobre otros criterios, el cual a su vez se compone por cinco subcriterios: 1) Los
lideres desarrollan la mision, visién, valores y principios éticos, actuando como
modelo de referencia de una cultura de excelencia; 2) Los lideres se implican
personalmente para garantizar el desarrollo, implantacién y mejora continua del
sistema de gestion de la organizacion; 3) Los lideres interactian con clientes,
stakeholders y sociedad en general; 4) Los lideres refuerzan una cultura de excelencia
entre las personas de la organizacién y 5) Los lideres definen e impulsan el cambio en

la organizacion.

El analisis del estudio conducido por Castro et al. (2009) se basa en la informacion
suministrada por Euskalit respecto de las puntuaciones en evaluaciones externas que
han obtenido las organizaciones de la CAPV que manejan el modelo EFQM,
correspondientes a seis sectores economicos diferentes: Educacion, industrial,
sanidad, servicios, no lucrativo y administracion, durante los afios 1998 y 2007. De
esta forma, se evaluaron 220 organizaciones, de las cuales se recibid informacion

completa de 205, lo que representa un porcentaje de respuesta del 93%.
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Los resultados muestran que las variables relacionadas con los agentes facilitadores y
con los resultados son relevantes, pero las que menos se destacan son las que tienen
que ver con medidas internas para supervisar, entender, predecir y mejorar el
rendimiento de las personas que integran la organizacion, asi como para anticipar sus
percepciones. Lo mismo ocurre con las medidas relaciondas con la percepcion que

tiene la sociedad de la organizacién (Castro et al., 2009).

Castro et al. (2008) agrupan en un unico factor el resumen de los cuatro primeros
items del criterio liderazgo, manteniendo un 69,2% de la informacion, no se incluye
el quinto item, puesto que solo es considerado en los Gltimos afios de la serie e
implicaria perder datos valiosos. De esta forma, se elabora el indicador “Factor
liderazgo EFQM”, que representa la media ponderada de los cuatro subcriterios de
liderazgo. El anélisis de dicho factor, evidencia diferencias significativas de los
indicadores internos de rendimiento utilizados en la organizacion para supervisar,
predecir, entender y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la percepcion de
sus clientes externos, segun el grado de intensidad del liderazgo. Del mismo modo,
sobre indicadores de rendimiento asociados a los resultados en las personas, como
logros, motivacion, satisfaccion y servicios que la organizacion proporciona a sus
integrantres. Asi las cosas, el analisis comprueba que las organizaciones con alta
intensidad de liderazgo exhiben mejores resultados que las de menor nivel de
liderazgo, por lo que se evidencia que el lider es fundamental para mejorar los
resultados (Castro et al., 2009).

El estudio permite concluir que el modelo EFQM describe adecuada vy
razonablemente los factores que mas influyen sobre los resultados de cada concepto
fundamental de la excelencia, especialmente en lo relacionado con los resultados en
la Sociedad, los resultados clave de la organizacion y la parte de indicadores internos

de rendimiento en los clientes y en las personas (Castro et al., 2009).
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De igual forma, evidencia la alta correlacion entre los cuatro subcriterios de liderazgo
y los agentes facilitadores, demostrando que el liderazgo de calidad influye
positivamente en el desarrollo y despliegue de la estrategia de la cual hacen parte las
politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia, asi como en la
gestion de mejora de procesos que satisfagan los grupos de interés y en el desarrollo
de todos los miembros que hacen parte de la organizacion (Castro et al., 2009).

Dentro de las conclusiones que el estudio arroja es que el fomento de cultura de la
calidad total promovida por el Gobierno Vasco en la CAPV ha sido exitosa, por lo
que un gran nimero de organizaciones han incorporado en su gestién el modelo
EFQM. Lo anterior se refleja en la gran cantidad de premios europeos a la calidad
obtenidos por estas organizaciones y las multipls actividades que se realizan en esta
area geogréfica para difundir conceptos, herramientas y metodologias de la calidad
total, asi como el soporte para la accién, las evaluaciones externas y en el area de la

formacion (Castro et al., 2009).

Asi mismo, el estudio muestra que el tratamiento habitual del liderazgo dentro del
modelo EFQM, como un aspecto funcional y positivo para la organizacién, no es
realista totalmente y empobrece los andlisis organizativos, puesto que es necesario
incorporar al concepto de liderazgo aspectos disfuncionales o destructivos del mismo,
donde el conflicto y el concenso puedan ofrecer multiples resultados potenciales
(Castro et al., 2009).

Igualmente, Suarez, Castillo, & Miguel (2011), realizan una investigacion sobre la
aplicacion de la filosofia Kaizen y la participacion del factor humano, enfocado en el
director, en el ambiente industrial mexicano. De acuerdo con los autores, la crisis
econdmica y financiera experimentada durante los afios 2008 y 2009, ha generado
que algunas organizaciones de la industria mexicana implementen estrategias como el

Kaizen (Mejora Continua), dentro de sus operaciones. Por lo tanto, la importancia y
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proposito de este estudio radica en a). La comprensién de la aplicacion de la filosofia
Kaizen en las organizaciones estudiadas, b). El andlisis respecto de los principios,
técnicas y herramientas del Kaizen en empresas industriales y ¢) La identificacion de
los beneficios para enfrentar la crisis, asi como las dificultades para su

implementacion y mantenimiento.

En la investigacion se realizd un andlisis cualitativo tipo caso de estudio, mediante
una encuesta de tipo exploratorio, realizada previamente en Espafia (Jaca-Garcia et
al., 2010), analizando tres empresas multinacionales, establecidas en el cllster
industrial de Toluca (México), del sector manufacturero, con veinte afios de
experiencia, con cinco afos de aplicacion de la filosofia Kaizen y cuyos procesos y

productos estuvieran certificados bajo alguna norma como 1SO 9000.

Algunas caracteristicas de las empresas seleccionadas son: Caso 1: Sector automotriz,
matriz en Suecia, 204 empleados; Caso 2: Sector Automotriz, matriz en Alemania.
1.800 empleados y Caso 3: Sector Higiene y Limpieza, matriz en Estados Unidos.
740 empleados. Con base en los patrones identificados en el andlisis cualitativo de
los tres casos de estudio, la encuesta se adecud y se aplicé a empresas elegidas de la
base de datos del clster de Toluca-Lerma del tecnoldgico de Monterrey, con una
composicion mayor a 20 empleados y con una la filosofia Kaizen implementada
durante cinco como minimo. De las 81 empresas encuestadas, contestaron 68, es decir
el 85%, de las cuales se eliminaron 12 por inconsistencia de datos y 7 que no
contaban con el tiempo requerido de implementacion constante. Por lo tanto, se

utilizaron 49 respuestas en el analisis (Suarez et al., 2011).

Dentro de los resultados del estudio se encuentra que en la implementacion de la
filosofia de Mejora Continua, las empresas utilizan diferentes practicas gerenciales
que dependen de varios factores tales como las normas de su matriz, las tendencias en

el mercado, los objetivos estratégicos de cada organizacion y situaciones externas.
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Las encuestas muestran que los sistemas de sugerencias, son los mas usados en la
préactica gerencial con un 67%, seguido por los equipos de mejora con el 59% y el
redisefio de procesos 47%. Por su parte, las técnicas y herramientas méas usadas son
los diagramas y blogues para el redisefio de procesos con un 58,14%, la
estandarizacion con un 55,81% y las 5°S con un 51,16%. Por su parte, las causas mas
relevantes asociadas vinculadas al abandono de las practicas gerenciales y las técnicas
y herramientas de la filosofia Kaizen son la resistencia al cambio organizacional de
los empleados con el 75% Yy la falta de implementacion correcta y monitoreo con el
75% tambien (Suérez et al., 2011).

Asi mismo, la filosofia Kaizen se fundamenta en la participacion de los miembros y
areas de una organizacion, consiguiendo mejoras en sus actividades, lo cual ocurre si
hay alineacion con los lineamientos estratégicos que salen desde la direccién. Las
encuestas muestran que el grado de participacion de la mano de obra directa, de los
mandos intermedios y de los directores es del 53%, 54% y 74% respectivamente
(Suarez et al., 2011).

El estudio realizado por Suarez et al. (2011), concluye que la filosofia Kaizen
representa un elemento importante para la estrategia y operacion de las compafiias y
genera beneficios en la reduccion de costos operativos y tiempos de ciclo. No
obstante, se identifican fallas en su implementacién y sostenibilidad por carencia de
los potencializadores necesarios, como el liderazgo activo y comprometido por parte
del Director General, el involucramiento de directivos y mandos medios con grupos
sistémicos, mandos intermedios convencidos que dirigen el esfuerzo de manera
metddica, credibilidad por parte de todos los empleados, responsabilidad del esfuerzo
de la filosofia Kaizen (Agente de Mejora), talleres de formacion para que los
empleados experimenten los cambios en su area y estandarizacion con medicion de

procesos.
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Para finalizar, Suérez et al. (2011) afirman que la investigacién no pretende que se
generalicen los resultados, puesto que representa un estudio exploratorio, por lo que
el estudio puede enriquecerse y ampliarse en la aplicacion a otros sectores y zonas

geograficas.

La relacion entre valores del capital humano y la implantacion de la estrategia, ha
sido revisada a través de diferentes estudios empiricos, de manera exclusiva o
relacionada con otras variables (Galvez Albarracin & Garcia Pérez de Lema, 2011).
El estudio realizado por Martos (2009), cuyo objetivo central es evaluar como la
mision, vision y valores, como una sola unidad y definidos como cultura corporativa,
tienen una incidencia de valor afiadido en los obtencién de los objetivos de
competitividad; en otras palabras evaluar la relacién que pueda existir entre los

resultados de la empresa y la cultura corporativa.

Para cumplir con el objetivo mencionado, Martos (2009) plantea, entre otras, las
siguientes hip6tesis®: H1: "Las empresas que disponen de una declaracién formal de
cultura corporativa, la utilizan como referencia para la definicion de sus objetivos y
estrategias a corto y mediano plazo y éstos contienen aspectos relacionados con la
Gestion de Recursos Humanos" y H2: "Las empresas con cultura corporativa
disponen de una metodologia para el establecimiento, comunicacién, despliegue y
seguimiento de sus planes estratégicos”. Para demostrar las hipdtesis planteadas,
Martos (2009), aplicd un cuestionario con cuatros componentes, de los cuales
describiremos los dos primeros, dada su relacién con las hipétesis seleccionadas: 1)

cultura corporativa y 2) planificacion estratégica.

2 El estudio original plantea en total cinco hipétesis de las cuales hemos tomado las tres que resultan de
interés para la presente investigacion.
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El primer componente busca obtener informacion sobre la mision, vision y valores
declarados, para responder al interrogante planteado en relacién a como la empresa da

respuestas, desde su cultura Corporativa, a lo que es primordial para su supervivencia.

El segundo componente busca recoger informacion sobre la metodologia utilizada
para el despliegue y comunicacion de los objetivos, tales como Direccion por
Obijetivos, Cuadro de Mando Integral y Despliegue de Politica (Hoshin Kanri), como
impulsor natural del conocimiento, participacion, implicacion y alineacion de todo el
personal con los objetivos, con el fin de confirmar la relacion entre la Cultura

Corporativa y objetivos de la empresa.

El estudio se llevo a cabo en Esparia, con la participacion de 86 empresas catalogadas
como primeros fabricantes del sector automovilistico y empresas proveedoras directas
de los fabricantes. Como elemento referencial, Martos (2009) sefiala que se dispuso
de abundante y fiable informaciéon sobre datos generales del sector, siendo una
industria madura, donde las empresas forman parte de asociaciones especificas
importantes tales como ANFAC (Asociacion Nacional de Fabricantes de
Automoviles y Camiones), que agrupa a los primeros fabricantes, y de SERNAUTO
(Sector de Fabricantes de Equipos y Componentes para la Automocion), que agrupa
la industria auxiliar de componentes de la automocion en Espafia, usando la
informacién que brindan las bases de datos de las asociaciones aqui mencionadas.
Por lo anterior, el nivel de fiabilidad es alto a la hora de recoger los datos que las

propias empresas aportan.

La distribucion de la muestra por tamafio de las empresas participantes, segun Martos
(2009) es la siguiente: empresas con mas de 500 empleados (33%); empresas entre
251 y 500 empleados (20%); empresas entre 101 y 250 empleados (30%) y empresas
con menos de 100 empleados (17%). De igual manera, el 68.6% (59 empresas del

total de la muestra) disponen de acreditacion en ISO 16949 (que corresponde a una
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ampliacion de la norma 1ISO 9000, referida a la calidad de suministro) e 1ISO 14000;
el 14% (12 empresas) disponen de certificacion 1SO 9001 e 1ISO 14000; el 9.3% (8
empresas) disponen de acreditacion en I1ISO 16949 y el 8.1% (7 empresas) disponen
de certificacion en 1SO 9001.

Al realizar la medicién de la variable valores como complemento necesario para
llevar a cabo las declaraciones de la misién y vision, se observan los siguientes
resultados: El 54.7% equivalente a 47 empresas participantes, dispone de mas de 6
valores declarados; el 19.8% que corresponde a 17 empresas, dispone de entre 4 y 5
valores declarados; el 11.5% que representa 10 empresas, dispone de entre 1 y 3
valores y el 14%, que corresponde a 12 empresas, no disponen de ningun valor
declarado (Martos, 2009).

El grupo mas numeroso lo conforman el 74.4% de las empresas participantes, que
declaran disponer de un minimo de cuatro valores, dado que Martos (2009) ha

considerado como insuficiente la disposicion de 3 o menos valores.

El valor mas contemplado por las empresas que disponen de un minimo de cuatro
valores declarados es la mejora continua (72%, 62 empresas) seguido del trabajo en
equipo (65%, 56 empresas), la orientacion al cliente (64%, 55 empresas) y la

creatividad e innovacion (62%, 53 empresas).

La medicion acerca de la relacion de la cultura corporativa y los objetivos, siendo la
utilidad de la primera la de centrarse en la capacidad de relacionar la integracién
interna (compromiso de los empleados) con la adaptacion externa (capacidad de
respuesta al mercado), muestra que para el 89,2%, que corresponde a 66 empresas
participantes, tienen su cultura corporativa como referente para establecer los

objetivos y estrategias a corto y mediano plazo (Martos, 2009).
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De igual manera, al medir la metodologia para el establecimiento, despliegue y
seguimiento del plan estratégico, como una herramienta de comunicacion vy
compromiso de todos los empleados, se obtiene que de las tres metodologias mas
conocidas para tales efectos, la mas usada por las empresas participantes es la
Direccion por Objetivos con un 50% (43 empresas), seguida del Cuadro de Mando
Integral con un 29% (25 empresas) y el Hoshin Kanri con el 9% (8 empresas). Existe
un 7% (6 empresas) de las empresa que utiliza una metodologia propia, que
corresponde a una mezcla de las anteriores. Por altimo, un 5% (4 empresas) declaran

no utilizar ninguna metodologia (Martos, 2009).

Otro dato importante del estudio de Martos (2009), en relacion a la influencia de
disponer de una cultura corporativa, como elemento de soporte en la obtencion de
resultados de rentabilidad, un 10% (9 empresas), la consideran decisiva, un 53% (46
empresas) lo consideran muy importante y un 15% (13 empresa) lo considera
importante, de esta manera un 78% (68 empresas) consideran que la cultura
corporativa tiene una influencia desde muy importante hasta importante en la

obtencion de mejores resultados.

Integrando los resultados anteriores, y contrastando las hipotesis planteadas por el
estudio de Martos (2009) se obtuvo lo siguiente: la hipétesis No. 1 (H1), se cumple
puesto que el 89.2% de las 74 empresas que tienen una cultura corporativa declarada
(66 empresas) toman como referencia inicial para establecer sus objetivos y
estrategias, la declaracién de la cultura corporativa, que integra en un sola unidad, la
mision, vision y valores y el 97% de las 74 empresas que tienen una cultura
corporativa declarada (72 empresas) contemplan en sus planes estratégicos objetivos

relacionados con los recursos humanos (Martos, 2009).

Para la hipotesis No. 2 (H2), se cumple dado que practicamente la totalidad de las

empresas dispone de metodologia para la fijacion despliegue y seguimiento de su
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Planificacion Estratégica, con lo que la hipétesis planteada, de la disposicion por
parte de las empresas con cultura corporativa de una metodologia para el
establecimiento, comunicacion, despliegue y seguimiento de sus planes estratégicos,

se cumple en un 100% de los casos (Martos, 2009).

El despliegue de objetivos y estrategias a lo largo de todos los niveles de la empresa,
lo realizan el 51% del total de las empresas, mientras que hasta el nivel de supervisor
lo efectlian el 28% de las mismas. La suma de los dos grupos da como resultado que
un 79% de las empresas despliegan sus objetivos como minimo hasta nivel de
supervisor (Martos, 2009).

Del estudio de Martos (2009), las dos hipdtesis presentadas, en especial la segunda,
respaldan nuestra proposicion acerca de la relacion positiva o impacto significativo de
los valores del capital humano (cultura corporativa) en la implantacién de la

estrategia (despliegue de objetivos y estrategias).

Dentro de las conclusiones sefialados en el estudio de Martos (2009), se destacan las
siguientes: 1) La disposicion de una sistematica Planificacion Estratégica a corto y
medio plazo, realizada a partir de las referencias de Mision, Vision, Valores,
desarrollada, desplegada, comunicada y seguida segin una determinada metodologia
es una practica comudn en las empresas del sector; 2) La relacion e influencia de la
Cultura Corporativa es reconocida por la mayoria de las empresas, que declaran que
sus resultados econdémicos se logran amén de la influencia, que en la gestion de la
empresa, ha ejercido el disponer de la misma y 3) Las empresas que disponen de
Cultura Corporativa han realizado avances en la gestidn del recurso intangible de las
personas, que les ha facilitado un mayor margen de capacidad de respuesta y
competitividad a los retos del mercado.
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Martos (2009) recomienda realizar una investigacion con una profundidad mas
especifica o focalizada, que pueda aportar contribuciones relevantes en el campo de
los recursos intangibles de las organizaciones, en relacion con la teoria de los
recursos y capacidades, en este caso de los aspectos internos relacionados con el
capital humano, como un recurso estratégico valioso, Unico y muy dificil de sustituir
como por ejemplo la realizacion de una investigacion de cultura corporativa, en otros
sectores como, el metal, los servicios, el quimico o cualquier otro que permita
comparar los resultados del estudio realizado en el sector automotriz y ampliar la
muestra al colectivo de empresas de niveles inferiores de la cadena de valor del sector
automovilistico, para verificar si hay diferencias significativas en la implementacion

de las variables consideradas.

Otra investigacion que nos brinda sustento a la proposicion que muestra la relacion
entre los valores del capital humano y la implantacion de la estrategia, es la
conducida por Pedraja, Rodriguez, & Rodriguez (2008) cuyo objetivo es determinar
la existencia de una relacion significativa entre el grado de congruencia de los valores
del capital humano directivo y el disefio e implantacién de la estrategia, en una
muestra de 119 directivos de empresas privadas en Chile. Las variables bajo estudio
se describen en la tabla No. 6.

Tabla No. 6: Variables y descripcion Estudio Pedraja, Rodriguez, & Rodriguez (2008)

Variable Items medidos

= | os valores de todos los miembros del equipo que particip6 en el disefio de la
estrategia son similares.

= Al considerar el equipo que disefio la estrategia se puede sostener que existe una
concepcion valérica dominante.

= Los miembros del equipo que disefiaron la estrategia tienen metas comunes y una
vision compartida.

= Los miembros del equipo que disefiaron la estrategia tienen prioridades compartidas
y coherentes entre si.

Congruencia
de valores

116



Variable Items medidos

» La estrategia disefiada fue de la maxima calidad.

= | a estrategia disefiada permite cumplir cabalmente con los objetivos que se

Disefio de la perseguian con la misma.

estrategia = La estrategia disefiada presenta una solucion eficaz y eficiente a la problemética que
se deseaba resolver.

= | a estrategia disefiada crea valor para la empresa y favorece su desarrollo.

= La estrategia implementada fue adecuadamente entendida por los miembros

Implementacié encargados de la ejecucidn.
ndela = La estrategia implementada cont6 con la colaboracion de los miembros encargados
estrategia de la ejecucion.

= | a estrategia implementada fue exitosa para la firma

Fuente: Pedraja, Rodriguez, & Rodriguez (2008)

Una de las hipdtesis que el estudio de Pedraja et al. (2008) pretende demostrar es la
congruencia de valores sobre la implantacion de la estrategia, cuyos resultados
demuestra una relevante relacion entre estas dos variables, sin embargo los autores
recomiendan incluir otras variables adicionales que puedan tener mayor incidencia
sobre la calidad de la formulacion e implantacion de la estrategia, tales como estilo de
liderazgo, proceso de toma de decisiones, diversidad cognitiva y funcional del equipo

de alta direccion.

En la encuesta sobre la relacion de los valores corporativos y la estrategia de negocios
realizada por Booz Allen Hamilton y el Instituto Aspen, a 385 altos ejecutivos en
Estados Unidos, Japon, Alemania, China y Australia, con el fin de determinar cuéles
son los valores corporativos considerados importantes para la conduccion de sus
negocios y ampliar la investigacion sobre la relacion de los valores y el desempefio de
éstos, se demostrd que las empresas lideres en estos paises estd construyendo una

identidad con propésito, a través de sus valores (Van Lee, Fabish, & McGaw, 2005).

En el estudio, el 47% de los encuestados se encontraba ubicado en América del
Norte, el 27% en Europa y el 24% en la region Asia - Pacifico. La composicion de la
muestra por cargo es la siguiente: 24% Chief Executive Officer (CEO) y Directivos
Generales, 22% Otros Ejecutivos del nivel C tales como Chief Financial Officer

117



(CFO), Chief Operator Officer (COO), Chief Human Resource Officer (CHRO) y
Oficial de Etica, 32% Gerentes y Jefes de Departamento, 7% Miembro de Junta
Directiva, 5% Gerentes de Riesgos o Abogado Corporativo y el 10% corresponde a

otros cargos (Van Lee et al., 2005).

Las principales conclusiones del estudio realizado por Van Lee et al. (2005) son las
siguientes: 1) El 80% considera que su estrategia de negocios esta fuertemente
afectada por los valores; 2) La mayoria de las empresas no estan midiendo el retorno
de los valores (ROV por sus siglas en Inglés) y menos de la mitad afirman tener la
capacidad para medir la relacion directa con los ingresos y el crecimiento en las
utilidades; 3) Los ejecutivos conectan conscientemente valores y operaciones; las
empresas que reportan mayores resultados financieros destacan valores como el
compromiso con los empleados (88%), enfoque al éxito (68%), y capacidad de
adaptacion (42%); 4) EI 90% de los altos ejecutivos considera importante hacer
énfasis en la ética y la integridad, lo cual resulta cierto tanto si la empresa es publica
como privada, grande o pequefia, sin importar su pais de origen; 5) El valor mas
estrechamente relacionado con la implantacion de la estrategia de negocio expresada
en el crecimiento y rendimiento es la innovacion, la cual es mas apreciada en las
empresas europeas (73%) que en las norteamericanas (46%), hallazgo que resulta
contra intuitivo y que debe servir de reflexion para los ejecutivos estadounidenses; 6)
Los factores mas importante para la estrategia de negocios y fuertemente afectados
por los valores son: la adaptabilidad al cambio de condiciones (81%); reputacion
corporativa (78%); lealtad de los clientes (78%); eficiencia operativa / productividad

(78%); crecimiento de beneficios (74%) calidad de productos / innovacion (72%).

Alama (2008), por su parte estableci6 como uno de sus objetivos, determinar las
relaciones entre los componentes del capital intelectual con los resultados
empresariales, cuyas principales bases tedricas se establecen en el presente estudio

(teoria de los recursos de la firma y del capital intelectual).
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Dentro de los componentes del capital intelectual sefialados en el modelo de anélisis
establecido por Alama (2008), se encuentran el capital humano, el capital estructural
y el capital relacional. En las dimensiones contempladas para el capital humano
incluye las siguientes: conocimientos/habilidades/desarrollo profesional, habilidades,
permanencia, formacion, experiencia, creatividad y motivacion. Para la medicion del
capital humano como variable independiente, Alama (2008) seleccion6 17
indicadores. En la tabla No. 7 se describen los indicadores seleccionados por Alama
(2008).

Tabla No. 7: Indicadores del Capital Humano (Alama, 2008)

1. Conocimiento del trabajo 10. Bien entrenados para desempefiar trabajo

2. Prestigio de instituciones educativas de donde 11. Experiencia necesaria para desempefiar su
provienen trabajadores trabajo

3. Titulacion necesaria para desempefiar trabajo 12. Expertos en las funciones que desempefian

4. Habilidades para desempefiar trabajo 13. Creativos y brillantes

5. Habilidad para resolver problemas 14. Desarrollo de nuevas ideas

6. Tiempo de permanencia de empleados en la 15. Acceso a planes de incentivo en la
empresa organizacion

7. Empleados se identifican con valores de la A

L 16. Acceso a promocion interna

organizacion

8. El indice de rotacion de los empleados 17. Grado de satisfaccion

9. Promedio de horas de formacion

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Alama (2008)

Estos 17 indicadores fueron agrupados en cuatro factores, de los cuales uno obtuvo
pesos factorales inferiores por lo cual fue eliminado, quedando entonces los tres
factores conformados por los indicadores que se describen a continuacion (Alama,
2008):
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Tabla No.8: Agrupacion de Indicadores de Capital Humano por Factor
(Alama, 2008)

Factor Indicadores (Alama, 2008)

Experiencia necesaria para desempefar su trabajo
Expertos en las funciones que desempefian
Experiencia y Habilidades Habilidades para desempefiar trabajo

(EYH) Creativos y brillantes

Desarrollo de nuevas ideas

Habilidad para resolver problemas

Acceso a promocion interna

Acceso a planes de incentivo en la organizacion
Prestigio de instituciones educativas de donde provienen
trabajadores

Grado de satisfaccion

Motivacion y Desarrollo
Profesional (MDP)

Tiempo de permanencia de empleados en la empresa
El indice de rotacion de los empleados

Permanencia (PER)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alama (2008)

Por su parte la variable dependiente en el estudio de Alama (2008), es el desempefio
de la organizacion visto desde tres fuentes diferentes: 1) resultados financieros
medidos por los indicadores de solidez financiera, satisfaccion de accionistas por la
gestion de la empresa, rentabilidad y rendimiento de inversiones; 2) los resultados de
mercado medidos por el incremento de la cuota de mercado, expansion de mercados
nacionales, crecimiento sostenido de ventas en los ultimos tres afios y 3) resultados de
innovacion medidos por numero de productos, servicios y proyectos nuevos, grado de
satisfaccion por proyecto de innovacion y numero de nuevas tecnologias
desarrolladas (Alama, 2008).

Esta variable dependiende se asimila a la variable sobre implantacion de la estrategia,
en el entendido que el desempefio de la organizacion y sus resultados miden el éxito

del proceso de implantacion de la estrategia.

La hipotesis asociada al objetivo del estudio antes sefialado es "El capital humano

influye de modo positivo en la obtencién de resultados empresariales superiores"
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(Alama, 2008, p. 83). Para comprobar esta hipotesis, el autor construyo tres
submodelos que muestran la relacion de los factores establecidos para medir el capital
humano como variable independiente (Tabla No. 8) y su relacién con cada uno de los
resultados que miden el desempefio de la organizacion (resultados de mercado,
resultados financieros y resultados de innovacion), cuya representacion se observa en
la figura No. 18.

Figura No. 18. Submodelos Alama (2008)

; Submodelo 1
Capital Humano » Resultados de Mercado

Submodelo 2 o
Capital Humano » Resultados Financieros

Submodelo 3

v

Capital Humano Resultados de Innovacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alama (2008)

El estudio se aplicd a empresas de servicios profesionales en Espafia, y que se
encuentran registradas en la base de datos de Sistemas de Analisis de Balances
Ibéricos (SABI), en donde se registra informacion de tipo financiero de al menos
100.000 empresas espafiolas y portuguesas, con mas de 10 empleados y facturacién
superior a 100 millones de pesetas. Para el estudio se eligieron empresas espafiolas
con mas de 50 empleados, conformando una muestra de 981 empresas cuyas
actividades estan enmarcadas en las siguientes: Servicios de proyectos, estudios, y
ensayos de ingenieria, arquitectura y relacionados, asi como la puesta en marcha de
estos proyectos (286 empresas, 29,2%), Servicios de consultoria en informatica y
gestion empresarial (254 empresas, 25.9%), Servicios de consultoria ambiental (119
empresas, 12.1%), Servicios de asesoria en contabilidad, preparacién y pago de
impuestos (116 empresas, 11.8%), Servicios de marketing, gestion y explotacion de

medios de comunicacion (111 empresas, 11.3%), Servicios de creacion y disefio
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gréafico, sistemas audiovisuales, y reprografia (45 empresas,4.6%), Investigacion y
desarrollo en ciencias fisicas, de la vida e ingenieria (38 empresas, 3.9%), y 12
empresas (1.2%) de servicios de creacion y cierre de “holdings” y otros servicios de

gestion empresarial (Alama 2008).

Los resultados obtenidos sefialan que el factor Motivacion y Desarrollo Profesional
(MDP) resulta significativo en el primer submodelo que establece la relacion entre el
capital humano, que incluye los valores humanos asociados, y los resultados de
mercado, como implantacién de la estrategia, lo cual indica que los empleados con
mayor preparacion y motivacion los que contribuyen a la expansién de la misma
(Alama, 2008).

En el segundo submodelo, que relaciona el capital humano (valores) con los
resultados financieros (implantacién de la estrategia), ademas del factor MDP resulta
significativo el factor Experiencia y Habilidades (EYH), indicando que no sélo los
empleados con mayor preparacion y motivacion contribuyen a que la empresa
obtenga buenos resultados financieros, sino también los empleados méas hébiles y con
mayor experiencia. Esto resulta especialmente importante en el sector de servicios
profesionales, en donde los empleados con mayor preparacion, motivacion,
experiencia y habilidad, son considerados valiosos puesto que dan prestigio a la
empresa (valor de poder), al atraer nuevos clientes nuevos o conservar mediante sus

actuaciones a los clientes actuales (Alama, 2008).

Por ultimo, en el tercer submodelo que relaciona el capital humano (valores) y
resultados de innovacion (implantacion de la estrategia), resulta significativo el factor
EYH, cuyo resultado evidencia la relacion entre las habilidades y experiencia de los
empelados y éxito en el lanzamiento de nuevos servicios y/o proyectos (Alama,
2008).
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La comprobacién de la hipotesis formulada en el estudio de Alama (2008), sobre la
relacion positiva del capital humano en la obtencién de resultados empresariales
superiores, en sus tres submodelos propuestos, soporta de manera positiva la relacion

entre los valores del capital humano y la implantacion de la estrategia.

Como conclusiones del estudio de Alama (2008), los factores de Experiencia y
habilidades (EYH) y Motivacion y Desarrollo Profesional (MDP), que agrupan
diferentes elementos del capital humano como las habilidades y experiencia
necesarias para desarrollar de forma eficaz el trabajo y la motivacion, requerida para
realizar un trabajo de calidad, lo cual no solo depende del componente cognoscitivo
sino también el volitivo, es decir el “querer” realizarlo bien. De esta forma, Alama
(2008) sefiala en sus conclusiones que puede afirmar que resultados empresariales
superiores atribuibles al capital humano son sostenibles en el tiempo debido a la
naturaleza intangible y socialmente compleja del capital humano.

De igual manera, y dado que la muestra es representativa de la poblacion, los
resultados obtenidos pueden extrapolarse a la misma, constituyendo un aporte
importante para los directivos del sector de empresas de servicios profesionales
(Alama, 2008), pues les permite conocer cudles son los factores del capital humano
asociados a los valores, que resultan relevantes para el logro de resultados de
mercado, financieros y de innovacion, como muestras significativas de una

implantacion exitosa de la estrategia.

Alama (2008) sugiere analizar los efectos de pares de componentes del capital
intelectual respecto a los resultados empresariales: capital humano y capital
estructural sobre los resultados, capital humano y capital relacional sobre los
resultados, y capital estructural y relacional sobre los resultados y considera de valor

ampliar la muestra a por lo menos 300 casos, de tal forma que se puedan usar
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modelos de ecuaciones estructurales, como la técnica mas adecuada para adelantar

una investigacion de esta naturaleza.

Otro estudio empirico es el realizado por Chen, Zhu, & Yuan (2004), que demostré al

capital humano como fundamento del capital intelectual.

Los componentes del capital intelectual del modelo tedrico sugerido por Chen (2004),
incluyen el capital humano, el capital estructural, el capital innovacion y el capital
cliente. En las dimensiones contempladas para el capital humano se establecen las
siguientes: competencias, actitudes y creatividad. Para la medicion del capital
humano como variable independiente, Chen (2004) seleccionaron 12 indicadores, los

cuales se describen en la tabla No. 9.

Tabla No. 9: Indicadores del Capital Humano (Chen, Zhu, & Yuan, 2004)

Dimensién Indicador (Chen, Zhu, & Yuan, 2004)
1. Liderazgo estratégico
2. Capacidad de aprendizaje
Competencia de 3. Capacidad de los empleados para participar en la formulacidn de politicas
los empleados 4, Cualidades
5. Eficiencia de la formacion
6. Entrenamiento técnico y gerencial
7. ldentificacion con los valores corporativos
Actitud de los 8. Indice de rotacion
empleados 9. Grado de satisfaccién
10. Promedio de vida Util de los empleados
Creatividad de 11. Capacidad creativa de los empleados
los empleados 12. Ingresos sobre ideas originales de los empleados

Fuente: Elaboracién propia a partir de Chen, Zhu & Yuan (2004)

La variable dependiente en el estudio de Chen (2004), es el desempefio empresarial
medido por dos indicadores: el retorno de los activos (ROA), que mide el
desempefios actual y la media aritmética de la tasa de retorno del patrimonio y el

crecimiento de la empresa, que mide el desempefio futuro de la empresa.
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Esta variable dependiende, de forma similar al estudio empirico de Alama (2008), se
asimila a la variable sobre implantacion de la estrategia, en el entendido que el
desempefio de la organizacion y sus resultados miden el éxito del proceso de

implantacion de la estrategia.

Esta investigacion incluyé a 31 compafiias de tecnologia en Chinas, y los resultados
obtenidos sefialan una notable correlacion positiva entre la puntuacién obtenida para
la variable independiente del capital humano y el desempefio de la empresa,
concluyendo adicionalmente que un aumento en el capital humano genera una mejora
en la capacidad de innovacion de las empresas incluidas en el estudio (Chen et al.
2004).

Es necesario relacionar las competencias interpersonales del lider y los valores del
capital humano, teniendo en cuenta que es el lider quien con sus calidades y
cualidades logra influencia sobre los demas, con el fin de cumplir los objetivos

establecidos para la organizacién y llevar a cabo el despliegue de la estrategia.

El liderazgo como competencia y a partir de la definiciones de Goleman (1995),
Galiano (2009) y Zaleznik (2004), en las que el liderazgo se plantea como la
capacidad de persuadir, articular, generar entusiasmo y orientar el desempefio de
otros, hacia un objetivo comun para alcanzar la mision y la vision compartida, asi
como el poder de influencia sobre el pensamiento y acciones de los demas, nos lleva
a determinar que los valores juegan un papel importante al recibir la influencia de
lider, y lograr la adhesion e identificacion para lograr un cometido comin en la

organizacion.

Barroso y Garcia (2009), realizan un estudio de caso en una maquiladora textil de
exportacién en la que laboran 2.184 trabajadores, ubicada al noreste de la ciudad de
Meérida, pretendiendo investigar la relacion entre la percepcion de equidad, como un

valor y los indices de productividad de la empresa, asi como si hay diferencia entre
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dicha percepcion entre las cinco plantas de la misma. Se relacionaron las variables de
equidad y productividad, con un enfoque cuantitativo a través de herramientas
cualitativas, de tipo descriptivo y correlacional, que se aplicé a una muestra de 329

encuestado.

Los factores resultantes para las 23 preguntas correspondientes a la variable equidad
son congruentes con lo expuesto en la teoria por Adams (1963), citado en Barroso y
Garcia (2009) en cuanto a contribucion del trabajador vs. pago relativo percibido,
trato equitativo, cumplimiento de metas y asignacion justa segin competencias y
tolerancia a condiciones adversas de trabajo. También concuerdan con (Koontz,
2002) y con Hollans, citado en Robbins y Judge (2009), al considerar recompensas no

materiales (Barroso & Garcia, 2009).

Se concluye en este estudio que ademas del sueldo justo, otros componentes que
intervienen en la apreciacién de equidad son el trato equitativo de la empresa (con el
11.24% de la varianza), la oportunidad de cumplimiento de metas personales (9.59%)
y el trato justo del supervisor (9.13%), quien juega un papel crucial ya que, es una de
las primeras causas de insatisfaccion en este caso. Logra un mayor peso la influencia
del supervisor que la remuneracion en la empresa. Es decir, mas que el salario, lo que
mas afecta al sentimiento de equidad en la empresa es la influencia de la actitud del
supervisor. Los aspectos relacionados con el supervisor son los que causan menos
satisfaccion en cuanto a CVL (Calidad de vida laboral) en lo referente a equidad. La
ventilacion y los espacios de area de los trabajadores, lo cual no consideran justo.
Ademas, otros factores que afectan son el trato equitativo, la oportunidad de
cumplimiento de expectativas personales y la asignacién de trabajos segun
competencias, de manera que la contribucion del trabajador corresponda a lo que
recibe. Entonces la equidad no se trata solo de recompensas, sino de desarrollo
laboral y personal. Se puede concluir que, en la percepcion de los trabajadores, la

forma como se evalla su desempefio no es justa, ni la cantidad de trabajo asignado
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con respecto a los comparieros. Las correlaciones de Pearson dieron como resultado
que la CVL, en lo concerniente a la variable equidad, solo correlaciona con el
porcentaje de alcance de metas, siendo significativa y positiva, lo que muestra que al
acrecentar el sentimiento de equidad se incrementa significativamente el porcentaje
de alcance de metas. Los trabajadores no perciben que cumplan los criterios de
equidad con respecto al trabajo que desempefian. Por ultimo, hay diferencia
significativa en las plantas en cuanto a la percepcion de equidad y los indicadores de

desempefio (Barroso & Garcia, 2009).

Asi mismo Montero & Alfonzo (2011), desarrollan un estudio que tiene como
objetivo analizar la ética humanista en el liderazgo de los lideres de las
organizaciones del sector petrolero. La investigacion fue de caracter documental,

mediante la metodologia descriptiva.

Se caracteriza a las empresas del sector petrolero con patrones de comportamientos,
donde los lideres son personas competitivas, dinamicas, participativas y coherentes
con una filosofia de mejoramiento continuo, se hacen eficientes en cuanto a la
capacidad de reaccion y velocidad de repuesta, siendo estos aspectos vitales ante
cualquier organizacion, humanizando las sociedades actuales proporcionando ante los

ciudadanos del mundo la igualdad de ocasiones en el ambito del referido sector.

Por lo tanto, las empresas del sector petrolero requieren de un verdadero liderazgo,
donde el lider esté en la capacidad de transformar y potenciar las capacidades de los
trabajadores, al igual que fomentar las innovaciones derivadas de la investigacion
empresarial. La moral que deben tener presente estos lideres, el caracter que los
perfila como el estilo de vida influyen de manera directa en el bienestar no solo de la
organizacion sino también de todas las personas que integran a las mismas, dentro del
enfoque humanista donde se produce adhesion como consecuencia de la capacidad de

persuadir y convencer a sus seguidores, con capacidad de didlogo y compromiso

127



creando entornos favorables. El lider entabla relacion directa con su personal, donde
los valores éticos de los mismos constituyen una verdad; propiciando que el liderazgo
hay que construirlo dentro de la sociedad del conocimiento y ejercerlo dentro de un

contexto en sus diversas actividades.

Como conclusién de su trabajo, Montero y Alfonzo (2011) plantean a las empresas
donde el enunciado de un contexto cultural y con valores éticos, dentro de un mundo
de continua transformacion, con enfoque humanista, social, econémico y tecnolégico,
muestra un cuadro de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una
corporacion colectiva, indistintamente del tipo que sean confrontando retos al verse
inmersas en un mundo exigente y competitivo. Por ende, el gerente debe ser el
responsable inmediato de motivar e integrar a sus empleados, ofreciendo las
garantias que se necesiten y que admitan desenvolver sus tareas de manera
excepcional; y, maniobrar de manera eficaz su potencial en cuanto a las preguntas

que surgen y retar a los mismos.

Sobre la influencia del lider y sus caracteristicas, Reyes (2003), lleva a cabo un
estudio en el que desarrolla un modelo de aplicacion cuyo objetivo es despertar en los
lideres la conciencia de que el proceso de liderazgo debe ser transformado en un
proceso de liderazgo participativo. Se pretende en primera instancia indagar sobre
las caracteristicas del clima laboral en una empresa cuyo objeto son los servicios
bancarios y desarrollar una propuesta de intervencion al equipo directivo. El estudio
en su fase inicial fue descriptivo, logrando indagar las caracteristicas socio-
psicoldgicas del clima laboral, a través de una muestra heterogénea con trabajadores y
directivo. La metodologia utilizada consiste en la aplicacion de la encuesta Kilma-
Saxton, cuestionario de normas y valores organizacionales y una entrevista a

profundidad, como técnica de investigacion cualitativa.
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Se utilizé la técnica de actuacién y discusion, con el fin valorar la alocucion verbal y
extraverbal resefiada por los individuos sobre los pensamientos, la valoracion y el
concepto de liderazgo. Se disefi0 un taller denominado “Un liderazgo de excelencia”
y un curso de 20 horas sobre Liderazgo y Técnicas de Direccion dirigido a los
directivos de la organizacion. Una etapa de reflexion fue citada para discutir sobre las
vivencias encontradas en la etapa de intervencion. Las reflexiones comprobaron que
se produjo un gran cambio con referencia a la primera etapa, las expresiones de los
lideres se dieron en torno a la necesidad de transformarse en lideres auténticos, con
una influencia positiva sobre el clima laboral, siendo facilitadores de los procesos
encaminados a lograr una mejora continua y tomaron conciencia sobre su rol como
lideres promotores de las conductas humanas, que unidas a una buena compensacion
material conciben a un colaborador que se involucra en los procesos de la
organizacion, desarrollando sentido de pertenencia y permanencia que redundan en la
eficiencia y eficacia de su propia gestion. Los directivos manifestaron una alta
comprension sobre la importancia del trabajo en equipo, la participacién activa de los
subordinados, mediante el compromiso y la intervencion en los procesos, llevando asi
a generar conductas que estén alineadas con la mision de la organizacion, y por lo

tanto con su rentabilidad (Reyes, 2003)

Como conclusién se comprob6 que los lideres de ésta institucién en el momento
inicial no contaban con elementos suficientes para alcanzar un clima socio-
psicologico significativamente positivo; logrando después de la intervencion agregar
a sus técnicas de direccidn nuevas estrategias, para lograr un cambio en su rol de
lideres, que les permite alcanzar altos rendimientos organizacionales en un contexto

y entorno dinamico y turbulento (Reyes, 2003).
Siguiendo la misma linea en cuanto a habilidades directivas y los determinantes del

clima organizacional, Aburto y Bonales (2011), plantean un estudio en el que a

menores habilidades directivas de liderazgo, comunicacion, motivacion, manejo del
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conflicto y formacion de equipos; mayor clima organizacional insatisfactorio. El fin
de la investigacion fue establecer precisamente, si las habilidades directivas eran la
causa de un clima organizacional insatisfactorio, de la entidad en estudio. Se realiza
la comprobacion de la hipotesis en una empresa del sector publico mexicano, que ha

tenido en los ultimos afios un incremento del personal directivo.

El método de investigacion fue hipotético-deductivo y descriptivo con un enfoque de
orden cuantitativo. El tipo de investigacion no experimental de disefio transversal
para establecer la relacion entre las variables en estudio, las variables independientes,
siendo éstas las habilidades directivas y la variable dependiente, que es el clima
organizacional. El periodo de tiempo contemplado para realizar la investigacion fue
de enero de 2008 a octubre de 2010. Los elementos de interés que se analizaron en la
investigacion realizada fueron los individuos que desempefiaban funciones de
direccion en la institucion publica que sirvié de caso de estudio. Se desarrolld un

cuestionario con 50 items (Aburto & Bonales, 2011).

El modelo de habilidades directivas elegido para el estudio, es el propuesto por
Madrigal, que establece con precision las habilidades que debe desarrollar un lider en
una empresa: la comunicacion, el liderazgo, la creatividad, toma de decisiones, los
equipos de trabajo, el manejo de conflictos y la administracion del tiempo (Aburto &
Bonales, 2011).

Los resultados indican que el problema de un clima organizacional insatisfactorio
persiste en la actualidad. La investigacion arrojé como resultado la falta de liderazgo
del personal directivo hacia el personal asignado bajo su cargo, la comunicacién
vertical y horizontal no es adecuada, los mensajes se transmiten con frecuencia en
forma imprecisa e inoportuna, el jefe no motiva lo suficiente en lo laboral a sus
subordinados en la realizacion de las actividades que tienen asignadas, ni en forma

personal, el trabajo en equipo debe fortalecerse, debido a que no se tiene la
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integracion suficiente del personal por la falta de liderazgo, principalmente, falta un
programa de educacién y formacion para el personal directivo, desde técnicos que son
ascendidos a jefes y no tienen las habilidades, hasta aquéllos que tienen la
experiencia, pero no se actualizan por carencia de recursos econdémicos y largos
tramites burocraticos para asignar presupuestos para la capacitacion (Aburto &
Bonales, 2011).

Se concluye que en el estudio, se tiene un clima organizacional insatisfactorio, debido
a que las variables independientes (liderazgo, comunicacion, motivacién, manejo del
conflicto y formacion de equipos) afectan fuertemente el clima organizacional, ya que
existe una vinculacion considerable entre las variables independientes y la variable

dependiente.

Los resultados obtenidos permitieron verificar la hipdtesis y validarla totalmente. Los
resultados se aplicaron para elaborar una propuesta de modelo de habilidades
directivas y su plan de accion en la entidad en estudio, enfocado a mejorar el clima
organizacional. Se espera que la investigacion sirva de insumo para la realizacion de
otras investigaciones en dependencias publicas, sobre el mismo tema u otros
relacionados (Aburto & Bonales, 2011).

Las competencias del lider son un factor fundamental, como se ha visto en los
estudios anteriores, en los resultados de clima laboral; esto lo corrobora un tercer
estudio que Garcia (2011) denomind “El diagnéstico de la influencia de las
competencias emocionales del directivo en el clima organizacional. Un estudio

comparativo de dos instalaciones turisticas hotelera”.

Garcia (2011) llevo a cabo un estudio para identificar las relaciones existentes entre
el clima organizacional y las competencias. La investigacion se desarrollé en una

corporacion y en dos instalaciones turisticas hoteleras denominada X y Z, que
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cuentan con caracteristicas similares en su forma de operacion, pero que presentan

resultados econdmicos con diferencias sustanciales.

Se seleccion0 la totalidad de la poblacion que en el caso del Hotel X fue de 23
individuos y en el caso del Hotel Z correspondi6é a 22 individuos. Se realizaron
encuestas sobre las competencias, liderazgo, personalidad y clima.

Sobre las competencias el directivo conoce sus emociones, sin embargo las
sobrevalora. No existe una correspondencia entre lo que piensa el directivo de si
mismo Y lo que piensan sus subordinados aun cuando cree conocerse a si mismo. En
cuanto a liderazgo el directivo consigue resultados sin la creacion de las relaciones
para ello y sus colaboradores no lo consideran como lider. El resultado del inventario
de personalidad indica que el directivo se sobrevalua en tres cualidades de las mas
valoradas tales como ejemplo, honesto y discreto.

Los resultados de la encuesta de clima arrojaron que las principales correlaciones en
un nivel muy significativo para las variables de participacion — comunicacion,
relaciones interpersonales — comunicacién — motivacion, comunicacion — cohesién y
cohesidon — motivacion. Estas variables se comportan en la misma direccion, cuando
unas tienden a comportarse de manera desfavorable, las otras mantienen esta
tendencia. Se encontré una alta asociacion entre las variable liderazgo y cohesion,
comunicacion y motivacion. Por lo que es probable entonces que se manifiesten
problemas en la cohesion, comunicacion y motivacion por el estilo de liderazgo
utilizado en esta organizacion objeto de este estudio. De forma general y segun el
criterio de clasificacién el clima organizacional del Hotel X se evalia como

desfavorable.

Los resultados para la empresa Z, sobre la encuesta de las competencias emocionales,
el coeficiente emocional del directivo es alto se interpreta que segun su criterio

conoce sus emociones. En realidad existe una correspondencia entre lo que piensa el
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directivo de si mismo, su nivel de conocimiento de si y lo que piensan sus
subordinados. La encuesta de liderazgo nos indica que el directivo consigue la tarea
a traves de lograr seguidores con los que pueda crear una relacion y el 91% de los

encuestados manifiestan algun grado de acuerdo en considerar lider a su directivo.

En cuanto a personalidad el directivo se subvalora en todas las cualidades de las més
valoradas tanto por el directivo como por los subordinados. Finalmente la encuesta de
clima indica que las principales correlaciones entre las dimensiones del clima
evaluadas en un nivel muy significativo son: participacion — motivacion — liderazgo,
satisfaccion — comunicacion — conflicto, relaciones interpersonales - comunicacion —
cohesion, comunicacion — conflicto, liderazgo - cohesiébn — motivacion.  Se
manifiestan niveles favorables de cohesion, motivacion, participacion y satisfaccion
por el estilo de liderazgo utilizado en esta organizacion. De la misma manera los
niveles de motivacion pueden ser favorables por los niveles de participacion
existente, asi como la satisfaccion puede manifestarse favorablemente por la
adecuada comunicacién, situacién de conflicto y relaciones interpersonales. De forma
general y segun el criterio clasificatorio el clima organizacional se evalia como

favorable.

Es evidente que en el Hotel X, con resultados inferiores, lleva una l6gica desfavorable
desde las competencias emocionales del directivo, pasando por su estilo de liderazgo
hasta la evaluacion final del clima organizacional. Por su parte en el Hotel Z, con
resultados superiores al X, lleva una ldgica favorable desde las competencias
emocionales del directivo, pasando por su estilo de liderazgo hasta la evaluacion final
del clima organizacional. Lo anterior permite validar la relacion existente entre las

competencias emocionales del directivo y su impacto en el clima organizacional.

Finalmente concluyendo se corrobora la importancia del estudio del clima
organizacional en relacion con las competencias emocionales y se corrobord la

relacion existente entre ambas variables (Garcia, 2011).
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Lescano (2011), considera que los ejecutivos de un nivel intermedio en las
organizaciones especificamente de servicios, son el factor esencial para llevar a la
practica una estrategia enfocada al cliente, influyendo asi mismo en la motivacién y
comportamiento de los empleados a cargo. Se analizé la satisfaccion de los mandos
intermedios en el trabajo como sus compromisos en la organizacion determinando
cudl de esos factores influye positivamente mejor para que los mandos intermedios
logren la orientacion al servicio, y como la orientacion al servicio de los mandos
intermedios influye de modo positivo en la satisfaccion y motivacién de los

empleados, generando asi una consistente satisfaccion de los clientes.

Se trabajé una muestra de 102 ejecutivos intermedios y 380 empleados de las dos
cadenas hoteleras, aplicando dos encuestas. Las variables incluidas en el cuestionario
de los mandos medios fueron componentes de satisfaccion, compromiso, orientacion
al servicio y desempefio, mientras que el cuestionario de los empleados incluye
variables como satisfaccion, orientacion al servicio y desempefio de los empleados. El
tercer componente del modelo es la satisfaccion del cliente, dado que el esfuerzo de

los mandos intermedios deriva en la satisfaccion por el desempefio de los empleados.

Plantea el autor que el liderazgo de servicio de los mando medios debe estar en la
capacidad de transmitir los valores culturales de la empresa y de los cuales ellos
mismos deben ser una referencia coherente. Asi mismo se hace referencia a tres
factores que provocan los cambios en los mandos intermedios siendo estos, el
movimiento de la calidad, el trabajo el equipo y el espacio de control después de
reducir los niveles de estructura para lograr mayor agilidad en las coordinaciones y

cambios en las empresas.

Los resultados de la investigacién muestran una relacion positiva de la satisfaccion
de los empleados con su desempefio. A mayor orientacion al servicio de los mandos
intermedios, mayor satisfaccion de los empleados y mayor desempefio de los mismos.

El compromiso desarrollado por los mandos medios, con su organizacion, muestra
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una relacion estadisticamente significativa con la orientacién al servicio. La mayor
incidencia en el compromiso de los mandos medios est4d dada por el apoyo que
brindan los directivos en el desarrollo de capacidades y en especial en el impulso de
la capacidad de liderazgo. El aspecto que muestra la relacion mas fuerte con la
orientacion al servicio de los mandos intermedios es la capacidad de liderazgo;
siendo este el sustento para fomentar un liderazgo especifico de servicio en los
mandos intermedios, logrando asi objetivos concretos orientados a los empleados y a

los clientes.

Por tanto, se deben integrar nuevas responsabilidades en el ejecutivo intermedio
como una nueva forma de ejercer el liderazgo. Es necesario ademas incluir la cultura
de la organizaciéon y las fortalezas de las personas como una fuente de ventaja
competitiva. Expresa Lescano (2011), que debe ser un nuevo estilo de direccién que
interrelacione de un modo coherente los aspectos econémicos, sociales y éticos de la
organizacion. Los roles a desemperiar se centran en desarrollo de equipos de trabajo,
dar empowerment, fomentar la innovacién, llevar procesos de comunicacion

adecuados, proporcionar coaching, ser maestro y dar apoyo a los colaboradores.

Este estudio concluye que la atencién al cliente en empresas hoteleras en fundamental
por lo que se hace necesario dar nuevas orientaciones a los mandos intermedios; se

requiere por lo tanto de direccion y formacion idénea.

Se debe adoptar la orientacion al servicio como una filosofia y cultura de trabajo que
se sustentan en valores sociales y morales, convirtiéndose en un eje fundamental para
desarrollar las capacidades de los mandos medios. La orientacion al servicio debe
permear a toda la organizacion, a través de la influencia de los mandos intermedios,
desarrollando una actitud de servicio y colaboracion. De esta forma, se requiere
formar al individuo para que logre atender las necesidades de la empresa en forma

equilibrada y eficiente.
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Por ultimo se concluye que el modelo desarrollado permite comprobar que la
orientacion al servicio de los mandos medios influye en el desempefio de los
empleados y por lo tanto de los clientes, la orientacion al servicio esta dada por el
compromiso, cuyas bases estan dadas en el enfoque estratégico; el liderazgo que se

ejerce se enfoca en la calidad del servicio y el trabajo en equipo (Lescano, 2011).

Dadas las consideraciones anteriores, se evidencia como lo estratégico se refiere a la
eleccion del camino mas efectivo para lograr los objetivos con una combinacion
Optima de recursos, fortalezas y oportunidades disponibles y las personas y sus
actuaciones que responden a sus valores son el principal recurso de la organizacion,
puesto que al ser el factor pensante y gerenciador de todos los demas recursos
existentes, generan ventajas competitivas que conducen al éxito de las organizaciones
(Coronel, 2010), sin embargo hace falta en este punto la actuacion fundamental del
lider para dirigir las acciones que logren la combinacién exitosa de recursos y
objetivos encaminados a la implantacion de la estrategia, por lo cual la presente
investigacion busca resolver la siguiente pregunta ¢Existe alguna relacion entre los
valores del capital humano, las competencias del lider y la implantacion de la
estrategia?, asi como las siguientes preguntas derivadas: 1. ¢Las competencias
interpersonales del lider se encuentran relacionadas con la implantacion de la
estrategia?; 2. ¢Los valores del capital humano tienen una relacion significativa con
la implantacion de la estrategia? y 3. ¢ Las competencias interpersonales del lider del

lider tienen una relacion significativa con los valores del capital humano?

3. Objetivos

Objetivo General

Plantear y defender la existencia de relaciones entre las competencias del lider, los

valores del capital humano y la implantacion de la estrategia empresarial.
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Objetivos Especificos

1. Plantear y defender que las competencias interpersonales del lider se encuentran

relacionadas con la implantacion de la estrategia.

2. Plantear y defender que los valores del capital humano tienen una relacion

positiva con la implantacion de la estrategia.

3. Plantear y defender que las competencias interpersonales del lider tienen una

relacion positiva con los valores del capital humano.

4. Metodologia

4.1. Tipo de estudio

La presente investigacion es de tipo documental. Una investigacion documental es el
estudio de un problema con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento,
con fundamento en estudios previos, publicados en cualquier medio (impreso,

audiovisual o electronico (Universidad Pedagdgica Experimental Libertador, 2006).

Segun Alfonso (1995), citado en Morales (2003), "la investigacion documental es un
procedimiento cientifico y sisteméatico de indagacién, recoleccion, organizacion,
analisis e interpretacion de informacion o datos en torno a un determinado tema. Asi

como otros tipos de investigacion, éste conduce a la construccion de conocimiento™
(p.2).

Dado que en el procedimiento de investigacion documental, se dispone

principalmente de informacion que proviene de resultados de otras investigaciones y

de reflexiones realizados por diversos tedricos, que constituyen la base teorica del
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tema objeto de estudio, "el conocimiento se construye a partir de su lectura, analisis,
reflexion e interpretacion de dichos documentos” (Morales, 2003, pag. 2).

En la investigacion documental, la lectura y escritura conforman procesos
importantes y relevantes para la construccion de conocimientos. En la lectura, el
criterio del investigador resulta fundamental para seleccionar los textos pertinentes y
significativos que respaldan el tema objeto de estudio, mediante la construccion de
conceptos a partir de la comprension propia del texto. Por su parte, la escritura
entrafia plasmar la informacion elaborada a partir de la lectura, y significa compartir
de forma escrita, el producto de las indagaciones y reflexiones realizadas (Morales,
2003).

4.2. Procedimiento

Conforme lo sefialado por Alfonso (1995), la UNA (1985) y Vésquez (1994), citados
en Morales (2003), los pasos para desarrollar una investigacion documental con
eficiencia y resultados exitosos, y que han sido aplicados al presente estudio, son los
siguientes: 1) seleccion y delimitacion del tema cuyo resultado se expresa en la
justificacion y problema de investigacion, en los objetivos general y especificos y
posteriormente en las tres variables incluidas en el modelo hipotetizado; 2)
recoleccion de informacién o de fuentes de informacion, la cual se ha realizado a lo
largo de la investigacion, es decir desde la concepcion del marco teérico hasta la
formulacién de proposiciones, pasando por la justificacion, objetivos y metodologia;
3) organizacion de los datos y esquema conceptual del tema, el cual se ha realizado
mediante el disefio gréafico del modelo hipotetizado y submodelos, en los cuales se
aprecian las variables y sus relaciones como objeto de investigacion; 4) andlisis de los
datos y organizacién del estudio, los cuales han sido realizados a partir del esquema

conceptual, enfocados a responder los objetivos planteados y por ultimo 5) redaccion
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del documento de investigacion, cuyo fruto estd representado por el documento que

ahora tiene ante sus 0jos.

4.3. Modelo Hipotetizado y Variables

Como elemento bésico para el desarrollo de la presente investigacion, se ha
construido un modelo hipotetizado, conformado por tres variables generales: las
competencias del lider, los valores en el capital humano y la implantaciéon de la
estrategia.

Figura No. 19. Modelo Hipotetizado Propuesto

Las Competencias ~
Interpersonalesdel Lider

S PG
P3 Implantaciéndela
Estrategia
¥
Valoresen el Capital
Humano
e >

Fuente: Elaboracion propia

Las competencias definidas como conocimientos, habilidades, valores, atributos
personales de las conductas, capacidades fundamentales que permite el mejor
resultado de la empresa, caracteristicas del comportamiento, nociones de aptitud
orientado a la tarea y a un desempefio superior (Morcillo, 1997; Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Ansorea, 1996; Hager y Beckett, 1999; Berrocal & Pereda, 2001).

Estas competencias presentes en los individuos de las organizaciones y en sus
diferentes roles, llevan a definir y caracterizar las competencias del lider como
capacidades y cualidades en su personalidad que facilitan la guia y el control de las

personas, la capacidad que tiene un ser humano para articular, generar entusiasmo y
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orientar el desempefio de otros para alcanzar una visién y mision compartida,
persuadiendo a la gente con el fin de alcanzar un objetivo comdn, proceso de
influencia reciproco en el cual uno de los miembros del grupo (lider) ejerce un grado
mayor de influencia que el que el grupo en su conjunto, mostrar confianza y apoyo
mutuo, fomentar la participacion, la comprension, la comunicacion abierta, el respeto,
las buenas condiciones de trabajo y la equidad , tener la capacidad para incidir en los
comportamientos y pensamientos de las persona, habilidades comunicativas y la
inteligencia emocional (Galiano, 2009; Goleman, 1995; Sanchez, 2008; Ramis,
Manassero & Garcia-Buades, 2007, citando a Tyukl y Van Fleet, 1992; Puga y
Martinez, 2008; Alles, 2010).

Se hace referencia a las competencias interpersonales para ejercer la gerencia, de
acuerdo con lo planteado por Mintzberg (2010), representadas por la capacidad de
motivar, comunicar y construir equipo, las cuales estan interrelacionadas y son
complementarias, como lo expresan Khan & Ahmad (2012), éstas tienen un efecto

positivo en el cambio organizacional y en la efectividad del liderazgo.

Por su parte, el capital humano, como se ha venido sefialando en el marco teorico, es
un componente fundamental del capital intelectual, de lo cual dan cuenta varios de los
diversos modelos que se han incluido en el presente estudio y que han sido disefiados
para medir este Gltimo (Edvinsson, 1997; Euroforum, 1998; Saint - Onge, 1996;
Drogonetti y Roos, 1998; Bueno, 1998; Camison, Palacio y Devece, 1999; Bueno,
Salmador y Merifio, 2008).

Asi mismo, el capital humano esta conformado por cuatro componentes como son la
capacidad, el comportamiento, el esfuerzo y el tiempo (Davenport, 2000), de los
cuales se ha seleccionado el comportamiento, al constituir la forma en la que la
persona se comporta y que manifiesta su ética, valores, creencias y reacciones ante el

entorno (Davenport, 2000).
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De los componentes mencionados anteriormente, se han seleccionado los valores, que
hacen referencia a las metas deseables para las personas y que transcienden las
acciones y situaciones especificas, cuya naturaleza abstracta y jerarquica los
distinguen de otros conceptos como normas y actitudes, siendo guias para la
seleccion de acciones, politicas, personas y eventos (Schwartz & Bilsky, 1987).

Aln cuando este tema se ha venido considerando recientemente, los valores estan
presentes desde el comienzo de la humanidad y juegan un rol importante en el
desarrollo, de los individuos, de las organizaciones y de la sociedad. En el ambito
empresarial, los valores organizacionales tienen un especial significado para dar
sentido y orientacion a los recursos humanos, a manera de lineamientos de conducta

para el logro de los objetivos deseados (Iglesias & Ramirez, 2009).

Schwartz (2005) ha creado un modelo teoérico de diez valores universales que recogen
todos los valores bésicos reconocidos en culturas en todo el mundo. Estos diez
valores cubren las distintas categorias de contenido que se encuentran en las teorias
de valor anteriores, en los cuestionarios de valores de diferentes culturas, asi como en

las discusiones religiosas y filoséficas de los valores.

Por su parte, la estrategia es un concepto muy amplio que no tiene una Unica
definicién. Al respecto, diferentes autores han intentado proveer un significado desde
diferentes aristas, involucrando el planteamiento de objetivos, politicas y planes con
sus medios para alcanzarlos (Chandler, 1962 y Andrews, 1971), el desarrollo de
ventajas organizacionales (Porter, 1996) y posicionamiento (De Kluyver, 2001), entre
otros. Asi mismo, dependiendo del grado de desarrollo que una estrategia tenga en la
organizacion puede considerarse como premeditada, realizada o emergente, del
mismo modo, dependiendo del ambito de aplicacion, esta puede ser de empresa o

corporativa. De esta forma, una definicion de estrategia puede encontrarse en cinco
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formas: como plan, como patrén, como posicidn, como perspectiva y como

estratagema (Minztberg et al., 1999).

No obstante, hablar de estrategia desde una perspectiva clasica en una organizacion,
responde a un proceso conformado por cuatro etapas, iniciando en la identificacion
del estado actual para definir el estado deseado a través de objetivos, siguiendo por el
desarrollo de actividades a lo largo de toda la organizacion traducido como
implantacion, todo esto de la mano de la generacion de controles, con los cuales se

hace seguimiento para garantizar el éxito de lo definido (Carridn, 2007).

De acuerdo con Akao (1991), la implantacion de la estrategia se hace posible cuando
todos los niveles de la organizacion conocen los objetivos que se desean alcanzar a
nivel general y a nivel especifico, asi como la forma en la que participan dentro de las
actividades definidas para alcanzarlos. Este trabajo participativo y coordinado tiene
sus bases en el principio de Gestion de Calidad Total bajo el ciclo de Planear, hacer,
Verificar y Actuar, puesto que comienza con la Planeacién de largo plazo que realiza
el nivel directivo, siguiendo con la ejecucion por parte del nivel operativo, todo esto
contando con medidas de control e implementacién de acciones y toma de decisiones

por parte de todos los integrantes de la organizacion

5. Proposiciones

Tal como se planted anteriormente, el proposito de este trabajo es demostrar, a traves
de las evidencias empiricas disponibles y la revision teorica, que las competencias
interpersonales del lider tienen una relacion con los valores del capital humano y la

implantacion de la estrategia en las empresas (Ver figura No. 19).

Para defender esta proposicion general, se plantearon una serie de proposiciones

especificas asi:
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Proposicion 1 (P1) : Las competencias interpersonales del lider tienen una relacion

positiva o impacto significativo en la implantacion de la estrategia (Figura No. 20).

El lider puede compararse con el director de una orquesta, de quien depende que sus
integrantes estén coordinados e intervengan oportunamente para lograr exitosamente
su objetivo. No obstante, no es suficiente tener definida la meta deseada, es necesario
establecer como se va a llegar a ella con la ayuda de todos los participantes, lo cual
debe ser liderado en una organizacion para desarrollar los planes estratégicos, asi

como por el director para tener una buena presentacion con su orquesta.

Figura No. 20. Proposicion No. 1
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Fuente: Elaboracién propia

Se ha sefialado que el liderazgo es la capacidad que tiene un ser humano para
articular, generar entusiasmo y orientar el desempefio de otros, en el logro de una
vision y una mision compartida (Galiano, 2009). Asi mismo, se ha planteado que el
liderazgo es el arte de influir sobre otros para que se esfuercen voluntariamente y con
entusiasmo buscando alcanzar las metas de un grupo (Koontz, citado en Gaitan,
2009). A su vez, Stonner, citado en Gaitan (2009), lo concibe como el proceso de

dirigir e influir en las actividades de un grupo.

De igual forma, Contreras, Juarez, Barbosa y Uribe (2010), afirman que el liderazgo
tiene un papel primordial en las organizaciones ya que provee la direccion que facilita
los procesos para el logro de los objetivos y metas de la organizacion, influyendo en
la implementacion de estandares de comportamiento en las organizaciones (Grojean

et al., 2004). Ahora bien, los lideres influyen a través del sostenimiento de normas,
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de la calidad de las relaciones interpersonales y volviéndose modelo para los
colaboradores (Grojean, et al., 2004). De este modo, el lider establece la forma en la
que los individuos aprecian la organizacion, perciben el clima laboral y los aspectos

psicosociales que se desarrollan en esta.

Evidencia de lo descrito anteriormente, es el estudio de Araujo y Garcia, realizado en
el afio 2002, en el que se analiza el estilo de liderazgo ejercido por la alta direccion y
la importancia concedida a la estrategia competitiva en el sector hotelero con
operacion en la Comunidad Auténoma Canaria. Los resultados de este estudio
muestran que segun los estilos directivos, se ejercen las estrategias, asi, los directivos
orientados a la tarea y la operacion, se enfocan en estrategias de reduccion de costos,
mientras que directivos interesados en el exterior, desarrollan estrategias mas

innovadoras y de diferenciacion en marketing.

De igual forma, existen diferentes estilos del liderazgo, siendo los mas relevantes el
transaccional y el transformacional. El primero, se caracteriza por la guia y
motivacion del lider a sus seguidores en la direccion de metas establecidas
clarificando los roles y las actividades necesarias para lograrlas, disefiando
recompensas de acuerdo con los resultados (Bass et al., 2003). Por su parte, el
transformacional, se relaciona con los efectos que produce el lider sobre sus
seguidores a partir de la toma de conciencia sobre el valor de los resultados obtenidos
y la invitacion a anteponer el interés colectivo al personal en virtud del logro de los
objetivos de la organizacién (Bass, 1985, citado en Nader & Castro, 2007).

Tal como lo demuestra el estudio de Rodriguez (2007), el estilo de liderazgo influye
en el comportamiento de los miembros de la organizacion y en sus resultados en
general. En este estudio se observa que el estilo de liderazgo es una variable con gran
significado para alcanzar la eficacia en las organizaciones y también es un

determinante estructural del proceso de toma de decisiones estratégicas.
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En relacion con las caracteristicas que exhiben los lideres transformacionales, Bass y
Riggio, citados en Nader y Castro (2007), sefialan que pueden corresponder a una
amplia gama de conductas, dentro de las cuales se destacan a nivel conceptual las
cuatro dimensiones siguientes: influencia idealizada conocida como carisma,

inspiracion motivacional, estimulacion intelectual y consideracion individualizada.

Es asi como el estudio de Rodriguez (2007), también evidencia que el estilo de
liderazgo transformacional es preferible en las pequefias y medianas empresas, puesto
que comunica y comparte la mision y vision con sus seguidores, generando
entusiasmo y adhesion entre ellos, y formando una vision de largo plazo, que

armoniza los intereses de los miembros del equipo con los de la organizacion.

En esta misma linea, Garcia et al. (2007), estudian la relacion entre el liderazgo
transformacional, el aprendizaje, la vision compartida, la innovacion y los resultados
de la organizacion, identificando que este estilo de liderazgo fomenta entre los
miembros de la organizacion una visién compartida que estimula el aprendizaje
dentro de la misma. Asi mismo, tiene un impacto positivo sobre el aprendizaje
organizacional, mejorando su desarrollo. Por su parte, los efectos del liderazgo
transformacional y del aprendizaje organizativo sobre la innovacion, son de gran
significado y de influencia positiva, asi como el impacto del aprendizaje y la

innovacion, sobre el resultado de la organizacion.

El estudio conducido por Garcia et al. (2007), también muestra que el estilo de
liderazgo transformacional genera conciencia y aceptacion sobre el proposito y la
mision de la organizacion, asi como la concepcién de una vision compartida y la
formulacién de estrategias apropiadas, con base en el sector, el tamafio y las

necesidades de los empleados. Estos lideres actuan en funcion de mayor
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productividad a través del nivel de satisfaccion de los miembros de la organizacion,

lo cual genera muy buenos resultados.

De igual forma, Pedraja et al. (2006), identificaron la influencia de los estilos de
liderazgo sobre el desempefio organizacional, encontrando que a pesar del poco uso
del estilo transformacional, este impacta de manera positiva la eficacia, entendida en
términos de satisfaccion de los clientes, rentabilidad de la organizacion, satisfaccion
de los empleados, crecimiento, imagen, posicion relativa de la organizacion y
liquidez financiera. Por su parte, el estilo de liderazgo transaccional, aunque se
presenta en un mayor grado, presenta un impacto negativo sobre la eficacia. El estilo
de liderazgo “laissez faire” (delegacion en toma de decisiones para formulacion e

implantacion), no es muy usado y presenta un impacto negativo sobre la eficacia.

No obstante, afirmar que un tipo de liderazgo u otro es mejor, no resulta acertado,
puesto que las cualidades y caracteristicas de un director general de alta calidad, son
ambiguas y dificiles de especificar, y en muchos casos, directores generales, incluso
con estilos muy diferentes, han demostrado ser igualmente eficaces (Barney & Clark,
2007).

Por otro lado, Rodriguez et al. (2010), estudiaron la relacion entre estilos de
liderazgo, gestion del conocimiento e implantacion de la estrategia, entendida como
las actividades y decisiones necesarias para poner en marcha y alcanzar una estrategia
formulada, concluyendo que el liderazgo transformacional y el transaccional tienen
un impacto positivo y significativo sobre la calidad del disefio de la estrategia, siendo
la gestion del conocimiento, un determinante importante. Sin embargo, los resultados
de este estudio, muestran que el estilo de liderazgo no impacta significativamente la
implantacion de la estrategia, como si lo hace la aplicacion de la gestion del
conocimiento, y es por tanto, la calidad del disefio de la estrategia el determinante

mas importante en su implantacion.
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Guerra y Navas (2000) clasifican las actividades que se deben seguir en la
implantacion de la estrategia, entre las que se encuentra el estilo de direccion y de
liderazgo, la cultura empresarial que toma en cuenta aspectos relacionados con los
valores y creencias de la organizacion, los sistemas administrativos de apoyo que
trata los aspectos relacionados con los sistemas de planificacion y control y con los de

informacion.

De lo anterior, existe evidencia empirica, asi Castro et al. (2009), realizan una
investigacién, encontrando que el liderazgo de calidad influye positivamente en el
desarrollo y despliegue de la estrategia conformada por politicas, planes, objetivos y
procesos para hacerla, asi como en la gestion de mejora de procesos que satisfagan
los grupos de interés y en el desarrollo de todas las personas que integran la

organizacion.

Asi mismo, Suérez et al. (2010), estudian la aplicacion de la filosofia Kaizen y la
intervencion del factor humano, enfocado en el director, identificando fallas en la
implementacion y sostenibilidad de esta filosofia por carencia de los
potencializadores necesarios, como el liderazgo activo y el compromiso del Director
General, la intervencion de directivos y mandos medios con grupos sistémicos,
credibilidad por parte de todos los empleados, responsabilidad del esfuerzo de la
filosofia Kaizen, talleres de formacion para que los empleados experimenten los

cambios en su area y estandarizacién con medicion de procesos.

Tal como lo menciona Croizer (1982) citado en Garmendia (1994), no es posible
hablar de calidad parcial y menos de calidad total sin el compromiso de los
empleados; la capacidad de innovar y desarrollar nuevos servicios y de lograr una
calidad sostenible no depende solo de inversion material, sino que cada vez se
depende mas de la inversidn en bienes no materiales: esto es, en personas, en sistemas

de relaciones, en cultura.
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Proposicion 2 (P2): Los valores del capital humano tienen una relacion positiva o
impacto significativo en la implantacion de la estrategia (Figura No. 21).

Figura No. 21. Proposicion No. 2
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Fuente: Elaboracién propia

Segun Iglesias y Ramirez (2009), los valores del capital humano son un elemento
motivador del comportamiento y de las acciones del ser humano, siendo el
comportamiento el que determina el caracter de la organizacion; los valores crean un
vinculo o identidad de los empleados con ésta. Los valores humanos de la
organizacion son importantes en la medida en que representan lo que resulta esencial
para sus implicados, porque permiten reconocer los resultados esperados por la
mayoria, guian sus actuaciones y determinan si la organizacion serd exitosa. Los
valores se constituyen en los cimientos de la cultura que caracteriza y distingue a
cada organizacién y que a la postre dardn respuesta a las exigencias para su
desarrollo, destacando que su utilidad estard representada en el grado en que
contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion y a la implantacion efectiva
de sus estrategias. De igual forma, se dice que los valores del capital humano son un
recurso valioso en la medida en que tienen un especial significado para dar sentido y
orientacion a los recursos humanos, a manera de lineamientos de conducta para el
logro de los objetivos deseados (Iglesias & Ramirez, 2009) y cuando permiten a la
organizacién concebir o implementar estrategias enfocadas a mejorar su eficiencia y
efectividad (Barney, 1991).

Martos (2009), encontré que los valores culturales en las organizaciones son

determinantes para la obtencion de resultados y de cara a la implantacion de la
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estrategia, dado que un alto porcentaje de las empresas participantes toman como
referencia la cultura corporativa establecida, que integra en una sola unidad la mision,
vision y valores, para establecer sus objetivos y estrategias y ademas disponen de una
metodologia para la fijacion, despliegue y control de su planeacion estratégica, siendo
la més utilizada la direccion por objetivos, seguida del cuadro de mando integral y en
menor medida el Hoshin Kanri. Igualmente, este estudio demostr6 que existe una
relacién significativa entre la cultura corporativa y la obtencion de resultados, dado
que cuando existe una planeacion estratégica sistematica teniendo en cuenta mision,
vision y valores, se logra la implantacion de la estrategia. De igual forma la cultura
corporativa influye en el logro de los resultados econémicos y la gestion de la
empresa, presentando avances en la administracion de los recursos intangibles, que
permiten a las organizaciones obtener mayores margenes en su capacidad de

respuesta y competitividad en el mercado.

Por su parte el estudio realizado por Pedraja et al. (2008) también da cuenta de la
relevancia de la congruencia de los valores en la implantacion de la estrategia, aunque
en el estudio no se contemplan otras variables tales como el estilo liderazgo, proceso
de toma de decisiones, diversidad cognitiva y funcional del equipo de alta direccion.

De igual es estudio conducido por Van Lee et al. (2005) cuyos resultados permiten
concluir que la estrategia de negocio esta fuertemente afectada por los valores. Entre
los factores mas importantes de la estrategia que resultan afectados por los valores se
destacan la adaptabilidad al cambio, la reputacion corporativa, la lealtad de los
clientes, la eficiencia operativa, la productividad, el crecimiento en beneficios y la

calidad de los productos.

Barney & Clark (2007), sefialan que las empresas que poseen recursos valiosos y
raros, son reconocidas a menudo como innovadoras estratégicas, puesto que estan en
capacidad de concebir y adaptar estrategias que otros competidores no podrian debido

a la carencia de recursos con estos atributos. En este sentido, el estudio de VVan Lee et
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al. (2005) concluye que las empresas en las que se reportan mayores resultados
financieros destacan valores como el compromiso, el enfoque al éxito, la capacidad
de adaptacion y la innovacion; éste altimo como el valor méas estrechamente ligado al

crecimiento y rendimiento de las empresas.

En relacion con los valores y la implantacion de la estrategia, es posible retomar
algunos planteamientos provenientes de los modelos de capital intelectual. Asi,
Sveiby (1998) sefiala que las competencias de las personas, no solo esta conformadas
por las habilidades, educacién, experiencia, valores y habilidades sociales, sino por
las competencias de la organizacion tales como: planificacion, produccion,
procesamiento y presentacion de productos y soluciones, que resultan de la accién
humana, siendo posibles gracias a las personas, como el verdadero agente de

Negocios.

En relacion a la revision teodrica expuesta, Alama (2008) adelant6 un estudio cuyos
resultados demuestran una influencia positiva del capital humano en los resultados
empresariales en términos de mercado, financieros y de innovacion, encontrando que
éstos ultimos son atribuibles al capital humano y se consideran sostenibles en el
tiempo, debido a su naturaleza intangible y socialmente compleja. Alama (2008)
también concluy6 que en el sector de servicios profesionales, se consideran valiosos
los empleados con mayores habilidades y experiencia, puesto que otorgan prestigio a
la empresa (valor de poder), al atraer nuevos clientes o conservar los actuales. De
forma similar, el estudio conducido por Chen et al. (2004) sefiala una notable
correlacion positiva entre el capital humano y el desempefio de la empresa,
concluyendo ademéas que un aumento en el capital humano genera un margen de

mejora en su capacidad de innovacion.
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Proposicion 3 (P3): Las competencias interpersonales del lider tienen una relacion
positiva o impacto significativo en los valores del capital humano (Figura No. 22).

Figura No. 22. Proposicion No. 3
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Los valores del capital humano permiten obtener beneficios a través de ajustes del
capital humano, estructural y del capital cliente, mediante la cultura (Saint-Onge,
1996). El individuo, a través del comportamiento como un componente del capital
humano, segun lo sefiala Davenport (2000), combina respuestas inherentes y
adquiridas con las situaciones que se presentan, poniendo de manifiesto su ética y
valores, creencias y reacciones ante el entorno. En el comportamiento se destacan los
valores, como un elemento central del capital humano y como lo mencionan Gouveia
et al. (2001) se ha convertido en objeto de investigacion. Los valores y las
capacidades se constituyen en ventajas competitivas en entornos econémicos

dinamicos y cambiantes como parte de la organizacion (Martos, 2009).

Hacen mencion a los valores éticos Puga & Martinez (2008), como una de las cinco
competencias que resumen la importancia de los comportamientos observables y
habituales que demuestran el éxito de un individuo en su funcion del lider. Guerray
Navas (2000), indican que los valores y creencias, hacen parte de los estilos de
direcciéon y liderazgo como parte del factor humano, fundamental para lograr la

implantacion de la estrategia.

Montero & Alfonzo (2011), analizan la ética humanista en el liderazgo de los

directivos de las empresas del sector petrolero. El liderazgo requerido en este tipo de

151



empresa estd enfocado a la transformacion y desarrollo de las capacidades de los
trabajadores. La influencia que se logra repercute en el bienestar de las personas a
través de la moral de los lideres como un estilo de vida, y produce adhesion como
consecuencia de la capacidad de persuadir y convencer a sus seguidores, lo que lleva
a la creacion de entornos favorables. Los valores establecen una relacion, de tal forma

que el lider es el responsable de motivar a las personas dentro de la organizacion.

Barroso & Garcia (2009), en su estudio indican que hay una correlacion significativa
entre la percepcion de equidad y los resultados de la empresa. Ademas del sueldo
justo, los otros componentes que intervienen en la apreciacion de equidad son el trato
equitativo de la empresa, la oportunidad de cumplimiento de metas personales y el
trato justo del supervisor, quien juega un papel definitivo, pues, es una de las
principales causas de insatisfaccion, siendo lo que mas afecta al sentimiento de

equidad en la empresa.

Alles (2010) indica que una de las competencias del lider es liderar con el ejemplo,
siendo esta la capacidad para comunicar la vision estratégica y los valores de la
organizacion por medio de un patron de direccion personal acorde con la ética,
motivar a los participantes a alcanzar los objetivos definidos con un sentido de
pertenencia y compromiso; la otra es el liderazgo, como una capacidad para crear
compromiso y alcanzar el respaldo de los superiores, con el fin de afrontar con éxito
los retos de la organizacién, y asi asegurar una apropiada direccion de personas,

desarrollando su talento y manteniendo el clima laboral en sus niveles adecuados.

Los dirigentes, al estar enfocados hacia las personas, como bien lo menciona Sanchez
(2008), se caracterizan por mostrar seguridad y apoyo mutuo, animar la participacion,
la comprension, la comunicacion abierta, el respeto, las buenas condiciones de trabajo

y la equidad. Este prototipo de lideres muestra mayor alineacion a construir un clima
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laboral gratificante; alcanzando el bienestar de sus colaboradores, dando muestra de
consideracién hacia ellos, e intentando asi, satisfacer sus necesidades personales.

Reyes (2003), en su estudio comprobd que los directivos que no contaban con
herramientas suficientes para obtener un clima socio-psicoldgico altamente positivo,
luego del proceso de intervencidn alcanzaron a incorporar a sus métodos de direccion
nuevas estrategias que les permitieran transformarse en lideres auténticos, para
alcanzar una organizacion con alto rendimiento en un contexto empresarial dinamico

y turbulento.

Las competencias interpersonales, entran a formar parte de las competencias del lider,
como un factor influyente en la direccion, bien lo menciona Barney (1991), la
complejidad social hace referencia a las relaciones de los recursos que son
complicadas de detectar, siendo éstas las que generan valor a la firma. Una amplia
variedad de recursos de la firma son socialmente complejos, por ejemplo las
relaciones interpersonales entre los directivos (Hambrick, 1987); la cultura (Barney,

1986a) y la reputacion de la firma entre los proveedores (Porter, 1980).

Mintzberg (2010), agrupa las competencias del lider, gerente, en 4 grupos:
Competencias personales, competencias interpersonales, competencias para la
informacidn y las competencias para la accidn. Sobre las habilidades interpersonales.
Wright y Taylor (1984), citados en Ramis et al. (2007) lograron desarrollar el énfasis
de habilidades interpersonales o sociales orientadas al liderazgo; con especial
atencion en las habilidades de comunicacién, dadas las mdaltiples interacciones
verbales directas. Por su parte, Sullivan (1988), citado en Ramis et al. (2007) afirmo
la relevancia de estudiar las destrezas y competencias de quienes supervisan desde el
punto de vista de los supervisados. Boies et al. (2010), mencionan que para ser
efectivos, los lideres estratégicos deben tener habilidades interpersonales astutas y

competencias relacionales para ser efectivos.
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Como complemento, Alles (2010) menciona las competencias cardinales, las cuales
se refieren a lo crucial en la organizacion, representan valores o caracteristicas que la
hacen Unica, es decir que la diferencian de otras organizaciones, expresando lo que
es necesario para lograr la estrategia. Estas competencias son denominadas por otros
autores como core competences, generales o corporativas, las cuales son solicitadas
para todos los miembros de la organizacion. Asi mismo, menciona las competencias
especificas, las cuales estan relacionadas por los colectivos definidos dentro de la
organizacion, por areas, 0 bien por procesos. También se encuentran las especificas

gerenciales, siendo las requeridas para quienes tienen a cargo a otras personas.

Lescano (2011), en su estudio indica que los ejecutivos de un nivel intermedio en las
organizaciones especificamente de servicios, son el factor esencial para llevar a la
préactica una estrategia enfocada al cliente, influyendo asi mismo en la motivacion y
comportamiento de los empleados a cargo. Plantea el autor que el liderazgo de
servicio de los mando medios debe transmitir los valores culturales de la empresa y
de los cuales ellos mismos deben ser una referencia coherente. Existe una relacion
positiva de la satisfaccion de los empleados con su desempefio. A mayor orientacion
al servicio de los mandos intermedios, mayor satisfaccion de los empleados y mayor
desempefio de los mismos. ElI compromiso desarrollado por los mandos medios,
muestra una relacion estadisticamente significativa con la orientacién al servicio. Lo
que mas incide en el compromiso de los mandos medios es el apoyo que brindan los
directivos, mediante el desarrollo de las capacidades y en el impulso de la capacidad
de liderazgo. ElI modelo desarrollado por Lescano (2011) comprueba que la
orientacion al servicio de los mandos medios influye en el desempefio de los
empleados y por lo tanto de los clientes, la orientacion al servicio esta dada por el
compromiso, cuyas bases se soportan en el enfoque estratégico; el liderazgo que se

ejerce se enfoca en la calidad del servicio y el trabajo en equipo.
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Karp & Helgo (2008) entienden el liderazgo como un proceso de influencia social,
un elemento que aflora es el de la construccion de identidad, dado que los lideres
dirigen grupos u organizaciones y éstos son el reflejo de nuestras identidades. A
través del liderazgo transformacional, se construyen nuevas formas de relacion. El
liderazgo surge de la interaccién continua entre lideres y seguidores, lo cual es
compartido por Ramis et al. (2007), referenciando a Ferndndez Terreros (1995)
cuando sefiala que es necesario tener en cuenta dos elementos en el estudio del
liderazgo: al lider y a su equipo de trabajo, como el acto de reconocer y ser
reconocido y de obtener la credibilidad, confianza y respeto para actuar como lider,
sea formal, informal, designado o no (Karp & Helgo, 2008).

Tomando el liderazgo como competencia, los lideres tienen capacidad para ejercer
influencia en las conductas y pensamientos de los individuos, sin tener en cuenta el
tipo de relacion formal. Es lider quien logra ejercer influencia sobre un nimero

importante de personas a través de sus acciones y discursos (Puga & Martinez, 2008).

En este aspecto Garcia (2011) en su estudio sobre el andlisis del predominio de las
competencias emocionales del directivo en el clima organizacional, indica que el
directivo se sobrevalora pensando que tiene un alto grado de competencias
emocionales que sus subordinados practicamente no observan en él. No existe una
correspondencia entre lo que piensa el directivo de si mismo y lo que piensan sus
subordinados aun cuando cree conocerse a si mismo con una alta repercusion sobre el

clima laboral.

Mintzberg (2010), hace referencia al ejercicio de gerencia en tres niveles: con
informacion, por medio de las personas y hasta la accion. De esta forma, el gerente
debe lograr la accion en otras personas a traves del entrenamiento, la conformacion
de equipos, el fortalecimiento de la cultura y usando la informacion. Bien lo

menciona el autor, cuando un gerente se desempefia en el plano de la informacién,

155



estd comunicando y controlando, en el plano de las personas, lidera y negociay en el
plano de la accién hace y negocia, siempre ejerciendo estas facultades hacia el

interior y exterior de la organizacion.

Aburto y Bonales (2011), en su estudio indican que a minimos habilidades directivas
de liderazgo, comunicacion, motivacion, manejo del conflicto y formacion de
equipos; mayor clima organizacional insatisfactorio. Las habilidades directivas son
causa de un clima organizacional insatisfactorio. En tanto las habilidades a
desarrollar de un lider son la comunicacion, el liderazgo, la creatividad, toma de
decisiones, los equipos de trabajo, el administracién de conflictos y la gestion del

tiempo.

Se concluye en torno a lo expuesto anteriormente que las competencias
interpersonales del lider tienen una relacion positiva o impacto significativo en los

valores del capital humano.

Recogiendo todo lo mencionado, se considera que el modelo planteado recopila los
componentes fundamentales que los directivos deberian concebir en la planeacion
estratégica de las organizaciones, puesto que la implantacion de la estrategia,
independientemente de la metodologia o herramienta que se utilice para su
formulacién, despliegue y seguimiento, requiere de una mezcla particular de capital
tangible e intangible, conformado por el capital humano, organizacional y relacional
(Kaplan & Norton, 1996; Sveiby, 1997; Euroforum, 1998; Sant - Onge; 1998; Bontis,
1998; Bueno, 1998; Bueno, Salmador & Merifio, 2008). Un recurso necesario para la
ejecucidn de casi todas las estrategias es el talento directivo (Hambrick, 1987). En
este contexto, la eleccion acertada de una direccion con competencias distintivas
como las interpersonales, se convierte en un imperativo estratégico, dado su impacto
significativo en las estrategias que la organizacion decide implementar (Bennis 2003;
Covey 1989; Kanter, Stein y Jick 1992; Pfeffer, 1994; Kotter 1996, Ulrich, 1997;
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Kotter y Cohen 2002; Zenger y Folkman 2002, Finkelstein 2003, citados en Barney
& Clark, 2007).

Sin embargo, el éxito en la implantacion de la estrategia, no dependen Unicamente del
talento directivo; también influye de manera decisiva el capital humano, al ser el
generador natural de los demés tipos de capitales que crean valor para una
organizacion (Edvinsson y Malone, 1999), el cual debe ser valioso, raro y dificil de
imitar (Barney, 1991), lo cual puede lograrse distintivamente a partir de sus valores,
cuyo constructo motivacional se refiere a las metas que las personas se esfuerzan por
alcanzar y que guian la seleccion de sus acciones (Schwartz & Bilsky, 1987) y que en
el ambito empresarial sefialan el como se hacen o se deben hacer las cosas y por ende

estan al favor de la obtencion de los logros estratégicos (Martos, 2009).
Por lo anterior, la proposicion general, descrita en la figura No. 23 es la siguiente: Las
competencias del lider y los valores del capital humano tienen una relacion positiva

o0 impacto significativo en la implantacion de la estrategia.

Figura No. 23. Proposicion General

(T T T T T e T e m e mmm—_———— k
s I
: Competencias I
: Interpersonales del lider :

I
: Estrategia I
: Innovacion 1

I
: Valores del Capital :
! Humano I
| . '
N e e e e e e —— J

Fuente: Elaboracién propia
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6. Conclusiones

A partir de las definiciones de capital humano, valores, competencias del lider,
relaciones interpersonales, estrategia e implantacion de la estrategia, descritas en el
marco teorico, es posible confirmar a traves de las evidencias empiricas, afirmaciones
que nos llevan a inferir la influencia que tiene el capital humano, a través de los
valores y las competencias interpersonales del lider, en la implantacion de la
estrategia. Tomando como punto de partida las relaciones hipotetizadas de manera
parcial y general, es posible sefialar que al parecer, las competencias del lider tienen
una relacion con los valores de las personas en la organizacion y con la implantacion

de la estrategia empresarial.

La relacion entre las competencias del lider, los valores del capital humano y la
implantacion de la estrategia puede ser bien comprendida desde la teoria de los
recursos de la firma, en la cual se plantea que la ventaja competitiva, se basa en
recursos valiosos de la firma (Werneflt, 1984), dentro de los cuales se incluyen las
competencias del lider y los valores del capital humano, siendo estos recursos los que
en Ultimas actian como el motor fundamental para la puesta en marcha de los planes

y proyectos que posibilitan la productividad (Lev, 2001).

De igual manera Sveiby (1998) realza la relevancia del capital humano, como el
verdadero agente de negocios por su capacidad exclusiva de aprender y utilizar ese
conocimiento para generar ventajas sostenibles, que no solo incluye las habilidades,
experiencia, educacién y valores, sino la competencia de la organizacion para

planear, producir y presentar productos y soluciones.
Tal y como lo afirma Hambrick (1987), un recurso imperioso para la ejecucion de las
estrategias es el talento directivo, dado que provee ventaja competitiva a la

organizacion que lo posee, y se trata de un recuso raro y de complejidad social, en los

158



términos definidos por Barney (1991). De igual manera, es claro que las
competencias del lider, movilizan entre otros, los procesos internos de la organizacion

(Kaplan & Norton, 1996), incluyendo la implantacion de la estrategia.

De igual forma, los recursos de la firma sefialados por Wernefelt (1984), en lo que se
demarca una caracteristica de escasez, hace referencia a las competencias del lider
COMO un recurso escaso, con cualidades distintivas, generando por lo tanto beneficios

que se evidencian en la implantacion de la estrategia.

Teniendo en cuenta que dentro de los componentes del capital estructural, y que
resultan relevantes para este estudio se encuentran la cultura organizacional y los
procesos de reflexion estratégica y que dicho capital se desarrolla y acumula gracias a
la accién del capital humano conformado por los valores, actitudes y capacidades
(Bueno, 2008), asi como las habilidades de liderazgo y de direccion (Camisoén et al.,
1999) que ostentan las personas que hacen parte de la organizacion en todos sus
niveles, incluyendo el directivo, es razonable pensar que las competencias del lider,
se encuentran relacionadas con la formulacion, implantacion y control de la
estrategia, al reconocer al capital humano como un sujeto fundamental para obtener el
éxito en la implantacion de la misma (Scarabino, Biancardi, & Blando, 2007), al igual
que mejores desempefios y rentabilidades para asegurar la supervivencia de la
organizacion (Grant, 1999), tal como lo demuestran los estudios realizados por Alama
(2008), Martos (2009) y Pedraja (2006).

De esta forma, se identifica y los resultados arrojados por los estudios revisados
muestran que el estilo de liderazgo tiene un poder predictivo respecto de la
coherencia de valores en la organizacion, siendo el tipo de liderazgo transformacional

el que mayor incidencia tiene en dichos valores (Rodriguez, 2005).
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Paralelamente, los estudios revisados muestran que habilidades asociadas a un tipo de
liderazgo transformacional tienen mayores y mejores consecuencias en los resultados
de la organizacion (Rodriguez, 2007, Garcia et al, 2007, Pedraja et al, 2006), por lo
que se podria asociar este tipo de habilidades a una implantacion exitosa de la
estrategia. No obstante, estudios como el de Rodriguez et al (2010), muestran que el
estilo de liderazgo, no tiene relacion con la implantacion de la estrategia.

Por otro lado, se identifican las caracteristicas del lider como esencial en el logro de
los objetivos y en la implantacion de la estrategia, la primera es la motivacion que
puedan sentir los integrantes de una organizacion para desarrollar las actividades
asignadas dentro del proceso de implantacion de la estrategia, influye de manera
importante para tener un resultado exitoso en su desarrollo, pues de lo contrario, no se
ejecutaria lo que se necesita o en el tiempo definido (Akao, 1991). No obstante, esta
motivacion no surge sola, es producto de la forma en que las personas se sienten parte
importante y fundamental para lograr los objetivos, encontrando un beneficio no sélo
grupal sino individual, lo cual s6lo se puede conseguir mediante la intervencion del
lider como generador de confianza y transmisor de la estrategia en su etapa de
implantacidon, permitiendo que todos los integrantes la conozcan y se sientan parte de
ella. Estas actividades motivantes y estimulantes, se relacionan con una tipologia de
liderazgo de mentor (Araujo y Garcia, 2001), propicia para la implantacion exitosa de
la estrategia. David (2003), hace referencia a la motivacion y habilidades dado que la

implantacidon de la estrategia se relaciona con la operacion o ejecucion de actividades.

En este orden, se evidencia que metodologias para implantar la estrategia requieren
un liderazgo activo, que permita desplegar las politicas, planes, objetivos y procesos,
mediante los cuales se hace realidad la estrategia (Castro et al, 2009, Suarez et al,
2011). Adicionalmente, para que la etapa de implantacion de la estrategia sea
acertada, se requiere que el lider sepa comunicar a la totalidad de los integrantes de la

empresa los objetivos que se esperan alcanzar, asi como instruirlos en la forma de
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llegar a ellos (David, 2003). Es por esto, que el capital humano es una variable
importante para conseguir la estrategia, sin embargo también depende de la

incidencia del lider en el proceso de implantacion.

Asi, dentro de los determinantes de la implantacion de la estrategia se encuentran:
disponer del tiempo suficiente para realizar dicho proceso, definir amplia y
apropiadamente las tareas y actividades a desarrollar, coordinar eficazmente dichas
tareas, contar con una alta capacidad de entrenamiento de quienes estan involucrados,
tener identificados los factores del entorno que no son controlables, dirigir

adecuadamente y realizar seguimiento a las actividades (Alexander, 1985).

Tal como lo ha defendido Mintzberg (2010), los lideres o gerentes llevaran las
personas a la accion, a través de la informacion con el fin de cumplir objetivos
concretos: es decir que las habilidades del lider permiten que el equipo de trabajo

reconozca las metas y se oriente hacia su cumplimiento.

Hoy uno de los retos de mayor importancia a los cuales se ve enfrentado un
dirigente es la apropiada definicion y administracion de las conductas y las relaciones
entre los individuos. Sobre esto, McGregor (1960), citado en Séanchez (2008)
manifiesta que las actitudes de los gerentes sobre la naturaleza de las personas
intervendran de manera directa y significativa en su comportamiento, y en este caso,

en la concrecion de acciones asociadas a la estrategia, es decir, su implantacion.

De esta forma, se relacionan las competencias del lider y los procesos
organizacionales, como elemento constitutivo de la organizacion; es asi, como
Morcillo (1997) menciona que son esenciales para la vida de las organizaciones; son
asuntos que por naturaleza se encuentran articulados y por lo tanto influyen en el

éxito de la organizacion. Las competencias personales de quienes dirigen estan
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orientadas a manejar en forma adecuada los procesos organizacionales, que son

determinantes para lograr los objetivos propuestos.

Asi mismo, la gestion de las organizaciones, definido por una estrategia, permite
alcanzarla cuando se lleva a cabo una adecuada implantacion de ésta, incluso en un
contexto de caos e incertidumbre, en donde las competencias del lider se hacen
evidentes en el analisis de entorno y de las probabilidades que ofrece el mercado, en

términos de la adecuada interpretacion que el lider pueda realizar (Manucci, 2007).

De acuerdo con Hager y Beckett (1999), las competencias se demuestran mediante el
desempefio, lo que permite concluir que las competencias de los lideres y del capital
humano, se expresan o tienen relacion con la implantacién de la estrategia, que
involucra la puesta en marcha de las operaciones previstas en la etapa de formulacion.
El desempefio se compone en una herramienta de medicidn que consiente cuantificar
la realizacion de metas, a través de las competencias del lider para tal fin y

determinan la brecha entre la formulacién y la implantacion.

El liderazgo y su influencia en la implantacion de la estrategia, nos lleva a hacer
referencia al estudio de Lescano (2011) resaltando que las fuentes de ventajas
competitiva son las personas, su fortaleza y la cultura y se logran mayores resultados
frente a las funciones que tiene el lider en la implantacién de la estrategia y su
influencia en la cultura la cual involucra valores como un elemento constitutivo de

ésta.

De igual forma, los lideres deben evaluar la capacidad absorbente de los individuos
(la capacidad para aprender y desarrollar nuevas capacidades), identificar el déficit
en el capital humano que requiere atencion inmediata para facilitar la explotacion de
las ventajas competitivas actuales, decidir que nuevas o diferentes capacidades son

necesarias y tomar acciones para obtenerlas, reclutando, seleccionando y contratando
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nuevos empleados, asi como evaluar la calidad de las relaciones y la probabilidad de
continuar el acceso a los recursos de los socios, logrando de esta manera mejorar las
capacidades de los colaboradores y como resultado obtener mejoras para el capital

humano de la firma (Boies et al., 2010).

7. Recomendaciones

El presente trabajo de investigacion, si bien permitio confirmar las relaciones
hipotetizadas, plantea limitaciones debido a su caracter documental, de esta forma, es
recomendable llevar a cabo estudios en los que se analice de manera empirica las

relaciones entre las variables del estudio.

De igual manera se observan limitaciones en la homogeneidad de las evidencias
empiricas recolectadas, en cuanto al tamafio de las empresas, ubicacion geogréfica,
sector al que pertenecen las empresas participantes, tamafio de las muestras
seleccionadas y variables medidas, por lo que se recomienda tomar en cuenta las
limitaciones sefialadas, en nuevas lineas de investigacién que propendan por cerrar

las brechas identificadas en estos aspectos.

De igual manera, al tratarse de un estudio documental, se observan limitaciones
asociadas al tipo de investigacion realizada en los estudios referenciados, su alcance,

y su campo de aplicacion.

En un futuro estudio, se podria intentar demostrar la existencia de una relacion
significativa entre un estilo de liderazgo en particular y el proceso de implantacién de
la estrategia, teniendo en cuenta la referencia de Nader & Castro (2007) sobre la
efectividad del liderazgo transformacional frente a los logros de la organizacion.
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También podria resultar relevante adelantar un estudio empirico acerca de un
conjunto de valores especifico del capital humano y su influencia en la implantacion
de la estrategia asi como la influencia del estilo de liderazgo en la formulacion de la
estrategia. Otro estudio empirico por adelantar estaria conformado por la relacién
entre valores y estilos de liderazgo.
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