. {{2}

Religacion
Press

Liderando Ila
cadena logistica

Un modelo de competencias
gerenciales para el transporte
de hidrocarburos

Eduardo Cruz-Aldana

Anel Juarez-Ugalde

Juana Patricia Munoz-Chavez
Héctor Barrios-Quiroz



A\

Y{ Yy
N/ >

3

Liderando la cadena logistica

Un modelo de competencias gerenciales para el transporte de
hidrocarburos

Eduardo Cruz-Aldana, Anel Juarez-Ugalde, Juana Patricia Mufioz-Chéavez,
Héctor Barrios-Quiroz

Quito, Ecuador
| 2025 |



Leading the Logistics Chain

A Managerial Competencies Model for Hydrocarbon
Transportation

Liderando a Cadeia Logistica

Um modelo de competéncias gerenciais para o transporte
de hidrocarbonetos



Religaciéon Press
[ldeas desde el Sur Global]

Equipo Editorial
Editorial team

Ana B. Benalcazar

Editora Jefe / Editor in Chief

Felipe Carrion

Director de Comunicacion / Scientific Communication Director
Melissa Dfaz

Coordinadora Editorial / Editorial Coordinator

Sarahi Licango Rojas

Asistente Editorial / Editorial Assistant

Consejo Editorial
Editorial Board

Jean-Arsene Yao

Dilrabo Keldiyorovna Bakhronova
Fabiana Parra

Mateus Gamba Torres

Siti Mistima Maat

Nikoleta Zampaki

Silvina Sosa

Religacion Press, es parte del fondo editorial del Centro de Investigaciones CICSHAL-
RELIGACION | Religacién Press, is part of the editorial collection of the CICSHAL-
RELIGACION Research Center |

Disefo, diagramacién y portada | Design, layout and cover: Religacion Press.

CP 170515, Quito, Ecuador. América del Sur.

Correo electronico | E-mail: press@religacion.com

www.religacion.com

Disponible para su descarga gratuita en | Available for free download at
https://press.religacion.com

Este titulo se publica bajo una licencia de Atribucion 4.0 Internacional (CC BY 4.0)
This title is published under an Attribution 4.0 International (CC BY 4.0) license.

(OMoM


https://www.religacion.com
https://press.religacion.com
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es

Derechos de autor | Copyright: Religacion Press, Eduardo Cruz-Aldana, Anel Juarez-
Ugalde, Juana Patricia Mufioz-Chéavez, Héctor Barrios-Quiroz

Primera Edicion | First Edition: 2025

Editorial | Publisher: Religacion Press

Materia Dewey | Dewey Subject: 658.7 - Manejo de materiales

Clasificacion Thema | Thema Subject Categories: KIMV9 - Gestion de la distribucion
y la logistica | KND - Industrias manufactureras | THFP - Tecnologia del petréleo
BISAC: BUS087000

Publico objetivo | Target audience: Profesional / Académico | Professional / Academic
Coleccion | Collection: Administracion

Soporte| Format: PDF / Digital

Publicacién | Publication date: 2025-11-28

ISBN: 978-9942-561-97-8

Titulo: Liderando la cadena logistica. Un modelo de competencias gerenciales para el
transporte de hidrocarburos

[APA7]

Cruz-Aldana, E., Judrez-Ugalde, A., Munoz-Chavez, J. P, & Barrios-Quiroz, H. (2025). Liderando la
cadena logistica. Un modelo de competencias gerenciales para el transporte de hidrocarburos. Religa-

cion Press. https:/doi.org/10.46652/ReligacionPress.365


https://doi.org/10.46652/ReligacionPress.365

Revision por pares

La presente obra fue sometida a un proceso de evaluacion mediante
el sistema de dictaminacion por pares externos bajo la modalidad
doble ciego. En virtud de este procedimiento, la investigacion
que se desarrolla en este libro ha sido avalada por expertos en
la materia, quienes realizaron una valoracion objetiva basada en
criterios cientificos, asegurando con ello la rigurosidad académica y la
consistencia metodoldgica del estudio.

Peer Review

This work was subjected to an evaluation process by means of a
double-blind peer review system. By virtue of this procedure, the
research developed in this book has been endorsed by experts in the
field, who made an objective evaluation based on scientific criteria,
thus ensuring the academic rigor and methodological consistency of
the study.






8

Sobre los autores
About the authors

Eduardo Cruz-Aldana
Universidad Politécnica Metropolitana de Hidalgo | Tolcayuca | México
https://orcid.org/0000-0003-1643-253X
ealdana@upmh.edu.mx

Anel Juarez-Ugalde
Universidad Politécnica de la Energia | Tula de allende | México
Instituto Tecnoldgico Latino Americano | Tula de allende | México
https://orcid.org/0009-0004-7087-7809
anel.juarez@upenergia.edu.mx
163220117@upmh.edu.m

Juana Patricia Muioz-Chavez
Universidad Tecnolégica de la Zona Metropolitana del Valle de México | Tizayuca | Mé-
xico
https://orcid.org/0000-0002-8485-8594
pmunoz@upmh.edu.mx

Héctor Barrios-Quiroz
Universidad Politécnica Metropolitana de Hidalgo | Tolcayuca | México
https://orcid.org/0000-0001-8816-6918
hbarrios@upmh.edu.mx






Resumen

El presente libro analiza las competencias gerenciales en el sector
ACEMP del transporte de hidrocarburos en la Zona Metropolitana de
Tula. En el primer capitulo se abordan las problematicas y se define el
sector ACEMP. En el segundo capitulo se revisa el marco tedrico so-
bre modelos de habilidades gerenciales y se estudian los modelos de
certificacion existentes. El tercer capitulo propone un modelo de com-
petencias gerenciales en el autotransporte de hidrocarburos (DPCAT).
Finalmente, el cuarto capitulo propone un proceso de estandarizacion
basado en liderazgo, diagndéstico, implementacién, capacitacién y me-
jora de competencias.

Palabras clave:

Estandarizacién; Diagndstico; Competencias; Desempefio.

Abstract

This book analyzes managerial competencies in the ACEMP sector of
hydrocarbon transportation in the Metropolitan Zone of Tula. The first
chapter addresses the existing problems and defines the ACEMP sec-
tor. The second chapter reviews the theoretical framework on manage-
rial skills models and examines existing certification models. The third
chapter proposes a model of managerial competences for hydrocarbon
trucking (DPCAT). Finally, the fourth chapter proposes a standardiza-
tion process based on leadership, diagnosis, implementation, training,
and competency improvement.

Keywords:
Standardization; Diagnosis; Competences; Performance.



Resumo

Este livro analisa as competéncias gerenciais no setor ACEMP de trans-
porte de hidrocarbonetos na Zona Metropolitana de Tula. O primeiro
capitulo aborda as problematicas e define o setor ACEMP. O segun-
do capitulo revisa o referencial tedrico sobre modelos de habilidades
gerenciais e estuda os modelos de certificacdo existentes. O terceiro
capitulo propde um modelo de competéncias gerenciais no autotrans-
porte de hidrocarbonetos (DPCAT). Por fim, o quarto capitulo propde
um processo de padronizacao baseado em lideranca, diagndstico, im-
plementacdo, capacitacdo e melhoria de competéncias.

Palavras-chave:

Padronizacao; Diagnostico; Competéncias; Desempenho.
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Proélogo

En un mundo globalizado y altamente competitivo, la eficiencia de
las cadenas de suministro se erige como un pilar fundamental para el de-
sarrollo econémico de las naciones. En México, el Autotransporte Federal
de Carga (AFC) representa el eje vertebral de esta logistica, movilizando
maés del 85% de la carga general del pais y generando millones de empleos
directos. Sin embargo, detras de estas cifras macroeconémicas subyace
una problematica critica y, a menudo, invisibilizada: la calidad de la di-
reccion y la gestidon en un sector tan estratégico como el del transporte de

hidrocarburos.

Liderando la cadena logistica. Un modelo de competencias
gerenciales para el transporte de hidrocarburos surge como una
respuesta rigurosa y necesaria a este desafio. Los autores, encabezados
por Eduardo Cruz-Aldana, no se limitan a identificar las fallas en un sector
complejo y altamente regulado; proponen y desarrollan un andamiaje

teorico y practico para transformarlo desde su ntcleo directivo.

La obra se distingue por su enfoque dual. Por un lado, realiza un
diagnostico lacido y documentado de las deficiencias que aquejan al Auto-
transporte de Carga Especializada de Materiales Peligrosos (ACEMP) en
la Zona Metropolitana de Tula, un corredor logistico de vital importan-
cia para la industria energética mexicana. Los problemas de planeacidn,
coordinacion, altos costos, siniestralidad y, sobre todo, 1a falta de protoco-
los y competencias directivas estandarizadas, son expuestos con claridad,

sustentados en datos duros y referencias académicas soélidas.

Por otro lado, y este es su principal aporte, el libro trasciende la mera
descripcion del problema para construir una solucién integral: el Modelo
Humano Tecno-Estructural (MHTE). Este modelo no es una abstracciéon
tedrica, sino una herramienta concebida desde y para la realidad de las
empresas transportistas. Su grandeza reside en su visién holistica, que in-
tegra de manera sistémica tres dimensiones clave: el factor humano (com-

petencias directivas), la tecnologia y la estructura organizacional.



LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

A lo largo de sus capitulos, el lector es guiado a través de un reco-
rrido metddico. Se inicia con una contextualizaciéon exhaustiva del sector
AFC y ACEMP en México, donde se evidencia su importancia econémi-
ca y sus paradoxos operativos. Posteriormente, se despliega una revision
magistral del marco tebrico sobre competencias directivas, en la que se
analizan y contrastan los modelos mas relevantes —desde los pioneros
como McClelland y Katz hasta las propuestas contemporaneas de Spencer
y Spencer, Whetten y Cameron, y el propio Balanced Scorecard de Kaplan

y Norton—.

Este fundamento teérico no es un ejercicio de erudicién, sino la
base para el analisis comparativo de estindares de competencia a nivel
internacional (México, Chile, Estados Unidos, Espafia, Alemania, Brasil,
Francia), que permite identificar vacios y oportunidades de mejora espe-
cificos para el contexto mexicano. Es aqui donde el MHTE cobra forma,
articulado en cuatro fases ciclicas y dinamicas: Diagnostico, Implemen-
tacion, Desarrollo y Mejora de las competencias directivas, alineadas con
perspectivas de desempeno financiero, de cliente, de procesos internos, de

recurso humano y de liderazgo.

La solidez de la propuesta se valida empiricamente mediante un estu-
dio de caso realizado en dos empresas representativas del ACEMP en Tula.
A través de una metodologia mixta y un instrumento de medicion robusto,
los autores no solo demuestran la palpable relacién entre competencias
directivas estandarizadas y un mejor desempefio organizacional, sino que
también identifican con precision las areas criticas donde la gestién actual
presenta mayores debilidades, particularmente en la orientacion al cliente

y en aspectos especificos del liderazgo y los procesos internos.

Este libro es, en esencia, un manifiesto a favor de la profesionaliza-
cion de la gestion logistica. Es una invitacidon urgente a directivos, em-
presarios, académicos y responsables de politica ptblica a dejar de ver

el transporte solo como un “movedor de carga” y a empezar a entenderlo
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como un eslabon estratégico, cuyo potencial se maximiza con liderazgo

competente, procesos estandarizados y una vision integral.

Liderando la cadena logistica no solo ofrece el diagnostico y el
modelo; proporciona el mapa de ruta. Es una contribucién fundamental
que sienta las bases para construir un sector de autotransporte mas
seguro, eficiente, competitivo y, sobre todo, liderado por profesionales con
las competencias necesarias para guiarlo hacia el futuro. Su lectura es
indispensable para todos aquellos comprometidos con la transformaciéon
y el fortalecimiento de la infraestructura logistica de México y América

Latina.






Capitulo 1

Introduccionalas competencias directivas del autotransporte
de carga especializada de hidrocarburos

LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA. UN MODELO DE COMPETENCIAS GERENCIALES PARA EL TRANSPORTE
DE HIDROCARBUROS



LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

El Autotransporte Federal de Carga (AFC) en marzo de 2018 se cata-
logb como un sector trascendental en México, ya que transporta el 85% de
toda la carga general en el pais (CANACAR, 2018). Por su parte el Institu-
to Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en 2017 reporté en datos
estadisticos, que el parque vehicular del AFC ha incrementado un 28%
entre los aflos 2012 y 2017 y genera alrededor de 2.3 millones de empleos
directos convirtiendo al AFC como una destacada fuente de generacién de
empleos (DGAF, 2017).

De esta manera la CaAmara Nacional de Autotransporte de Carga (CA-
NACAR), la Confederaciéon de Camaras Industriales (CONCAMIN), asi
como la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT) entre otros
organismos, buscan como fin compartido hacer més eficiente la cadena
logistica del pais (CANACAR, 2018). Adicionalmente, se reconoce que en
todas las operaciones del manejo de mercancias se necesita un liderazgo
que sea capaz de unir, mas no de dividir, de esta forma se alinean a los
objetivos planteados por el Consejo Nacional de Normalizaciéon y Com-
petencias Laborales, evidenciando que México requiere de empresarios
y trabajadores mas competentes para enfrentar desafios que el mercado
globalizado impone (CONOCER, 2017a).

El impacto que tuvo el AFC tras la desregularizacién gubernamental
de este sector en 1989, generd un aumento de competidores con poco de-
ber de compromiso en el sector de este giro, ocasionando una disminuciéon
en los precios de este servicio A lo anterior se suma que un alto porcentaje
de empresas de nacionales en la parte gerencial centra sus logros en nt-
meros financieros, y no es excepcion en el sector de AFC, por ello Kaplan
y Norton (2002), afirman que la gerencia y direccién, no solo deben estar
enfocados a bienes tangibles, sino también deben estar enfocados princi-

palmente en bienes intangibles de la organizacion.

Al respecto, autores como Jiménez y Bartolo (2006), proponen un
modelo estético y dindmico-interactivo del “sistema de decisiones” y, pun-
tualizan que al ejecutar una toma de decisiones correcta se obtendra un
incremento de la capitalizacién intelectual, concretamente, se ha observa-

do que el “desarrollo econdémico de México ha originado la necesidad de
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estandarizar competencias en diversas actividades y en el caso del sector
del AFC, CONOCER estim6 un crecimiento en los puestos de trabajo del
sector para los préximos 10 anos” (Ortega et al., 2015, p. 30).

La evidencia sugiere que los problemas detectados tienen su origen
en una inadecuada planeacion del servicio de transporte, lo que genera
una disminucién en la competitividad en las empresas participantes en
la cadena de suministro. Entre estos problemas se encuentran: el impacto
de altos costos e ineficiencias por la falta de coordinaciéon con los trans-
portistas, demoras y entregas en destiempo, maltrato y merma en la carga
por malos acomodos, accidentes, incidentes delictivos por la falta de pro-
tocolos, escasez de transporte por la carencia de planeacién, transporte
inadecuado por el tipo de carga, mala calidad del servicio, operadores no

calificados, entre otros (Jiménez y Jiménez, 2016).

Segun lo indicado por Jiménez y Jiménez (2017), el estado de Hidalgo
ha experimentado un notable aumento en la tasa de crecimiento de la flota
de vehiculos DPCAT desde el afio 2014. Este fendémeno se atribuye prin-
cipalmente al incremento en la actividad de transporte de mercancias en
los municipios de Pachuca, Tulancingo y Tula de Allende. Por ello, a través
de muestreo de conveniencia se analizaron tres organizaciones dedicadas
al Autotransporte de Carga Especializada de Materiales Peligrosos, en el
municipio de Tula de Allende, por su cercania a la refineria Miguel Hidal-

go, ubicada dentro de dicho municipio.

Debido a la relacién intersectorial del AFC con diferentes sectores
de la economia en México, entre ellos el sector comercial, el sector auto-
motriz y el sector energético por nombrar algunos de ellos; Consultores
Internacionales S.C. en mayo de 2018 se dio a la tarea de disefiar una rela-
cion de este sector con otras ramas econdémicas del pais, utilizando como
base datos de la Matriz de Insumo Producto (MIP) correspondiente al afio
2013 presentada por el INEGI (ver figura 1).
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Figura 1. Principales actividades econémicas relacionadas con el AFC.
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Fuente: elaboracion propia con base en INEGI (2013).
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Aunado a la importancia de este sector para México en términos de
cifras econémicas y de acuerdo con el INEGI en 2017 se reporta en datos
estadisticos que, el parque vehicular del AFC ha incrementado un 28%
entre los afios 2012 y 2017. Dicho sector se integra por una flota de 920
mil 500 unidades en el pais y, mueve el 81% de carga terrestre y 56% de
carga nacional, por lo que de esta forma genera alrededor de 2.3 millones
de empleos directos convirtiendo al AFC como una destacada fuente de

generacion de empleos (DGAF, 2017).

Por otra parte, en términos comerciales la CANACAR senala que en-
tre 2007 y 2017, la movilizacion de las mercancias entre México y Estados
Unidos se mantuvo estable, con un promedio del 82% del volumen trans-
portado por via terrestre. Durante ese periodo, el flujo comercial por esta
via de transporte presenté un incremento de 3.1% anual promedio segin
datos recopilados del Bur6 de estadisticas del Transporte de Estados Uni-
dos en 2017 (SCT, 2017). Como resultado, en ese mismo afio el intercambio
comercial a través del AFC ascendi6 a 458,720 millones de dolares, lo que
represent6 el 55.27% del comercio total del pais (CANACAR, 2018b). A
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continuacion, la Figura 2 ilustra graficamente la importancia del AFC en

la dindmica comercial entre México y Estado Unidos.

Figura 2. Porcentaje de las mercancias transportadas por el AFC entre México y
Estados Unidos 2007-2017.
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Fuente: CANACAR, CONCAMIN (2018).

Continuando con las estrategias comerciales de México, en mayo de
2018, la Secretaria de Economia (SE) integra cifras respecto al Tratado de
Libre Comercio entre México y la Uniéon Europea (TLCUEM) del periodo
2000 al 2017, y define que el comercio ha crecido cuatro veces; hasta al-
canzar una cifra de 72,000 millones de délares para el 2017 (Secretaria
de Economia, 2018a); con lo anterior se precisa para México que los tres
sectores con mayor impacto positivo en las exportaciones europeas son:
equipo de transporte, quimicos y productos vegetales (CANACAR, 2018c¢).
Cabe destacar que, parala SCT en estadisticas del 2017, las unidades vehi-
culares del AFC se dividen en tres clases de vehiculos: unidades motrices,
unidades de arrastre y graas (Secretaria de Comunicaciones y Transpor-
tes, 2017b), a continuacién, se muestra una grafica de la composicion del

AFC por clase de vehiculo (ver figura 3).
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Figura 3. Distribucién del Parque Vehicular del Autotransporte de Carga por Clase
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Fuente: Secretaria de Comunicaciones y Transportes (2017a).

En ese mismo afio la SCT clasifica al AFC por tipo de servicio, en Au-
totransporte de Carga General (ACG) y Autotransporte de Carga Especia-
lizada (ACE); destacando que la segunda clasificacion (ACE) contempla la
transportacion de materiales peligrosos con una participaciéon vehicular
del 81.1% del total de las unidades (ver tabla 1).

Tabla 1. Parque Vehicular del Autotransporte de Carga por clase de Servicio

Autotransporte de Carga general 786,876
Autotransporte de Carga especializada 130,505
Materiales peligrosos 105,842
Automoéviles sin rodar 7,105€
Fondos y valores 3,930
Vehiculos voluminosos 13,628
Total 917,381

Fuente: elaboracion propia con datos de INEGI (2017).

De acuerdo con datos del INEGI en 2017 el estado que registr6 mayor
participacién de vehiculos de ACE en México fue Nuevo Leén con 26,202
unidades, seguido por la Ciudad de México con 25,402 unidades y en ter-
cer lugar Tamaulipas con 12,889 unidades; mientras que el estado de Hi-

dalgo particip6 con solo 4,050 vehiculos de ACE (ver figura 4).
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Figura 4. Unidades Motrices del AFC por Clase de Vehiculo y Entidad Federativa
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Fuente: INEGI (2017).

Debido al incremento y participacion registrada del AFC en México
segln estadisticas registradas por el INEGI, CANACAR se da a la tarea
de realizar una comparacion respecto al nimero de empresas y vehiculos
que participaron en este sector y concluye que en el periodo comprendi-
do del 2016-2017, el movimiento por AFC increment6 2.1% (Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, 2017), debido a que movi6 546.6 millones
de toneladas comparandolo con las 535.5 millones de toneladas transpor-
tadas por camidn en 2016, en la Tabla 2 se puede observar la estructura

empresarial del AFC en el periodo mencionado.

Tabla 2. Estructura empresarial del AFC 2016-2017.

Micro 114,308.00 81.2 215,163.00 24.8 117,598.00 81.0 221,284.00 2.88 2.8

Pequefia 22,793.00 16.2 260,455.00  30.1 23,721.00 16.3 272,665.00 4.07 4.7
Mediana 2,826.00 2.0 142,953.00 16.5 2,076.00 2.0 151,592.00 5.31 6.0
Grande 903.00 0.6 246,264.00 28.4  970.00 0.7 271,840.00 7.42 10.4
Total 140,830.00 100.0 864,835.00 100.0 145,265.00 100.0 917,381.00 3.15 6.1

Fuente: elaboracion propia con base en CANACAR (2018).
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En el contexto de la integracion sectorial discutida, tanto CANACAR
como AAADAM reconocen la importancia de contar con un liderazgo que
tenga la capacidad de unir, en lugar de dividir, en todas las operaciones
relacionadas con el manejo de mercancias. De esta manera, se alinean
con los objetivos establecidos por el Consejo Nacional de Normalizacion
y Competencias Laborales, lo que demuestra que, en un sentido estric-
to, México necesita empresarios y trabajadores competentes para hacer
frente a los desafios impuestos por el mercado globalizado (CONOCER,
2017¢).

En la mayoria de las empresas, incluyendo el sector de AFC, la geren-
cia se enfoca en lograr metas financieras. Segin Kaplan y Norton (2002),
la direccién debe también prestar atencion a aspectos intangibles como
capacidades, habilidades, conocimientos y formas de trabajo que contri-
buyan a satisfacer a los clientes y lograr resultados financieros exitosos.
Dichos autores a inicios del afio 1992 disefian el Cuadro de Mando Inte-
gral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) con la finalidad de integrar ambos
aspectos para el cumplimiento de las estrategias en una organizacion, a
través de objetivos e indicadores vitales; agrupando a la empresa en cua-
tro perspectivas vitales: financiera, cliente, procesos operativos internos

y; aprendizaje y crecimiento. Al plantear el CMI se puntualiza que:

...el disefio de un Cuadro de Mando proporciona a los di-
rectivos el grupo de instrumentos necesarios para nave-
gar hacia un éxito competitivo; complementado por un
proceso de implementaciéon que estimule el trabajo di-
rectivo en equipo, debido que puede crear un clima de
aprendizaje continuo dentro de la organizacion. (Kaplan
y Norton, 2002, p. 18)

Por lo que encontramos en un contexto mas complejo y enfocado a
las competencias directivas de la organizacion al autor McClelland que
desde 1973, define las competencias directivas como un conjunto de ca-
racteristicas subyacentes de un individuo; las cuales estan integradas por

el conocimiento, la habilidad y su actitud (Zayas, 2010).
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En el afio 2004, Ballesteros y Ballesteros llevaron a cabo un estudio
centrado en la creacién de un modelo para mejorar la logistica competiti-
va en el sector de la AFC en los paises de América Latina. En su investiga-
cioén, propusieron un plan estratégico destinado a impulsar el desarrollo
de las organizaciones dentro de esta industria. Llegaron a la conclusion
de que el éxito empresarial estara estrechamente ligado a la habilidad y
capacidad de los directores y gerentes, destacando la importancia de una

gestion efectiva para poder competir en un entorno globalizado.

Otros autores aseguran que en la toma de decisiones de las organiza-
ciones son pocos los individuos que las ejecutan como un proceso ordena-
do y metédico; presentandose esta situacion en la mayoria de los casos por

falta de herramientas y modelos para la toma de decisiones.

Por tal razoén, Jiménez y Bartolo (2006), deciden realizar una inves-
tigacion la cual se enfocd basicamente en demostrar que el sistema de
decisiones empresariales es una fuente de conocimientos que puede ser
modelado, sistematizado, capturado, transmitido y, difundido; afirmando
que la toma de decisiones es un proceso secuencial y sistematico. Espe-
cificamente los autores realizan el estudio en una empresa de AFC don-
de construyen un modelo estatico y dindmico-interactivo del “sistema de
decisiones”; donde puntualizan que al ejecutar una toma de decisiones

correcta se obtendra un incremento de la capitalizacién intelectual.

De esta forma concluyen en el estudio mencionado que el conjunto de
decisiones esta conectado en todos los niveles de la organizaci6én y mues-
tran que una decision depende la otra; por lo tanto, de ser tomada una
mala decision de manera individual afecta a las demas areas, y pone en
riesgo el no llegar a cumplir con los objetivos de la empresa. La metodo-
logia que utilizaron para el analisis de los procesos fue GRAI (Graph with
Results and Activities Interrelated) y BSC.

Por otra parte, los autores Mercado et al. (2011), deciden realizar una
investigacion que tuvo como objetivo el desarrollo de un BSC para el AFC,
teniendo como fin apoyar a las empresas de este sector con una herra-

mienta auxiliar de las estrategias corporativas; mediante el monitoreo
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de indicadores clave que puedan medir los objetivos de la organizacion.
Sobre la base de las ideas expuestas para el estudio del cumplimiento de
las estrategias corporativas en las empresas de AFC Jiménez y Jiménez
(2016), realizan un marco de referencia cuyo objetivo es el estudio de las
estrategias mas utilizadas por dicho sector, con el fin de presentar solu-
ciones a los transportistas y, a su vez se pudiera lograr una mejora en la

gestion de sus operaciones.

De igual manera direccionaron su estudio bajo una metodologia mul-
ticriterio para la seleccion de un sistema de gestion de transporte, misma
que const6 de nueve fases y donde se realiza el disefio de un CMI Exten-
dido formado por indicadores que conectan las acciones con la estrategia
proporcionando a la alta direccién una vision completa de la organizacion.
El esquema que plantean los investigadores permite la integracion de los
empleados de la compania de todos los niveles y puntualizan que el CMI
es una herramienta para cualquier organizacion, que ayudara a tener un

control estratégico en la empresa del sector de AFC.

Dentro de este marco de estudio, se identifican pocos elementos de
investigacion realizados para el desarrollo de herramientas que ayuden al
desempeino del AFC en México y a pesar del esfuerzo en las organizacio-
nes para implementar instrumentos que les permitan mejorar su nivel de
competencia, resulta claro que ciertos elementos deben ser considerados
en el sector, por ello se hace necesario el capital humano como un elemen-
to vital de desempeno para cualquier organizacion; se plantea entonces
el problema que en la actualidad es notoria la falta de métodos conceptos
que impulsen al incremento en la competencia y desempeiio en las direc-
ciones del AFC al transporte de hidrocarburos en la Zona Metropolitana
(ZM) de Tula de Allende Hidalgo.

En este escenario, la globalizacién origina que las organizaciones
desarrollen competencias con la finalidad de crear ventajas sobre las de-
mas, también; debido al crecimiento empresarial del Sector del AFC en
México las empresas compiten en un entorno mas complejo, por lo que es
importante que las organizaciones tengan de una manera clara los objeti-

vos y los métodos que se van a utilizar para alcanzarlos. De esta manera
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al identificar el gran esfuerzo que realizan las organizaciones hoy en dia
para alcanzar sus metas, surgen autores como Kaplan y Norton (2002), los
cuales resaltan que la mayoria de las organizaciones centran la medicién
de sus resultados en elementos exclusivamente financieros dejando a un

lado los bienes intangibles de la empresa (recurso humano).

Por consiguiente, percibieron elementos que resultan ser notorios
para la mayor parte de las unidades de negocio y resaltan como proble-
maética presentada que centran sus resultados en indicadores financieros,
dejando a un lado el valor de los clientes y principalmente la falta de com-
promiso en las capacidades internas. Esto representa una carencia en el
desarrollo de elementos de competencia y desempefio del personal en la
organizacion siendo evidente la falta de estandares de competitividad que
agreguen valor a recurso humano en las organizaciones de México con la
finalidad que empresarios y trabajadores sean mas competentes al mo-

mento de enfrentar desafios globales.

El impacto que tuvo el AFC tras la desregularizaciéon gubernamen-
tal de este sector en 1989, generé un aumento de competidores con poco
deber de compromiso en el sector, ocasionando una disminucion en los
precios de este servicio. Visto de esta forma autores como Ortega, Cruz
y Figueroa (2015, p. 32) observaron que el desarrollo economico de Mé-
xico ha originado la necesidad de estandarizar competencias en diversas
actividades. En el caso del sector del AFC, CONOCER (2017a), estim6 un
crecimiento en los puestos de trabajo del sector para los proximos 10 afios.
Sin embargo, también refieren que a “los transportistas les interesa cer-
tificar a sus operarios en diversos aspectos, tales como control de flota,
planeacion de rutas y almacenamiento, entre otros, pero no menciona la

certificacion de competencias directivas” (CONOCER 2017a, p. 13).

Si bien es cierto que, a pesar del gran esfuerzo realizado por invertir
en el quinto pilar de competitividad global, Educacién Superior y Capa-
citacion, las cifras que arroja el Indice de Competitividad Global 2017 no
son muy alentadoras para este indicador debido a que, de 138 economias
evaluadas, la posicién lograda para ese afno fue la nimero 80, subiendo

tan solo dos peldaiios comparada con el afio anterior. Sin embargo, no es
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suficiente y falta mucho trabajo por realizar para alcanzar una mejor posi-
cion en el conocimiento y habilidades del recurso humano que se requiere
en el pais, sobre todo para sectores como el del AFC. En este contexto, des-

de una perspectiva més general Jiménez y Jiménez (2016), identifican que:

Es de suma importancia para las empresas de AFC contar
con un sistema de decisiones. Debido a que, de no tener-
las se obtendra una incorrecta administraciéon y opera-
cion de una flota de carga, afectando el abasto oportuno
en la cadena de suministro y las fallas de coordinaci6on
entre los socios comerciales, ya que estos problemas es-
tan asociados directamente a una errénea toma de de-
cisiones, falta de comunicacién, informacién y, conoci-
miento. Esto, debido a que la mayoria de las decisiones
se toman de una manera empirica, por la experiencia del
individuo, sin tener claros los objetivos de la empresa,
debido a una falta de técnicas, herramientas y, sistemas
de gestibn. (2006, p. 26)

Por otra parte, para Mercado et al. (2011), se distinguen las mayores
problemaéticas que para ese momento enfrentaba el AFC y que actualmen-
te se sigue presentando en la mayor parte de empresas de transporte del
pais, esta actividad se sigue percibiendo por los clientes solo como “mo-
vedor de carga”. Aunado a este problema gran parte de las empresas de
este sector asigna las actividades de transporte a departamentos que no
cuentan con el conocimiento necesario para la toma de decisiones. Evi-
dentemente el crecimiento empresarial del sector del AFC, asi como el
incremento en su parque vehicular en México, observa la necesidad de
una mejor direccién de las flotas de transporte con la finalidad de que el
servicio y la movilizacion de las mercancias sea eficiente. Jiménez y Jimé-

nez (2016, p. 29), explican que:

Los grandes problemas se derivan de una mala planea-
cion al momento de proporcionar el servicio de trans-
porte. Lo que provoca una pérdida de competitividad en
las empresas que conforman la cadena de suministro,
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debido al impacto de los altos costos e ineficiencias por
la falta de coordinacién con los transportistas, mala or-
ganizacion, demoras y entregas en destiempo, maltrato
y merma en la carga debido a malos acomodos, acciden-
tes, incidentes delictivos derivados de la falta de protoco-
los, escasez de transporte provocados por la carencia de
planeacion, transporte inadecuado por el tipo de carga,
mala calidad del servicio, operadores no calificados, en-
tre otros. (p. 29)

Por consiguiente, los problemas en las diversas areas que se involu-
cran en la logistica del transporte incrementan dia con dia, presentan en
mayor medida unidades de transporte sin operarios, demoras en tiempos
de cargas y descargas, incremento en costos de mantenimientos correc-
tivos de las unidades, alto indice de siniestralidad en los equipos, ope-
radores poco calificados, falta de comunicacién y coordinacién entre los
departamentos de la organizacion. Esto genera como consecuencia insa-
tisfaccion en los clientes y en el peor de los escenarios, pérdida de contra-
tos por una falta de cumplimiento al servicio de los mismos (Pascual-Ne-
breda et al., 2023).

La problematica expuesta, se alude a una falta de competencia en la
parte medular de cualquier organizacion, la gerencia y la direcciéon. Ya que
al momento de emitir decisiones en la mayoria de las ocasiones estas se
realizan por experiencias de las personas que dirigen la parte operativa
de la organizacion, observando una falta de conocimientos, habilidades
y técnicas, ya que se carece de una herramienta o método que ayude a
mejorar el desempeiio del AFC para el cumplimiento de los objetivos de la

organizacién (Cruz y Guerrero, 2023).

Autores como Jiménez y Bartolo (2006), desde sus primeros estudios
sobre las problematicas del AFC en México, identificaron las necesidades
de este sector al requerir técnicas, herramientas y sistemas que ayuden a
optimizar sus procesos operativo-administrativos, evidenciando una de-

ficiente gestion del conocimiento.
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Por otra parte, Mercado et al. (2011), refieren en su investigaciéon que
la actividad del transporte en la cadena de suministros se ha asignado
a departamentos y personal poco calificado, posicionando al transporte
solo como un simple “movedor de carga”, sin tener en cuenta que la falta

de competencia determina la calidad en los servicios del transporte.

En este orden de ideas, se considera relevante la necesidad de que las
empresas de autotransporte implementen nuevas formas de operar y diri-
gir a las organizaciones, con el fin de optimizar los resultados tanto ope-
rativos como financieros, asi como el de identificar estrategias y mejorar
el desempefio en puestos clave de la empresa que puedan tomar decisiones

idoneas encaminadas al cumplimiento de los objetivos establecidos.

Siendo las cosas asi, resulta claro que el sector del AFC es una acti-
vidad sumamente importante para el crecimiento econémico del pais y
clave en el impulso de la economia, ya que moviliza el 81% del valor de la
produccion nacional y es una parte fundamental de la cadena de suminis-
tro que cierra el ciclo entre la produccion y el servicio de bienes a nuestros
clientes finales (Secretaria de Comunicaciones y Transportes, 2017; Cruz
et al.,, 2018).

Visto de esta esta forma y debido al incremento del 28 % en unida-
des de autotransporte de carga en México perteneciente al periodo 2012 y
2017, se refleja la necesidad de una mejor direccion de las flotas de trans-
porte con la finalidad de que el servicio y la movilizaciéon de las mercan-

cias sean eficientes y competitivas.

No obstante, el interés por mejorar la calidad en el servicio del AFC,
la CANACAR en conjunto con mas de 400 camaras y asociaciones de ini-
ciativa privada identificaron que todas las operaciones del manejo de mer-
cancias necesitan un liderazgo, que “sea capaz de unir, mas no de dividir”
(CANACAR, 2018).

Tomando en consideracion la informacién presentada, el presente
estudio busca abordar la siguiente pregunta como eje articulador de la
obra: ¢De qué manera la fundamentacion teérica-metodologica de mode-

lo humano tecno-estructural puede integrar a las competencias directi-
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vas y su desempefio, a través de modificaciones de estindares orientados
a cambios de efecto sistémicos en una organizacion del ACEMP para la

transportaciéon de Hidrocarburos en la ZM de Tula?

Por consiguiente, se identifica la necesidad de estudiar las competen-
cias directivas mediante un anélisis comparado en una fase descriptiva de
las empresas TRACSA y TRAFESA, con la finalidad de integrar un marco
referencial que estandarice las competencias y el desempeiio directivo en
empresas del sector de ACEMP en la ZM de Tula. En atenci6n a la pro-
blematica expuesta la presente investigacion pretende realizar una corre-
lacion entre los factores de las variables desempeno y las competencias

directivas, al integrarlas de manera estructurada en el MHTE.

Dentro de la orientacion de los capitulos subsecuentes, el libro busca
abordar el disefio de una propuesta tedrico-metodologica de un modelo
humano tecno-estructural para el Sector del ACEMP en la transportacion
de hidrocarburos de la Zona Metropolitana de Tula, mediante un analisis
comparado en una fase descriptiva de las empresas Transportaciéon Carre-
tera y Tracto Fletes Especializados, con la finalidad de integrar un marco

referencial que estandarice a las competencias y el desempeno directivo.

En el capitulo 2 se desarrollara una revision teérica-metodolégica
del modelo humano tecno-estructural como herramienta de desempeno
en el sector de autotransporte de carga. En el capitulo 3, se analizaran las
competencias directivas de las tres organizaciones del sector del ACEMP
al transporte de hidrocarburos en la ZM de Tula durante el periodo 2017-
2018.

Asi mismo, se presentara el disefio de un modelo humano tecno-es-
tructural para las empresas de ACEMP al transporte de hidrocarburos,
integrando las competencias directivas a un BSC como herramienta de
desempeio en el sector de autotransporte de carga de materiales peligro-
sos en la ZM de Tula. La presente propuesta bajo un enfoque tedrico-me-
todologico de un modelo humano tecno-estructural para el Sector del

ACEMP para la transportacion de hidrocarburos en la ZM de Tula.
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Cabe mencionar que el presente estudio se limita al sector del
ACEMP al traslado de hidrocarburos. En cifras econémicas de acuerdo
con el INEGI este sector contribuye con el 3.2% del PIB en México; por lo
que la direccion de estas organizaciones es de suma importancia para un
desempeiio 6ptimo a nivel nacional. El objeto de estudio aqui abordado
se delimita con un orden mixto, mediante un estudio de alcance descrip-
tivo-correlacional entre las competencias directivas y el desempeno en el
ACEMP al transporte de hidrocarburos. El factor espacio es un punto de
apoyo importante, debido a que las empresas consideradas para este es-
tudio son el lugar de trabajo del investigador, teniendo al alcance infor-
macion confiable y fidedigna que incrementa las posibilidades de obtener

resultados favorables.

Delimitacién Espacial: Zona Metropolitana de Tula, por datos esta-
disticos del INEGI y la Secretaria de Desarrollo Social; los 5 municipios
que comprenden la ZM de Tula son: Tula de Allende, Atitalaquia, Atotonil-
co de Tula, Tlahuelilpan y Tlaxcoapan.

A continuacioén, la Figura 5 muestra el mapa de la distribucion geo-
grafica de la ZM de Tula.

Figura 5. Mapa de la Zona Metropolitana de Tula, Hidalgo
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Fuente: Cer6n (2010).
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Por consiguiente, la investigaciéon se enfocara a tres empresas de
ACEMP registradas ante la SCT; prestando como servicio principal la
transportacidon de materiales peligrosos en el traslado de hidrocarburos
fosiles transportados en autotanques rigiéndose bajo las siguientes nor-
mas oficiales mexicanas: NOM-012-SCT-2-2017, NOM-030-SCT2/20009,
NOM-068-SCT-2-2014 y NOM-087-SCT-2-2017.

Se explica que la regién que comprende esta investigacidon es Zona
Metropolitana de Tula de Allende, especificamente del sector del ACEMP.
La metodologia que se pretende seguir dentro del estudio son encuestas
a Gerentes Regionales de Zona Norte-Sur del pais y directores que se en-

cuentran bajo la direcciéon de las empresas antes mencionadas.
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El presente capitulo muestra el analisis de las competencias direc-
tivas ACEMP en el ambito del transporte de hidrocarburos, a través de
una revisiéon al Modelo Humano Tecno-Estructural (MHTE). Asimismo,
se integra el marco teérico y referencial, correspondiente a las competen-
cias directivas, desempefio y estandarizaciéon del sector ACEMP en dicho

contexto.

La primera parte del capitulo muestra la fundamentacion relacio-
nada a las competencias directivas y al desempefio. En este apartado se
plasman los modelos tedéricos que pueden utilizarse en el diseno de la in-

vestigacion.

En la segunda parte se presenta el marco contextual, el cual permite
identificar al dia de hoy el accionar de las competencias directivas y su

injerencia sobre el desempeno en organizaciones contemporaneas.

Por Gltimo, en la tercera parte de este capitulo se construye un MHTE
sustentado por el marco tedrico y contextual, el cual argumenta las carac-
teristicas minimas de las competencias directivas y el desempefio desde
autores de frontera hasta modelos contemporaneos, relacionando asi las

caracteristicas existentes entre ellas.

Revision del marco teorico

Las competencias directivas han estado ligadas al rendimiento desde
los inicios de la Revolucion Industrial. Sin embargo, las definiciones de
estas variables han evolucionado desde sus concepciones originales, como

sefialan Cruz et al. (2015, pp. 22-42).

La evolucibn en el estudio de las competencias directivas ha experi-
mentado cambios significativos a lo largo del siglo XX, en gran parte debi-
do a la evoluciéon de los sistemas de produccioén, el desarrollo de la indus-
tria y el uso de tecnologias. Autores como McClelland, Boyatsis, Spencer
y Spencer, entre otros, han dirigido su atencién hacia el comportamiento
humano, reconociendo que las personas son un factor importante en la

competitividad de las organizaciones (Bautista, 2008).
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En la primera mitad del siglo pasado, Parker (1920), resalta como
una de las precursoras mas relevantes en establecer la vinculaciéon entre
las relaciones humanas y la administracion, contrastando con las ideas
de Taylor (1911), quien concebia el comportamiento del individuo desde
una perspectiva mecanicista orientada exclusivamente a la eficiencia en
los procesos productivos organizacionales. Asimismo, Parker (1920), des-
cribe una filosofia que enfatiza la importancia de dos aspectos clave en el
proceso de administracion: el aspecto técnico y el aspecto personal de las
personas (Hernandez y Palafox, 2012). Cabe considerar por otra parte a
uno de los principales precursores del desempeio laboral, Mayo (1920),
basé sus estudios en las competencias humanas y demostré que el des-
empefio del trabajador puede incrementar al momento de tomarlo como
parte del proceso en la organizacion desde una perspectiva humana (Ca-

puano, 2004).

Dentro de este marco en un contexto mas complejo y enfocado a las
competencias directivas, segan McClelland (1973), las define como un
conjunto de caracteristicas subyacentes de un individuo; las cuales estan
integradas por el conocimiento, la habilidad de un directivo y su actitud y,
estas pueden ser adquiridas en dos percepciones; mediante conocimien-

tos tedricos y/o inexperiencias profesionales.

De igual manera Boyatsis (1982), conceptualiza las competencias
como las caracteristicas que tienen los individuos de manera personal y,
suma a la definicion descrita que estos elementos tienen una relacion de
manera causa-efecto en el desempefio de las actividades realizadas de ma-

nera individual en las actividades laborales (Zayas, 2010).

Como complemento sobre la conceptualizacion de las competencias
directivas Spencer y Spencer (1993), en congruencia con diversos autores,
que estas son caracteristicas especificas que emanan de un individuo con-
virtiéndose en habilidades propias, y que efectiian una relacién causal en

el desempeno laboral (Belzunce et al., 2011).
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Desde una perspectiva general, las competencias directivas se en-
tienden conceptualmente como un conjunto de capacidades estrechamen-

te vinculadas de manera causal con el desempefio organizacional.

Diversos autores han sefialado que las competencias directivas pue-
den entenderse como un conjunto de caracteristicas y patrones de conduc-
ta que los individuos deben poner en practica dentro de la organizacion,
con el fin de favorecer el desempeiio y la efectividad en las tareas empre-
sariales (Belzunce et al., 2011; Woodruffe, 1993).

De igual forma, Mertnes (1996), agrupa los conocimientos, habilida-
des, actitudes y rasgos de la persona, como elementos primordiales de las
competencias directivas. Estas impulsaran a las personas a la ejecucién
de un 6ptimo desempeno en su trabajo con una garantia de éxito (Belzun-

ce, 2011).

En un contexto centrado en las conductas individuales, Alles (2009),
define a la competencia como un conjunto de caracteristicas de persona-
lidad en un individuo, las cuales, al manifestarse en comportamientos

observables, que, generan una conducta exitosa en un puesto de trabajo.

Finalmente, el Centro Interamericano para el Desarrollo del Conoci-
miento en la Formacién Profesional (CINTERFOR), integrado a la Orga-
nizacion Internacional del Trabajo (OIT) define a las competencias como
la capacidad efectiva para ejecutar exitosamente una actividad laboral.
Asimismo, precisa que las competencias no son sindnimo de éxito laboral,
dado que la verdadera capacidad del individuo se refleja en su productivi-
dad y en los resultados alcanzados (Alles, 2011).

En relaciéon con el conocimiento, habilidad y actitud, Katz (1974),
citado por Castillo y Abad (2014), describe las competencias directivas
como un conjunto de habilidades necesarias para el desempeiio eficaz de
un puesto de alta direccidén. Ademads, agrupa estas habilidades en tres ca-
tegorias fundamentales que el nivel directivo debe integrar para mantener

su competitividad: técnicas, humanas y conceptuales.
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En el ambito laboral, las habilidades técnicas, segiin Katz (1974), se
refieren a los conocimientos especializados en una determinada 4rea, ad-
quiridos a través del estudio y la experiencia laboral, y se aplican con téc-

nicas y herramientas especificas, bajo los siguientes puntos:

+ Habilidades humanas. Son las capacidades personales para in-
teractuar de manera efectiva con los empleados, clientes y pro-
veedores de una organizacién. Es fundamental que los directivos
posean habilidades humanas para motivar y dirigir a su equipo

de trabajo de manera eficiente.

« Habilidades técnicas. Implican el dominio de los conocimientos,
métodos, procedimientos y herramientas especificas relaciona-
das con el area funcional de la organizacion en la que se des-
empeila el directivo. Incluyen la capacidad para aplicar técnicas
especializadas, utilizar tecnologias pertinentes y resolver proble-

mas de manera eficiente.

+ Importancia de las habilidades conceptuales en la direccién.
Implican la capacidad de integrar todas las partes de la orga-
nizacion y relacionarlas para alcanzar un objetivo comtin en un

entorno complejo.

Asi, el objetivo de una competencia es fomentar la capacidad del indi-
viduo para abordar y resolver situaciones laborales desafiantes. Se espera
que tenga la habilidad de identificar, diagnosticar y solucionar problemas

que puedan surgir en el entorno empresarial.

Por otra parte, Katz (1974), divide los niveles directivos y encuadra
cada habilidad segtn el nivel de injerencia dentro de la organizacion tal

como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6. Importancia de habilidades segtn el nivel directivo
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Fuente: elaboracion propia a partir de Garcia (2013).

Los autores Whetten y Cameron (2011), definen el término de habili-
dad como caracteristicas y practicas de los individuos, asi mismo identi-
fican las caracteristicas de las habilidades directivas de la siguiente ma-

nera:

+ Laprimera diferencia es que estas habilidades son conductuales,
es decir; forman un grupo de acciones que llevan a resultados

especificos.

« Lasegunda diferencia es que son controlables. Las conductas de
los individuos estan bajo control de este, por lo tanto, estas se
pueden demostrar, practicar, mejorar y se pueden detener de ma-

nera automatica por parte de la persona.

« Como tercera caracteristica y una de las mas importantes es que
las habilidades directivas se pueden desarrollar, cada individuo
puede mejorar su competencia en el desempeno de las habilida-

des a través de practica y retroalimentacion.

« Otra caracteristica no menos importante es que, las habilidades
directivas estan interrelacionadas y sobrepuestas, de esta mane-
ra que las competencias se ejecutan de tal forma que se relacio-

nan entre siy se apoyan una de la otra y,
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+ Y, por iltimo, las habilidades directivas son contradictorias y pa-

raddjicas, por tal motivo no se comportan en una cierta tenden-

cia todo el tiempo y pueden ser contrapuestas a las conductas del

individuo.

A continuacidn, en la Figura 7 se mostrara la aportacion de Wheten

y Cameron (2011), respecto a las habilidades esenciales para el desarrollo

de competencias directivas:

Figura 7. Importancia de habilidades segin el nivel directivo.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Garcia (2013).

Mientras tanto la aportacion que realizan Spencer y Spencer (1993),

sobre las competencias directivas, radican en dos vertientes de suma im-

portancia, las cuales son:

1. El modelo del Iceberg: es un pilar de los componentes basicos de

competencias directivas, ya que presenta de una manera grafica

las caracteristicas personales de un individuo el “modelo del Ice-

berg”, agrupandolas en dos partes de una persona. Por una parte,

las visibles, cuyas caracteristicas del individuo son més faciles de

descubrir y desarrollar, y, por otra parte, las no visibles, con una

cierta dificultad para poder apreciar y aplicar en la persona, tal

como se puede observar en la Figura 8.
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Figura 8. Modelo de Iceberg de Spencer y Spencer.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Ortiz (2012).

2. Un diccionario de competencias, en el que incluye las conductas
que identifica son las mas eficaces en los puestos de altos mandos

(Ortiz et al., 2012).

En cuanto a los modelos de competencias, de acuerdo a Alles (2009),
se analizan desde los varios grupos de procesos relacionados con los indi-
viduos que forman parte de la organizacion, con el objetivo de alinearlos

hacia el logro de las metas empresariales.

Ademais, se puede observar el desarrollo de las habilidades necesa-
rias que impulsan el rendimiento en las empresas, segin varios expertos
que relacionan estos elementos y destacan la importancia de los emplea-

dos como base para el éxito de una organizacion.

En este sentido, se comprende que diversos autores han contribuido
al desarrollo de modelos de competencias directivas. Por ejemplo, Ortiz
et al. (2012), refieren que Boyatzis (1974), sefiala que las competencias
directivas estdn compuestas por una serie de motivos, caracteristicas de
personalidad, habilidades y conocimientos incluidos en el desempeno del

individuo.

Dentro de este orden de ideas destacan las competencias en un nivel
gerencial y las agrupa en variables denominadas “Claster de Competen-
cias”, enunciadas en cinco aspectos predominantes, mostradas a conti-

nuacioén en la Tabla 3.
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Tabla 3. Modelo genérico de competencias gerenciales de Richard Boyatzis

Claster

Competencias

1.- Gestion y accién
por objetivos

Orientacion a la eficiencia, proactividad, uso de los conceptos para
fines de diagnostico, consideraciones por los impactos

2.- Liderazgo

Confianza en si mismo, presentaciones orales, conceptualizacion,
pensamiento logico

3.- Gesti6n de recur-
sos humanos

Uso de poder y potencia sociabilizadas, gestion de procesos grupa-
les, comentarios o referencias positivas hacia las personas, autoeva-
luacién critica y precisa

4.- Dirigir subordi-
nados

Uso del poder unilateral, desarrollo de terceros, espontaneidad

5.- Enfocar a otras
personas

Objetividad perceptual, autocontrol, persistencia y adaptabilidad

Fuente:

elaboracion propia con datos de Mertens (1996).

Por otra parte, Whetten y Cameron (2011), disefian un modelo de ha-

bilidades directivas basado en autores de precursores en modelos de com-

petencias directivas como Boyatzis et al. (1995) y Vance (1993). Dicho mo-

delo se basa originalmente en cuatro pasos, y es creado primordialmente

bajo el régimen de

este:

tres modificaciones primordiales para la ejecucion de

1. El conocimiento de las personas debe tener bases cientificas

2. Los individuos deben tener presente que nivel de habilidad es

con la que cuentan actualmente, para mejorar a partir de esas

competencias

3. A partir de la ensefianza, debe existir la aplicacion de las habi-

lidades adquiridas en un campo de practica, con la finalidad de

evaluar el conocimiento adquirido.

A continuacién, en la Tabla 4 se muestra el modelo de habilidades

directivas esenciales propuesto por los autores.
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Tabla 4. Un modelo para desarrollar habilidades directivas.

Componentes Contenido Objetivos

* Instrumentos de

1. Evaluacion de encuesta. . .
e M i Evaluar el nivel actual de competencia y co-
habilidades. Representacion de .. . . .
roles nocimiento; crear disposicion para cambiar.

* Textos escritos

.. , Ensefiar los principios correctos y presentar
2. Aprendizaje de  * Guias de compor- P P yp

fundamentos para las guias de comporta-

habilidades tamiento. .

miento.

Brindar ejemplos de desempefio de habilida-
3. Anélisis de * Casos des adecuadas e inadecuadas.
habilidades ’ Analizar principios conductuales y las razo-

nes por las que funcionan.

* Ejercicios.

4. Préctica de * Simulacione§: Practi.car. g}lias de cpmportamiento. Adaptar
habilidades * Representaciéon de  los principios gl estilo Personal.

roles. Recibir retroalimentacién y ayuda.
5. Aplicacién de * Tareas (conduc- T.ransferir el aprer{dizaje del salon de clases a
habilidades tuahfzs y situaciones de la vida real.

escritas). Fomentar el desarrollo personal constante.

Fuente: Whetten y Cameron (2011).

En un amplio contexto Whetten y Cameron (2011), realizan un cons-
tructo de un modelo sistematizado para el desarrollo de las habilidades

directivas que sean capaces de impulsar el éxito organizacional.

Dentro de este marco Whetten y Cameron (2011), resumen su estudio
de investigacién concerniente a las habilidades directivas en diez caracte-

risticas importantes de los directivos eficaces:
1. Comunicacién verbal (incluye escuchar)
2. Manejo del tiempo y del estrés
3. Manejo de las decisiones individuales
4. Reconocimiento, definicién y resolucion de problemas
5. Motivacion e influencia en los demas

6. Delegacion
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7. Fijacion de metas y creacion de vision
8. Autoconocimiento

9. Formacion de equipos

10. Manejo del conflicto

De alli pues que, Whetten y Cameron (2011), concluyen que las habi-
lidades directivas son conductuales, que en todos los casos generan resul-

tados y se diferencian de otras caracteristicas de los individuos.

Dentro de este orden de ideas respecto a diversos conceptos de com-
petencia emitidos por los autores antes citados, se pueden enunciar varia-

dos constructos de modelos de competencias:

1. Modelos de competencia basados en el puesto de trabajo. Este
modelo de competencia emana de su precursor Taylor (1911), de-
fine las competencias requeridas para tener un desempefio efi-
ciente. Sin embargo, el principal objetivo era lograr una eficien-
cia técnica para obtener incremento en la productividad dejando

a un lado la parte humana de los trabajadores (Capuano, 2004).

2. Modelos de competencia basados en la teoria del comportamien-
to. Este modelo es un constructo de ideas focalizadas en com-
petencias tomando como elementos primordiales las habilidades
del individuo, construidas por McClelland y Boyatzis (1980), que
centran la necesidad en que los empresarios realicen un analisis
de competencias con las que se cuentan a la par del desarrollo de

las mismas con los objetivos de la organizaciéon (Capuano, 2004).

3. Modelos de competencia basados en estrategia empresarial. El
principio que fundamenta dicho modelo es, que las competencias
son elementos competitivos que van en funcion de los objetivos
de la organizacion. De esta forma Cameron y Neal (2001), afir-
man que al momento de sumar las competencias individuales y
los objetivos empresariales se tendra como resultado una ventaja

competitiva en la empresa (Guerrero et al., 2010).
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4. Modelos de competencia basados en el modelo cognitivo y moti-

vacional. Est4 apoyada en el proceso de aprendizaje y desarrollo

de las competencias (FOSS, 2003).

5. Modelos de competencia de enfoque holistico. Mientras que la

Asociacion Internacional para la Direcciéon de Proyectos (IPMA,

2006), integra todos los aspectos de las personas que les permi-

tan tener un buen desempeno laboral como comportamientos,

habilidades, conocimientos, motivaciones, temas estratégicos

y éticos para sus modelos de competencias (Centeno y Serafin,

2006).

A continuacidn, en las Tablas 5 y 6 se pueden apreciar las caracte-

risticas principales de los modelos de competencia antes mencionados.

Se enuncia su concepto, tipo de competencia y autores precursores de los

modelos.

Tabla 5. Modelos de competencia: NVQ, SCANS Y CORE COMPETENCE.

. Basados en el Pues- Teoria del Compor-  Estrategia Empresa-
Perspectiva o 2 5
to de Trabajo tamiento rial
Modelo NVQ SCANS CORE COMPETENCE
Expresa la habilidad Vinculado con la moti-

Concepto de

de realizar con eficacia
las funciones asocia-

vacion humana més que
con el intelecto como

Vinculado a las habilida-
des individuales que son
parte de una organiza-

competencia.  das con una situacién  interés recurrenteenun ., .
. o qes €10n, y que constituyen
relacionada con un individuo para lograr . i
. . una ventaja competitiva.
trabajo concreto. objetivos.
Se basa en definir
adecuadamente un . .
testo Se basan en definir las Se basan en analizar las
o P . caracteristicas subya- estrategias de los nego-
Caracteristi-  de trabajo, estable- . . . .
. centes, incluyendo habi- cios y el planteamiento
cas. ciendo las competen-

cias necesarias para
cubrirlo de manera
eficiente.

lidades, conocimientos y
rasgos de personalidad.

de gestion de los recursos
humanos en la empresa.

Tipos de com-
petencia.

Considera 3 tipos
principales de com-
petencias: Basicas,
genéricas y especificas
de cada profesion o
empleo.

Considera las siguientes
competencias principa-
les: la capacidad de mo-
tivacion, la autoestima,
el conocimiento y las
habilidades para desem-
peflar una tarea fisica o
mental especifica.

Considera competencias
genéricas y aplicables a
una amplia gama de cir-
cunstancias y a diferentes
puestos de trabajo. Cada
individuo aporta un na-
mero de competencias a
la organizacion.




II'| COMPETENCIAS DIRECTIVAS EN EL AUTOTRANSPORTE DE HIDROCARBUROS: UNA

APLICACION DEL MODELO MHTE

Autores prin-
cipales.

* (Taylor, 1911 (1980))

* (Weinert, 2004)
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* (Cameron y Neal, 2001)

* -
* (Fayol, 1916 (1980)) Zing;CSIS;Iand y Boyat * (Prahalad y Hamel,
* (Frank,1991 2 ’ 1990
* ESlelréket?)?l )1995) » (Rantz, 1974) *g’(?&rr)labilie 1998)
* (Thompson’ y Harri- * (Spencer y Spen- * (Lawler 1;)94)
son, 2000) cer,1993) * (Bergenhenegouwen,

* (Foss, 2003)

* (Vossio, 2002)
* (Scans, 1992)

Horn, y Moojiman, 1996)

Fuente: elaboracion propia con datos de Guerrero et al. (2010).

Tabla 6. Modelos de competencias: educativo y competencias profesionales.

Concepto de

Vinculado con la dimensién
personal y con su aprendi-

Asociado a la capacidad demostrada para
aplicar conocimientos o destrezas y atributos

competencia.  zaje, para la construccién
- personales.
de competencias.
Se basan en vincular los
Caracteristi procesos cognitivos (saber)  Integran todos los aspectos de las personas
cas con los procesos de motiva-  que puedan influir en su desempefio laboral:

cion (poder aprender).

conocimientos, habilidades y experiencias

Tipos de com-

Considera las competencias
desde la taxonomia de las
habilidades del pensamien-
to:

« conocimiento

Considera las competencias desde tres dimen-
siones:
» competencias técnicas

petencia. » comprension « contextuales y de comportamiento
« aplicacion « transferibles y especificos para la organiza-
« analisis cion
« sintesis
« evaluaciéon
« (Delemare y Winterton, 2001)
« (Cheetham y Chivers, 1998)
« (Bloom, 1956) « (Bergenhenegouwen, Horn, y
Autores prin-  « (Foss, 2003) Moojiman, 1996)
cipales  (Amabilie, 1998) « (Schneckenberg y Wildt, 2006)

« (Duysters, 2000)

« (Schoon, 1987)
¢ (Cheetham y Chivers, 1996)
« ((IPMA), (2006))

Fuente: elaboracion propia con datos de Guerrero et al. (2010).
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En relaciéon con las implicaciones del sistema de competencia, Mer-
tens (1996), intenta definir el sistema de competencia laboral. Sin embar-
go, recalca que este sistema esta integrado por un subgrupo de sistemas
donde podemos ejemplificar a la capacitacién por competencias, normas
de competencias o metodologias de identificacion y construccion de com-
petencias. Aun cuando se disponga de los conocimientos y la capacitacion
necesarios fundamentados en un enfoque por competencias, existe el ries-
go de no alcanzar los objetivos previstos si no se cuenta con la competen-
cia especifica o con las normas apropiadas para su aplicaciéon (Mertens,
1996).

De igual manera Becerra y Campos (2012), puntualizan que la mayor
parte de los sistemas basados en competencias laborales son integrados al

menos por tres elementos relevantes:

Sistema de normalizacion de las competencias. Conformada por nor-
mas estandarizadas que detalla la descripciéon de las competencias inte-

gradas a su vez por: conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes.

Ibarra (1996) citado en Mertens (1996), describe las ventajas de la

normalizacién de competencias:

e Unificar en un solo sistema los programas de formaciéon de un

pais.
« Calificar a los individuos y las organizaciones.

e Unificar y mejorar el sistema de comunicaciéon de empresas co-

rrespondientes al mismo giro laboral.

« Brindar médulos de capacitacién a personas con diversos niveles

de formacion.

Sistema de evaluacibn y certificacion de las competencias. Realiza la
funcién de conectar el sistema de normalizacion con el de certificacion,
dentro de este sistema se pretende basicamente que el trabajador posee

las competencias requeridas por la norma.
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Formacion basada en competencias. Este sistema vincula el conoci-
miento obtenido en instituciones educativas aunado a la formacién adqui-
rida en la empresa, el sistema establece bases curriculares para el desa-

rrollo de competencias y formaci6n.

Luego de una serie de reflexiones Cruz y Guerrero (2018), proponen
cuatro fases en la gestion de competencias directivas para la optimizacion
en el Autotransporte Pablico de Carga en Seco (APCS) de la Zona Metro-
politana del estado de Hidalgo (ZMEH) las cuales se detallan a continua-

cion.

Fase 1. Diagnostico de las competencias directivas

En esta fase se determinan las competencias directivas, asi como un
conjunto de necesidades de capacitacion alineadas a los objetivos y nece-
sidades de la organizacion Cruz et al. (2018), identificando las siguientes

actividades aplicables para esta fase:

1. Diagnoéstico de competencias.

2. Perfil de puesto.

3. Plan maestro de capacitacion.

4. Plan de vida y carrera.

5. Diagnostico de necesidades de capacitacion (DNC).

Fase 2. Implementacion de las competencias directiva.

En esta fase se da un seguimiento de identificacion de competencias,
con la finalidad de convertirlas en un estandar. Dentro de esta fase se
establecen las técnicas y estrategias que se utilizaran en la instalaciéon de
competencias (Cruz et al., 2018), por lo que se identifican las siguientes

actividades:

1. Direccion, politicas, lineamientos, base legal.

2. Planeacion estratégica.
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Liderazgo, coaching y estilo de liderazgo.

Clima organizacional.

Fase 3. Desarrollo de las habilidades directivas.

Es la fase donde se evalta al directivo y se muestran las competen-

cias reales contras las esperadas, obteniendo una calificaciéon general o

particular, por actividad o grupo de actividades Cruz et al. (2018). Las

actividades a realizar son:

w

Alineamiento estratégico organizacional
Satisfaccién organizacional
Reportes econémicos y de competencias

Evaluacion de desempefio

Fase 4. Mejora de las competencias directivas.

En esta etapa la organizacién logra conocer si las competencias pla-

neadas, instaladas y desarrolladas, permiten obtener el resultado deseado

con relacién al desempeiio (Cruz et al., 2018). Se describen las siguientes

actividades dentro de la fase de potencializacién de competencias:

4.

Correccion, sustitucion de indicadores.
Retroalimentacion.

Capacitacion en competencia, alineacion, planes de accion, con-

troles.

Alineacion de perfiles y competencias.

Cruz et al. (2018), afirman que las fases planteadas impulsan a la

concepciéon de modelos de competencias y, que apoyado del recurso huma-

no con el que cuentan se permite mejorar el desempefio organizacional,

asi como la resolucion de problemas cotidianos presentados en las empre-

sas del sector.
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Desempeno

La medicién del desempefio a lo largo de los afios sin duda ha sido
uno de los retos mas importantes para las empresas del cualquier sector
econdmico; existen numerosos modelos, técnicas y herramientas en busca

de optimizacion y competitividad empresarial.

Autores de frontera como Kaplan y Norton (2008), en busca de la
medicién del desempeno empresarial; disefian una herramienta capaz de
gestionar energias, habilidades y conocimientos especificos de los cola-
bores en una organizacion. De esta forma ademas de integrar el enfoque
financiero, construye nuevas perspectivas sobre la evaluacion en una em-
presa como: la capacidad de aprendizaje e innovacién, el desarrollo de
procesos internos, y la satisfaccion del cliente; creando de esta manera el
Balanced Scorecard (BSC), o Cuadro de Mando Integral (CMI) (Kaplan y
Norton, 1992).

El BSC es una herramienta que resume de forma grafica el conjunto
de indicadores que miden de manera periddica el desempefio de la or-
ganizacion, a partir de practicas en la gestion del conocimiento; de esta
forma se crea una especie de tablero que mide indicadores financieros y
no financieros, es decir, integra perspectivas de conocimiento y su efecto

en los procesos y rendimientos (Jiménez y Bartolo, 2016).

A continuacién, se describen algunos puntos sobresalientes de las
organizaciones al ejecutar el BSC, y se muestra de manera grafica la inte-

gracion de las partes que lo componen en la Figura 9.

1. Transformar la planeacién estratégica en acciones especificas de

la organizacion.
2. Mostrar las relaciones causa-efecto en los procesos de gestion.

3. Construir indicadores alcanzables con objetivos e iniciativas es-

tratégicas.

4. Contribuye en la gestién de la alta direccion, asi como a la cons-

truccion de objetivos futuros y estrategias definidas.



57 LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

Figura 9. Cuadro de Mando Integral (CMI)

ANANCIERD
¢Céma
deberfamos
aparecer ante
nuestros
inversionistas?

CLIENTE INTERNOS DEL
éCémo NEGOCIO

deberiamos ser tEn qué procescs
vistos por debemos sobresalir

nuestros clientes? para satisfacer a los
ehentes?

APRENDIZAIE Y
CRECIMIENTO
¢Cémo mantener
la habilidad de
cambiar y
progresar?

Fuente: elaboracion propia con datos de Kaplan y Norton (2002).

De acuerdo con Ballesteros y Ballesteros (2004), el éxito empresarial
depende en gran medida de la habilidad y capacidad de los directores y

gerentes para integrarse con los clientes y el resto de la organizacion.

Dentro de esta perspectiva existen diversas investigaciones que han
tratado de vincular las competencias directivas con el desempefio organi-
zacional; Jiménez y Bartolo (2006), toman como referencia al AFC; y cen-
tran como objetivo la gestion de las competencias individuales en la ad-
ministracién de las actividades realizadas por cada uno de los individuos
que conforman la organizacién, demuestran que actualmente son escasas
las personas que toman una decisién empresarial de manera sistematica

o basada en algin proceso.

Jiménez y Bartolo (2006), tratan de demostrar que el sistema de de-
cisiones es una fuente de conocimientos y que cada decisién tomada por
cualquier miembro de la organizacién puede afectar a otros y por conse-

cuencia no se llegaran a cumplir los objetivos de la empresa.

Ademas, aseguran que en la actualidad la toma de decisiones se eje-

cuta de manera empirica a raiz de que las empresas del AFC carecen de
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técnicas, herramientas y sistemas de gestion, y es por ello que no pueden
mejorar de manera operativa y en la toma de decisiones. En estricto sen-
tido los autores aluden a la falta de cultura en la gestion del conocimiento
y por consecuencia no se utiliza para obtener ventajas competitivas en el

mercado global (Jiménez y Bartolo, 2006).

Por su parte Mercado et al. (2011), adquieren como herramienta para
la medicién del desempeno en el sector del AFC el BSC y lo integran en su
investigacion como “La quinta perspectiva del Balanced Scorecard”, con
el fin de aportar a las empresas del sector una herramienta de apoyo que
permita evaluar el nivel de integracion con socios comerciales y plantear
indicadores que midan la eficiencia del trasporte en la cadena de sumi-

nistro.

Lo anterior se deriva al ver la necesidad de contar con ventajas com-
petitivas en el sector del AFC por lo que Mercado et al. (2011), llegan a
la conclusion que puntos como la coordinacion, resoluciéon de problemas,
flujo de informacion, entre otros son vitales dentro de la ejecucion del

trasporte en la cadena de suministro.

Cabe considerar por otra parte que los autores Jiménez y Jiménez
(2016), construyen una investigaciéon en la que enfocan la necesidad de
una buena gestiéon del AFC dentro de la cadena de suministro y, presentan
una serie de estrategias mas utilizadas en el sector con la finalidad de
proponer soluciones integrales que aporten una mejora en las operaciones

del transporte.

De esta manera al igual que Mercado et al. (2011); Jiménez y Jiménez
(2016), utilizan el CMI extendido como herramienta para la medicién de
desempeno del AFC; con la finalidad de proporcionar a la alta direccién
una amplia vision de la organizacion y poder alcanzar los objetivos espe-

cificos de la misma.

Por dltimo, como resultado de la investigacion Jiménez y Jiménez
(2016), construyen un mapa estratégico basado en las cuatro fases del
BSC, el cual permite al directivo un amplio conocimiento de las acciones

que deben ejecutar para alcanzar resultados estratégicos; en la Figura 10
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se puede observar como el CMI ayuda a resolver conflictos con base a las

prioridades de corto o largo plazo.

Figura 10. Ejemplo de mapa estratégico para una empresa de autotransporte
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Fuente: elaboracion propia con datos de Jiménez y Jiménez (2016).

Debe senalarse que un autor de frontera define al estandar de com-
petencia como “la base del concepto de competencia, ya que constituye el
elemento de referencia y de comparacion para evaluar lo que el trabajador
es capaz de hacer” (Mertens, 1996, p. 84).

De este modo una competencia se compone basicamente por un gru-
po de estandares y estos a su vez, integran una norma; en estricto sentido
una norma es un conjunto de estindares validos en diferentes sectores
productivos (Mertens, 1996).
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En otras palabras, la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT)
define que las Normas de Competencia Laboral (NCL) son estandares re-
conocidos por trabajadores y empresarios, mismos que a su vez son to-
mados como instrumentos de competencia agrupados en conocimientos,
destrezas y actitudes; siempre y cuando cumplan con los requisitos de ca-
lidad especificos de cada sector productivo por lo que, “La certificaciéon
de habilidades: es pieza clave en la productividad” (CINTERFOR, 2018).

Dichos estandares de competencia son requeridos de manera inter-

nacional debido a:

« Cambios en el mercado laboral.

+ Globalizacién, debido a cambios econémicos y socio laborales.
« Laaparicion de nuevas tecnologias.

« Nuevo perfil laboral requerido por el mercado.

+ Necesidad de formacion continua, flexible y abierta.

+ Necesidad de certificacion de las competencias laborales.

Por otra parte, en México se define a la normalizacién o estandariza-
cion de dichas competencias, como la composicion y aprobacién de nor-
mas; con la finalidad de cumplir con los elementos de calidad estableci-
dos; es decir, previamente se deben identificar las competencias, asi como
la descripcién de actividades realizadas por empleados, trabajadores y/o
entidades educativas (CONOCER, 2016).

Aunado a lo anterior, el CONOCER (2016), describe a la certificacién
de las competencias como un reconocimiento formal de la capacidad de-
mostrada y evaluada por parte de un individuo para ejecutar una activi-
dad laboral normalizada. Cabe sefialar que dicho certificado es una garan-
tia de calidad que posee el trabajador al momento de realizar la ocupacion
descrita, asi como del conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes

con los que cuenta (Martinez, 2016).

La relacion que vincula a las competencias directivas y el desempefio

en ellas ha sido estudiado por diversos autores a través del tiempo. Sin
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embargo, han sido pocos los estudios que han abordado la competencia
directivas existentes en México. Por ello cabe resaltar a Cruz et al. (2015),
quienes realizaron una investigaciéon acerca de las competencias direc-
tivas en el Sector del Autotransporte Federal de Carga (AFC) como un

recurso de optimizacion.

Por lo anterior, se realiza la investigacion con el fin primordial de
implementar un Modelo Humano Tecno-Estructural (MHTE) definiendo
las funciones directivas mediante una tabla comparativa de competencias
en el AFC. Por consiguiente, Cruz et al. (2015), al concluir que el AFC es
un sector primordial en México, proponen un MHTE que incorpore: el
conocimiento de las organizaciones del sector, la estandarizacién de com-
petencias directivas para poder integrar y estandarizar las habilidades
directivas en el sector de AFC y; finalmente establecen una correlacién
entre el desarrollo de las competencias directivas (basicas, genéricas, pe-
riddicas, especificas y eventuales) y la optimizacién de la gestion en el
AFC.

En esta perspectiva dos afios mas tarde Cruz et al. (2018), proponen
una base teoérica y contextual del MHTE de competencias directivas en
el Sector de Autotransporte de Carga Seca (APSC), de esa forma se pro-
pone una estandarizacion de competencias directivas del sector basadas
en: liderazgo, diagnostico de competencias, instalaciéon de competencias,
desarrollo de competencias y mejora de competencias. A continuacion, se
muestra en la Figura 11 el esquema de MHTE de competencias directivas
en el sector de APCS a través de las cuatro fases antes mencionadas; pro-

poniendo el desarrollo de tres grupos de habilidades:
1. Habilidad conceptual
2. Habilidad humana

3. Habilidad técnica
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Figura 11. Modelo humano tecno-estructural de competencias directivas (MHTECD)
en el sector de APCS.

Fase 4: Fase 1:
Potenciacion de Diagnostica.
competencias.

Fase 3: 7
Fase 2: Instalacion
Desarrollo de ;
) de competencias.
competencias.

Fuente: Cruz et al. (2018).

De esta manera, los autores concluyen que la estandarizacion de las
competencias directivas permitira evaluar y mejorar las habilidades de la
alta direccidn, con el fin de mejorar el desempefio y cumplir con los obje-

tivos establecidos por la organizacion.

Revision del marco contextual

En el apartado correspondiente al marco contextual se enumeran
las normas y estidndares bajo los que se rige en ACEMP al transporte de
hidrocarburos en México. Asimismo, se enlistan los modelos de compe-
tencias actuales en diversos paises, es decir, se tomaron como referencia
cuatro paises que cuentan con estiandares de competencia técnicos y/o

profesionales, asi como de instituciones que certifican los elementos de



LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

conocimientos, habilidades y actitudes pertenecientes a cada individuo

y, que a su fungen como elementos de competitividad a escalas globales.

Actualmente en México se encuentra dentro del marco contextual,
la normalizacién o estandarizacion, es por ello que la Secretaria de Eco-
nomia (2018), describe a la estandarizacion como el proceso de ajustar o
adaptar ciertas caracteristicas de un producto, servicio o procedimiento.
Lo anterior, con el fin de que se rijan sobre un tipo, modelo o norma en

comun.

Es por eso que, gracias a la estandarizacion se obtienen beneficios

como:

1. Pequefias y medianas empresas pueden ingresar a mercados in-

ternacionales
2. Contribuye a la reduccién de costos de producciéon
3. Facilita el avance de nuevas tecnologias

En este sentido, resulta claro que actualmente el sector del ACEMP
al transporte de hidrocarburos en México se rige bajo Normas Oficiales
Mexicanas (NOM) de caracter obligatorio, las cuales son elaboradas por
dependencias del Gobierno Federal y las Normas Mexicanas (NMX), di-
chas NOM son publicadas en el Diario Oficial de la Federacion DOF (Se-
cretaria de Economia, 2018).

A continuacion, en la Tabla 7 se observan las NOM que regulan ac-
tualmente en México el ACEMP al transporte de hidrocarburos, donde se

aprecia nombre, descripcion y objetivos de las mismas.
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Tabla 7. NOM aplicables al ACEMP al transporte de hidrocarburos

Nombre Descripcion Objetivo
Sobre el pesoy dimen-  Tiene por objeto establecer las especifica-
siones maximas con los  ciones de peso, dimensiones y capacidad
que pueden circular los  de los vehiculos de autotransporte federal,
NOM-o012- vehiculos de autotrans-  sus servicios auxiliares y transporte privado
SCT-2-2017 porte que transitan en que transitan en las vias generales de comu-
as vias generales de nicacion de jurisdiccion federal, excepto los
lasvias g les d de jurisd: federal pto 1
comunicacion de juris-  vehiculos tipo griia de arrastre y arrastre y
diccion federal. salvamento.
Establece las especificaciones fisico mecé-
Condiciones fisico-me- nicas de los vehiculos, para garantizar su
chnica v de seeuridad circulacion con seguridad en las carreteras y
NOM-068- ara la}:) eracgi(’)n en de los demaés usuarios de éstas, que prestan
SCT-2-201 \I:ias eneI;ales de comu- los Servicios de Autotransporte Federal de
4 nicafién de urisdiccion Pasajeros, Turismo y Carga, sus servicios au-
federal J xiliares y Transporte Privado, en vias gene-
’ rales de comunicacion de jurisdiccion federal
dentro de los Estados Unidos Mexicanos
* Proporciona las directrices para regular
los tiempos de conduccién y pausa para los
conductores del Servicio de Autotransporte
Federal y Transporte Privado, con la finali-
Establece los tiempos dad de reducir la incidencia de accidentabi-
. lidad.
de conduccién y pausas . . -
NOM-087- ara con. ductor}ésp de los * Es obligatoria al Servicio del Autotranspor-
SCT-2-2017, Servicios de autotrans- te Federal y sus servicios auxiliares en todas
orte federal sus modalidades, que transitan en caminos
P ’ y puentes de jurisdiccién federal en la Re-
publica Mexicana, asi como en el transporte
privado al que se refiere la fraccion XI del
articulo 8 de la Ley de Caminos, Puentes y
Autotransporte Federal
* Tiene por objeto establecer los procedi-
Para la prevencién mientos para la prevencion, tratamiento y
detecci c’f)n dia nésiico control de la hipertension arterial.
NOM-030- tratamien,to gcontrol ée * Es de observancia obligatoria en el terri-
SSA2-2017 la hi ertensi}(’;n arterial torio nacional para los establecimientos y
sistéIr)nica profesionales de la salud de los sectores pu-
’ blico, social y privado que presten servicios
de atencion a la hipertension arterial.
*Tiene como objetivo establecer los requeri-
mientos generales para el disefio y construc-
Requerimientos gene- cion de autotanques dedicados al transporte
rales para el disefio y de materiales y residuos peligrosos, especifi-
NOM-020- construccion de auto- caciones SCT 306, SCT 307 Y SCT 312.
SCT2/1995 tanques destinados al *Esta NOM es de aplicacion obligatoria

transporte de materiales
y residuos peligrosos

para los constructores y reconstructores de
autotanques, asi como autotransportistas
destinados al transporte de substancias,
materiales y residuos peligrosos.
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Especificaciones téc-
nicas y disposiciones
generales para la lim-
pieza y control de rema-

Tiene como objetivo establecer las especifi-
caciones técnicas y disposiciones generales
para garantizar la limpieza y, en su caso,
control de remanentes y manejo de residuos
peligrosos generados, en las unidades ve-
hiculares que transportan substancias, ma-

NOM-o019- nentes de substancias teriales y/o residuos peligrosos por las vias
SCT2/2015 . . s e .,
y residuos peligrosos generales de comunicacién de jurisdiccion
en las unidades que federal, asi como indicar los requisitos que
transportan materialesy deben cumplir las Unidades de Verificacion y
residuos peligrosos. la informacién que debera contener el Docu-
mento que acredite la Limpieza y Control de
remanentes.
REGLAMENTO . . ..
DE AUTO- Tiene por objeto regular los servicios del
TRANSPORTE autotransporte feder.a! de pasajeros, turismo,
FEDERAL Y carga y servicios auxiliares y.C(‘)mpeFe ala
SERVICIOS AU- Sec.reta.rlla, para efectos .a,dmlnlstll‘atlvos, la
XILIARES aplicacion e interpretacion del mismo.
Especifica los requisitos para un sistema de
gestion de la calidad cuando una organiza-
cion:
* necesita demostrar su capacidad para pro-
porcionar regularmente productos y servi-
Nk ceooon SISTIMASDEOLS o el s el e
IMNC-2015 ’ .

DAD-REQUISITOS

* aspira a aumentar la satisfaccion del cliente
a través de la aplicacion eficaz del sistema,
incluidos los procesos para la mejora del
sistema y el aseguramiento de la conformi-
dad con los requisitos del cliente y los legales
y reglamentarios aplicables.

Fuente: elaboracién propia con datos de DOF (2018).

Modelos de estandarizacion actuales

Uno de los componentes mas importantes a nivel mundial, World

Economic Forum (WEF) indica que, si un pais pretende alcanzar una

economia competitiva en el Aambito internacional, es necesario tener una

fuerza laboral calificada (WEF, 2014).

A razén de lo anterior la OIT fomenta la formaciéon y desarrollo de

competencias, asi como también de procesos y aprendizajes. Es por ello

que OIT (2015), detona la necesidad de certificar las habilidades y com-

petencias laborales de cada individuo, con la finalidad primordial de me-

jorar la calidad del desempeiio, interviniendo un incremento en la pro-
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ductividad y competitividad empresarial en una plataforma internacional

(Vargas, 2015).

Es por eso que, en las certificaciones de competencia, encontramos a
diversas organizaciones involucradas en el proceso; a continuacion, en la
Tabla 8 podemos observar un simple analisis comparativo de los organis-
mos certificadores elegidos para el estudio en las competencias directivas
y, posterior a ello estudiaremos el contexto general de competencias y ha-

bilidades que compone cada organizacion para dicha certificacion.

Figura 12. Organismos certificadores de competencias laborales

Pais Entidad Certificadora

Sistema Nacional de Competencias (SNC) . Conocimeinto, Competetitividad v o
Crecimiento (CONOCER)

México

Chile }‘ . l J
Comision Sistema Nacional Certificacién de Competencias Laborales chite
Estad Asociacion para la Gestion de la Cadena de Suministro y un Proveedor de
Istados e 2 i iy F X i
s : 0% Programas de Investigacion, Educacién v Certificacion{ American Production and
Unidos PICS

Inventory Control Society ).

Europa Asociacion Espaiiola de Coaching (ASESCQO) AS ESCO

Fuente: elaboracion propia con datos de OIT, CINTEFOR (2018).

Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de
Competencias Laborales: CONOCER

Este consejo es un organismo paraestatal conformado por trabajado-
res, empresarios y el gobierno en México. Dicha institucion delimita sus
funciones y competencias a través de la Secretaria de Educacion Puablica
(SEP).

Asi bien se ha verificado que la institucién reconoce y certifica las
competencias de los individuos, concentrados en un grupo de conocimien-
tos, habilidades, destrezas y actitudes de las personas que han adquirido
en su experiencia profesional o a lo largo de su vida conocidos como Es-
tandares de Competencia (EC) (CONOCER, 2017).
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Debe sefialarse que los EC que certifica CONOCER engloba gran par-
te de sectores econémicos en México como, Administracién Pablica, Agri-
cola y Pecuario, Financiero, Logistica, Servicios Profesionales y Técnicos,

Transporte, entre otros sectores.

De lo anterior se realiz6 una revisiéon detallada de cada uno de los EC
enlistados en el Registro Nacional de Estidndares de Competencia (RE-
NEC). Derivado de esta revision, se encontr6 que, en dicho catalogo por
sector productivo, en este caso Logistica y Transporte, a la fecha solo se
cuentan con certificaciones de caricter operativo. Es decir, la parte de ad-
ministracion, planeacion, gestion o direccién no se ha planteado de mane-
ra formal para certificar y mejorar en su desempefio laboral en el SCEMP

al transporte de hidrocarburos.

Sin embargo, a continuacion, se presenta la Tabla 8 en la que se deta-
1la la certificacién EC0682.01 “Direccién de Planeacién, Ejecucion y Ges-
tion de Estrategias en organizaciones publicas o privadas”, siendo esta el
EC que mas se alinea a las funciones directivas en cualquier organizacion

y cuyo objetivo principal es aplicar una metodologia estructurada.

Tabla 8. EC, Direccion de Planeacion, Ejecucién y Gestion de Estrategias en organi-
zaciones publicas o privadas.

Direccion de Planeacién, Ejecucion y Gestion de Estrategias en

Competencias organizaciones privadas y publicas

1. Concepto de objetivos estratégicos y la sintaxis para su redaccion
2. Alineaci6én con la Mision y Vision de la organizacion
3. Relaciones logicas de causalidad en planeacion estratégica
Técnicas 4. Definicion de metas estratégicas
5. Definicién de indicadores.
6. Concepto de iniciativas estratégicas y sus principales caracteristicas.
7. Componentes de administracién de riesgos estratégicos

1. Desempefia una amplia gama de actividades tanto programadas poco
rutinarias como impredecibles que implican la aplicacién de un rango
variado de principios fundamentales y técnicas complejas

2. Emite lineamientos generales a sus subordinados

3. Es el altimo responsable de la planeacion y la programacion de las acti-
vidades de la organizacién o grupo de trabajo

4. Es el Gltimo responsable de los resultados finales del trabajo de todos los
equipos y personas que de él dependen.

Humanas
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Direccion de Planeacion, Ejecucion y Gestion de Estrategias en

Competencias . . 5 ey
organizaciones privadas y pablicas

1. Formular la estrategia

2. Traducir la estrategia a un modelo de ejecuciéon
3. Alinear a la organizacién

4. Planear las operaciones

5. Evaluar el desempeiio

6. Actualizar la estrategia

Conceptuales

Fuente: elaboracién propia con datos de CONOCER (2017).

Comision Sistema Nacional Certificacion de Competencias
Laborales: CHILEVALORA.

Uno de los componentes méas importantes de certificacion en Amé-
rica Latina, es el organismo de servicio puablico descentralizado de Chile,
conformado por representantes de trabajadores, empresarios y del gobier-
no (ChileVarola, 2018). Este organismo se encuentra regulado por la Ley

N.° 20.267 y tiene entre sus principales funciones las siguientes:”

(a) Certificar las competencias laborales de las personas, indepen-
dientemente de la forma en que hayan sido adquiridas (ya sea me-

diante escolaridad formal o a través de la experiencia laboral).

(b) Otorgar capacitacién con base en los estindares definidos por el

sector productivo.

(c) Establecer que dichas competencias se estructuran en actitudes,
conocimientos y destrezas, de acuerdo con los requerimientos de los
sectores productivos. En la Tabla 9 se presenta el modelo de compe-

tencia desarrollado por ChileValora.
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Tabla 9. Competencias laborales, segtin la Ley 20.267

Se refiere a la informacion en términos de conceptos, objetos, eventos,
fendémenos, simbolos y sistemas conceptuales sobre hechos, procedi-

Conocimientos . - .
mientos, procesos y operaciones, que una persona adquiere, compren-
de y usa acorde a un determinado contexto.
Se refiere a diversos tipos de destrezas cognitivas, técnicas y comuni-
e cacionales que deben ponerse en practica para resolver un problema,
Habilidades . . . . -
interactuar con otros y realizar una tarea fisica o mental con distintos
niveles de complejidad.
Actitudes/Con- Se refiere a la forma de afrontar las tareas y funciones propias de un
texto de aplica- cargo/ trabajo, que implican un determinado nivel de autonomia,
ciéon responsabilidad y toma de decisiones

Fuente: elaboracion propia con datos de CHILEVALORA (2015).

Cada perfil certificado por ChileValora se fundamenta en las com-
petencias previamente descritas y se estructura a partir de Unidades de
Competencia Laboral (UCL). Estas unidades, a su vez, se conforman por
tres elementos esenciales: actividades clave, competencias conductuales y

conocimientos. Tal como se muestra en la Figura 13.

Figura 13. Estructura de una UCL

Actividades clave Critarics de desempefo

Unidad de Competencias
Competencia Labaral conductuales o de
{UCL) empleabilidad

Indicadores de
conducta

Conocimientos basicos

Conocimientos técnicos

Fuente: elaboracion propia con datos de CHILEVALORA (2015).

Debe senalarse que los perfiles se encuentran descritos en el catalo-
go de competencias laborales, el cual permite mediante una basqueda de
tres rubros: sector, subsector y perfil; acceder a la descripcion del perfil

ocupacional elegido.
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Sin embargo, al realizar una basqueda basada en un modelo de com-
petencias directivas para el sector del AFCMP, se destaca que el perfil
ocupacional descrito no existe en dicho catalogo. La descripciéon de com-
petencias que mas se asemeja al buscado es el PERFIL COMPETENCIA
ADMINISTRADOR DE EMPRESAS DE TRANSPORTE, cuya estructura
UCL se describe a continuacion en la Tabla 10, y su proposito es “Gestio-
nar los procesos de la empresa para alcanzar los objetivos propuestos,

segln los procedimientos de la empresa” (CHILEVALORA, 2017).

Tabla 10. Perfil de Competencia, Administrador de Empresas de Transporte.

Sector: Logistica y Transporte
Competencias Subsector: Transporte Terrestre
ADMINISTRADOR DE EMPRESAS DE TRANSPORTE

1. Analizando tendencias del mercado.
2. Generando e implementando estrategias comerciales.
3. Creando redes en el sector ptblico y privado.
Técnicas 4. Buscando alternativas de financiamiento.
5. En condiciones de alta y baja demanda de servicios.
6. Realizando actividades contables y tributarias, a través del Gobierno
Electronico, Servicio de Impuestos Internos (SII), Tesoreria, etc.

A) Recibiendo y entregando informacion al equipo de trabajo.
Humanas B) Respondiendo al cliente en condiciones normales y en contingencias
operacionales

1. Gestionar los recursos de la empresa, segin los procedimientos de la
empresa

Conceptuales II. La normativa vigente
III. Formular e implementar estrategia de negocio de la empresa, segtn el
analisis del mercado

Fuente: elaboracion propia con datos de CHILEVALORA (2012).

Sociedad Americana de Produccion y Control de Inventario
(APICS).

Por otra parte, es importante considerar a APICS, una organizacion
de carécter internacional cuyo propoésito principal es la formacion y cer-
tificacion del personal vinculado a la gestion de la cadena de suministro.
Esta institucién surgi6 en 1957 con el objetivo de comparar y estandarizar

las practicas de administracién de inventarios y produccioén, a fin de in-
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crementar la productividad y optimizar la planeacién, ejecucién y control
de los procesos (APICS, 2018).

Como complemento las certificaciones actuales con las que APICS

cuenta son:

1. Certificacibn como profesional en la cadena de suministro
(CSsCP).

2. Certificacién en produccion e inventario (CPIM).

3. Certificacién centrada en la logistica, transporte y distribucion
(CLTD).

4. Certificacion en la cadena de suministro para la implementacion
del modelo SCOR-P (SCOR-P).

A continuacion, en la Tabla 11 se observan las competencias técnicas,
humanas y conceptuales bajo las que se rige APICS para la estandariza-

cién de competencias en planeacion y control de inventarios.

Tabla 11. Competencias en Planeacion y Control de Inventarios.

Competencias Planeacién y Control de inventario

Habilidad de introspeccion.
*Integridad.
*Profesionalismo.
*Independencia
*Adaptabilidad/ flexibilidad.
*Aprendizaje continuo

Personales

Técnicas
*Lectura.

* Escritura.

* Comunicacién visual y verbal.

* Redaccion y usos de informacion.

* Pensamiento critico y analitico.

* Fundamentos de informacion tecnolégica.

Académicas
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Competencias Planeacion y Control de inventario

* Planeacion.
* Trabajo en equipo.
* Direcci6n y organizacion.

Trabajo * Fundamentos de negocios.
* Trabajo con herramientas y tecnologias.
* Toma de decisiones y solucion de proble-
mas.

Humanas

* Fundamentos industriales

* Diseflo y desarrollo

* Operacion y administracion

* Aire

*Férreo

* Maritimo

* Carretero

* Transporte publico

* Almacenamiento

* Servicios postales, mensajeria, paqueteria.
* Administracién de competencias

* Requerimientos de la ocupacion especifica.

Técnicas Indus-
triales

Técnicas del sector

Conceptuales industrial

Fuente: elaboracion propia con datos de Munoz (2016).

Asociaciéon Espanola para la Calidad (AEC), Centro de Registro
y Certificacion de Personas (CERPER).

El CERPER es un organismo espafiol encargado de certificar perso-
nas a nivel nacional, siguiendo criterios de conocimientos, competencias,
habilidades y experiencia de los individuos. Dicha certificacién se basa en
criterios establecidos por la Organizacion Europea de la Calidad (EOQ)
por sus siglas en inglés (AEC, 2018). Es importante reconocer que este
sistema desempena un papel proactivo en la certificacién de las compe-
tencias individuales de las personas laboralmente activas. No obstante,
al analizar la lista de certificaciones disponibles, se identific6 la ausencia
de un perfil orientado especificamente a las competencias del sector de
Logistica y Transporte. En contraste, si se contempla la certificacion en

habilidades directivas dentro de las acreditaciones emitidas por CERPER.

A continuacién, en la Tabla 12 se pueden apreciar los elementos que
son considerados para la certificacion de CERPER basada en conocimien-

tos, habilidades y experiencias.
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Tabla 12. Certificacién de habilidades directivas.

Competencias HABILIDADES DIRECTIVAS

1. Coaching

2. Comunicacion

3. Cuadro de Mando
Técnicas 4. Liderazgo

5. Management

6. Motivacion

7. Recursos Humanos

Herramientas necesarias para el adecuado funcionamiento de los
equipos de trabajo como:

1. Habilidades de liderazgo.

2. Habilidades para el trabajo en equipo.
Humanas 3. Habilidades de motivacion.

4. La comunicacion en las organizaciones.

5. Técnicas de comunicacion oral.

6. Técnicas de comunicacion escrita.

7. Habilidad para tratar con la gente.

1. Gestion de equipos

2. Gestion de proyectos

3. Gestion del Cambio
Conceptuales 4. Gestion del ciclo de vida

5. Gestion del talento

6. Gestion del Tiempo

7. Gestion por competencias

Fuente: elaboracion propia con datos de AEC (2018).

Sistema de Formacion Dual-Alemana

Alemania se ha consolidado desde hace décadas como una de las eco-
nomias mas sélidas del mundo, sustentada en un tejido empresarial que
abarca desde grandes empresas hasta medianas, pequeiias y negocios ar-
tesanales. Este fortalecimiento se atribuye en gran medida al Sistema de
Formaciéon Dual Aleman, el cual proporciona una preparaciéon combinada
una vez concluidos los estudios: un 70% corresponde a una empresa for-
madora y el 30% en una escuela profesional (CAMEXA, 2019).

Mediante la formacién dual alemana las empresas y los proveedores
logran enfrentar la problematica de la escasez de empleados calificados
y, al mismo tiempo, planificar estratégicamente con el personal a largo

plazo. De este modo, se generan las siguientes ventajas:
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o Relacién de costo-beneficio al tener una interaccién de conoci-

mientos teéricos y practicos.
« Empleados calificados con los requisitos de las empresas.

« Identificacion con la empresa y alta responsabilidad social cor-
porativa.
« Especialistas calificados
« Aprendizaje en el proceso de trabajo
« Personal con estidndares nacionales
« Investigacion y asesoramiento institucionalizado de formacién
profesional
En la actualidad la formacion Dual Mexicana no cuenta con Estan-
dares de Competencias referidas al Autotransporte de Carga Terrestre.
Sin embargo, la Formacion Empresarial Dual Alemana fomenta la for-
macién de Técnico de Gestion Empresarial para Transporte y Logis-
tica, teniendo una duracién de formaciéon de 2 afos y con la estandari-

zacidon de habilidades que a continuacion en la 13 se puede apreciar.

Tabla 13. Modelo de Competencias Dual Alemana: Técnico en Transporte y Logistica

Competencias Habilidades

* Medios de carga y descarga
* Trasbordo
* Embalaje
Técnicas * Contratacion de seguros
* Tramitacion de Siniestros
* Gestion de documentos en el Comercio Exterior
* Despacho Aduanero

* Gestion y Administracién en empresas de logistica
* Trabajo en equipo

* Comunicacién

* Disposicion y actitud

Humanas

* Medios de Transporte, Logistica de Almacenaje, Impor-

taci6én/Exportacion

* Gestion Financiera y Cotrolling (Contabilidad)
Conceptuales * Economia Politica y Derecho

* Inglés de Negocios

*Aleméan segun el nivel individual

* Ofimatica (en espaiiol)

Fuente: elaboracién propia con datos de FEDA (2019).
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Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI), Sistema
SENAI de Certificacion de Personas (SSCP).

El SENAI es un organismo brasilefio que forma profesionales para
28 areas de la industria brasilena, siendo uno de los cinco mayores com-
plejos de educacion profesional en el mundo y el mas grande de América
Latina (SENAI, 2019).

La metodologia de Educaciéon Profesional del Servicio Nacional de
Aprendizaje Industrial (SENAI) de Educacién Profesional tiene como ob-
jetivos el desarrollo de competencias con el fin que los alumnos puedan
sumar conocimientos y habilidades en un desempefio profesional de cali-
dad (SENAI, 2019).

A lo anterior el profesional serd capaz de contribuir en el mercado
laboral enfocado a la productividad, competitividad e innovacion; por lo
que el profesional no solo es apto para ejecutar técnicas manuales, sino
también planificar, tomar decisiones y realizar actividades con autono-

7

mia.

La metodologia de Educaciéon Profesional del Servicio Nacional de
Aprendizaje Industrial (SENAI) tiene como propdsito fundamental el de-
sarrollo de competencias que permitan a los estudiantes integrar cono-
cimientos y habilidades orientados a un desempeno profesional de cali-
dad (SENAI, 2019). De esta manera, los egresados estan en condiciones
de contribuir de forma efectiva al mercado laboral, con un enfoque en
la productividad, la competitividad y la innovacién. En consecuencia, el
profesional formado bajo este modelo no solo adquiere la capacidad de
ejecutar técnicas especificas, sino también de planificar, tomar decisiones

y desempeifiarse con autonomia en diversos contextos laborales.

Actualmente SENAI cuenta con una guia de profesiones en la que
se destaca el Especialista en logistica de transportes con 160 horas de
preparacién y una estandarizaciéon de habilidades que se describen a con-

tinuacién en la Tabla 14.



Il | COMPETENCIAS DIRECTIVAS EN EL AUTOTRANSPORTE DE HIDROCARBUROS: UNA
APLICACION DEL MODELO MHTE

Tabla 14. Modelo de Competencias SENAI: Especialista en Logistica y Transportes

Competencias Habilidades

* Controlar operaciones portuarias en la perspectiva de multimoda-
lidad

* Programar y coordinar embarque, transbordo y desembarque de
carga

* Supervisiéon de almacenamiento, instalaciones portuarias y aero-
portuarias

Técnicas

* Coordinar el movimiento y unificacién de carga o los principios de

Humanas impersonalidad, simplicidad, moralidad, economia y calidad

* Supervisando las actividades auxiliares; el control y la inspeccion

n 1 ;
Conceptuales de documentos de conductores y vehiculos

Fuente: elaboracion propia con datos de SENAI (2019).

Sin embargo, en el afio 2007 el SENAI cred, el Sistema SENAI de
Certificacion de Personas (SSCP); el cual evalaa, reconoce y certifica pro-
fesionales para varias ocupaciones en seis areas de actuacion: automo-

cion, construccién, ropa, petrdleo y gas, metalmecéanica y turismo.

La metodologia aplicada para que el trabajador se pueda certificar es
realizar el proceso de aplicar exdmenes escritos y practicos en los Centros
de Examenes para la Certificaciéon (CEC), instalados en escuelas y facul-
tades del SENAI en diversos estados de Brasil y en la Ciudad de México
(SSCP, 2019).

Sistema de Formacion Profesional AFPA en Francia.

AFPA es la organizacién lider en formaciéon profesional creada en
Francia, con fines de desarrollo econémico, crecimiento y competitividad
de las empresas mediante la capacitacion de las habilidades que necesitan
(AFPA, 2019).

Como principales objetivos AFPA tiene:

« Certificacion
« Anticipacion de empleos y habilidades
+ Apoyo para el desarrollo de habilidades

« Apoyo a los operadores
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Actualmente AFPA tiene formaciéon en 9o cursos de logistica, sin
embargo, la certificacién que aporta las competencias a soluciones de
logistica y distribucién es el Técnico Superior en Métodos Logisticos y
Operaciones; nombrado también gerente de plataforma logistica, gerente
de departamento de logistica, de preparacion de pedidos, de servicio de
recepcion, administracion de existencias, métodos de logistica y progra-

macibén de produccion.

Con una duracién de aproximadamente 8 meses y con las compe-
tencias de Técnico Superior en Métodos y Operaciéon que se enlistan en la
Tabla 15.

Tabla 15. Modelo de Competencias AFPA: Técnico Superior en Métodos Logisticos y
Operaciones.

Competencias Habilidades

* Organizar y Supervisar las operaciones

* Analisis del desempeiio de los equipos

* Desarrollo y utilizacién de indicadores logisticos
Técnicas * Identificar las fallas y desviaciones de las operaciones

logisticas

* Desarrollo e implementacién de soluciones operativas

* Define y Formaliza Planes de Acci6n

* Planificacién

* Gestion del flujo

* Gestion con proveedores

* Relacion con aduanas

* Desarrollo y Comunicacion de Procedimientos de trabajo
* Lider de equipos de trabajo

Humanas

* Normas de Higiene, seguridad y calidad

* Implementacion de politica de responsabilidad de la
Conceptuales empresa

* Reglas de desarrollo sostenible

Fuente: elaboracion propia con datos de SENAI (2019).

Después de la revision teorica-conceptual se logra establecer el
MHTE para el sector del ACEMP al transporte de hidrocarburos en la
ZM de Tula, con la finalidad de integrar una fundamentacion teérica que
estandarice a las competencias y el desempefio directivo como se puede

observar en la Figura 14.
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En relacion con las implicaciones de construccién del MHTE y, des-
pués del analisis de los modelos de competencias revisados en el marco
contextual, se integraron al modelo aspectos financieros, orientacién al
cliente, proceso interno, cadena de suministros y recurso humano (Mer-
cado et al., 2011; Whetten y Cameron, 2011; CHILEVALORA, 2017; CO-
NOCER, 2017; Cruz et al., 2018).

Visto desde la perspectiva el MHTE pretende relacional cada elemen-
to de desempeno con el constructo de competencias directivas, por ello el

modelo se compone de cuatro fases:

« Fase 1: Analisis de competencias
« Fase 2: Implementacién de competencias
+ Fase 3: Desarrollo de competencias

« Fase 4: Potencial de mejora para las competencias

Figura 14. MHTE para el incremento de desempefio directivo en el sector del
ACEMP al transporte de hidrocarburos
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De acuerdo con los resultados obtenidos esta es una fase de diag-

nostico, que permite mediante un anéalisis identificar las necesidades de

cada directivo y a su vez, determina los requerimientos que los dirijan a

los objetivos de la organizacion (Cruz et al., 2018; Cruz y Guerrero 2021).

Para la ejecucion de esta fase se plantean las siguientes actividades:

Diagnéstico y analisis.
Perfil de puesto.
Plan de formacién y capacitacion.

Plan de desarrollo de carrera y promocion.

Por consiguiente, se encuentra esta fase, donde se da seguimiento al

analisis de competencias, con la finalidad de desarrollar las requeridas

por el directivo. Se pretenden instalar dichas competencias de manera sis-

tematica y de manera secuencial segtin las necesidades identificadas para

cada directivo (Cruz et al., 2018).

Para la ejecucion de esta fase se plantean las siguientes actividades:

Conocimiento y cumplimiento de leyes, reglas, normas e instru-

mentos que regulen el ACEMP.

Liderazgo, coaching, mentoring y trabajo en equipo.
Desarrollo humano y organizacional.

Red de relaciones efectivas.

Evaluacion del desempeio y criterios de valoracion.

En esta fase se evalaa y se retroalimenta al directivo, comparando el

desempeno real contra el desempeno evaluado. La finalidad es identificar

si las competencias directivas tienen el impacto deseado en la organiza-

cion de ACEMP al transporte de hidrocarburos.

Para la ejecucién de esta fase se plantean las siguientes actividades:

Balanced Scorecard

Alto desempeno
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« Vision estratégica

« Negociaciéon

Se trata de que, en esta fase, se robustezca el proceso de estanda-
rizacion de competencias directivas en la organizacion del ACEMP al
transporte de hidrocarburos. De esta manera se pretende identificar si las
competencias analizadas, implementadas y desarrolladas infieren para el
incremento del desempefio en la organizacion identificadas desde el diag-
nostico de las competencias (Cruz et al., 2018). Por lo que esta etapa per-
mite transformar y retroalimentar futuros esquemas en una nueva fase de
analisis que permita alinear y corregir, asi como la mejora de indicadores

y nuevos perfiles en la organizacion.
Para la ejecucion de esta fase se plantean las siguientes actividades:

« Gestion Financiera y administracion del cambio.

« Formacién de equipos de alto desempeio.

« Innovacién de procesos.

+ Establecimiento de indicadores y metas de desempeno.
» Alineacién de la organizacion con la estrategia.

+ Capacitacion de competencias directivas.
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La presente investigacion es un estudio de caso, cuyo objetivo es di-
senar una fundamentacion teérica de un MHTE para el sector del ACEMP
en la transportacién de hidrocarburos de la ZM de Tula, mediante un
analisis comparado en una fase descriptiva, el estudio se realiz6 en las
empresas Transportacidon Carretera y Tracto Fletes Especializados, con
la finalidad de integrar una fundamentacion teérica que estandarice a las

competencias y el desempeiio directivo (Cruz y Guerrero 2021).

Por ello, el método que se utilizé fue un estudio de caso. Yin (2009),
senala que este método es una indagacién empirica la cual investiga un
fen6meno contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, en espe-
cial cuando los limites entre el fenémeno y el contexto no son claramente

evidentes.

Al respecto, asociar un estudio especifico a la investigacién cualita-
tiva o cuantitativa es complejo, debido que la investigacion esta determi-
nada por un solo objeto de analisis (Hernandez et al., 2010; Stake, 2006;
Hammersley, 2003; Blatter, 2008).

En tal sentido Mertens (2005, citado por Hernandez et al., 2010),
define el estudio de caso como una investigacién que examina de manera
integral a un individuo, grupo, organizacién, comunidad y/o sociedad, que

es analizado como un todo.

Aunado a esto, Hernandez et al. (2010), definen al estudio de caso
como una investigaciéon que incluye cualquiera de los tres procesos: cuali-
tativo, cuantitativo o mixto. Dicha investigacion de igual manera se anali-
za, plantea el problema, se lleva a cabo el disefio de la investigacion, reco-

leccién de datos y finalmente proyecta la interpretacién de los resultados.

En concordancia con lo expuesto anteriormente, el estudio de caso
desarrollado en esta investigacion tiene como propésito evaluar las com-
petencias directivas en el desempefio organizacional, considerando los
criterios propuestos por Mercado et al. (2011) y Cruz et al. (2018): gestion
financiera, orientacion al cliente, procesos internos y habilidades direc-
tivas, aplicados al sector de la Asociacién de Empresas de Transporte de
Hidrocarburos (ACEMP).
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Después de una revisidon tedrico-contextual del estado del arte que

involucra a las competencias directivas del ACEMP al transporte de hi-

drocarburos, correspondiente a las tareas que ejecutan y los estandares

que califican el desempeiio directivo en México, Estados Unidos de Amé-

rica, Chile y Espaia, se establece una tabla comparativa entre las compe-

tencias directivas y, las tareas y demandas que ejecutan estos cargos como

se puede apreciar en la Tabla 16.

Tabla 16. Tabla comparativa de tareas, demandas y competencias directivas del
ACEMP al transporte de hidrocarburos.

Desempeiio

Tareas y Demandas de cargos Directivos

Desempefio financiero.

Programacion de la inversién de activos.

Toma de decisiones en proyectos financieros y de anélisis del
rendimiento sobre la inversion.

Toma de decisiones en alternativas de financiamiento.

Seguimiento a planes financieros y contables.

Planificacion, validacion y autorizacion la asignacion y uti-
lizacion de los recursos determinados al servicio de trans-
porte.

Anaélisis y evaluacion los informes sobre las actividades y los
resultados de la empresa.

Desempefio hacia el cliente
final.

Toma de decisiones orientado al seguimiento y crecimiento
de mercado.

Propuesta de alternativas de solucion de conflictos en el am-
bito interno y externo de la organizacién y con los clientes y
proveedores.

Responsabilidad para la toma de decisiones enfocadas al
logro de objetivos planteados.

Mantenimiento de la calidad del servicio de la organizacion.

Desempefio hacia el lide-
razgo.

Comunicacion verbal (incluye escuchar)

Manejo del tiempo y del estrés

Manejo de decisiones individuales

Reconocimiento, definicién y resolucion de problemas

Motivacion e influencia en los demés

Delegacion
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Desempeiio Tareas y Demandas de cargos Directivos

Conocimientos en administracion, logistica, planificaciéon de
rutas, costos y presupuestos.

Asignar tareas para la ejecuciéon y cumplimiento de los itine-
rarios de servicio.

Programas de asignacion de unidades de transporte.

Evaluacion de proveedores.

Planificar y estimar las rutas y destinos.

Proponer alternativas de solucién de problemas técnicos y
Desempefio hacia proceso organizacionales.

interno. Promover la actualizacién de la infraestructura del trans-
porte.

Usar las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC).

Promover y aplicar sistemas, proyectos, y productos de apo-
yo a la conservacion del ambiente

Desarrollo sustentable en sus entornos laborales.

Dar cumplimiento a las reglas y normatividad de seguridad
vigente en materia de transporte

Planificacion y estimar las rutas y destinos

Entrenamiento, delegacion y coordinacion, al personal de
apoyo en los servicios de transporte (subordinados).

Elaboracién de programas orientados a aumentar la produc-
tividad en el personal de apoyo.

Desempefio orientado al Supervision al personal a cargo en sus actividades, corrigien-
recurso humano. do las desviaciones detectadas.

Responsabilidad en la toma de decisiones técnicas y organi-
zacionales.

Comunicacién asertiva en la transmision de instrucciones.

Promocion de la organizacion del trabajo

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015), APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011).

La presente investigacion es de tipo no experimental, debido que no
existe control de las variables que se buscan interpretar el presente estu-
dio (Hernandez et al., 2016).

Lo anterior se deriva a partir que el objetivo de la investigacion es
el disefio teérico-metodolégico de un MHTE para el sector de ACEMP al
transporte de hidrocarburos en la ZM de Tula, en fase descriptiva de las

empresas Transportacion Carretera y Tracto Fletes Especializados, con la
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finalidad de integrar un marco referencial que estandarice a las compe-

tencias y el desempefio directivo.

Es asi como el estudio se centrd en analizar las variables implicitas
en él, asi como la relacién entre el conjunto de las variables recolectadas
en un solo tiempo y momento; es decir, se describiran no solo las variables
implicitas en el estudio, sino su relaciéon entre ellas en un tiempo determi-
nado (Hernandez et al., 2016).

La presente investigacion cuenta con un enfoque mixto, que define
al enfoque mixto como una integracién sistemética de las investigaciones
cualitativa y cuantitativa, es decir; se tiene una amplia “fotografia” del
fené6meno estudiado en dos perspectivas “pura o modificada” de los méto-
dos mixtos (Chen, 2006 citado en Hernandez et al., 2016).

Al respecto Hernandez et al. (2016), describen al método mixto como
un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investiga-
cion; cuyo proceso integra la recoleccion y anélisis de datos tanto cua-
litativos como cuantitativos, asi como su integraciéon y discusién en un
conjunto; con el fin de realizar inferencias con los datos recolectados (me-
tainferencias) y adquirir un sobresaliente conocimiento sobre el fendmeno

estudiado.

A continuacidn, en la Tabla 17 se hace necesario resaltar algunos be-
neficios que se obtienen al aplicar un enfoque mixto a la investigacion

desde la perspectiva de Hernandez et al. (2016), y diversos autores mas.

Tabla 17. Beneficios de aplicar un enfoque mixto a la investigacion.

Autores Beneficio

Lograr una perspectiva més amplia y profunda del fen6meno:
* su percepcion resulta més integral, completa y holistica

* se exploran distintos niveles del problema de estudio

* logran obtener una mayor variedad de perspectivas del pro-
blema: frecuencia, amplitud y magnitud (CUAN), asi como
profundidad y complejidad (CUAL); generalizacion (CUAN) y
comprension (CUAL)

*proporciona una visién o “fotografia” o “trozo” de la realidad

Newman et al. (2002)
Todd, Nerlich y Mc-
Keown (2004)
Creswell (2005)
Lincoln y Guba (2000)
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Autores Beneficio

Formular el planteamiento del problema con mayor claridad, asi
Brannen (1992) como las maneras mas apropiadas para estudiar y teorizar los
problemas de investigacion

Todd, Nerlich y Producen datos mas “ricos” y variados: diversas fuentes, datos,
McKeown (2004) contestos y anélisis

Incrementa la creatividad teérica a través de diversos procedi-
Clarke (2004)

mientos criticos de valoracion

Hernandez et al. (2010)  Efectuar indagaciones mas dindmicas

Feuer, Towne
y Shavelson (2002)

Todd, Nerlich y Mc-
Keown (2004)

Todd, Nerlich y Mc-
Keown(2004)

Apoyar con mayor solidez las inferencias cientificas

Permitir una mejor “exploracion y explotaciéon” de los datos

Mayor éxito al presentar datos con bases o segmentos CUAN

Oportunidad para desarrollar nuevas destrezas o competencias

Brannen (2008) . . . ., .
en materia de investigacion, o bien, reforzarlas

Fuente: elaboracion propia con datos de Hernandez et al. (2016).

Posterior al analisis correspondiente a los beneficios inherentes en
la investigacion de tipo mixta, se especifica que el estudio se llevo a cabo
bajo este orden con el fin de optimizar las fortalezas del estudio cualita-
tivo y cuantitativo, de esta manera se reducen las debilidades con las que

cuenta cada estudio de investigacion (Hernandez et al., 2010).

Debido a esto en la investigaciéon de orden mixto se usara una reco-
leccion de datos, con el fin de probar la interaccion de las tres variables
a fines al fendmeno que se investiga; y poder cumplir con el objetivo de
elaborar un MHTE de competencias directivas del sector de ACEMP al
transporte de hidrocarburos al validar la injerencia entre las variables:
competencias directivas, desempefio y estandarizacion (Hernandez et al.,
2010).

La presente investigacion cuenta con un alcance descriptivo, Her-
nandez et al. (2010), afirman que el alcance descriptivo “busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno

que se analice” (p.80); es por ello que solo se pretende medir las variables
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del fenémeno estudiado y como objetivo, describir sus propiedades, carac-

teristicas y rasgos importantes.

Entonces el alcance definido en el estudio de caso presentado corres-
ponde a una propuesta tedrico-metodolégica de un MHTE para el sec-
tor del ACEMP en la transportacion de hidrocarburos de la ZM de Tula,
mediante un analisis comparado en una fase descriptiva de las empresas
Transportacion Carretera y Tracto Fletes Especializados; al tratar de ubi-
car el contexto y las caracteristicas de cada variable a fin de describir el

fenémeno a investigar en la situacién en la que ocurre.

Es asi como las variables identificadas en la revision tebrica-contex-
tual son las competencias directivas, el desempefio y la estandarizacion
del sector ACEMP al transporte de hidrocarburos; se busca realizar una
fundamentacion teoérica después de la revision del estado del arte y el ana-
lisis de las variables con el fin analizar y describir el actuar de cada pers-
pectiva de desempefio en relacion con las competencias directivas (Mer-
cado et al., 2011; Cruz et al., 2015; Garcia et al., 2013; Whetten y Cameron,
2011; Mc Clelland, 1987).

Williams (2003), citado en Hernandez et al. (2010), indica que la
hipétesis supone lo que tratamos de probar, por lo que son explicativas
tentativas al fendmeno que se esta estudiando; es decir, se formulan pre-
posiciones y para el desarrollo del presente estudio utilizaremos un eje
orientador que permita guiar la investigacion hacia el cumplimiento del

objetivo.

Ho La hipotesis de esta investigacion, establece que existe relaciéon
entre la competencia y el desempeiio directivo, a través de los procesos de
estandarizacion del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos de
la ZM de Tula de Allende Hgo.

H1 La hipotesis de esta investigacion, establece que no existe relaciéon
entre la competencia y el desempeiio directivo, a través de los procesos de
estandarizacion del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos de
la ZM de Tula de Allende Hgo.
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Variables de la investigacion

A partir del eje orientador descrito con anterioridad es necesario la

definicion de las variables incluidas; para que puedan ser medidas, obser-

vadas y evaluadas; con la finalidad de que los resultados evaluados sean

los correctos (Hernandez et al., 2010).

En el presente estudio de caso se identificaron tres variables las cua-

les se pretenden asociar, medir y analizar; competencia directiva, desem-

pefio y estandarizacidon a fin de identificar cual es positiva o cual es nega-

tiva. De este modo en la Tabla 18 se presenta la definicion conceptual de

cada variable con el fin de adquirir valor para la investigacion a partir de

la hipétesis establecida.

Tabla 18. Definiciéon Conceptual de Variables.

VARIABLE

DEFINICION CONCEPTUAL

X: Competencia
directiva

Caracteristicas subyacentes de un individuo, integradas por el cono-
cimiento, habilidad y actitud de un directivo; adquiridas de manera
tedrica o practica (McClelland, 1973).

Y: Desempeiio

Kaplan y Norton (1992) disefian una herramienta en forma de in-
dicadores, la cual permite medir el desempefio de una organizaciéon
integrando la perspectiva financiera, orientacion al cliente, proceso
interno y capacidad de aprendizaje.

Otro estudio relevante presentan Mercado et al. (2011) al construir un
mapa estratégico basado en las cuatro fases de CM, con la finalidad de
permitir a los directivos del sector de AFC ampliar su conocimiento
acerca de las acciones que deben ejecutar para alcanzar los resultados
esperados en la organizacion.

Finalmente Cruz et al. (2015) muestran una revision teérica de las
competencias directivas del AC en México para su desempefio.

Z: Estandariza-
cién

Mertens (1996) define al estindar de competencia como “la base del
concepto de competencia, ya que constituye el elemento de referencia
y de comparacién para evaluar lo que el trabajador es capaz de hacer”

(p-84).

Fuente: elaboracion propia con datos de: Mc Clelland (1972); Kaplan y Norton
(1992); Mertens (1996); Mercado et al. (2011); Cruz et al. (2015).

Después de haber definido las tres variables inherentes en la pre-

sente investigacion y, de establecer que la interaccion de las competen-

cias directivas por medio de la estandarizacion tiene una injerencia en el
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desempeino de las organizaciones del sector de ACEMP al transporte de

hidrocarburos, a continuacién, en la Tabla 19 se establece la operacionali-

zacion de las variables incurridas en la misma.

Tabla 19. Operacionalizacion de las variables.

Tipo de Varia- Caracteristicas de 1 - .. .

po e varia ATSCICHSHEAS €€ Ta va Explicacién de la variable
ble riable

iabl - e .

V.a riable depen .. Las competencias directivas tienen
diente: Conocimientos. una inferencia positiva en relacion al
Competencias Aptitudes y habilidades ~ P

. desempefio.
Directivas

Variable indepen-
diente:
Desempeino

Procesos financieros
Orientacion hacia el cliente.
Procesos internos.
Recursos Humanos.
Liderazgo.

El desempefio genera causas y con-
diciones a las competencias direc-
tivas.

Variable intervi-
niente:
Estandarizacién

Identificacion de competen-
cias.

Normalizacién de competen-
cias.

Formacién basada en compe-
tencias.

Certificacion de competencias.

La estandarizacién influye en la
relacion: competencias directivas y
el desempeifio, siendo una variable
interviniente entre ellas.

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Hernandez et al. (2010), Torres y Navarro
(2007), Cruz et al. (2015).

Diseno de la investigacion

El presente estudio se realiz6 en fase comparada, Altamirano y Mar-

tinez (2011), que citan a Wiarda (1991), afirman que recurrir al método

comparado en una investigaciéon, amplia la forma de explicar el fen6meno

estudiado, basando anotaciones y contenidos con referencia a otros casos

previos de exploracion.

Otra explicacion similar a la citada es la de Blondel (1999), el cual

sefiala que el método comparado es un elemento que surge al observar las

diferencias que surgen al comparar las variables estudiadas en la inves-

tigacién.
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Fideli (1988), citado por Tonon (2011), describe que el método com-
parativo es un estudio que confronta dos o mas propiedades descritas es
dos o méas objetos, para un momento preciso o en un lapso de tiempo.
Por lo tanto, el método describe similitudes y desigualdades, comparando
objetos del mismo género, basando el criterio de la homogeneidad y dife-

renciandose de la comparacion.

También en el contexto sobre el método comparado Przeworski
(1987), alude que no solo es comparar modelos similares o diferentes, sino
el valor realmente importante de este método en la investigacion es ex-
plicar los fenémenos y las realidades presentadas al surgir una teoria o

plantear conceptos.

Finalmente, Meny y Thoening (1992), aseguran que el método com-
parado enriquece la investigacion ya que comprueba el resultado obtenido
y asegura que mejora el sentido descriptivo, resultando mas precision en

la formulacién de conceptos.

Al comparar estas evidencias se encuentra que entre los principales
beneficios que se destacan al aplicar un estudio comparado segin Ber-
trand y Herment (1993); es que el método comparado permite anular in-
terrogantes elaboradas por otros, con el fin de corregir o mejorar modelos
que van de lo general a lo particular. Para lograrlo Alvarez y Gayou (2006),

puntualizan que es necesario:
1. Determinar el objeto y los objetivos de comparacion.

2. Definir de donde se obtendran los datos y la manera en qué se

registraran.
3. Observar de manera critica y cuidadosa.
4. Registrar los datos.

5. Analizar e interpretar los datos y funciéon de un marco teori-

co-referencial. Tipos del estudio comparado.

Por consiguiente, al analisis de la conceptualizacién y beneficios co-

rrespondientes al método comparado de la investigacion, es importante
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destacar que existen basicamente dos categorias para este estudio: el es-

tudio de casos y el estudio de variables (Altamirano y Martinez, 2011).

Estudio de casos: examina pocos casos con muchas variables, descu-

briendo la relaciéon entre ellas; control de la hipotesis.

Estudio de variables: analiza pocas variables con muchos casos, con-

trol de la hipétesis.

A continuacién, en la Tabla 20 se puede observar algunas caracte-
risticas de cada tipo de estudio comparado; es decir, sus fortalezas como

deficiencias la aplicarlo en la investigacion.

Tabla 20. Caracteristicas de estudios comparados segtn su tipo.

Categoria Caracteristicas

* Conduce con rigor: refuta o validas teorias

* Las variables son de vital importancia para comprender el fen6meno a
estudiar

* La investigacion es observable y analisis de alto contenido

* Facilita control de las variables y anélisis méas detallado de las mismas
* Es dificil analizar similitudes y diferencias de los casos

Estudio de casos

* Construccion de tipologias y modelos

Estudio de * Un nimero excesivo de casos excede el analisis

variables * Promueve a la creacién de investigaciones empiricas para ser corregidas,
confirmadas o abandonadas

Fuente: elaboracion propia con datos de Altamirano y Martinez (2011).

La presente investigacion se realiz6 en una fase comparada, cuyos
objetos de analisis se eligieron de tipo estudio de casos correspondientes
a dos empresas del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos de la
ZM de Tula por asi convenir al investigador; las cuales son Transportacién
Carretera S.A. de C.V. y Tracto Fletes Especializados S.A. de C.V., mas ade-

lante se detalla la descripcion de cada empresa de transporte.

Después de revisar el contexto de un estudio realizado a través del
método comparado, sus caracteristicas, beneficios, ventajas, desventajas
y tipos de estudios es preciso describir las fases que conllevan a realizar

este tipo de estudio.
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Diaz y De Lebn (2014), definen las etapas del método comparado

como se detalla a continuacion:

« Configuracion de estructura teérica. La cual servira de apoyo
para la elaboracién de la hipotesis y para la extraccidon de estu-
dios y trabajos previos al objeto de estudio, es decir, la elabora-

cion del marco teérico y del marco conceptual.

« Connotacion y denotacion. Se deberan de elegir los criterios para
la seleccidon de la muestra, es decir, los casos que se seleccionaran

como objeto de estudio.

e Anilisis de los casos. Surge a partir de la compa-
racibn de variables para determinar segin sea el

caso la estrategia, las diferencias o las semejanzas.

Escenario y participantes

Las unidades de analisis para la presente investigacion fueron dos
empresas del sector del ACEMP al transporte de hidrocarburos pertene-
cientes a la ZM de Tula de Allende Hidalgo. A continuacion, se describen

las generalidades de cada una de ellas.

Transportacion Carretera S.A. de C.V.

Transportacion Carretera S.A. de C.V. (TRACSA) es una empresa
100% mexicana, fue consolidada realizando alianzas estratégicas con al-
gunos socios en el aflo 2000, con mas de 20 afios de experiencia en el

servicio del autotransporte de carga.

Actualmente cuenta con una flota integrada por 422 unidades en
modalidades de servicio como: autotanques hidrocarburos, plataformas
planas, plataformas vidrieras, cajas de volteos, tolvas neumaticas y auto-

tanques de grado alimenticio. Al servicio del transporte en hidrocarburos
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los productos distribuidos a nivel nacional se destacan gasolina magna y
premium, diésel, turbosina, contaminado, entre otros derivados del pe-

tréleo y, sus clientes potenciales actuales son:

»  Petrdleos Mexicanos transformacion industrial (PEMEX)
o Comision Federal de Electricidad (CFE)

« Transportes Yucarro S.A. de C.V.

« Distribuidora de Combustibles Mexicanos (DICOMEX)

La primera empresa se ubica en la localidad de la primera seccién
del llano perteneciente al municipio de Tula de Allende en Hidalgo, sin
embargo; cuenta con diez oficinas de servicio ubicadas estratégicamente

en el norte, centro y sur del pais.

La segunda empresa surge en el afio 2008 a través de socios que
identifican la oportunidad en el mercado de autotanques al servicio de

PEMEX, con base de operaciones en el municipio de Atitalaquia Hidalgo.

La tercera empresa estd compuesta por una flota de 67 tracto ca-
miones en la modalidad autotanque refinado full, transportando diversos
productos refinados del petrdleo a lo largo de la reptblica mexicana vy,
con servicio operativo de seis bases foraneas ubicadas estratégicamente

en México.
Técnicas de obtencion de datos

Hernandez et al. (2016), senalan que cada investigador debe ser capaz
de seleccionar el tipo de datos que deberé recolectar en la investigacion,
es decir, debera elegir datos de tipo cualitativo, cuantitativo o ambos. A
continuacion, en la Tabla 21 se describen los tipos de datos segtin la inves-
tigacion, cualitativa o cuantitativa y, los analisis que se pueden realizar

mediante la investigacion mixta.
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Tabla 21. Tipos de datos y anélisis a realizar en la investigacion.

Dat alisi AT _— Dat ali-
atos y a{lahSIS Datos y analisis cualitativos atosy il
cuantitativos S1s mixtos
Predeterminados Emergentes Ambos
Estandarizados No estandarizados Ambos
Inferidos y extraidos del lenguaje
Medibles u observables zzrbal, no verbal, visual y escrito Ambos
los participantes
Categorias preestableci-
dasy Categorias emergentes y abiertas Ambos
cerradas
Informacién numérica Informacion narrativa y visual Ambos

Resumidos en una matriz .
Resumidos en bases de datos
de .. Ambos
- audiovisuales y de texto
datos numéricos

Analisis de textos y elementos

L Ambos
audiovisuales

Andlisis estadistico

Interpretacion de categorias, te-
Interpretacion estadistica mas, Ambos
patrones y vinculos

Fuente: elaboracion propia con datos de Hernandez et al. (2016).

Se hace necesario resaltar que actualmente gracias al acceso de di-
versos sistemas tecnologicos como el software SPSS, ATLAS.ti, MATLAB
entre otros; es mucho mas facil realizar el analisis de datos recolectados
en la investigacion de caracteristicas CUAN o CUAL, debido que la infor-
macidén que se deseen procesar con este tipo de sistemas se puede manipu-
lar y transformar de cualitativos a cuantitativos o viceversa (Hernandez
et al. 2016). A continuacién, en la Tabla 22 se pueden observar algunos

ejemplos de la recoleccién de datos y sus posibilidades de conversion.
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Tabla 22. Ejemplos de recolecciéon de datos.

Posibilidad de Posibilidad de
Meétodo de recoleccion de datos codificaciéon nu- analisis como
mérica texto
Encuestas (cuestionarios con preguntas
. X X
abiertas)
Entrevistas semiestructuradas o no X X
estructuradas
Grupos de enfoque X X
Observacion X X
Registros histéricos y documentos X X

Fuente: elaboracion propia con datos de Hernandez et al. (2016).

En la presente investigacion se eligié como método para la obtenciéon
de datos la encuesta, en los siguientes puntos se detallan las caracteristi-
cas y compontes del instrumento elegido para la recopilacién de datos en

el estudio de casos.

Encuesta

Segiin Grasso (2006), la encuesta es un procedimiento que permite
al investigador explorar cuestiones permitiendo obtener cierta informa-
cion de un nimero determinado de personas y, ademés permite obtener
datos de manera mas sistematica que otros procedimientos de observa-

cion. Cabe resaltar dos importantes fines para los que sirve la encuesta:
1. Recolectar informacion personal de los sujetos de estudio.

2. Conocer opiniones, creencias, actitudes, expectativas, valoracio-
nes, intereses, intenciones, puntos de vista, sentimientos, per-
cepciones y presentacidon de personas, asi como de informacion

con la que cuentan.

3. Las encuestas pueden ser utilizadas para los estudios explora-
torios y descriptivos, asi como para estudios correlacionales y
explicativos, por lo que al obtener datos de la encuesta el inves-
tigador puede establecer correlaciones u obtener explicaciones al

fenémeno estudiado (Grasso, 2006).
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Los pasos recomendados para una elaboracion correcta del cuestio-

nario se describen a continuacion:

1.

El investigador debe plantear las interrogantes con relaciéon al

tema de estudio.

Realizara preguntas cuyas respuestas le ofreceran informaciéon

para la resolucion de la pregunta de investigacion.
Las preguntas del cuestionario deberan ser concretas y simples.

El enunciado de la pregunta debera ser breve, sin ambigiiedades

y gramaticalmente correcto.

Establecer preguntas abiertas y cerradas; las primeras resultan
de mayor utilidad cuando la investigacion es exploratoria, mien-
tras que las segundas son ttiles para estudios en extensién y con

dominio del tema.

Alternativa de respuesta “otra, indique cual”; se ofrece al encues-
tado la posibilidad de responder en caso de que las alternativas

presentadas no fueran las deseadas.

En la presente investigacion se disefid una encuesta dirigida a los

directores del ACEMP al transporte de hidrocarburos, integrando cada

perspectiva de desempeiio después del analisis teérico-contextual, tal

como se detall6 en la Tabla 23.
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Tabla 23. Tabla comparativa de tareas, demandas y competencias directivas del

ACEMP al transporte de hidrocarburos.

Desempeiio

Tareas y Demandas de cargos Directivos

Desempeno
financiero.

Programacion la inversion de activos.

Toma de decisiones en proyectos financieros y de anélisis del rendimiento
sobre la inversion.

Toma de decisiones en alternativas de financiamiento.

Seguimiento a planes financieros y contables.

Planificacion, validacion y autorizacion la asignacion y utilizacion de los
recursos determinados al servicio de transporte.

Anélisis y evaluacion los informes sobre las actividades y los resultados de
la empresa.

Desempeno
hacia el cliente
final.

Toma de decisiones orientado al seguimiento y crecimiento de mercado.

Propuesta de alternativas de solucién de conflictos en el &mbito interno y
externo de la organizacion y con los clientes y proveedores.

Responsabilidad para la toma de decisiones enfocadas al logro de objetivos
planteados.

Mantenimiento de la calidad del servicio de la organizacion.

Desempeno ha-
cia el liderazgo.

Comunicacion verbal (incluye escuchar)

Manejo del tiempo y del estrés

Manejo de decisiones individuales

Reconocimiento, definicién y resolucion de problemas

Motivacion e influencia en los demés

Delegacion

Desempefio
hacia proceso
interno.

Conocimientos en administracion, logistica, planificacién de rutas, costos
y presupuestos.

Asignar tareas para la ejecuciéon y cumplimiento de los itinerarios de ser-
vicio.

Programas de asignacion de unidades de transporte.

Evaluacion de proveedores.

Planificar y estimar las rutas y destinos.

Proponer alternativas de solucion de problemas técnicos y organizaciona-
les.

Promover la actualizacién de la infraestructura del transporte.

Usar las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC).

Promover y aplicar sistemas, proyectos, y productos de apoyo a la conser-
vacion del ambiente

Desarrollo sustentable en sus entornos laborales.

Dar cumplimiento a las reglas y normatividad de seguridad vigente en
materia de transporte

Planificacion y estimar las rutas y destinos
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Desempeiio Tareas y Demandas de cargos Directivos

Entrenamiento, delegacién y coordinacion, al personal de apoyo en los
servicios de transporte (subordinados).

Elaboracién de programas orientados a aumentar la productividad en el
personal de apoyo.

Desempefio — — — -
orientado alre-  Supervision al personal a cargo en sus actividades, corrigiendo las desvia-

curso humano.  ciones detectadas.

Responsabilidad en la toma de decisiones técnicas y organizacionales.

Comunicacion asertiva en la transmision de instrucciones.

Promocion de la organizacion del trabajo

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011).

El diseno de la investigacion es trasversal, debido que la recopilacién
de la informacion se desarroll6 en un solo momento a través de una en-

cuesta en escala de Likert, la cual considera 3 niveles segiin Ballou (2004).

Sin embargo, cada directivo tiene una perspectiva propia al momen-
to de ejecutar o tomar una o un grupo de decisiones; por lo que se basa
en sus propias experiencias, habilidades y conocimientos relacionados al
sector y, de acuerdo con Ballou (2004), se permite evaluar el desempeno a

través de los siguientes puntos:

1. Nivel basico (inciso a). Este nivel indica las competencias direc-
tivas minimas, denominadas “basicas”, dentro de ella se trans-
porta el producto o mercancias de un punto a otro, bajo contrato
o por consignacion, estableciendo precios, tiempos promedio de
traslado y variacion de este, pérdidas y danos a la carga y/o des-

carga (Whetten y Cameron, 2011).

2. Nivel medio (inciso b). En el segundo nivel se identificaron, el do-
minio del nivel basico y, ademés, estandarizacion en sus proce-
sos, alineamiento estratégico, integracion del uso de tecnologia y

la orientacién hacia sus clientes.

3. Nivel alto (inciso c). En el tercer nivel, se identifican elementos
del nivel basico y nivel medio asi, elementos de intermodalidad,

certificaciones y acreditaciones con distintos organismos que
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permitan ampliar la incursién a diversos mercados nacionales e

internacionales.

La estructura del cuestionario fue disefiada con la finalidad de inte-
grar cada elemento de desempefio relacionado en la organizacién; indi-
cadores financieros, orientaciéon al cliente, proceso interno, recurso hu-
mano, integrando la habilidad directiva en el actuar con los elementos de
desempeno en el sector del ACEMP al transporte de hidrocarburos (Cruz

et al., 2015; Kaplan y Norton, 1992; Whetten y Cameron, 2011).

Las preguntas que se eligieron para el disefio de la encuesta fueron
de tipo cerradas y al final de cada bloque se incluy6 la opcion de pregun-
ta abierta, *Ninguna de las anteriores, especifique...; la pregunta cerrada

expresara los resultados en un escalamiento de posiciones (Grasso, 2006).

En el Anexo 1 de la investigacién se presenta el disefio de la encuesta
que se utiliz6 como instrumento de medicién para el anélisis de la toma de
decisiones gerenciales y directivas del sector del ACEMP al transporte de
hidrocarburos, con la finalidad de integrar una fundamentacién teérica

que estandarice a las competencias y el desempefio directivo.

A continuacion, en los siguientes puntos se detalla cada indicador de
desempeno incluyendo (la relaciéon entre items en la encuesta) y la catego-

ria correspondiente a cada elemento de competitividad.

Cuestionamientos inherentes a los aspectos financieros

Para la presente investigacion la perspectiva financiera representa el
indicador en que se ejecuta la estrategia de las organizaciones del sector
del ACEMP al transporte de hidrocarburos en relacién a los temas de ad-
ministracién de ingresos, reducciones de costo, aument6 de productividad
y utilizacién de activos, asi como analisis de aspectos financieros respecto
a labores y acciones de cargos directivos (Senger, 2011; Kaplan y Norton,
2002).

En la Tabla 24 se puede observar las competencias directivas inhe-

rentes a los aspectos financieros relacionados a once cuestionamientos
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que permiten analizar el desempeno directivo, ITEMS. En el Anexo 2 de la

investigacion se plasma la descripcion correspondiente a la relaciéon ente

cada desempefio inherente a las competencias establecidas para el enfo-

que financiero.

Tabla 24. Competencias directivas inherentes al aspecto financiero, indica-
dor-ITEM.
Indicador de competencia financiera ITEM
Programacion la inversion de activos. 1,2
Toma de decisiones en proyectos financieros y de analisis del rendimiento 1,2.3.4
sobre la inversion. i
Toma de decisiones en alternativas de financiamiento. 1,2
Seguimiento a planes financieros y contables. 3,4,5
Planificacion, validacion y autorizacion la asignacion y utilizaciéon de los recur-
. J. 6,7,8,22,24
sos determinados al servicio de transporte.
Analisis y evaluacion los informes sobre las actividades y los resultados de la 5
empresa. 5
Anélisis de la rentabilidad de la organizacion. 4,5,25
Evaluacioén la inversion de activos 4,5, 25
Al analizar la relacion con sus proveedores 7, 8,22
Evaluar rentabilidad clientes. 24, 25
Gestionar los recursos de la empresa segtin procedimientos de la organizacién 1,2.3.4.25
bl bin 5

y normativa vigente

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015), APICS, CONOCER
(2017), CHILEVALORA (2017), AEC (2018), Mercado et al. (2011), Kaplan y Norton
(2008), Whetten y Cameron (2011), Porter (2000), Senger (2011).

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de orientacion al

cliente

Para la presente investigacion la satisfaccion y retencion de los clien-

tes esta orientada hacia el desempeno enfocado al cliente, el valor de ser-

vicio al cliente que se ofrece, la satisfaccion del cliente, fidelidad del clien-

te, cuota de mercado y adquisicion de clientes en el sector del ACEMP al

transporte de hidrocarburos (Tracy y Wiersema, 1995; Kaplan y Norton,

2002; Porter, 2000).
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En la Tabla 25 se puede observar las competencias directivas orienta-
das al cliente relacionados a diez cuestionamientos que permiten analizar

el desempeno directivo, ITEMS.

Por otra parte, en el Anexo 3 de la investigacion se plasma la des-
cripciéon correspondiente a la relacion ente cada desempeno inherente a

las competencias establecidas para el enfoque con orientacion al cliente.

Tabla 25. Competencias directivas con orientacién al cliente, indicador-ITEM.

Indicador de competencia con orientacion al cliente iTEM
Toma de decisiones orientado al seguimiento y crecimiento de mercado 9,10,13,28
Proponer alternativas de solucion de conflictos en el &mbito interno y ex- 1112

terno de la organizacion y con los clientes y proveedores. ?

Asumir responsabilidad para la toma de decisiones enfocadas al logro de

objetivos planteados. 9,10,27,28

Perseverar para mantener la calidad del servicio de la organizacion.

10,11,12,21,28

Planificacién del crecimiento de mercado. 9,13,27
Planificar y estimar las rutas y destinos en relacion a los tiempos de entre-

ga. 23,26,27
Evaluarla flexibilidad del servicio 23,27

Al analizar la relacién con clientes 10,11,21,28
Evaluacion del servicio prestado 10,21,28
Generar e implementar estrategias comerciales 9,10,13,21,27

Fuente: elaboracién propia adaptada de Cruz et al. (2015), APICS, CONOCER

(2017), CHILEVALORA (2017), AEC (2018), Mercado et al. (2011), Kaplan y Norton
(2008), Whetten y Cameron (2011), Porter (2000), Senger (2011).

Cuestionamientos inherentes alos aspectos de procesos internos

Para la presente investigacion la perspectiva del proceso interno esta
orientada a satisfacer las necesidades de los clientes, asi como de los due-
fios en relacion al dinero invertido en la organizacion; se entiende que esta
perspectiva también est orientada a los procesos clave como la integra-

cion de los servicios prestados, operacion del transporte, control del com-
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bustible, planificacién y asignacién de rutas, control de costos y tiempos

de paro de la unidad (Tracy y Wiersema, 1995; Kaplan y Norton, 2002;

Porter, 2000).

En la Tabla 26 se puede observar las competencias inherentes a los

procesos internos, tareas y demandas de cargos directivos del ACEMP al

transporte de hidrocarburos en once cuestionamientos que permiten eva-

luar el desempeno directivo, ITEMS.

Por otra parte, en el Anexo 4 de la investigacion se plasma la des-

cripcién correspondiente a la relacion ente cada desempeno inherente a

las competencias establecidas para el enfoque con orientacion al enfoque

interno.

Tabla 26. Competencias directivas orientadas al proceso interno, indicador-iTEM.

Indicador de competencia con orientacion al cliente ITEM
Asignar tareas para la ejecuciéon y cumplimiento de los itinerarios de servi-  14,16,17,18,
cio. 20,43
Vigilar y coordinar los programas de asignaciéon de unidades de transporte 16,17, 19
y rendimiento de combustible. A7
Identificar e implementar los procedimientos correspondientes. 14,15,42,
Planificar y estimar las rutas y destinos. 16,18,19,42
Proponer alternativas de solucién de problemas técnicos y organizaciona-
1 14,15,42,44
es.

Promover la actualizacion de la infraestructura del transporte, asi como la Lao
planificacién técnica y operativa. 41,42,43
Usar las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC). 41,44
Promover y aplicar sistemas, proyectos, y productos de apoyo a la conser- a0
vacion del ambiente y desarrollo sustentable en sus entornos laborales. 44
Dar cumplimiento a las reglas y normatividad de seguridad vigente en

R 17,18,20
materia de transporte
Analizar valor agregado. 42,43,44

Ejecucién de la operacion con apego a los procedimientos y politicas refe-
rentes al transporte (Seguridad y Sistema de Gestion de la calidad)

14,20,41,42,44

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Senger (2011).
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Cuestionamientos inherentes alos aspectos del recurso humano

Para la presente investigacion la perspectiva correspondiente al fac-
tor humano hace referencia a la toma de decisiones directivas del sector
de ACEMP al trasporte de hidrocarburos, en relaciéon a las acciones enfo-
cadas al ambiente de competencias requeridas para que las organizacio-
nes del sector mejoren de manera continua el servicio prestado bajo tres
enfoques: la satisfaccion, la productividad y la retencién del trabajador
(Amaratunga, Baldry y Sarshar, 2001; Kaplan y Norton, 2002).

En la Tabla 27 se pueden observar los indicadores de competencias
correspondientes a tareas y demandas de cargos directivos del ACEMP
al transporte de hidrocarburos en doce cuestionamientos que permiten

evaluar el desempefio directivo, ITEMS.

Por otra parte, en el Anexo 5 de la investigacion se plasma la des-
cripcion correspondiente a la relacion ente cada desempeno inherente a
las competencias establecidas para el enfoque con orientacién a recurso

humano.

Tabla 27. Competencias directivas orientadas al recurso humano, indicador-iTEM.

Indicador de competencia con orientacion al recurso humano iTEM

Entrenar, delegar y coordinar, al personal de apoyo en los servicios de

transporte (subordinados). 31,36
Elaborar programas orientados a aumentar la productividad en el personal 5

de apoyo. 9,33,34
Supervisar al personal a cargo en sus actividades, corrigiendo las desvia- 128
ciones detectadas. 31,3%,39
Asumir la responsabilidad en la toma de decisiones técnicas y organizacio-

nales. 32,39,40
Comunicar asertivamente en la transmisién de instrucciones. 32,36,37,40
Promover la organizacion del trabajo 29,30,35
Analizar a los capacitadores externos 29,35,40
Planificacion del desarrollo del personal. 29,34,38
Evaluacion del personal. 33,39
Conocimientos en administracion, logistica, planificacién de rutas, costos 20,33,34

y presupuestos.
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Indicador de competencia con orientacién al recurso humano iTEM

Desempeiio de diversas actividades: programadas, impredecibles y, aplica-

. AR P . 2 >
cion de principios y técnicas organizacionales. 9:30,33:34:35

Formar, desarrollar, evaluar y conocer al personal a su cargo 20,33,34,37

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Amaratunga et al. (2001).

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de desempeno de
liderazgo

Para la presente investigacion la perspectiva correspondiente al lide-
razgo hace referencia a la influencia que el directivo de ACEMP al trans-
porte de hidrocarburos y, que de acuerdo a Schein (1978), el lider debe

manejar a sus subordinados.

Se define que el liderazgo es una influencia interpersonal que se eje-
cuta mediante procesos de comunicacidn, con objetivos especificos y pro-
piamente relacionados con la administracion y estrategias de la organi-
zacion; a lo anterior se suma la capacidad de cada directivo para actuar y
ejecutar acciones que pueda llevar a tener negocios més exitosos (Ortega,
2014; Chiavenato, 1993; Cruz y Guerrero 2021).

En la Tabla 28 se puede observar doce cuestionamientos inherentes
alas competencias de liderazgo, que permiten analizar el grado de desem-
pefio ejecutado por el directivo del ACEMP al transporte de hidrocarbu-

Tros.

Tabla 28. Competencias orientadas hacia el liderazgo, indicador-ITEM

Indicador de competencias orientadas al liderazgo ITEMS

Comunicacién verbal (incluye escuchar)

52,53
Manejo del tiempo
! P 46,49,51
Manejo de decisiones individuales 45,47,50

Reconocimiento, definicion y resolucion de problemas 46,47,48,51
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Indicador de competencias orientadas al liderazgo ITEMS

Motivacion e influencia en los demés 49,54,55
Delegacion 51,55,560
Fijaci6n de metas y creacién de vision 45,46,50,54
Autoconocimiento 47,49,54,55
Formacion de equipos 49,51,53
Manejo del conflicto 47,52,55,56
Gestion de equipos de trabajo. 51,53,56
Manejo del estrés 54,55

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Ortega (2014).

Por otra parte, en el Anexo 6 de la investigacidn se plasma la descrip-
cion correspondiente a la relacion ente cada desempefio inherente a las

competencias establecidas para el enfoque con orientacién al liderazgo.

Aspectos inherentes a las competencias y desempefio directivo del

sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos

Después de haber establecido los ITEMS correspondientes a cada
perspectiva que compone el de desempefio directivo de ACEMP al trans-
porte de hidrocarburos, se estableci6 la relaciéon entre la variable inde-
pendiente (desempefio) y la variable dependiente (competencia) como se

describe a continuacion en cada punto.

Aspectos de competencias inherentes al desempeno Financiero

En la presente investigaciéon se definieron los siguientes once cues-
tionamientos que permitan analizar el grado de desempefio ejercido por
el directivo en la organizacién de ACEMP al transporte de hidrocarburos,
como se puede observar en la Tabla 29; a fin de medir cada aspecto de

desempeno financiero en relaciéon a las competencias directivas.
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Tabla 29. Tabla comparativa entre las competencias inherentes al desempefo finan-

ciero

Competencias directivas de inhe-
rentes a los aspectos financieros.

Cuestionamientos inherentes a los aspectos
de desempeiio financiero.

Programacion la inversion de activos.
Toma de decisiones en proyectos fi-
nancieros y de andlisis del rendimiento
sobre la inversion.

Toma de decisiones en alternativas de
financiamiento.

Seguimiento a planes financieros y
contables.

Planificacion, validacion y autoriza-
ci6n la asignacién y utilizacion de los
recursos determinados al servicio de
transporte.

Andlisis y evaluacion los informes so-
bre las actividades y los resultados de
la empresa.

Analisis de la rentabilidad de la orga-
nizacion.

Evaluacion la inversion de activos

Al analizar la relacion con sus provee-
dores.

Evaluar rentabilidad clientes.
Gestionar los recursos de la empresa
segun procedimientos de la organiza-
cion y normativa vigente.

Usted realiza el control de la inversion en activos en
su organizacién por medio de:

Al tomar la decision de realizar un nuevo proyecto,
usted

Para realizar el seguimiento o medicion del rendi-
miento de su organizacion, usted considera:

Para usted es importante medir la rentabilidad de
su organizacion, en relacion a:

Para realizar el control de la contabilidad en su
organizacion, usted:

Para analizar los costos operativos de su organiza-
cién, usted verifica:

Al realizar la planeacion financiera en su organiza-
cion, usted incluye:

Al realizar la planeacion referente a siniestralidad
en su organizacién (heridos, muertes, dafios mate-
riales, etc.), usted considera:

Al analizar el estado de resultados de su organiza-
cion, usted revisa:

Al analizar el vencimiento de pagos de clientes,
usted revisa:

Al analizar los costos logisticos (area transporte),
usted revisa

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Senger (2011).

Aspectos de competencias inherentes al desempeno con

Orientacion al Cliente

En la presente investigacion se definieron los siguientes diez cues-

tionamientos que permitan analizar el grado de desempefio ejercido por
el directivo en la organizacion de ACEMP al transporte de hidrocarburos,
como se puede observar en la Tabla 30; a fin de medir cada aspecto de
desempeio con orientacion al cliente en relacién a las competencias di-

rectivas.
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Tabla 30. Tabla comparativa entre las competencias inherentes al desempefio con
orientacion al cliente.

Competencias directivas de orienta-
cion al cliente.

Cuestionamientos inherentes a los as-
pectos de desemperiio de orientacién al
cliente.

Toma de decisiones orientado al segui-
miento y crecimiento de mercado.
Proponer alternativas de solucion de con-
flictos en el &mbito interno y externo de la
organizacion y con los clientes y provee-
dores.

Asumir responsabilidad para la toma de
decisiones enfocadas al logro de objetivos
planteados.

Perseverar para mantener la calidad del
servicio de la organizacion.

Planificacién del crecimiento de mercado.
Planificar y estimar las rutas y destinos en
relacion a los tiempos de entrega.
Evaluarla flexibilidad del servicio.

Al analizar la relacion con clientes
Evaluacion del servicio prestado.

Generar e implementar estrategias comer-
ciales.

Al realizar la planeacion en el 4rea de comercial,
usted considera:

Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:
¢Como se asegura usted que un factor de mala
atencion al cliente o alguna queja se ha corre-
gido?:

Cuando un departamento tiene constantes
problemas de quejas de clientes, usted:

Para usted el crecimiento en el porcentaje de
ventas esté relacionado con:

Para medir el grado de cumplimiento de planea-
cidén en su organizacion, ¢Cual de los siguientes
incisos utiliza usted?

Para usted, ¢la caracteristica que juzga como
mas importante al medir el grado de relaciéon
con sus clientes es...?

Cuando analiza el control de producto en su
organizacion, usted:

Al analizar la relacién con sus clientes, usted
revisa:

Al analizar la flexibilidad que tiene su organi-
zacion para entregar pedidos inesperados (de
altimo momento por el cliente), usted revisa:

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER

(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Senger (2011).

Aspectos de competencias inherentes al desempeno con
orientacion al Proceso Interno

En la presente investigacion se definieron los siguientes once cues-
tionamientos que permitan analizar el grado de desempefio ejercido por
el directivo en la organizacion de ACEMP al transporte de hidrocarburos,
como se puede observar en la Tabla 31; a fin de medir cada aspecto de des-
empefio con orientacion al proceso interno en relacién a las competencias

directivas.
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Tabla 31. Tabla comparativa entre las competencias inherentes al desempefio de
procesos internos.

Competencias directivas de inheren-
tes a los aspectos a procesos internos.

Cuestionamientos inherentes a los
aspectos de desempeiio a procesos
internos.

Asignar tareas para la ejecucién y campli-
miento de los itinerarios de servicio.

Vigilar y coordinar los programas de asigna-
cién de unidades de transporte y rendimien-
to de combustible.

Identificar e implementar los procedimien-
tos correspondientes.

Planificar y estimar las rutas y destinos.
Proponer alternativas de solucion de proble-
mas técnicos y organizacionales.

Promover la actualizacién de la infraestruc-
tura del transporte, asi como la planificaciéon
técnica y operativa.

Usar las Tecnologias de Informacién y Co-
municacion (TIC).

Promover y aplicar sistemas, proyectos, y
productos de apoyo a la conservacion del
ambiente y desarrollo sustentable en sus
entornos laborales.

Dar cumplimiento a las reglas y normati-
vidad de seguridad vigente en materia de
transporte

Analizar valor agregado.

Ejecuci6n de la operacion con apego a los
procedimientos y politicas referentes al
transporte (Seguridad y Sistema de Gestién
de la calidad).

Al analizar el desempefio de sus empleados
en los procesos internos, usted revisa:

Al analizar el desempefio del area de mante-
nimiento, usted revisa:

Al programar la cantidad de equipo asignado
para cada centro de carga y descarga, ¢Qué
elementos son para usted prioritarios?:

Al analizar la programaciéon de unidades,
usted revisa:

Al analizar la entrega/recepcion de producto,
usted revisa:

Al analizar el rendimiento de combustible,
usted revisa:

Al analizar el cumplimiento con el programa
de viajes, usted revisa:

Al analizar el uso de rastreadores satelitales
en su organizacion, usted revisa:

Al analizar los factores que permiten optimi-
zar los procesos de su organizacion, usted:
Al analizar los factores que permiten optimi-
zar el seguimiento de las unidades y produc-
to, usted:

Al analizar los factores que permiten agregar
valor al servicio que ofrece, usted:

OGISTICA

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Senger (2011).

Aspectos de competencias inherentes al desempeno con
orientacion al Recurso Humano

En la presente investigacion se definieron los siguientes doce cues-
tionamientos que permitan analizar el grado de desempefio ejercido por
el directivo en la organizacion de ACEMP al transporte de hidrocarburos,
como se puede observar en la Tabla 32; a fin de medir cada aspecto de des-
empefio con orientacion al recurso humano en relacién a las competencias

directivas.
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Tabla 32. Tabla comparativa entre las competencias inherentes al desempefo del
Recurso Humano.

Competencias directivas inherentes a
los aspectos del recurso humano.

Cuestionamientos inherentes a los
aspectos de desempeiio del recurso
humano.

Entrenar, delegar y coordinar, al personal
de apoyo en los servicios de transporte
(subordinados).

Elaborar programas orientados a aumentar
la productividad en el personal de apoyo.
Supervisar al personal a cargo en sus ac-
tividades, corrigiendo las desviaciones
detectadas.

Asumir la responsabilidad en la toma de
decisiones técnicas y organizacionales.
Comunicar asertivamente en la transmisiéon
de instrucciones.

Promover la organizacion del trabajo
Analizar a los capacitadores externos.
Planificacion del desarrollo del personal.
Evaluacion del personal.

Conocimientos en administracion, logistica,
planificacion de rutas, costos y presupues-
tos.

Desempeio de diversas actividades: pro-
gramadas, impredecibles y, aplicacion de
principios y técnicas organizacionales.
Formar, desarrollar, evaluar y conocer al
personal a su cargo

Cuando analiza el desarrollo de capital inte-
lectual (de su personal) en su organizacion,
usted:

Cuando analiza el plan de trabajo de cada
operario, usted:

Cuando corrige las desviaciones (errores) en
un operario, usted:

Cuando dirige a su personal, usted:

Cuando busca desarrollar la productividad del
trabajador, usted:

Cuando mide el desempefio de sus colabora-
dores, usted:

Cuando busca capacitar a sus colaboradores,
usted:

De las siguientes opciones, ¢Cual cree usted
que sea el objetivo de transferir experiencias a
sus trabajadores?

De las siguientes opciones, {Cudl cree usted
que sea el objetivo de motivar a sus trabaja-
dores?

Cuando mide el desempefio de sus operadores
de tractocamion, usted:

Cuando evalua el trabajo de su operador de
tractocamién usted:

Cuando pretende desarrollar habilidades en
sus operadores de tractocamion, usted:

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Amaratunga et al. (2001).

Aspectos de competencias inherentes al desempeno con

orientacion al Liderazgo

En la presente investigacion se definieron los siguientes doce cues-

tionamientos que permitan analizar el grado de desempefio ejercido por

el directivo en la organizacion de ACEMP al transporte de hidrocarburos,

como se puede observar en la Tabla 33; a fin de medir cada aspecto de

desempeio con orientacion al liderazgo en relaciéon a las competencias

directivas.
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Tabla 33. Tabla comparativa entre las competencias inherentes al desempefo de

Liderazgo.

Competencias directivas de
inherentes a los aspectos de
desempeiio de liderazgo

Cuestionamientos inherentes a los aspectos
de desempeiio de liderazgo

Comunicacién verbal (incluye es-
cuchar)

Manejo del tiempo

Manejo de decisiones individuales
Reconocimiento, definicién y reso-
lucién de problemas

Motivacioén e influencia en los de-
mas

Delegacion

Fijacion de metas y creacién de
vision

Autoconocimiento

Formacién de equipos

Manejo del conflicto

Gestion de equipos de trabajo.
Manejo del estrés

De las siguientes opciones, ¢Como define su actuar
con relacion a la mision y visiéon de la organizacion?
De las siguientes opciones, ¢Cémo define su actuar
con relacion a la forma en la que revisa el logro de
objetivos en su organizaciéon?

De las siguientes opciones, ¢Cémo definiria su forma
de actuar al mantener la disciplina?

De las siguientes opciones, ¢qué caracteristicas juzga
relevantes al evaluar el desempefio de sus colabora-
dores?

De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristica se
siente identificado al trabajar con sus colaboradores?
De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se
siente identificado al realizar el plan de capacitacién
de su colaborador?

De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas
se siente identificado al delegar las actividades de sus
colaboradores?

De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas
se siente identificado al comunicarse con sus traba-
jadores?

De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas
se siente identificado al relacionarse con sus colabo-
radores?

De las siguientes opciones, ¢como definiria su traba-
jo?

De las siguientes opciones, ¢como define su tipo de
liderazgo?

De las siguientes opciones, ¢cudl cree que sea el obje-
tivo de desarrollar habilidades en sus trabajadores?

Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz et al. (2015); APICS, CONOCER
(2017); CHILEVALORA (2017); AEC (2018); Mercado et al. (2011); Kaplan y Norton
(2008); Whetten y Cameron (2011); Porter (2000); Ortega (2014).

Validacion del instrumento de medicion

Después de establecer los cuestionamientos correspondientes a las
perspectivas competencias y desempeno directivo del sector de ACEMP
al transporte de hidrocarburos, se pidi6é responder a nueve personas los
56 cuestionamientos (ver Anexo 1) por medio de un formulario de Google

Forms, dicha aplicacion se eligio por ser una herramienta electréonica que
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permite realizar encuestas de manera online; a fin de identificar alguna

tendencia dentro de los cuestionamientos y opciones mostradas.

Al comparar estas evidencias por medio del método de consistencia
interna basado en el alfa de Cronbach, el cual permite estimar la fiabili-
dad del instrumento antes descrito, a través del anélisis correlacional que
asume cada item (medido en escala tipo Likert) midiendo que estén en un
mismo constructo y que estén altamente correlacionados (Welch y Comer,
1988).

En la Tabla 34 se pueden observar los criterios con los que se evalaan

los coeficientes de alfa de Cronbach:

Tabla 34. Valoracion del coeficiente alfa de Cronbach.

Coeficiente de alfa de Cronbach  Valoracion.

Coeficiente alfa > 0.9 Excelente
Coeficiente alfa > 0.8 Bueno
Coeficiente alfa > 0.7 Aceptable
Coeficiente alfa > 0.6 Cuestionable
Coeficiente alfa > 0.5 Pobre
Coeficiente alfa < 0.5 Inaceptable

Fuente: elaboracion propia adaptado de Welch y Comer (1988).

Es por esta razon que los resultados obtenidos, fueron producto del
analisis realizado a cada perspectiva y a cada cuestionamiento orientado

a las competencias directivas antes citadas.

De acuerdo al programa Minitab 17, el alfa de Cronbach encontrado
fue 0.8540 mostrando con ello que existe buena fiabilidad en la encuesta,
en esta parte también se considerd el analisis de alfa de Cronbach, a cada
pregunta de cada perspectiva (ITEM), para tal efecto se muestran a con-
tinuacion los resultados.



LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

Validacion del coeficiente del alfa de Cronbach de perspectiva
financiera

En el anéalisis realizado a los once cuestionamientos de la perspectiva
financiera, se identificé que los valores de correlacion se encuentran entre
0.8429 como valor minimo y 0.8681 como valor maximo, mostrando que
existe una buena confiabilidad para este conjunto de competencias direc-
tivas y desempeio financiero dentro de cada cuestionamiento, como se

puede ver en la Tabla 35.

Tabla 35. Valoracion del coeficiente alfa de Cronbach de perspectiva financiera.

ITEM Media total ajustada dD::\;;?Jcsig 1(11;0tal Sl g:g:(l)?lc;::hAlpha
1 114.29 13.95 0.854
2 114.14 13.89 0.851
3 114.29 14.51 0.868
4 113.86 14.51 0.864
5 113.71 13.98 0.853
6 113.86 14.53 0.868
7 114.29 14.12 0.856
8 113.71 14.47 0.865
22 114.43 13.48 0.845
24 114.29 13.44 0.843
25 114.86 14.17 0.859

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la prueba piloto del programa
Minitab 17.

Validacion del coeficiente del alfa de Cronbach de orientacion
al cliente.

Dentro del anélisis realizado a los diez cuestionamientos de la pers-
pectiva con orientacion al cliente, se observ un valor minimo 0.8422 y
un valor maximo de 0.8715 mostrando que existe una buena confiabilidad
para este conjunto de competencias directivas y desempeno orientado a

cliente, ver Tabla 36.
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Tabla 36. Valoracion del coeficiente alfa de Cronbach de perspectiva con orientacion

al cliente.

9 114.57 13.91 0.8525
10 114.71 13.73 0.8483
11 113.71 13.85 0.8495
12 114.14 14.08 0.8558
13 114.29 13.41 0.8422
21 114.29 13.41 0.8422
23 114.14 13.72 0.8489
26 115.00 14.07 0.8562
27 114.57 14.79 0.8715

28 114.29 13.78 0.8526

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la prueba piloto del programa

Minitab 17.

Validacion del coeficiente del alfa de Cronbach de perspectiva

de procesos internos.

Se puede observar en el analisis que los once cuestionamientos se

encuentran como valor minimo 0.8385 y como valor maximo 0.8617, mos-

trando que existe una buena confiabilidad para este conjunto de compe-

tencias y desempeino, bajo la perspectiva de procesos internos, ver Tabla

37

Tabla 37. Valoracion del coeficiente alfa de Cronbach de perspectiva de procesos

internos

14 114.14 13.50 0.8415
15 114.86 14.26 0.8591
16 114.14 14.23 0.8610
17 114.43 14.14 0.8590
18 113.86 13.78 0.8494
19 115.00 13.86 0.8511
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20 113.86 13.28 0.8385
41 114.43 13.72 0.8509
42 113.86 14.38 0.8617
43 114.43 13.79 0.8508
44 114.14 14.23 0.8610

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la prueba piloto del programa
Minitab 17.

Validacion del coeficiente del alfa de Cronbach de perspectiva
en recursos humanos.

El anilisis que muestran los doce cuestionamientos se encuentra
como valor minimo 0.8397 y como valor maximo 0.8533 en correlacion
del alfa de Cronbach, mostrando que existe una buena confiabilidad para
este conjunto de competencias y desempeiio, bajo la perspectiva de recur-
sos humanos, ver Tabla 38.

Tabla 38. Valoracion del coeficiente alfa de Cronbach de perspectiva de recursos

humanos.

29 114.14 13.36 0.8397
30 114.43 13.88 0.8511

31 114.14 13.52 0.8440
32 114.14 13.62 0.8447
33 114.14 13.74 0.8495
34 113.57 13.93 0.8510
35 113.57 13.70 0.8454
36 114.57 13.95 0.8533
37 114.14 13.41 0.8429
38 113.71 13.62 0.8455
39 113.57 13.82 0.8484
40 113.57 13.82 0.8484

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la prueba piloto del programa
Minitab 17.
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Validacion del coeficiente del alfa de Cronbach de perspectiva
de liderazgo

Se puede observar en el analisis de los doce cuestionamientos se
encuentra como valor minimo 0.8408 y como valor maximo 0.8584 en
correlacion del alfa de Cronbach, mostrando que existe una buena confia-
bilidad para este conjunto de competencias y desempefio, bajo la perspec-
tiva de liderazgo, ver Tabla 39.

Tabla 39. Valoracion de coeficiente alfa de Cronbach de perspectiva de liderazgo

ftem Media total ajus- Desviacion total Correlacion Alpha de
tada estandar ajustada Cronbach
45 114.29 13.63 0.8443
46 114.29 13.90 0.8509
47 113.57 13.45 0.8408
48 114.86 14.16 0.8584
49 114.00 13.59 0.8444
50 114.43 13.81 0.8494
51 113.71 13.50 0.8424
52 113.43 13.78 0.8470
53 114.29 13.73 0.8467
54 113.86 14.11 0.8556
55 114.57 13.83 0.8487
56 114.14 13.98 0.8518

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos en la prueba piloto del programa
Minitab 17.

Proceso de recoleccion de datos

La recopilacién de la informacion para la presente investigacion co-
menzo6 con una prueba piloto para determinar la confiabilidad del instru-
mento, prueba que se llevo a cabo con 8 personas con un nivel minimo de
escolaridad en Licenciatura y, con experiencia laboral en el AFC; una vez
obtenido un alto nivel en el alfa de Cronbach se aplicaron el total de los

instrumentos con 56 items en una escala tipo Likert.
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En el siguiente punto se detalla el proceso que se llevé a cabo para la
aplicacion del instrumento de medicién en la empresa de ACEMP al trans-

porte de hidrocarburos por conveniencias del investigador.
1.- Aplicacién del instrumento de medicién

Se solicit6 mediante un escrito al director general de las empresas
Transportaciéon Carretera S.A. de C.V. y Tracto Fletes Especializados S.A.
de C.V., el permiso para poder aplicar el instrumento de medicién a cola-
boradores de dichas empresas dirigidas a los niveles 1 y 2 en la organiza-

cibdn, ver Anexo 7.

Posterior a la autorizacion para poder aplicar el instrumento de medicion
concentrado en un cuestionario, se envid a un total de veinte personas mediante
un formulario de Google, sin embargo; solo siete personas respondieron el

cuestionario por este medio.

Tras observar que el medio electréonico no fue de facil acceso para
las personas encuestadas, se entregd dicha encuesta impresa con el fin
que fuera contestada de una manera rapida y de facil manejo, por lo que
se obtuvieron siete encuestas mas por este medio. Cabe destacar que tres
personas tuvieron que ser encuestadas de manera presencial a causa de

sus multiples actividades laborales.

Analisis de los datos: método de analisis de la varianza

La presente investigacion muestra en la hipotesis establecida, la va-
riabilidad generada por el comportamiento de las competencias directivas
y su injerencia al desempeiio, lo anterior se llev a cabo mediante el ana-
lisis a las repuestas de las variables antes comentadas, en una poblacion

previamente delimitada.

Por ello mediante el método del analisis de la varianza se considerd
como una forma de comparar las variables inmersas en la investigacion,
este método es una forma de comprobar silas medias muéstrales (las res-

puestas de los cuestionamientos) se obtuvieron con la misma media pa-
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ramétrica respecto a las variables establecidas con el fin de considerarlas

iguales o diferentes (Serrano, 2003).

Sin embargo, Scheffé (1999), considera el analisis de la varianza como
una técnica estadistica que permite analizar una serie de variables que in-
teractian de alguna manera, con el fin de estimar los efectos e identificar

los de mayor impact6 en el experimento (investigacion).

Por lo tanto, un anélisis de varianza ANOVA prueba en la hipotesis
que las medias de dos o mas variables son iguales o diferentes; evaluando
la importancia de uno o més factores al comparar las medias de la variable
de respuesta en los diferentes niveles de los factores. La hip6tesis nula es-
tablece que todas las medias de la poblaciéon (medias de los niveles de los
factores) son iguales mientras que la hipdtesis alternativa establece que al

menos una es diferente (Minitab 18, 2018).

Este método de anélisis de las varianzas (ANOVA) establece un cua-
dro comparativo entre el valor obtenido a través del tratamiento estadis-
tico y lo compara con el valor obtenido de la tabla probabilistica F (distri-
bucién de probabilidad continua) y, bajo ese argumento, establece que si
existe variabilidad; si las muestras de las respuestas de las variables son
iguales, el valor estadistico es cero ( valor deseado), permitiendo un maxi-
mo de variabilidad hasta el valor de la tabla probabilistica F, dicho rango
mostrara el drea de aceptacion que las variables tienen en un comporta-

miento similar (acepta hipotesis nula) (Hayter, 1984).

La caracteristica de aceptacion de la hipotesis nula en el analisis se
explica que las muestras de las variables analizadas son iguales y la ca-
racterizacion del rechazo de la hipo6tesis nula cumple a que al menos una
de las variables analizadas bajo la prueba ANOVA contiene una variable

distinta en su media aritmética (Brown y Forsythe, 1974).

Los siguientes son los componentes de una tabla de ANOVA:

+ GL: grados de libertad de cada origen. Si un factor posee tres
niveles, los grados de libertad corresponden a 2 (n-1). Si tiene
un total de 30 observaciones, el total de grados de libertad es 29
(n—1).
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+ SC: suma de los cuadrados entre los grupos (factor) y la suma de

los cuadrados dentro de los grupos (error)

e CM: los cuadrados medios se obtienen dividiendo la suma de los

cuadrados entre los grados de libertad.

El valor estadistico se calcula dividiendo el factor CM entre el error
CM; puede comparar esta relacién con una F critica encontrada en una ta-

bla o puede utilizar el valor p para determinar si un factor es significativo.

El Valor probabilistico se utiliza para determinar si un factor es sig-
nificativo; por lo general, se compara con un valor alfa de 0.05. Si el valor

p es menor que 0.05, el factor es significativo.

Los valores P que se encuentran en el rango de 0 a 1. Mientras me-
nor sea el valor p, menor es la probabilidad de rechazar por equivocacion
una hipétesis nula. Antes de realizar cualquier analisis, se determina un
nivel de significancia. Un valor cominmente utilizado es 0.05. Si el valor
p de una estadistica de prueba es menor que su nivel de significancia, se

rechaza la hipotesis nula.

El valor p se calcula a partir de la muestra observada y representa
la probabilidad de rechazar incorrectamente la hipoétesis nula, cuando en
realidad es verdadera (error de tipo I), es la probabilidad de obtener una
diferencia que sea, como minimo, tan grande como la diferencia entre el
valor observado y el valor hipotético a través del error aleatorio solamen-

te.

Asi la metodologia de trabajo antes comentada permitié establecer
la base de la elaboracién y evaluaciéon del instrumento, que consisti6é en
analizar el comportamiento de las variables competencias directivas,
desempeno y estandarizaciéon. A continuacién, se mostrara el ANOVA y
correlacion de Pearson, en relacion a la interaccion de las competencias
directivas y los desempenios, con el fin de integrar y justificar a través del

MHTE la relacion de las variables competencias directivas.
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En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del anélisis
a partir de los objetivos establecidos para la presente investigacion, asi
como la discusién de los resultados con relacion a la hipotesis establecida.
Es por esta razon que, este capitulo esta compuesto por tres partes que se

detallan a continuacion.

En la primera parte de este capitulo se presentan los resultados obte-
nidos en la investigacion, con relacion a las variables establecidas, compe-

tencias y desempeno directivo del ACEMP al transporte de hidrocarburos.

La segunda parte de este capitulo muestra el analisis de los resulta-
dos mediante una interpretacion estadistica de los mismos, a fin de dis-
cutirlos en relacién a la hipoétesis planteada en el problema de la investi-

gacion.

Asi pues, en la Figura 15 se pueden observar los datos recolectados a
través de la herramienta de Google Forms, compuesta por cinco secciones
y cuestionamientos de opcion miltiple; con la cual se logr6 recopilar in-
formaci6én necesaria para la prueba piloto y recopilar informaciéon de 59%

de encuestas aplicadas.

Figura 15. Resultado de la investigacion

Encuesta disenada para empresas de n
(ACEMP) Autotransporte de Carga o
Especializada en Materiales Peligrosos al =
transporte de hidrocarbures

Fuente: caratula obtenida de Formulario de Google, creado para recopilacion de
resultados.
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Resultados obtenidos de las competencias y desempenos
directivos de ACEMP al transporte de hidrocarburos

Lo anteriormente expuesto, en relacion con los cuestionarios aplica-
dos a los directivos del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos;
senala que fueron disefiados en escala Likert para medir el desempeno
inherente a las competencias directivas, con el fin de obtener una puntua-
cién maxima de tres unidades, siendo cero la minima. Los resultados de

cada item se trataron de forma conjunta.

De este modo, una vez obtenido el valor total de cada item se calcul6
la media, dicha tendencia permite comparar cada indicador de desempe-
fo respecto a la perspectiva analizada en cada competencia directiva, a fin
de identificar el rubro mayormente alejado a la tendencia central (Cruz y

Guerrero 2021).

Es asi como las graficas obtenidas permiten observar los resulta-
dos, determinando el primer valor como media aritmética, representa-
do el conjunto de valores analizados para cada cuestionamiento y como
segundo valor el Grado de Desempeno Percibido (GDP) para cada item;
permitiendo observar aquellos cuestionamientos que estan por debajo de
la media establecida y sobre los cuales se enfoca el anélisis y recomenda-

ciones de la investigacion.

Se obtuvieron los resultados en fase descriptiva de las competencias
y desempeiios directivos del ACEMP al transporte de hidrocarburos como

se muestra a continuacion.

Resultados inherentes a las cinco perspectivas de desempeino
directivo del ACEMP al transporte de hidrocarburos

En los resultados correspondientes a los desempefios directivos se
obtuvo una media de 2.1324 correspondiente al analisis de las cinco pers-
pectivas de desempeiio directivo, desempefio financiero, desempefio con

orientacion al cliente, desempenio al proceso interno, desempeiio al recur-
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so humano y desempeno de liderazgo; es decir, el 60% de los desempeiios

evaluados se encuentra por debajo del promedio calculado.

Es asi como el desempefio con orientacion al cliente obtuvo un pro-
medio de 1.84, el desempefio de proceso interno le corresponde la media
de 2.05 y el desempeifio de liderazgo obtuvo la media de 2.11; es decir, los
resultados correspondientes a las tres perspectivas antes mencionadas

pertenecen a una evaluaciéon por debajo de la media total evaluada.

Por otra parte, en lo que respecta al desempefio de perspectiva fi-
nanciera y recurso humano obtuvieron como media evaluada el 2.25 y
2.38 respectivamente, siendo ambos desempefios promedios que rebasan

la media calculada en el presente estudio.

A continuacion, en la Figura 16 se puede observar el comportamiento
del GDP correspondiente a las cinco perspectivas de desempefio con rela-

cion a la media calculada en los cincuenta y seis items evaluados.

Figura 16. Resultado de desempeio con orientacién a la perspectiva financiera,
orientacion al cliente, proceso interno, recurso humano y liderazgo

Desempefio-Competencia

= Media GDP
3
2.5
N
/*f.i \b“‘\\
5" N, /2
{ 0. p)

Fuente: elaboracion propia.
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Resultados inherentes a la perspectiva de desempeno con
enfoque financiero de los directivos de ACEMP al transporte de
hidrocarburos

En relacion con los resultados correspondientes a la perspectiva de
desempeno financiero, se obtuvo como resultado que, de los once items
evaluados, el 64% de las respuestas ajustadas estan por debajo de la media
obtenida, 2.2566; se obtiene un porcentaje del 36% arriba de la tendencia
central correspondiente a la evaluaciéon de desempefio financiero. A con-
tinuacion, se describen los resultados obtenidos en el desempefno-finan-

ciero:

La organizacion al realizar el control de la inversiéon de activos lo rea-
liza por medio de un indicador que muestre la relaciéon del activo con sus
ventas generadas; se obtuvo un promedio del 2.05, por debajo la media

correspondiente al desempeio financiero.

Por lo tanto, las empresas de transporte estudiadas, al tomar la deci-
sion de realizar un nuevo proyecto; en primera instancia analiza el plan-
teamiento del proyecto con capital propio y capital prestado de algtin ban-
co; el promedio obtenido en el desempefio evaluado es de 2.11, menor a la

media calculada.

Para realizar la medicion del rendimiento de la organizacién se con-
sideran periodos de seis meses; el promedio obtenido es de 2.41, mayor a

la media calculada.

Aunado a esto la rentabilidad de la organizacién se mide en relacion
a la utilidad neta de cada periodo evaluado; el promedio obtenido en el
desempeio fue del 2.58, mayor a la media calculada de la perspectiva fi-

nanciera.

Asi pues, al analizar el control de la contabilidad en la organizacion
se analizan los ingresos, costos, depreciaciéon, amortizaciéon e impuestos

por periodo; se obtuvo un promedio de 2.76, mayor a la media calculada.
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Ademas, al analizar los costos operativos de la organizacion se revisa
la relacion del costo y la venta generada por periodo; se obtuvo un prome-

dio de 2.11, por debajo de la media calculada.

1. Para realizar la planeacioén financiera en la organizacion, se in-
cluye el anélisis del uso de activos e indicadores de rentabilidad;

se obtuvo un promedio de 2.11, menor a la media calculada.

2. Al realizar la planeacion referente a siniestralidad en la organi-
zacion (heridos, muertes, danos materiales, etc.) se considera de-
jar una partida especial por periodo controlado en el indicador
de siniestro; el promedio obtenido es de 2.64, mayor a la media

evaluada.

3. Al analizar los costos logisticos y operativos en el transporte se
analizan a través de las toneladas por kilébmetro transportadas;

se obtuvo un promedio de 2.23, menor a la media evaluada.

4. Si bien es cierto, la organizacién analiza el vencimiento de pa-
gos de clientes respecto al porcentaje de vencimiento por pago
de cliente; el promedio obtenido fue de 1.88, menor a la media

evaluada.

5. Por altimo, al analizar el estado de resultados, la empresa evalia
la ganancia obtenida antes y después de impuestos. El promedio
obtenido en este desempefo es de 1.88, menor a la media eva-

luada.

En la Figura 17 se observan los resultados correspondientes a los
desempenos financieros en relacion a la media calculada de los once items

evaluados.
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Figura 17. Resultado del desempefo financiero
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Fuente: elaboracion propia.

Resultados inherentes a la perspectiva de desempefio con enfoque de
orientacion al cliente de los directivos de ACEMP al transporte de hidro-

carburos:

Al respecto con los resultados correspondientes a la perspectiva de
desempeio con orientacion al cliente, se observa que de los diez items
evaluados el 70% de los cuestionamientos estan por debajo de la media
obtenida, 1.8470 (el menor promedio evaluado de las cinco perspectivas
de desempeno); y se obtiene un porcentaje del 30% arriba de la tendencia
central correspondiente a la evaluacion de desempefio. A continuacion, se

describen los resultados obtenidos en el desempefio-orientacion al cliente.

La organizacion al realizar la planeacion en el drea comercial solo
considera datos proporcionados por sus vendedores; se obtuvo un prome-
dio de 1.70, menor a la media evaluada en el desempeiio con orientacién

al cliente.

Por lo tanto, la organizacién analiza el servicio que brinda a los clien-
tes, solo mediante comentarios de los propios clientes de manera directa;

se obtiene un promedio de 1.52, menor a la media evaluada.

Entonces la organizaciéon asegura el factor de una mala atencidén al

cliente o la correccién de quejas, al canalizarlo con el area correspondien-
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te del proceso que corresponda; el promedio obtenido es mayor a la media

evaluada, 2.70.

Cuando un departamento tiene constantes problemas de quejas de
clientes, la organizacién revisa que el proceso de mejora proporcione so-
lucién a la problematica detectada; se obtuvo un promedio de 2.17, mayor

a la media evaluada.

Por otra parte, el crecimiento de porcentaje de ventas esta relaciona-
do con el servicio proporcionado y la publicidad; se obtuvo un promedio

de 2.17, mayor a la media evaluada.

Aunado a la situacién, la organizacion analiza la relaciéon con los
clientes solo con el hecho de cumplir con el programa establecido por par-
te del cliente; el promedio obtenido fue de 1.64, menor a la media evalua-
da.

Sin embargo, al analizar la flexibilidad que tiene la organizacién para
entregar pedidos inesperados; es decir, de iltimo momento solicitado por
el cliente, solo se considera que contemple con un personal que esté dis-
puesto a trabajar a cualquier hora. El promedio obtenido fue de 1.58, me-
nor a la media evaluada.

Mientras tanto la organizaciéon al analizar el control del producto
transportado solo considera la cantidad inicial de carga, mediante el tran-
sito de la unidad de trasporte y la cantidad final descargada; el promedio

obtenido fue de 1.64, menor a la media evaluada.

Para medir el grado de cumplimiento de planeacién en la organiza-
cion solo se consideran los viajes planeados contra los viajes realizados; se

obtuvo un promedio de 1.76, menor a la media evaluada.

Finalmente, como organizacion la caracteristica que juzga como mas
importante al medir el grado de relacién con los clientes solo es el incre-
mento de ventas por cada socio comercial; el promedio obtenido es de

1.52, menor a la media evaluada.
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En la figura 18 se observan los resultados correspondientes al des-
empefio con orientacion al cliente en relacion a la media calculada de los

diez items evaluados.

Figura 18. Resultado del desempefio-orientacion al cliente
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Fuente: elaboracion propia.

Resultados inherentes a la perspectiva de desempeno de
proceso interno de los directivos de ACEMP al transporte de
hidrocarburos

Acerca de los resultados correspondientes a la perspectiva de desem-
pefio de proceso interno, se observa que de los once items evaluados el 55%
de los cuestionamientos esta por debajo de la media obtenida, 2.05347; y
el 45 % ligeramente rebasa la tendencia central. A continuacion, se descri-

ben los resultados obtenidos en el desempefio proceso interno.

1. La organizacion al analizar el desempefio de sus empleados en
los procesos internos revisa los reportes de indicadores por cada
area de trabajo; el promedio obtenido fue de 2.29, mayor a la

media evaluada.

2. Ademas, al analizar el desempeno del 4rea de mantenimiento

solo revisa el tiempo de paro (unidad en taller) de cada orden
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de trabajo; el promedio obtenido es de 1.47, menor a la media

evaluada.

Con respecto al programar la cantidad de equipo asignado para
cada centro de carga y descarga, los elementos prioritarios para
la organizacion solo es trabajar de acuerdo al proceso que es-
tandariza el procedimiento de carga y descarga para centro de
embarque. El promedio obtenido fue de 2.0, menor a la media

evaluada.

Asi mismo para analizar la programacion de las unidades, se
contempla que cada rol de trabajo esté de acuerdo a las restric-
ciones de la empresa y clientes. El promedio obtenido es de 2.23,

mayor a la media evaluada.

En cuanto a la entrega y recepciéon de producto, se realiza solo
mediante las entregas del producto programado. El promedio

obtenido es de 1.82, menor a la media evaluada.

El rendimiento de combustible se evalué a partir de los kilome-
tros recorridos por litro consumido, obteniéndose un promedio

de 1.76, inferior a la media establecida.

Al analizar el cumplimiento con el programa de viajes se consi-
dera programar y ubicar los equipos de manera que se cumpla
con la demanda del cliente; el promedio obtenido es de 2.35, ma-

yor a media evaluada.

En cuanto al ané&lisis del uso de rastreadores satelitales, solo se
considera que se disminuya el indice de producto desaparecido,
propiedad del cliente; el promedio obtenido es de 1.70, menor a

la media evaluada.

Hay que mencionar, ademés que se analizan factores que per-
mitan optimizar los procesos de la organizacion, considerando
ideas o aportaciones de los colaboradores; el promedio obtenido

es de 2.76, mayor a la media evaluada.
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10. Dado que al analizar los factores que permiten optimizar el se-
guimiento de las unidades y producto solo se considera que exis-
ta personal suficiente para identificar errores y/o retrasos que
puedan ser reportados a tiempo. El promedio obtenido es de

2.29, mayor a la media evaluada.

11. De manera que los factores que permitan agregar valor al servi-
cio ofrecido por la organizacién, solo es considerado contar con
el equipo necesario (personal y unidades) para realizar las entre-
gas correspondientes a cada cliente; el promedio obtenido es de

1.88, menor a la media evaluada.

12. Como resultado en la figura 19 se pueden observar los datos co-
rrespondientes al desempeio con orientacién al proceso interno,

en relacién a la media calculada de los once items evaluados.

Figura 19. Resultado del desempeno-proceso interno
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Fuente: elaboracion propia.

Resultados inherentes a la perspectiva de desempeno
recurso humano de los directivos de ACEMP al transporte de
hidrocarburos.

En relacién a los resultados correspondientes a la perspectiva al

desempeiio de recurso humano, se observa que de los doce items evalua-
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dos el 42% de los cuestionamientos esta por debajo de la media obtenida,

2.3872; y el 58 % ligeramente rebasa la tendencia.

A continuacion, se describen los resultados obtenidos en el desempe-

no- recurso humano:

1. La organizaciéon cuando analiza el desarrollo del capital intelec-
tual del personal considera la capacitacion adquirida mediante
cursos, diplomados, etc.; se obtuvo un promedio de 2.58, por en-

cima de la media evaluada.

2. Ademas, cuando analiza el plan de trabajo de cada operario, se
considera un estudio de tiempos y movimientos al estandarizar
cada puesto de trabajo; el promedio obtenido fue de 2.41, mayor

a la media evaluada.

3. Por el contrario, la organizaciéon corrige desviaciones (errores)
de un operario a través del desarrollo de habilidades en cada em-
pleado para su trabajo realizado dia a dia; el promedio obtenido

fue de 2.05, menor a la media evaluada.

4. Asi que se dirige al personal con el fin de desarrollar habilidades
necesarias para mejorar su productividad; el promedio obtenido

fue de 2.0, menor a la media evaluada.

5. Cuando se busca desarrollar la productividad de cada trabajador
la organizacion considera la autonomia y toma de decisiones por
cada empleado; el promedio obtenido fue de 2.23, menor a la me-

dia evaluada.

Mientras tanto la organizacion mide el desempefio de sus colabora-
dores considerando la calidad en el ambiente de trabajo (segin indicado-
res de encuestas realizadas a los propios trabajadores); el promedio obte-

nido fue de 2.88, mayor a la media evaluada.

Dado que se busca capacitar a los colaboradores considerando una
mejora en el ambiente de trabajo; se obtuvo un promedio de 2.70, mayor

a la media evaluada.
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Teniendo en cuenta que se considera como objetivo el transferir ex-
periencias a los trabajadores, asi como el desarrollo de nuevos procesos
que optimicen la forma de trabajar; el promedio obtenido fue de 2.41, ma-

yor a la media evaluada.

Al mismo tiempo la organizacién considera como objetivo princi-
pal al capacitar a los trabajadores, el concientizarlos sobre su potencial y
como desarrollarlo; el promedio obtenido fue de 2.23, menor a la media

evaluada.

Por lo que se refiere a medir el desempefio de los operadores de trac-
tocamiodn, se realiza mediante la medicién de los viajes realizados, su ope-
racioén y permanecia en la organizacion; el promedio obtenido fue de 2.58,

mayor a la media evaluada.

Por esto al evaluar el trabajo del operador de tractocamion se con-
sidera el rango de operacion, el rendimiento de diésel y la siniestralidad
por cada operario; el promedio obtenido fue de 2.47, mayor a la media

evaluada.

Por otro lado, la organizacién analiza el uso de rastreadores sateli-
tales en relacién al costo-beneficio de lo invertido en rastreadores sateli-
tales, contra el aumento en las ventas; el promedio obtenido es de 2.05,

menor a la media evaluada.

Es asi que en la Figura 20 podemos observar los resultados corres-
pondientes al desempefio con orientacién al recurso humano en relacién a

la media calculada de los doce items evaluados.
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Figura 20. Resultado del desempefio-recurso humano
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Resultados inherentes a la perspectiva de desempeno liderazgo
delos directivos de ACEMP al transporte de hidrocarburos

El altimo aspecto trata de los resultados correspondientes a la pers-
pectiva de liderazgo, de los doce items evaluados, el 42% de las respues-
tas ajustadas estan por debajo de la media obtenida, 2.1176; se obtiene
un porcentaje del 58% arriba de la tendencia central correspondiente a
la evaluacion de desempeno evaluado. A continuacion, se describen los

resultados inherentes a la perspectiva desempefio-liderazgo:

1. El directivo de la organizaciéon define su actuar con relacion a la
misién y vision de la organizacion, con el desarrollo de una cul-
tura organizacional orientada a objetivos; el promedio obtenido

fue de 2.35, por encima de la media evaluada.

2. Asi mismo el lider define su actuar con relaciéon a la forma en la
que revisa el logro de sus objetivos de la organizacién, super-
visando de manera activa cada area de trabajo solicitando un
reporte periddico para su entregable de resultados; el promedio

evaluado es de 1.58, menor a la media evaluada.
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Por otro lado, el directivo mantiene la disciplina definiéndolo
como un lider que busca el convencimiento o negociacion; el pro-

medio obtenido es de 2.23, por encima de la media evaluada.

En cuanto a la caracteristica que juzga relevante al evaluar el
desempeiio de sus colaboradores, es mediante los resultados del
trabajo realizado dia a dia; el promedio obtenido es de 1.64, me-

nor a la media evaluada.

Se debe agregar también que el directivo considera como ca-
racteristica con la que se siente identificado al trabajar con sus
colaboradores, el supervisar su trabajo de manera estrecha; el

promedio obtenido es de 1.94, menor a la media evaluada.

Teniendo en cuenta que, al realizar el plan de trabajo del colabo-
rador, el directivo lo realiza decidiendo de manera individual el
tipo de capacitacion que requiere; el promedio obtenido fue de

1.94, por debajo a la media calificada.

A suvez el directivo delega las actividades convenciendo al traba-
jador de lo importante que es el cumplimiento de sus resultados
para el desarrollo de la empresa; el promedio obtenido fue de

2.58, por encima de la media obtenida.

Como caracteristica con la que se identifica el directivo al comu-
nicarse con sus trabajadores es escuchando con atencién a cada
colaborador; el promedio obtenido es de 2.41, por arriba de la

media evaluada.

Asi mismo el directivo se siente identificado al relacionarse con
sus colaboradores a manera de compartir decisiones con los mis-

mos; el promedio obtenido es de 2.23, mayor a la media obtenida.

Es asi que cada directivo de la organizacién define su trabajo de
manera desafiante; se obtuvo el promedio del 2.41, por encima de

la media evaluada.
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11. Por esto el tipo de liderazgo para cada directivo en la organiza-
cion lo define como firme en cada decisién que toma; el promedio

obtenido fue de 1.76, por debajo de la media evaluada.

12. Se infiere que cada directivo de la organizacion describe como
objetivo para el desarrollo de habilidades en cada trabajador el
formar personas integras, con los valores de la empresa y habi-
lidades que permitan trabajar adecuadamente con su puesto de
trabajo; el promedio obtenido fue de 2.29, rebasando la media

obtenida en el desempefio de liderazgo.

A continuacidén, en la Figura 21 se pueden observar los resultados
correspondientes al desempeio con orientacién al liderazgo en relaciéon a

la media calculada de los doce items evaluados.

Figura 21. Resultado del desempefio-liderazgo
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Fuente: elaboracion propia.

Analisis de los resultados: competencias y desempeiios
directivos del ACEMP al transporte de hidrocarburos

De las evidencias anteriores, ademéas de haber registrado las res-
puestas correspondientes de las encuestas emitidas a los directivos del
sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos de las empresas TRAC-
SA'Y TRAFESA y, de haber obtenido la media aritmética correspondiente

a los desempefios de cada perspectiva, asi como el GDP para cada item
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evaluado; se analizaron las competencias (x) y desempefios (y), a través
de la herramienta ANOVA, con el fin de identificar la toma de decisiones
de los directivos a razon de la hip6tesis planteada y poder identificar la

relacion entre las competencias y desempenos directivos.

Andlisis delos resultados (ANOVA) competencias y desempenos
directivos

Es asi como después de recopilar los resultados correspondientes al
instrumento de medicion, se realiz6 el analisis de los mismos mediante el
programa Minitab 17; a razén de analizar la media de las variables y con el

objetivo de identificar la tendencia de la toma de decisiones.

Es asi como se observd que las empresas analizadas correspondien-
tes al sector del ACEMP al transporte de hidrocarburos poseen una va-
riabilidad (valor probabilistico) de 0.629 estableciendo (2-1) grados de
libertad para las competencias directivas y (5-1) grados de libertad para
el desempefio, lo cual permiti6 a través de una tabla F con un alfa 0.05 es-
tablecer una variabilidad maxima de 0.629, lo cual muestra que existe una
relacion entre las competencias directivas y desempefio, como se puede

observar en la Tabla 4o0.

Tabla 40. Tabla comparativa entre competencias directivas (x) y desempefio (y)

Grados . Cuadra- Valor
A Sumatoria . . .. Valor pro-
Fuente de liber- e dos ajus- estadisti- T
cuadratica babilistico P

tad tados coF
Interaccion
entre ambas 4 1.558 0.06772 0.87 0.629
variables
Error 32 2.485 0.07767
Total 55 4.043

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a directivos
de TRACSA y TRAFESA, mediante el anélisis ANOVA en Minitab 17.

Se hace necesario resaltar que para poder aceptar o rechazar la HO

se compard el valor probabilistico P y el valor estadistico con relacion a
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0.629<0.87, de esta manera se acepta la Ho establecida; es decir, que la
hipétesis de esta investigacion establece que existe relacion entre la com-
petencia y el desempeiio directivo, a través de los procesos de estandari-
zacion del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos de la ZM de
Tula de Allende Hgo.

Andlisis delos resultados (ANOVA) competencias y desempenos
directivos-enfoque financiero

No solo se recopilaron y segmentaron los datos obtenidos en las en-
cuestas para poder establecer la relacion entre las competencias y desem-
pefio directivo, sino también se analizaron los datos con enfoque financie-

ro a razon de las medias obtenidas para cada variable analizada.

A su vez se obtuvo un valor probabilistico de 0.788 estableciendo (2-
1) grados de libertad para las competencias directivas y (2-1) grados de
libertad para el desempeno, lo cual permiti6 a través de una tabla F con
un alfa 0.05 establecer una variabilidad maxima de 0.52, lo cual muestra
que no existe una relaciéon entre las competencias directivas y desempeno

financiero, como se puede observar en la Tabla 41.

Tabla 41. Tabla comparativa entre competencias (x1) y desempefio financiero (y1)

Grados de Sumatoria Cuadrados Valor esta- Valor proba-
Fuente

libertad cuadratica  ajustados distico F bilistico P
Interaccion
entre ambas 1 0.2512 0.03589 0.52 0.788
variables
Error 3 0.2088 0.0696
Total 10 0.46

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a directivos
de TRACSA y TRAFESA, mediante el anélisis ANOVA en Minitab 17.

Es por esto que para poder aceptar o rechazar la HO se comparé el
valor probabilistico P y el valor estadistico con relaciéon a 0.788>0.52, de

esta manera se rechaza la Ho establecida y se adopta la H1; es decir, que la
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hipotesis alternativa de esta investigacion establece que no existe relaciéon
entre la competencia y el desempeno financiero, a través de los procesos
de estandarizacion del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos
de la ZM de Tula de Allende Hgo.

Andlisis delos resultados (ANOVA) competencias y desempenos
directivos-enfoque orientacion al cliente

Al mismo tiempo para poder establecer la relacion entre las com-
petencias y desempefio directivo con enfoque de orientacién al cliente a
razon de las medias obtenidas para cada variable analizada; se obtuvo un
valor probabilistico de 0.707 estableciendo (2-1) grados de libertad para
las competencias directivas y (2-1) grados de libertad para el desempeiio,
lo cual permiti6 a través de una tabla F con un alfa 0.05 establecer una
variabilidad maxima de 0.64, lo cual muestra que no existe una relacion
entre las competencias directivas y desempeio con orientacion al cliente,

como se puede observar en la Tabla 42.

Tabla 42. Tabla comparativa entre competencias (x2) y desempefio orientacion al
cliente (y2)

Gradosde Sumatoria Cuadrados Valor esta- Valor proba-

Fuente libertad cuadratica ajustados distico F bilistico P
Interaccion

entre ambas 1 0.3264 0.05441 0.64 0.707
variables

Error 3 0.2549 0.08497

Total 9 0.5814

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a directivos
de TRACSA y TRAFESA, mediante el analisis ANOVA en Minitab 17.

Es asi como para poder aceptar o rechazar la HO se comparé el valor
probabilistico P y el valor estadistico con relacién a 0.707>0.64, de esta
manera se rechaza la Ho establecida y se adopta la Hi; es decir, que la
hipoétesis alternativa de esta investigacion establece que no existe relacion

entre la competencia y el desempefio con orientacion al cliente, a través
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de los procesos de estandarizacion del sector de ACEMP al transporte de
hidrocarburos de la ZM de Tula de Allende Hgo.

Andlisis delos resultados (ANOVA) competencias y desempenos
directivos-enfoque proceso interno

Otro rasgo en que se establecio6 relacion, fue entre las competencias
y desempeno directivo con enfoque a proceso interno a razén de las me-
dias obtenidas para cada variable analizada; dado que se obtuvo un va-
lor probabilistico de 0.352 estableciendo (2-1) grados de libertad para las
competencias directivas y (2-1) grados de libertad para el desempeio, lo
cual permiti6 a través de una tabla F con un alfa 0.05 establecer una va-
riabilidad maxima de 4.48, lo cual muestra que existe una relaciéon entre
las competencias directivas y desempeiio proceso interno, como se puede
observar en la Tabla 43.

Tabla 43. Tabla comparativa entre competencias (x3) y desempefio proceso interno

(v3)

Fuente Gradosde Sumatoria Cuadrados Valor esta- Valor proba-

libertad cuadratica ajustados  distico F bilistico P
Interaccién
entre ambas 1 0.4357 0.04841 4.48 0.352
variables
Error 1 0.01081 0.01081
Total 10 0.44651

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a directivos
de TRACSA y TRAFESA, mediante el anélisis ANOVA en Minitab 17.

Teniendo en cuenta que para poder aceptar o rechazar la HO se
comparé el valor probabilistico P y el valor estadistico con relaciéon a
0.352<4.48, de esta manera se acepta la Ho establecida; es decir, que la
hipoétesis de esta investigacion establece que existe relacion entre la com-
petencia y el desempefio de proceso interno en la organizacion, a través
de los procesos de estandarizacion del sector de ACEMP al transporte de
hidrocarburos de la ZM de Tula de Allende Hgo.
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Andlisis delos resultados (ANOVA) competenciasy desempenos
directivos-enfoque recurso humano

Todavia cabe senalar que para poder establecer la relacion entre las
competencias y desempeio directivo con enfoque a proceso interno, a ra-
z6n de las medias obtenidas para cada variable analizada se obtuvo un
valor probabilistico de 0.341, estableciendo (2-1) grados de libertad para
las competencias directivas y (2-1) grados de libertad para el desempefio;
lo cual permiti6 a través de una tabla F con un alfa 0.05 establecer una
variabilidad maxima de 1.6, lo cual muestra que existe una relacién entre
las competencias directivas y desempeno recurso humano, como se puede

observar en la Tabla 44.

Tabla 44. Tabla comparativa entre competencias (x4) y desempefio recurso humano

v4).

Fuente Grados de Sumatoria Cuadrados Valor esta- I‘)I:ll;l)ll;sptf::)(-)

libertad cuadratica  ajustados distico F P
Interacci6on
entre ambas 1 0.23609 0.03373 1.6 0.341
variables
Error 4 0.0844 0.0211
Total 11 0.32049

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a directivos
de TRACSA y TRAFESA, mediante el anélisis ANOVA en Minitab 17.

Igualmente, para poder aceptar o rechazar la HO se comparo el valor
probabilistico P y el valor estadistico con relacién a 0.341<1.6, de esta ma-
nera se acepta la Ho establecida; es decir, que la hipétesis de esta investi-
gacion establece que existe relacion entre la competencia y el desempeiio
de recurso humano, a través de los procesos de estandarizacion del sector
de ACEMP al transporte de hidrocarburos de la ZM de Tula de Allende
Hgo.
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Andlisis delos resultados (ANOVA) competenciasy desempenos
directivos-enfoque liderazgo.

Todas estas observaciones se relacionan también entre las competen-
cias y desempeno directivo con enfoque de liderazgo, a razén de las me-
dias obtenidas para cada variable analizada se obtuvo un valor probabilis-
tico de 0.221, estableciendo (2-1) grados de libertad para las competencias
directivas y (2-1) grados de libertad para el desempeiio; lo cual permiti6 a
través de una tabla F con un alfa 0.05 establecer una variabilidad méaxima
de 2.73, lo cual muestra que existe una relaciéon entre las competencias di-

rectivas y desempeno de liderazgo, como se puede observar en la Tabla 45.

Tabla 45. Tabla comparativa entre competencias (x5) y desempefio de liderazgo (y5)

Grados de Sumatoria Cuadrados Valor esta- Valor proba-

Fuente libertad cuadratica ajustados distico F bilistico P

Interaccion

entre ambas 1 0.16395 0.020494 2.73 0.221
variables

Error 3 0.02254 0.007513

Total 11 0.18649

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a directivos
de TRACSA y TRAFESA, mediante el anélisis ANOVA en Minitab 17.

Puesto que para poder aceptar o rechazar la HO se compard el valor
probabilistico P y el valor estadistico con relaciéon a 0.221<2.73, de esta
manera se acepta la Ho establecida; es decir, que la hipotesis de esta in-
vestigacion establece que existe relacion entre la competencia y el desem-
pefio de liderazgo, a través de los procesos de estandarizaciéon del sector
de ACEMP al transporte de hidrocarburos de la ZM de Tula de Allende
Hgo.
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El presente capitulo se compone de tres apartados, en la primera sec-
cion se presentan las conclusiones que se obtuvieron a partir del estudio
de investigacién realizado, con relacion a los objetivos establecidos a fin
de evaluar la injerencia de las competencias directivas y el desempeiio de

los directivos del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos.

En la segunda parte se muestran la seccién de recomendaciones don-
de se presenta el disefio de una propuesta teérico-metodolégica de un mo-
delo humano tecno-estructural para el Sector del ACEMP en la transpor-
tacion de hidrocarburos de la Zona Metropolitana de Tula, con la finalidad
de integrar un marco referencial que estandarice a las competencias y el

desempefio directivo.

Por ultimo, en la tercera parte del capitulo se describe si la investiga-
cion presentada tiene agenda futura de investigacion, es decir, que inves-

tigaciones pueden surgir a partir del modelo presentado.

Conclusiones

La presente investigacion cumplié con construir una fundamenta-
cion tedrica de un Modelo Humano Tecno Estructural de Competencias
Directivas (MHTECD), mediante un marco teérico y referencial del tema
estudiado, identificando de primera instancia los elementos de un modelo

de competencias directivas.

Permiti6 identificar el concepto, caracteristicas y elementos en los
que se basa un Modelo Humano Tecno Estructural de Competencias Di-
rectivas, como se puede observar en la Figura 13. Con lo anterior se trato
de estructurar las funciones de un directivo en funcién con las estrategias
organizacionales, y el directivo se debera asegurar que sus propios objeti-
vos personales deberan estar en funcién de metas de la empresa, mismas
que les permiten facilitar la toma de decisiones y gestionar iniciativas de

mejora; mediante las siguientes fases del modelo:

1. Fase 1. Anélisis de las competencias.

2. Fase 2. Implementacién de las competencias.



DEL DIAGNOSTICO A LA PROPUESTA. UN MODELO INTEGRAL PARA EL SECT
ACEMP

3. Fase 3. Desarrollo de las competencias.
4. Fase 4. Potencial de mejora para las competencias.

Como segundo elemento de la investigacion se establece una propues-
ta teérico-metodologica de un MHTE para el sector de ACEMP al trans-
porte de hidrocarburos de la ZM de Tula, mediante un anélisis comparado
en fase descriptiva, mediante un analisis comparado en una fase descrip-
tiva de las empresas Transportaciéon Carretera y Tracto Fletes Especiali-
zados; al tratar de ubicar el contexto y las caracteristicas de cada variable

estudiada, la competencia directiva en el accionar del desempefio.

Se elaboré una herramienta de analisis cuantitativo, identificando
después de la revisidon teoérica-contextual de las variables competencias
directivas, desempeio y estandarizacion; a fin de analizar y describir el
actuar de cada una, y con el objetivo de probar el eje orientador de la in-
vestigacion; el cual establecié que existe relacion entre la competencia y
el desempeiio directivo, a través de los procesos de estandarizaciéon del
sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos.

El instrumento de medicion se elaboré a partir de integrar las com-
petencias y desempenos directivos, a razon del marco tedrico contextual
de los modelos de estandarizacion de competencias directivas estudia-
dos: Comision Sistema Nacional Certificacion de Competencias Laborales
(CHILEVALORA), Sociedad Americana de Produccion y Control de In-
ventario (APICS), Asociacion Espafola para la Calidad (AEC), Centro de
Registro y Certificacion de personas (CERPER) y el Consejo Nacional de

Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborares (CONOCER).

La integracion de las competencias y desempenos directivos utiliza-
das para la elaboracién de la encuesta (ver Anexo 1), como instrumento de
medicidn, se puede observar en los ANEXOS 2, 3, 4, 5y 6 (relacién de las

competencias y despeno directivo).

Se puede concluir a partir de los resultados obtenidos en el anélisis

del instrumento de medicién de las empresas analizadas lo siguiente:

Conclusiones referentes a las competencias y desempeio directivo

del aspecto financiero: en el conjunto de desempenos obtenidos por deba-
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jo de la media se observo que la organizacion al momento de programar la
inversion de los activos fijos lo realiza mediante un indicador que muestra

solo la relacién del activo con sus ventas generadas.

Se carece de una planeacion en el modelo de asignacion de recursos
al momento de asignar nuevos servicios de transporte; por lo que la eva-
luacion en la rentabilidad de los clientes tiende a ser menos evaluada por
la organizacion al momento de establecer una nueva relacién comercial o
en su defecto, se carece de un calculo de rentabilidad al momento de cali-

ficar cada servicio ofertado para los clientes existentes.

La organizacién cuenta con una herramienta que permite medir las
pérdidas o ganancias de manera ordenada y destalla en un estado de re-
sultados emitido en forma peridédica de manera mensual; si bien un estado
de resultados debe detectar cualquier error de la empresa estableciendo
estrategias de gesti6on para minimizarlas, actualmente el estado de resul-
tados de las empresas analixzadas solo mide las pérdidas y ganancias, con
una carencia de planes de accién para las areas que presentan pérdidas

econdmicas.

El conjunto de desempeios obtenidos sobre la media radican en la
programacion de inversiéon de activos, toma de decisiones en proyectos
financieros y en el analisis de rendimiento sobre la inversion; es decir;
los directivos y gerentes actualmente desarrollan un anéalisis integral con
vision de desarrollo a largo plazo en el sector de ACEMP al transporte de
hidrocarburos, en busca de las mejores alternativas de financiamiento al
momento de identificar proyectos que generen productividad en la orga-
nizacioén, a fin de consolidarse como la primer empresa de transporte y

logistica en el pais.

Los desempefios superiores obtenidos en el aspecto financiero invo-
lucran al directivo en un correcto anéalisis de la rentabilidad, evaluando
la inversién de activos y una toma asertiva en decisiones de proyectos fi-
nancieros. Sin embargo, se carece de un analisis de rentabilidad por cada
viaje realizado con los diversos socios comerciales, ya que actualmente

en la actualidad es una tarea dificil por diversas situaciones como; ne-
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gociaciones con clientes de poca potencia, incremento en los costos del

transporte (no controlados) y servicios con niveles de remuneracion bajos.

1. Conclusiones referentes a las competencias y desempeio directivo
del aspecto orientacion al cliente: las competencias evaluadas en el
desempeno con orientacién al cliente en su mayoria presentan indi-
ces bajos, destacando que de las cinco perspectivas de desempefio
fue el menor promedio obtenido en el anilisis de los resultados; la
toma de decisiones orientado al seguimiento y crecimiento del mer-
cado se realiza solo mediante comentarios de los clientes directos, al
carecer de programas de evaluacién que permita medir el indice de
consumo por cliente con el fin de analizar el porcentaje de retenciéon

de clientes y lograr un incremento en la cartera de clientes.

La toma de decisiones enfocada al logro de objetivos planteados al
momento de prospectar nuevos servicios funge un papel importante
en el desempefio orientado a los clientes, ya que debe existir una bue-
na planeacién en las rutas (origen-destino), considerar los factores
intervinientes para los tiempos de entrega del producto (demoras en
carga y descarga) a fin que el servicio sea rentable para la organiza-

cion y de calidad para los clientes.

La organizacion carece de estrategias comerciales que permitan eva-
luar el servicio ofrecido a fin de mejorarlo, es decir; no existen planes
de acci6n contundentes que permitan optimizar el porcentaje de ven-

tas y el grado de cumplimiento en el servicio ofrecido.

Aunado a lo anterior se muestra como resultado al momento de eva-
luar la flexibilidad del servicio, no se cuenta con una tarea o procedi-
miento que permita posicionar las unidades de tal manera que pue-
dan estar disponibles para el cliente en pedidos inesperados, poca

flexibilidad del servicio.

El desempefio que se califica dentro del promedio evaluado infiere en
la competencia del directivo para una correcta planificacion del ser-
vicio, respecto que la organizacion se rige bajo los lineamientos, re-

glamentos y normas legales requeridas para la ejecucion del servicio
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otorgado; se embargo se carece de interaccién entre el 4rea comercial
y el area operativa, debido que no se proyecta de manera periédica
una proyeccion de ventas con el fin de analizar 1a demanda del cliente
y a su vez el posicionamiento adecuado de las unidades de trasporte
en los Centros de Carga con mayor volumen disponible de producto

para carga.

Con mayor potencializacién se encontré el desempefio del directivo
al momento de proponer alternativas de solucion en el 4mbito inter-
no y externo de la organizacion, asi como con clientes y también con
proveedores; al momento de realizar un analisis de relaciéon con los
clientes, se ejecuta solo evaluando el porcentaje de quejas emitido
por el servicio mal otorgado, que a su vez solo se canaliza con el 4rea
responsable del proceso y se omite el identificar los factores que ori-

ginaron la queja para que no vuelva a ocurrir.

2. Conclusiones referentes a las competencias y desempeno directi-
vo del proceso interno: se evaliio como bajo desempeiio la entrega
del producto, debido que solo se analiza el cumplimiento del servicio
cuando se ejecuta la descarga del insumo transportado; careciendo
de un indicador que permita medir los tiempos en cada fase del cir-
culo de servicio: tiempos de carga, transito cargado, tiempos de des-
carga, transitos vacios. Los cuales deberan estar siendo reportados al
cliente no solo en el aspecto de seguridad, sino por parte del area de
servicio al cliente con el fin de cumplir con la satisfaccién del servicio
ofrecido, asi como de pérdidas o danos del producto en cada viaje

realizado por las empresas transportadoras.

Existe una baja evaluacion en el desempeno enfocado a coordinar
y asignar los programas de las unidades; por lo que debe existir el
conocimiento necesario para planificar las redes de distribucién del
producto (puntos de interés, rutas y frecuencia de los viajes asigna-
dos por el cliente); asi como del seguimiento puntual del servicio, con
el fin de planificar y establecer estrategias de mejora, debido que no
se construyen factores que permitan agregar valor al servicio ofer-
tado.
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Alo anterior se suma como baja evaluacion al proceso interno el uso
de rastreadores satelitales, ya que en su mayoria solo son utilizados
como un mecanismo que permita solo disminuir el indice de produc-
to desaparecido correspondiente a la propiedad del cliente y robos
de las unidades (seguridad en el transporte); se deberia tomar como
estrategia interna el invertir en rastreadores satelitales con el fin de
disminuir costos en la organizacion a la par de brindar un servicio de

calidad para los clientes.

Los procedimientos internos correspondientes al mantenimiento de
las unidades se evaliian con relacion al tiempo de paro en taller au-
nado al costo generado por el area, dejando a un lado las competen-
cias desarrolladas y metas alcanzadas por cada mantenimiento de
las unidades, por lo que no se puede establecer un adecuado estudio
de movimientos en cada tarea realizada por los operarios a fin de op-
timizar tiempos de ejecuciéon por cada tarea especifica y mejorar en
cada proceso ejecutado en el mantenimiento correctivo y preventivo

de las unidades de transporte.

Los desempefios encontrados sobre la media se ejecutan a manera
que al programar la cantidad de equipo asignado para cada centro de
carga y descarga, solo realiza mediante el cumplimiento del plan de
trabajo ya establecido, por lo que se debe buscar el analisis mediante
indicadores, que optimicen los tiempos de carga y descarga, asi como

el resguardo del producto.

En un enfoque con mayor nivel de desempefio en el proceso interno
se muestra que la organizacién con el fin de optimizar sus procesos
se rige bajo estandarizaciéon de normas de calidad como el ISO: 9001,
es por ello que el anilisis de desempeiio en cada uno de sus colabo-
radores lo realiza mediante los reportes de indicadores por cada area
de trabajo.

3. Conclusiones referentes a las competencias y desempeiio directivo
del recurso humano: los desempefios que se encuentran debajo del

promedio evaluado en el aspecto de recurso humano se enfoca des-
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de una falta de entrenamiento del personal operativo encargado de
flota de transporte, debido que solo se busca el desarrollo de la pro-
ductividad del trabajador, sin embargo; se deja a un lado el formar
y desarrollar colaboradores con conocimientos en administracion,

logistica, planificacidon de rutas, costos y presupuestos.

Con los resultados anteriores se puede observar que la direcciéon del
personal se realiza mayormente supervisando su trabajo diario, por
lo que no se permite crear autonomia y confianza en el trabajador de
la organizaciéon. Cuando se presentan desviaciones y/o errores por
parte del trabajador, mayormente se busca que el empleado no vuel-
va a cometer el mismo error; por lo que se omite el desarrollo del
trabajador a fin de que las deviaciones cometidas se disminuyan sin

desarrollar las habilidades necesarias del empleado.

Por otra parte, al momento de intentar desarrollar la productividad
en el trabajador y el operador, solo se considera que se apeguen al
plan de trabajo establecido esperando que den su mejor esfuerzo en
sus actividades desempeifiadas. Sin embargo, la manera de comuni-
car asertivamente la transmisiéon de instrucciones al trabajador se
evaliia como bajo desempeno, al carecer de una comunicacion eficaz
entre las diversas areas internas de la organizacion, involucradas en

la ejecucion del servicio del transporte.

El desempeio de diversas actividades, programadas e impredecibles
y, la aplicacién de principios y técnicas organizacionales; se mues-
tran dentro de la media evaluada. La empresa busca promover orga-
nizacion en el trabajo ejecutado por los empleados y operarios; debi-
do que al momento de desarrollar habilidades en los operadores de
tractocamion da a conocer de manera estacional temas como malas

conductas de manejo, rutas, rendimiento en diésel y rastreo satelital.

Por arriba de la tendencia central en la perspectiva de recurso huma-
no se encuentra la planificacion del desarrollo del personal, debido
que la organizacion al momento de capacitar a su personal solo con-

sidera la calidad del ambiente del trabajo, es decir, con base a lo que
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indiquen las encuestas realizadas a los trabajadores. Es de suma im-
portancia crear planes especificos para capacitaciones internas del
personal que administra la operacion del transporte en la empresa a

fin de incrementar productividad y mejorar el servicio ofertado.

La organizacién pretende formar y evaluar al personal con el fin de
desarrollar su productividad, en busca que dé el mejor esfuerzo en
las actividades desempefiadas; y al analizar el desarrollo de su ca-
pital intelectual solo lo evaltia en base a los resultados mostrados en
su trabajo realizado. Sin embargo, es importante que el trabajador

ejecute las actividades con relacion a las metas de la empresa.

4. Conclusiones referentes a las competencias y desempeiio directivo
del liderazgo: el desempefio evaluado debajo de la media obtenida es
calificado respecto a la forma en la que se revisa el logro de objetivos
en la organizacién, ya que se enfoca mayormente en la supervision
activa para cada area de trabajo con la solicitud de un reporte peri6-

dico de resultados en cada una de ellas.

Por lo anterior al momento de evaluar el desempefio de cada colabo-
rador solo se realiza con base a las actividades realizadas dia a dia,
minimizando el desarrollo grupal de la persona en cada equipo de

trabajo.

Las competencias evaluadas con menor ponderaciéon como aspectos
de liderazgo son la fijacion de metas y creacion de visién, aunado
el reconocimiento, definicién y resoluciéon de problemas. El tipo de
liderazgo que presenta cada directivo y gerente en la organizacion
es mayormente firme en las decisiones que toma, dejando a un lado
el desarrollo de las habilidades de cada colaborador al supervisar su

trabajo de manera estrecha.

Dentro de la tendencia central del directivo se ubica la formacion y
gestion de equipos de trabajo, encontrando como mejor manera de
comunicarse con sus trabajadores el escucharlos con atencidn, a fin

de compartir decisiones con sus colaboradores.
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Los desempeiios que rebasan el promedio evaluado en cada lider
de la organizacion es delegar tareas; al buscar desarrollar habilida-
des en el trabajo, monitorearlas y convenciendo al trabajador de la
responsabilidad de sus actividades. El manejo de conflicto y estrés
participa como habilidad mayormente potenciada por cada directivo
consolidando su trabajo de manera estructurada para su ejecucion

en la organizacion.

Recomendaciones

Un Modelo Humano Tecno Estructural de competencias directivas
tiene como objetivo integrar un marco de referencia que integre las com-
petencias directivas a fin de lograr un desempeiio integral en las organi-
zaciones las empresas analizadas; potencializando el liderazgo directivo
buscando una mejora del sector del ACEMP al transporte de hidrocar-
buros de la ZM de Tula de Allende; mediante la estandarizacion de las

competencias.

Se pretende que el directivo establezca una base de competencias que
le permita establecer conocimientos técnicos y conceptuales enfocados a
las estrategias de la organizacidn; lo anterior le permitira dirigir, motivar,
y tomar decisiones que estén enfocadas al cumplimiento de los objetivos y

metas de la organizacion.

A raz6n de cumplir con lo anterior, la estructura del MHTE se com-
pone de cinco fases que constituyen la estructura del modelo, las cuales
se describen a continuacién y en los siguientes puntos se detalla cada fase

del modelo:

[

Liderazgo
Analisis de las competencias
Implementacion de las competencias

Desarrollo de las competencias

AN oS

Potencial de mejora para las competencias
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Fase de liderazgo

En la primera fase del modelo se establece la relaciéon de tres habi-
lidades integrales en un directivo, habilidades técnicas, conceptuales y
humanas, como se puede observar en la figura 22.

Figura 22. Fase 1, Interaccion de las habilidades técnicas, conceptuales y humanas

Fuente: elaboracién propia adaptada de Cruz y Guerrero (2021).

Se establecen las habilidades técnicas que deben ser instaladas a fin
de que un director pueda desempeiiar sus funciones de mejor manera en
la organizacion; y este pueda ser capaz de aplicar, métodos, procedimien-

tos y técnicas especificas en el sector del ACEMP al transporte de hidro-
carburos.

A razoén de lo anterior las habilidades deben ser implementadas me-

diante formacién y capacitacién, ya que estan orientadas en cubrir los re-

. UN MODELO INTEGRAL PARA EL SECTOR 154 |



LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

querimientos normativos y legales de la organizaciéon para el desempeno
operativo; cumplimiento con la NOM-012-SCT-2-2008 “Pesos y dimen-
siones maximas con los que pueden circular los vehiculos de autotrans-
porte que transitan en las vias generales de comunicacién de jurisdiccion
federal”, cumplimiento con la NOM-020-SCT2/1995 “Requerimientos ge-
nerales para el disefio y construccion de Autotanques destinados al trans-
porte de materiales y residuos peligrosos” especificaciones SCT 306, SCT
307y SCT312, cumplimiento con la NOM-003-SCT-2008 “Caracteristicas
de las etiquetas de envases y embalajes destinadas al transporte de Sus-
tancias, materiales y residuos peligrosos”, camplimiento con NOM-004-
SCT/2008 Sistema de identificacion de unidades destinadas al transporte
de sustancias, materiales y residuos peligrosos, NOM-023-SCT-2-2011
“informacion técnica que debe contener la placa que portaran los auto
tanques”, NOM-044-ECOL-1993 que establece los niveles maximos per-
misibles de emisiéon de hidrocarburos, NOM-045-ECOL-1996 que esta-
blece los niveles maximos permisibles de opacidad del humo proveniente
del escape de vehiculos. Asi mismo se destacan las normas NOM-068-
SCT-2-2014 referente a las condiciones fisico-mecanica y de seguridad
para la operacioén en vias generales de comunicacion de jurisdiccion fede-
ral, NOM-087-SCT-2-2017 establece los tiempos de conduccién y pausas
para conductores de los servicios de autotransporte federal y la NOM-
030-SSA2-2017 para la prevencion, deteccion, diagnéstico, tratamiento y

control de la hipertension arterial sistémica, entre otras.

A continuacidn, se describen las habilidades técnicas necesarias para

un directivo del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos:

« Conocimiento en manejo de materiales peligrosos al transporte

de hidrocarburos.

« Conocimiento de operaciones en logistica y transporte, con base
a procedimientos y politicas del Sistema de Gestion de Calidad
(SGO).

+ Conocimiento de Normas Mexicanas y Leyes vigentes que regu-

lan el transporte de hidrocarburos.
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+ Conocimiento y manejo de herramientas de monitoreo y teleme-

tria de las unidades de transporte.

Disefo de esquemas de servicio al transporte de materiales peligrosos.

Las habilidades conceptuales estan relacionadas en la capacidad que
un directivo tiene al accionar frente la resolucién de los problemas, con el
poder de analisis a razon del manejo de conflicto adecuado. A continua-
cion, se describen las habilidades conceptuales necesarias para un direc-

tivo del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos:

Planificacién y administracion de recursos orientados a la misiéon y

vision de la organizacion.

Direccién de procesos operativos a través de la administraciéon de

recursos.
Planeacion de rutas.
Manejo de flotilla.

Analisis de rendimiento y mantenimiento de las unidades de trans-

porte.
Analisis de informacién y Gestion en indicadores (kpi’s).

Supervision de actividades y funciones que garanticen la seguridad

del personal, equipos de transporte y propiedad del cliente.
Administracion y evaluaciéon de desempeiio del personal a cargo.

Evaluar y analizar la capacidad operativa de las unidades de negoci6

a fin de cumplir con el requerimiento del socio comercial.
Control y seguimientos de estrategias y planes de accion.

Por ultimo, se pretende instalar en el directivo la habilidad humana,
en la cual debe mostrar la capacidad de gestionar el trabajo en equipo,

ser capaz de transmitir motivacién hacia sus subordinados, asi como la
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capacidad de comunicar y relacionarse de manera efectiva con sus colabo-
radores. A continuacidn, se describen las habilidades humanas necesarias

para un directivo del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos:
Liderazgo y comunicacion.
Pensamiento estratégico y habilidad de negociacion.
Fomentar el trabajo en equipo y asegurar un buen clima laboral.
Vision enfocada al cliente.
Resolucién de problemas.
Toma de decisiones.

Trabajo bajo presion.

Procesos orientados a la fase de liderazgo

Después de identificar las habilidades que se deben instalar en un
directivo del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos es impor-
tante establecer un procedimiento el cual describa sus responsabilidades,
indicadores y objetivos con los que debe cumplir enfocados a los objetivos

de la organizacion; como se describen a continuacién:

Diagnostico y analisis de las competencias directivas.
Perfil de puesto.

Plan de formacion y capacitacion.

Plan de desarrollo y carrera profesional.

Conocimiento y cumplimiento de leyes, reglas, normas e instrumen-

tos.

En el proceso del liderazgo es importante que las competencias di-
rectivas estén alineadas a la mision y vision de la organizacion, por lo que
es importante instalar la siguiente fase del MHTE del sector de ACEMP al

transporte de hidrocarburos.
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Fase de Analisis de las competencias

La fase de analisis de las competencias es un fundamento importante
dentro el modelo planteado, debido que se diagnostican las necesidades
individuales del directivo y las variantes de desempeno ejecutado, para
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Con el enfoque de cua-
tro grupos de competencias y desempenos como se puede observar en la
figura 23.

Figura 23. Implementacion de las competencias directivas
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Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz y Guerrero (2021).

El MHTE presentado pretende establecer una relaciéon entre las di-
ferentes competencias directivas a razon de las diversas perspectivas de

desempenos.
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Fase de Implementacion de las competencias

Esta fase es un seguimiento al analisis de las competencias direc-
tivas, es decir se pretenden desarrollar las competencias requeridas por
cada directivo; a razon de las necesidades individuales, grupales y organi-
zacionales, se pretenden instalar de manera sistémica y en forma secuen-
cial dependiendo de las necesidades identificadas para cada directivo,

como se puede observar en la Figura 24.

Figura 24. Implementacion de las competencias directivas

individuales

organizacionales

Fuente: elaboracién propia adaptada de Cruz y Guerrero (2021).

Para la ejecucion de esta fase se plantean las siguientes actividades:

+ Conocimiento y cumplimento de leyes, reglas, normas e instru-
mentos que regulen el ACEMP.

+ Liderazgo, coaching, mentoring y trabajo en equipo.
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« Desarrollo humano y organizacional.
+ Red de relaciones efectivas.
« Evaluacion del desempefio y criterios de valoracion.

Proceso de instalacion de competencias directivas del sector de
ACEMP al transporte de hidrocarburos.

En desarrollo humano y organizacional (DO) se plantean conceptos
y necesidades propios de un directivo como ser humano y su desarrollo,
potenciando su estructura psicologica, a fin de que se identifiquen los fac-
tores de su comportamiento personal y organizacional; asi como su inte-
ractuar con su equipo de trabajo, considerando aspectos de direccién y
organizacién. Se pretenden desarrollar las siguientes competencias direc-

tivas en funcion del desarrollo organizacional:

1. Orientacién a resultados

N

Capacidad para negociar
Comunicacion efectiva
Mentalidad innovadora
Pensamiento estratégico
Trabajo en equipo

Toma de decisiones

® N o U p W

Optimizacién de costos

Lo anterior se puede lograr a través de la ejecucion del proceso de

instalaciéon de competencias directivas:

1. Establecer métricas del perfil de puesto que este enfocado en
cumplir los objetivos organizacionales, luego de una evaluacién
de aptitudes y actitudes encaminadas al desempeiio del trabajo
en equipo y en pro de la organizacion.

2. Implementaciéon de conocimientos técnicos, reglamentos vigen-
tes aplicables al ACEMP al transporte de hidrocarburos, segui-
miento y ejecucion de procesos internos orientados al desempe-
fio de perspectiva financiera, con orientacion al cliente y recurso

humano.



61 | LIDERANDO LA CADENA LOGISTICA

3. Instalar competencias directivas a razén de una comunicacion
efectiva en los equipos de trabajo, impulsando la gestion de cada

area en la organizacion.

4. Instalar un programa de desarrollo de competencias directivas
individuales, grupales y organizacionales, potencializados desde

la micro hasta la macro estructura.

5. Instalar un sistema de remuneracion a fin de cumplir con los in-
dicadores de desempefio establecidos en la perspectiva financie-

ra, orientacion al cliente y recurso humano

Monitoreo al desempeno de instalacion de competencias
directivas del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos

Después de implementar los elementos necesarios para que el direc-
tivo accione con base a las competencias instaladas, es necesario evaluar
y dar el seguimiento al desempeiio directivo mediante la gestidon de las

herramientas de control establecidas por la organizacion:

« Instalar juntas de gestion y retroalimentacién para el seguimien-
to y monitoreo de los indicadores establecidos para la medicion

de cada area en la organizacion

+ Revisar, mejorar o desarrollar politicas que permitan dar segui-
miento a los planes de accién establecidos.

« Gestionar planes de trabajo que permitan conocer, analizar, eva-
luar y mejorar cada indicador de desempefio organizacional.

Después de haber establecido cada plan de accidn, politica de mejora

y evaluaciones de desempefio es necesario documentar cada elemento.
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Documentacion de informacion, procesos y politicas de
privacidad enlainstalacion de competencias directivas del sector
de ACEMP al transporte de hidrocarburos

Es necesario que la organizacién documente la informacién con fines
de:

1. Acreditar y certificar las competencias instaladas en los directi-

vos de ACEMP al transporte de hidrocarburos.

2. Revisidn, actualizacidon o modificacién de los indicadores de des-

empeno

3. Analisis de los resultados correspondientes a los indicadores de
desempeno por periodo evaluado, con el fin de medir el porcen-
taje de mejora en relaciéon a las competencias instalas en cada

directivo.

Fase de desarrollo de las competencias:

La finalidad de esta fase es identificar si las competencias directivas
tienen el impacto deseado en la organizaciéon, comparando el desempefio
real contra el desempeno evaluado. Para la ejecucion de esta fase se esta-

blece ejecutar las siguientes tareas:

1. Mediciéon de indicadores de despeno enfocado a la perspectiva
financiera, orientacion al cliente, recurso humano y proceso in-

terno.

2. Instalacion estandares de alto desempeiio, vision estratégica y

negociacion en el directivo.

En la Figura 25 se puede observar la integracion de los indicadores

instalados en el MHTE considerado los siguientes planes estratégicos:

1. Evaluar el desarrollo de las competencias directivas a través del

plan maestro de capacitacion.

2. Seguimiento de cada directivo mediante un plan de vida y carre-

ra.
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3. Evaluacion de competencias directivas a través del resultado de

los indicadores de desempeiio.

4. Elaborar planes de acciéon orientados a las competencias direc-

tivas.

Figura 25. Desarrollo de las competencias directivas.
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Fuente: elaboracion propia adaptado de Cruz y Guerrero (2021).

Seguimiento y evaluacién del desarrollo de competencias:

Es de suma importancia que la organizacién de un seguimiento al de-
sarrollo de competencias directivas, mediante la ejecucion de las siguien-

tes tareas:

1. Identificar el desempefio evaluado en cada indicador a fin de co-

nocer el nivel de satisfaccion.

2. Implementar planes de accidén que permitan minimizar, corregir

o eliminar las desviaciones en los indicadores de desempefio.

3. Disefiar un sistema de evaluacion que permita detectar las ca-

rencias y necesidades de las competencias directivas instaladas.
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Fase de potencial de mejora para las competencias:

Esta fase en una nueva etapa de analisis de las competencias direc-
tivas la cual debe permitir alinear y corregir el desempeno evaluado, a
través de la mejora en los indicadores o en el establecimiento de nuevos

perfiles o modificaciones en la estructura organizacional.

A continuacién, en la Figura 26 se puede observar el MHTE completo

correspondiente a las competencias y desempeiio directivos.

Figura 26. Potencial de mejora del MHTE de competencias y desempefio directivo
del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos
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Fuente: elaboracion propia adaptada de Cruz y Guerrero (2021).
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Proceso de potencial de mejora de competencias directivas

Parala implementacion de esta fase en las competencias directivas se

recomiendan las siguientes actividades:

« Innovacién de procesos, después de analizar los procesos in-
ternos de la organizacion e identificar las herramientas que nos
permitan mejorar la eficacia y eficiencia en los procesos criticos;
es necesario mejorar, rediseiar o implementar nuevos métodos
que permitan mejorar el servicio de la organizacion, la calidad y

costos.

+ Seguimiento de indicadores de desempeiio: financieros, orienta-

cion al cliente, proceso interno y recurso humano.

« Definicién de acciones de mejora: posterior a vincular los pro-
cesos y medir mediante las herramientas de desempeiio cada
uno, es necesario garantizar que estan alineados a los objetivos
estratégicos de la organizacion; por lo que es preciso establecer
un plan de trabajo supervisado por la direccion estableciendo los
tiempos de ejecucion y mejoras en cada proceso. Para llevar a
cabo este paso es necesario tomar como base los indicadores de

desempeno.

« Definicion del modelo de gobierno: en esta actividad se estable-
cen los elementos con los que el equipo directivo dara seguimien-
to al desempeno, y mediante las cuales tomara decisiones direc-

tivas enfocadas a las estrategias de la organizacion.

Es pertinente que se establezca un cronograma de actividades y reu-
niones de indole estratégicas-operativas, se deben establecer mecanismos
de control para la toma de decisiones, asi como las herramientas necesa-

rias que permitan medir los indicadores de desempefio.
Agenda futura de investigacion:

En la presente investigacion se recomienda para futuros estudios

ampliar la zona de analisis de competencias directivas del ACEMP al
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transporte de hidrocarburos, a razon que el estudio se segmento en un es-
tudio de casos en la ZM de Tula de Allende Hgo.; por lo que se recomienda
ampliamente replicar el estudio en diversas zonas de México, debido que
las estadisticas del INEGI reportaron en el ano 2017, 13,449 empresas de
ACEMP equivalente al 8% de las organizaciones del sector de AFC; con

referencia a las siguientes puntos:

1. Se recomienda aplicar la encuesta realizada en esta tesis a tra-
vés de organismos como la STC, CANACAR, Camara Nacional
de Autotransporte de Carga (CONATRAM), Asociaciéon Nacio-
nal de Productores de Autobuses, Camiones y Tractocamiones
(ANPACT), entre otros.

2. Serecomienda que se realicen mas estudios referentes a la inte-
gracion de competencias directivas y su desempefio, bajo la ob-
tencion de datos cuantitativos; con la finalidad de minimizar el
rango de error que pudiera presentar la presente investigacion a
razon de la percepcién que proporciona cada directivo del sector
de ACEMP al transporte de hidrocarburos.

3. Se recomienda aplicar la metodologia plasmada en la presen-
te investigacion en las organizaciones del sector de ACEMP al
transporte de hidrocarburos con el fin de permitir a los directi-
vos alinear la estrategia con la operacién del negocio, a través de

los procesos.

4. Ademas, se recomienda contar con una estrategia clara y medible
en la organizacion a través de un sistema de gestion que incluya
las perspectivas financieras, con orientacién al cliente, recurso
humano, proceso interno y liderazgo a fin de optimizar la mejora
de competencias y desempefio directivo del sector de ACEMP al

transporte de hidrocarburo.

5. Por Ultimo, se recomienda replicar la presente investigacion, bajo
la metodologia planteada en el sector de Autotransporte de Carga
Federal (AFC), por considerarse como uno de los sectores mas
importantes en México por considerarse como u factor estratégi-

co para el desarrollo econémico de nuestro pais.
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Anexo 1. Encuesta disenada para empresas de (ACEMP)
Autotransporte de Carga Especializada en Materiales Peligrosos
del transporte de hidrocarburos

Objetivo: analizar la toma de decisiones gerenciales y/o directivas
del sector de ACEMP al transporte de hidrocarburos, con la finalidad de
integrar una fundamentacion teérica que estandarice a las competencias

y el desempeiio directivo.
Como condiciones contractuales, el estudiante se obliga a:

No divulgar ni usar para fines personales la informacién que, con

objeto de la relacidon de trabajo le fue suministrada.

1. No proporcionar a terceras personas, verbalmente o por escrito,
directa o indirectamente, informacién alguna de las actividades
y/o procesos de cualquier clase que fuesen observadas en la em-
presa durante la duracién del estudio de caso.

2. No utilizar completa o parcialmente ninguno de los productos
(documentos, metodologia, procesos y demas) relacionados con
el estudio de caso.

El estudiante asume que toda informacioén y el resultado del estudio

seran de uso exclusivamente académico.

Datos generales de la organizacion

Nombre de la Empresa: Direccién:

Teléfono: E-mail de la organizacion:

Bajo qué régimen esté constituida su organizacion:

Tiempo que tiene de estar constituida:

Alcance de cobertura del servicio que ofrece su organizacion

a) Local, b) Foraneo, c¢) Regional, d) Nacional, e) Otro, determine cuél:
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INFORMACION DEL ENCUESTADO

Nombre completo:

Sexo:

Cargo:
Edad:

Nivel de estudios concluidos:

Otros cursos realizados:

Afios de experiencia en el sector de autotransporte de carga especializada al transporte de
hidrocarburos:

A continuacion, se presentan una serie de cuestiones. Por favor seleccione
la opcidn que considere mas oportuna en cada pregunta, si considera la

opcidén d, por favor especifique su respuesta.

1.- Usted realiza el control de la inversién de activos en su organizacion por medio de:

a) Un programa que recopile la cantidad b) Un indicador que muestre la relacion del
de activos que existen al dia de hoy. activo con sus ventas.

¢) Un programa que permita identificar
qué areas tienen mayores recursos inver-
tidos y su relacién con la aportacién de
dichas areas a la utilidad generada en la
empresa.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

2.- Al tomar la decisién de realizar un nuevo proyecto, usted:

a) Analiza el capital disponible dentro de b) Analiza el planteamiento del proyecto con
la organizacion para llevar a cabo el pro- capital propio y capital prestado de algin
yecto, y solo trabajar con capital propio. banco.

¢) Analiza el proyecto y apalancarlo por d) Ninguna de las anteriores, especifique:
medio de acciones bursétiles.

3.- Para realizar el seguimiento o medicién del rendimiento de su organizacién, usted con-
sidera:

a) Periodos de un afio b) Periodos de seis meses.

¢) Periodos de un mes d) Ninguna de las anteriores, especifique:
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4.- Para usted es importante medir la rentabilidad de su organizacion, en relacién a:

a) Los ingresos obtenidos al mes.

b) La utilidad neta de un periodo.

¢) La utilidad neta de un periodo con res-
pecto al total de activos promedio utilizados
para alcanzar dicha utilidad.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

5.- Para realizar el control de la contabilidad en su organizacién, usted:

a) Analiza los ingresos por periodo.

b) Analiza ingresos, costos, depreciacion,
amortizacion e impuestos por periodo.

¢) Analiza indicadores de ingresos, costos,
depreciacién, amortizacién e impuestos por
periodo.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

6.- Para analizar los costos operativos de su organizacion, usted verifica:

a) Los costos de combustible, mano de obra
y mantenimiento.

b) La relacion del costo y la venta generada
por periodo.

¢) La relacion de costo con respecto a las
toneladas desplazadas o kilometros reco-
rridos.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

7.- Al realizar la planeacion financiera en su organizacion, usted incluye:

a) Operarios, unidades, costos y clientes.

b) Analisis del uso de activos, indicadores
de rentabilidad.

¢) Indicadores de rentabilidad, mercadeo,
recurso humano y calidad.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

8.- Al realizar la planeacion referente a siniestralidad en su organizacion (heridos, muertes,

dafios materiales, etc.), usted considera:

a) Dejar una caja chica que pueda dar solu-
cién inmediata.

b) Dejar una partida especial por periodo
controlando por indicador este siniestro.

¢) Analizar por periodo la incidencia en
relacion a los costos de la aseguradora en
relacion a las toneladas/ kilbmetros trans-
portados

d) Ninguna de las anteriores, especifique:
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9.- Al realizar la planeacion en el area comercial, usted considera:

a) Analizar los datos proporcionados por
sus vendedores.

b) Analizar el crecimiento del mercado en
relacion al crecimiento de sus clientes

¢) Analizar factores como precio de com-
petencia y calidad de servicio.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

10.- Al analizar el servicio que brinda a los clientes, usted revisa:

a) Comentarios de clientes directos.

b) Porcentaje de retencion de clientes.

¢) Indice de consumo por cliente

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

corregido?:

11.- ¢Como se asegura usted que un factor de mala atencion al cliente o alguna queja se ha

a) Al resolverlo personalmente.

b) Al canalizarlo al area responsable del pro-
ceso que corresponda.

¢) Haciendo participes a los responsables
con el fin de identificar los factores que
originaron la queja para que no vuelva a
ocurrir.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

12.- Cuando un departamento tiene constantes problemas de quejas de clientes, usted:

a) Pide se solucione inmediatamente y
revisa el estatus del conjunto de quejas.

b) Revisa que el proceso de mejora proporcio-
ne solucién a la problemaética detectada.

¢) Analiza un conjunto de indicadores que
le permitan controlar y mejorar los proce-
sos involucrados.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

13.- Para usted el crecimiento en el porcentaje de ventas esta relacionado con:

a) El equipo de ventas

b) El servicio y publicidad

¢) Identificar las necesidades del cliente

d) Ninguna de las anteriores, especifique:
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14.- Al analizar el desempeno de sus empleados en los procesos internos, usted revisa:

a) El control de costos por area de trabajo.

b) Los reportes de indicadores por 4reas
de trabajo.

¢) Las competencias desarrolladas y metas
alcanzadas por trabajador.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

15.- Al analizar el desempefio del 4rea de mantenimiento, usted revisa:

a) El tiempo de paro (unidad en taller) de cada
unidad.

b) El costo por mes del area de manteni-
miento.

¢) Las competencias desarrolladas y metas
alcanzadas por cada mecénico.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

16.- Al programar la cantidad de equipo asignado para cada centro de carga y descarga

¢Qué elementos son para usted prioritarios?:

a) El cumplimiento del plan de trabajo ya
establecido.

b) Trabajar de acuerdo al proceso que
estandariza un procedimiento de carga y
descarga.

¢) El cumplimiento de los indicadores que
optimicen el tiempo de carga y descarga, asi
como el resguardo del producto.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

17.- Al analizar la programacién de unidades, usted revisa:

a) El cumplimiento del rol de trabajo ya esta-
blecido.

b) Que el rol de trabajo esté de acuerdo a
las restricciones de la empresa y clientes.

¢) La satisfaccion de la calidad de servicio.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

18.- Al analizar la entrega/recepcion de producto, usted revisa:

a) Las entregas de producto programado.

b) Indicadores de tiempo de espera de
carga y viajes de vacio.

¢) Los indicadores que relacionen: pérdidas,
dafos, procesamiento de quejas, reclamacio-
nes y rastreo.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

[e5)
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19.- Al analizar el rendimiento de combustible, usted revisa:

a) El ntimero de kilémetros entre litros consu-
midos.

b) El nimero de toneladas desplaza-
das entre el niimero de litros consu-
midos.

¢) El desplazamiento de acuerdo al tipo de ca-
rretera, vacio o lleno, doble semirremolque o
sencillo.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

20.- Al analizar el cuamplimiento con el programa de viajes, usted revisa:

a) El cumplimiento al programa establecido por
parte del cliente.

b) El programar y ubicar los equipos de
manera que se cumpla con la demanda
del cliente.

¢) El programar los equipos para cumplir con la
demanda, requerimientos y calidad de servicio
para el cliente.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

21.- Al analizar la relacién con sus clientes, usted revisa:

a) El porcentaje de quejas de sus clientes.

b) Los indicadores de viajes con menor
capacidad.

¢) El incremento de nuevos clientes y el porcen-
taje de retencion de clientes.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

22.- Al analizar los costos logisticos (4rea transporte), usted revisa:

a) El control del rendimiento del combustible.

b) Toneladas por kilémetro transpor-
tadas.

¢) Relacién precio transporte y costos totales.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

23.- Al analizar la flexibilidad que tiene su organizacion para entregar pedidos inesperados
(de dltimo momento por el cliente), usted revisa:

a) Contar con personal que esté dispuesto a
trabajar a cualquier hora.

b) Contar con un departamento de ras-
treo para facilitar el posicionamiento
de unidades, segin los requerimientos
de los clientes.

¢) Tener una lista de empresas que puedan apo-
yar (subcontratando el servicio).

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:
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24.- Al analizar el vencimiento de pagos de clientes, usted revisa:

a) El porcentaje de pagos vencidos por cliente.

b) El porcentaje de pagos vencidos en
relacion a las ventas generadas.

¢) El porcentaje de pagos vencidos en relacion a
su endeudamiento a corto plazo.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

25.- Al analizar el estado de resultados de su organizacion, usted revisa:

a) La ganancia antes y después de impuestos.

b) Los costos generados por rubro
sobre su planeacion.

¢) La ganancia que se tiene sobre el capital inver-
tido por periodo.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

26.- Cuando analiza el control de producto en su organizacion, usted:

a) Considera la cantidad de producto en inventa-
rio inicial, de transito e inventario final.

b) Considera la velocidad de traslado
del producto desde su recepcién hasta
su entrega.

¢) Considera el porcentaje de producto, propiedad
del cliente, con algtin dafio o extraviada.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

27.- Para medir el grado de cumplimiento de planeacién en su organizacion, ¢Cual de los

siguientes incisos utiliza usted?

a) Los viajes planeados contra los viajes realiza-
dos en un periodo de tiempo.

b) La utilidad planeada contra la
utilidad obtenida en un periodo de
tiempo.

¢) El control de costos por area.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:

28.- Para usted, ¢la caracteristica que juzga como mas importante al medir el grado de

relacién con sus clientes es...?

a) El incremento en ventas por cada cliente.

b) Las horas de reuni6n entre sus
administradores y sus clientes.

¢) El incremento en cartera de clientes.

d) Ninguna de las anteriores, especi-
fique:
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usted:

29.- Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de su personal) en su organizacion,

a) Considera los afios de laborar en el pues-
to que ocupa.

b) Considera la capacitacion adquirida
(cursos, diplomados, etc.).

¢) Considera los resultados mostrados en su
trabajo.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

30.- Cuando analiza el plan de trabajo de cada operario, usted:

a) Considera la experiencia de cada traba-
jador.

b) Considera el estudio de tiempos y movi-
mientos al estandarizar el puesto de trabajo.

¢) Considera las competencias de cada ope-

|_rario para realizar su trabajo

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

31.- Cuando corrige las desviaciones (errores)

en un operario, usted:

a) Busca que el trabajador no repita cons-
tantemente dicho error.

b) Desarrollar en el trabajador la habilidad
en el trabajo que realiza.

¢) Crear en el trabajador autonomia y con-
fianza.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

32.- Cuando dirige a su personal, usted:

a) Supervisa su trabajo.

b) Desarrolla Ias habilidades que necesitan
para que mejoren su productividad.

¢) Crea en el trabajador autonomia y con-
fianza.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

33.- Cuando busca desarrollar la productividad del trabajador, usted:

a) Considera el que se apeguen al plan de
trabajo.

b) Considera la autonomia y toma de deci-
siones.

¢) Considera el desarrollo de habilidades en
su puesto de trabajo.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

34.- Cuando mide el desempefio de sus colaboradores, usted:

a) Considera la asistencia al trabajo.

b) Considera la calidad en el ambiente de
trabajo (Indice recabado de encuestas reali-
zadas a trabajadores).

¢) Cumplimiento de metas.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:




LIDERANDO LA CADE

35.- Cuando busca capacitar a sus colaboradores, usted:

a) Considera cuanto se invierte en capacita-
cién en relacion a las ventas.

b) Considera la calidad en el ambiente de
trabajo (lo que indiquen las encuestas reali-
zadas a trabajadores).

¢) Considera el cumplimiento de metas.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

36.- De las siguientes opciones, ¢Cual cree ust
cias a sus trabajadores?

ed que sea el objetivo de transferir experien-

a) Minimizar los errores de operacion.

b) Desarrollar nuevos procesos que optimi-
cen la forma de trabajar.

¢) Desarrollar nuevas estrategias para satis-
facer a los clientes de la organizacion.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

37.- De las siguientes opciones, ¢Cudl cree usted que sea el objetivo de motivar a sus traba-

jadores?

a) El que den su mejor esfuerzo en las acti-
vidades desempenadas.

b) Concientizarlos sobre su potencial y
como desarrollarlo.

¢) Formar equipos de trabajo de alto des-
empefio.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

38.- Cuando mide el desempefio de sus operadores de tractocamion, usted:

a) Considera la conducta, operacion y uso
de uniforme.

b) Mide los viajes realizados, operaciéon y
permanencia.

¢) Evalta productividad, cumplimiento de
citas carga/descarga y quejas del cliente.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

39.- Cuando evalda el trabajo de su operador de tractocami6n usted:

a) Evaltia ausentismo, comportamiento y
afos de antigiiedad.

b) Evaltia rango de operacion, rendimiento
de diésel y siniestralidad.

¢) Evalia nivel de cumplimiento del opera-
dor, eficiencia por minimizar los costos de
la operacion y desempefio en base a los re-
querimientos definidos por la organizacion.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:




40.- Cuando pretende desarrollar habilidades

en sus operadores de tractocamién, usted:

a) Se asegura que de manera oportuna co-
nozcan temas operativos, administrativos y
politicas de la organizacion.

b) Da a conocer de manera estacional temas
comoj; malas conductas de manejo, rutas,
rendimiento en diésel, rastreo satelital entre
otros.

¢) Elabora un plan de capacitacién consi-
derando conductas operativas, atencion al
cliente y desarrollo en la organizacion.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

41.- Al analizar el uso de rastreadores satelital

es en su organizacion, usted revisa:

a) Que disminuya el indice de mercancia
desaparecida propiedad del cliente.

b) La relacion costo-beneficio de Io inver-
tido en rastreadores satelitales, contra au-
mento en ventas.

¢) Lo invertido en rastreadores satelitales,
contra disminucién en costos.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

42.- Al analizar los factores que permiten optimizar los procesos de su organizacion, usted:

a) Considera el uso de rastreadores sateli-
tales.

b) Considera las ideas o aportaciones de los
colaboradores.

¢) Considera la estandarizacion de los pro-
cesos (certificarlos con una Norma como el
1SO: 9001).

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

43.- Al analizar los factores que permiten optimizar el seguimiento de Ias unidades y pro-

ducto, usted:

a) Considera el sistema de rastreo en linea
al que pueda acceder el cliente.

b) Considera el que exista personal sufi-
ciente para identificar errores y/o retrasos y
éstos puedan ser reportados a tiempo.

¢) Considera contar con un sistema de
mejora que garantice la no repeticion de
errores.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

44.- Al analizar los factores que permiten agre;

gar valor al servicio que ofrece, usted:

a) Considera contar con el equipo necesario
(personal y unidades) para realizar entre-
gas.

b) Considera realizar certificaciones en su
organizacion.

¢) Considera contar con el equipo tecnol6-
gico necesario para garantizar la entrega al
destinatario (celulares, call center, etc.)

d) Ninguna de las anteriores, especifique:
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45.- De las siguientes opciones, ¢Cémo define
la organizaci6n?

su actuar con relacién a la mision y vision de

a) Superviso su cumplimiento.

b) Desarrollo una cultura organizacional
orientada a objetivos.

¢) Involucro al personal.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

46.- De las siguientes opciones, ¢Coémo define

revisa el logro de objetivos en su organizacion?

su actuar con relacion a la forma en la que
9

a) Superviso cada area de trabajo pidiéndo-
les un reporte periédico de sus resultados.

b) Capacito a los trabajadores en las habili-
dades de su trabajo.

¢) Delego actividades.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

47.- De las siguientes opciones, ¢Cémo definiria su forma de actuar al mantener la discipli-

na?

a) Como un lider que supervisa estrecha-
mente a sus colaboradores.

b) Como un lider que busca el convenci-
miento/negociacion.

¢) Como un lider que permite la toma de
decisiones.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

48.- De las siguientes opciones, ¢qué caracteristicas juzga relevantes al evaluar el desempe-

fio de sus colaboradores?

a) Los resultados del trabajo realizado dia
a dia.

b) La participacion en la toma de decisio-
nes.

¢) La forma de desenvolverse en el grupo de
trabajo.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

49.- De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristica se siente identificado al trabajar con

sus colaboradores?

a) Al supervisar su trabajo de forma estre-
cha.

b) Al instruir y/o capacitar a su colaborador.

¢) Al dejar que trabaje libremente su cola-
borador.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

50.- De las siguientes opciones, écon qué caracteristicas se siente identificado al realizar el

plan de capacitacién de su colaborador?

a) Decidiendo el tipo de capacitacion que
requiere.

b) Propiciando que el colaborador participe
y aporte ideas en su plan de capacitacion.

¢) Dejando que el trabajador determine sus
necesidades de capacitacion.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:
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actividades de sus colaboradores?

51.- De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente identificado al delegar las

a) Solicitando so6lo el cumplimiento de re-
sultados.

b) Convenciendo al trabajador de lo impor-
tante que es el cumplimiento de sus resulta-
dos para el desarrollo de la empresa.

¢) Desarrollando habilidades de trabajo,
monitoreandolas y convenciendo al traba-
jador de la responsabilidad de sus activi-
dades.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

se con sus trabajadores?

52.- De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente identificado al comunicar-

a) Al dar instrucciones, explicar e indicar
qué hacer.

b) Al escuchar con atencidn a los colabora-
dores.

¢) Al dialogar con los colaboradores y solici-
tar su opinion.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

se con sus colaboradores?

53.- De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente identificado al relacionar-

a) Decidiendo por ellos.

b) Compartiendo decisiones con los colabo-
radores.

¢) Respaldando decisiones de sus colabora-
dores.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

55.- De las siguientes opciones, ¢ccomo define su tipo de liderazgo?

a) Firme en las decisiones que usted toma.

b) Participativo al involucrar a los trabaja-
dores en la toma de decisiones

¢) Dispuesto a que los trabajadores tomen
sus decisiones.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:

sus trabajadores?

56.- De las siguientes opciones, ¢cuél cree que sea el objetivo de desarrollar habilidades en

a) Minimizar los errores en los procesos.

b) Formar personas integras, con los va-
lores de la organizacion y habilidades que
le permitan trabajar adecuadamente en su
puesto de trabajo.

¢) Establecer un plan de vida y desarrollo

profesional en cada uno de sus trabajadores.

d) Ninguna de las anteriores, especifique:
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Hemos llegado al final de la encuesta; si considera que existe algin
dato adicional que pudiera resultar de utilidad, por favor mencionar-

lo en el siguiente espacio:

Agradecemos de antemano su apoyo y el tiempo destinado para esta

encuesta.

“Algunas personas quieren que algo ocurra, otras suefian con que

pasara, otras hacen que suceda”
Agradece

“Libertad, Esperanza, Soberania y Desarrollo”
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Anexo 2. Relacion entre competencias y desempenos directivos
con orientacion al aspecto financiero.

Competencias directivas inheren-
tes a los aspectos financieros.

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de des-
empeflo financiero.

Programacion de la inversion de
activos.

1. Usted realiza el control de la inversion en activos en
su organizacién por medio de:

2. Al tomar la decision de realizar un nuevo proyecto,
usted

Toma de decisiones en proyectos
financieros y de analisis del rendi-
miento sobre la inversion.

1. Usted realiza el control de la inversion en activos en
su organizacion por medio de:

2. Al tomar la decision de realizar un nuevo proyecto,
usted

3. Para realizar el seguimiento o medicion del rendi-
miento de su organizacion, usted considera:

4. Para usted es importante medir la rentabilidad de
su organizacion, en relacion a:

Toma de decisiones en alternati-
vas de financiamiento.

1. Usted realiza el control de la inversion en activos en
su organizacién por medio de:

2. Al tomar la decision de realizar un nuevo proyecto,
usted

Seguimiento a planes financieros
y contables.

3. Para realizar el seguimiento o medicion del rendi-
miento de su organizacion, usted considera:

4. Para usted es importante medir la rentabilidad de
su organizacion, en relacion a:

5. Para realizar el control de la contabilidad en su
organizacion, usted:

Planificacion, validacion y autori-
zacion la asignacion y utilizacion
de los recursos determinados al
servicio de transporte.

6. Para analizar los costos operativos de su organiza-
cibn, usted verifica:

7. Al realizar la planeacion financiera en su organiza-
cion, usted incluye:

8. Al realizar la planeacion referente a siniestralidad
en su organizacion (heridos, muertes, dafios materia-
les, etc.), usted considera:

22. Al analizar los costos logisticos (4rea transporte),
usted revisa

24. Al analizar el vencimiento de pagos de clientes,
usted revisa:

Analisis y evaluacion de los in-
formes sobre las actividades y los
resultados de la empresa.

25. Al analizar el estado de resultados de su organiza-
cién, usted revisa:

Anélisis de la rentabilidad de la
organizacion.

4. Para usted es importante medir la rentabilidad de
su organizacion, en relacion a:

5. Para realizar el control de la contabilidad en su
organizacion, usted:

25. Al analizar el estado de resultados de su organiza-
cién, usted revisa:
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Evaluacion la inversion de activos

4. Para usted es importante medir la rentabilidad de
su organizacion, en relacion a:

5. Para realizar el control de la contabilidad en su
organizacion, usted:

25. Al analizar el estado de resultados de su organiza-
cién, usted revisa:

Al analizar la relacién con sus
proveedores.

7. Al realizar la planeacion financiera en su organiza-
cion, usted incluye:

8. Al realizar la planeacion referente a siniestralidad
en su organizacién (heridos, muertes, daios materia-
les, etc.), usted considera:

22, Al analizar los costos logisticos (4rea transporte),
usted revisa

Evaluar rentabilidad clientes.

24. Al analizar el vencimiento de pagos de clientes,
usted revisa:

25. Al analizar el estado de resultados de su organiza-
cibn, usted revisa:

Gestionar los recursos de la em-
presa segin procedimientos de la
organizaciéon y normativa vigente.

1. Usted realiza el control de la inversion en activos en
su organizacion por medio de:

2. Al tomar la decisién de realizar un nuevo proyecto,
usted

3. Para realizar el seguimiento o medicion del rendi-
miento de su organizacion, usted considera:

4. Para usted es importante medir la rentabilidad de
su organizacion, en relacion a:

25. Al analizar el estado de resultados de su organiza-
cibn, usted revisa:
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Anexo 3. Relacion entre competencias y desempenos directivos
con orientacion al aspecto orientacion al cliente.

Competencias directivas de
orientacién al cliente.

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de desem-
pefio de orientacion al cliente.

Toma de decisiones orientado
al seguimiento y crecimiento de
mercado.

9. Al realizar la planeacion en el area de comercial,
usted considera:

10. Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:

13. Para usted el crecimiento en el porcentaje de ven-
tas esté relacionado con:

28. Para usted, ¢la caracteristica que juzga como mas
importante al medir el grado de relacion con sus clien-
teses...?

Proponer alternativas de solucion
de conflictos en el &mbito interno
y externo de la organizacién y con
los clientes y proveedores.

11. ¢Como se asegura usted que un factor de mala
atencion al cliente o alguna queja se ha corregido?:
12. Cuando un departamento tiene constantes proble-
mas de quejas de clientes, usted:

Asumir responsabilidad para la
toma de decisiones enfocadas al
logro de objetivos planteados.

9. Al realizar la planeacién en el 4rea de comercial,
usted considera:

10. Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:

27. Para medir el grado de cumplimiento de planea-
cibén en su organizacion, ¢Cual de los siguientes incisos
utiliza usted?

28. Para usted, ¢la caracteristica que juzga como mas
importante al medir el grado de relacion con sus clien-
teses...?

Perseverar para mantener la
calidad del servicio de la organi-
zacion.

10. Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:

11. {Cémo se asegura usted que un factor de mala
atencion al cliente o alguna queja se ha corregido?:

12. Cuando un departamento tiene constantes proble-
mas de quejas de clientes, usted:

21. Al analizar la relacion con sus clientes, usted revi-
sa:

28. Para usted, ¢la caracteristica que juzga como mas
importante al medir el grado de relacion con sus clien-
teses...?

Planificacién del crecimiento de
mercado.

9. Al realizar la planeacion en el area de comercial,
usted considera:

13. Para usted el crecimiento en el porcentaje de ven-
tas esta relacionado con:

27. Para medir el grado de cumplimiento de planea-
cibén en su organizacion, ¢Cual de los siguientes incisos
utiliza usted?
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Planificar y estimar las rutas y
destinos en relacién a los tiempos
de entrega.

23. Al analizar la flexibilidad que tiene su organizacion
para entregar pedidos inesperados (de Gltimo momen-
to por el cliente), usted revisa:

26. Cuando analiza el control de producto en su orga-
nizacion, usted:

27. Para medir el grado de cumplimiento de planea-
ci6n en su organizacioén, ¢Cual de los siguientes incisos
utiliza usted?

Evaluar la flexibilidad del ser-
vicio.

23. Al analizar la flexibilidad que tiene su organizacion
para entregar

27. Para medir el grado de cumplimiento de planea-
ci6én en su organizacion, {Cudl de los siguientes incisos
utiliza usted?

Al analizar la relacién con clien-
tes

10. Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:

11. ¢Como se asegura usted que un factor de mala
atencion al cliente o alguna queja se ha corregido?:

21. Al analizar la relacion con sus clientes, usted revi-
sa:

28. Para usted, ¢la caracteristica que juzga como mas
importante al medir el grado de relacion con sus clien-
tes es...?

Evaluacion del servicio prestado.

10. Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:

21. Al analizar la relacién con sus clientes, usted revi-
sa:

28. Para usted, ¢la caracteristica que juzga como mas
importante al medir el grado de relacion con sus clien-
tes es...?

Generar e implementar estrate-
gias comerciales.

9. Al realizar la planeacion en el area de comercial,
usted considera:

10. Al analizar el servicio que brinda, usted revisa:
13. Para usted el crecimiento en el porcentaje de ven-
tas est4 relacionado con:

21. Al analizar la relacion con sus clientes, usted revi-
sa:

27. Para medir el grado de cumplimiento de planea-
ci6én en su organizacion,
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Anexo 4. Relacion entre competencias y desempenos directivos
con orientacion a procesos internos

Competencias directivas de
inherentes a los aspectos a
proceso interno

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de desempeiio
a procesos internos.

Asignar tareas para la ejecu-
ci6n y cumplimiento de los
itinerarios de servicio.

14. Al analizar el desempeno de sus empleados en los pro-
cesos internos, usted revisa:

16. Al programar la cantidad de equipo asignado para cada
centro de carga y descarga, ¢Qué elementos son para usted
prioritarios?:

17. Al analizar la programacion de unidades, usted revisa:
18. Al analizar la entrega/recepcion de producto, usted
revisa:

20. Al analizar el cumplimiento con el programa de viajes,
usted revisa:

43. Al analizar los factores que permiten optimizar el se-
guimiento de las unidades y producto, usted:

Vigilar y coordinar los pro-
gramas de asignacion de
unidades de transporte y
rendimiento de combustible.

16. Al programar la cantidad de equipo asignado para cada
centro de carga y descarga, ¢Qué elementos son para usted
prioritarios?:

17. Al analizar la programacién de unidades, usted revisa:
19. Al analizar el rendimiento de combustible, usted revisa:

Identificar e implementar los
procedimientos correspon-
dientes.

14. Al analizar el desempefio de sus empleados en los pro-
cesos internos, usted revisa:

15. Al analizar el desempefio del 4rea de mantenimiento,
usted revisa:

42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

Planificar y estimar las rutas
y destinos.

16. Al programar la cantidad de equipo asignado para cada
centro de carga y descarga, ¢Qué elementos son para usted
prioritarios?:

18. Al analizar la entrega/recepcion de producto, usted
revisa:

19. Al analizar el rendimiento de combustible, usted revisa:
42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

Proponer alternativas de so-
lucién de problemas técnicos
y organizacionales.

14. Al analizar el desempefo de sus empleados en los pro-
cesos internos, usted revisa:

15. Al analizar el desempefio del 4rea de mantenimiento,
usted revisa:

42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

44. Al analizar los factores que permiten agregar valor al
servicio que ofrece, usted:
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Promover la actualizacién de
la infraestructura del trans-
porte, asi como la planifica-
cibén técnica y operativa.

41. Al analizar el uso de rastreadores satelitales en su orga-
nizacion, usted revisa:

42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

43. Al analizar los factores que permiten optimizar el se-
guimiento de las unidades y producto, usted:

Usar las Tecnologias de In-
formacion y Comunicacién
(TIC).

41. Al analizar el uso de rastreadores satelitales en su orga-
nizacion, usted revisa:

44. Al analizar los factores que permiten agregar valor al
servicio que ofrece, usted:

Promover y aplicar siste-
mas, proyectos, y productos
de apoyo a la conservacion
del ambiente y desarrollo
sustentable en sus entornos
| laborales

14. Al analizar el desempefio de sus empleados en los pro-
cesos internos, usted revisa:

42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

Dar cumplimiento a las re-
glas y normatividad de segu-
ridad vigente en materia de
transporte

17. Al analizar la programacién de unidades, usted revisa:
18. Al analizar la entrega/recepcion de producto, usted
revisa:

20. Al analizar el cumplimiento con el programa de viajes,
usted revisa:

Analizar valor agregado.

42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

43. Al analizar los factores que permiten optimizar el se-
guimiento de las unidades y producto, usted:

44. Al analizar los factores que permiten agregar valor al
servicio que ofrece, usted:

Ejecucion de la operacion
con apego a los procedimien-
tos y politicas referentes

al transporte (Seguridad y
Sistema de Gestion de la
calidad).

14. Al analizar el desempefio de sus empleados en los pro-
cesos internos, usted revisa:

20. Al analizar el cumplimiento con el programa de viajes,
usted revisa:

41. Al analizar el uso de rastreadores satelitales en su orga-
nizacion, usted revisa:

42. Al analizar los factores que permiten optimizar los
procesos de su organizacion, usted:

44. Al analizar los factores que permiten agregar valor al
servicio que ofrece, usted:
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Anexo 5. Relacion entre competencias y desempenos directivos
con orientacion al aspecto orientacion al recurso humano.

Competencias directivas de
inherentes a los aspectos al
recurso humano

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de desempeiio
del recurso humano

Entrenar, delegar y coordi-
nar, al personal de apoyo en
los servicios de transporte
(subordinados).

31. Cuando corrige las desviaciones (errores) en un opera-
rio, usted:

36. De las siguientes opciones, ¢Cudl cree usted que sea el
objetivo de transferir experiencias a sus trabajadores?

Elaborar programas orienta-
dos a aumentar la productivi-
dad en el personal de apoyo.

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

33. Cuando busca desarrollar la productividad del trabaja-
dor, usted:

34. Cuando mide el desempefio de sus colaboradores,
usted:

Supervisar al personal a
cargo en sus actividades,
corrigiendo las desviaciones
detectadas.

31. Cuando corrige las desviaciones (errores) en un opera-
rio, usted:

38. Cuando mide el desempefio de sus operadores de
tractocamion, usted:

39. Cuando evalia el trabajo de su operador de tractoca-
mion usted:

Asumir la responsabilidad en
la toma de decisiones técni-
cas y organizacionales.

32. Cuando dirige a su personal, usted:

39. Cuando evalia el trabajo de su operador de tractoca-
mién usted:

40. Cuando pretende desarrollar habilidades en sus opera-
dores de tractocamion, usted:

Comunicar asertivamente
en la transmisi6én de instruc-
ciones.

32. Cuando dirige a su personal, usted:

36. De las siguientes opciones, ¢Cuél cree usted que sea el
objetivo de transferir experiencias a sus trabajadores?

37. De las siguientes opciones, ¢Cuél cree usted que sea el
objetivo de motivar a sus trabajadores?

40. Cuando pretende desarrollar habilidades en sus opera-
dores de tractocamion, usted:

Promover la organizacion del
trabajo

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

30. Cuando analiza el plan de trabajo de cada operario,
usted:

35. Cuando busca capacitar a sus colaboradores, usted:

Analizar a los capacitadores
externos.

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

35. Cuando busca capacitar a sus colaboradores, usted:

40. Cuando pretende desarrollar habilidades en sus opera-
dores de tractocamioén, usted:
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Planificacién del desarrollo
del personal.

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

34. Cuando mide el desempefio de sus colaboradores,
usted:

38. Cuando mide el desempeiio de sus operadores de
tractocamion, usted:

Evaluacion del personal.

33. Cuando busca desarrollar la productividad del trabaja-
dor, usted:

39. Cuando evalia el trabajo de su operador de tractoca-
mion usted:

Conocimientos en adminis-
tracion, logistica, planifica-
cion de rutas, costos y presu-
puestos.

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

33. Cuando busca desarrollar la productividad del trabaja-
dor, usted:

34. Cuando mide el desempefio de sus colaboradores,
usted:

Desempeiio de diversas
actividades: programadas,
impredecibles y, aplicacion
de principios y técnicas orga-
nizacionales.

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

30. Cuando analiza el plan de trabajo de cada operario,
usted:

33. Cuando busca desarrollar la productividad del trabaja-
dor, usted:

34. Cuando mide el desempefio de sus colaboradores,
usted:

35. Cuando busca capacitar a sus colaboradores, usted:

Formar, desarrollar, evaluar
y conocer al personal a su
cargo

29. Cuando analiza el desarrollo de capital intelectual (de
su personal) en su organizacion, usted:

33. Cuando busca desarrollar la productividad del trabaja-
dor, usted:

34. Cuando mide el desempefio de sus colaboradores,
usted:

37. De las siguientes opciones, ¢Cual cree usted que sea el
objetivo de motivar a sus trabajadores?
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Anexo 6. Relacion entre competencias y desempenos directivos
con orientacion al aspecto orientacion al liderazgo.

Competencias directi-

vas de inherentes a los
aspectos de desempe-

fio de liderazgo

Cuestionamientos inherentes a los aspectos de desempefio de
liderazgo

Comunicacién verbal
(incluye escuchar)

52. De las siguientes opciones, écon qué caracteristicas se siente
identificado al comunicarse con sus trabajadores?

53. De las siguientes opciones, écon qué caracteristicas se siente
identificado al relacionarse con sus colaboradores?

Manejo del tiempo

46. De las siguientes opciones, ¢Como define su actuar con
relacion a la forma en la que revisa el logro de objetivos en su
organizacion?

49. De las siguientes opciones, écon qué caracteristica se siente
identificado al trabajar con sus colaboradores?

51. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al delegar las actividades de sus colaboradores?

Manejo de decisiones
individuales

45. De las siguientes opciones, ¢Como define su actuar con rela-
ci6n a la mision y vision de la organizaciéon?

47. De las siguientes opciones, ¢Cémo definiria su forma de ac-
tuar al mantener la disciplina?

50. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al realizar el plan de capacitacion de su colaborador?

Reconocimiento,
definicién y resolucion
de problemas

46. De las siguientes opciones, ¢Coémo define su actuar con
relacion a la forma en la que revisa el logro de objetivos en su
organizacion?

47. De las siguientes opciones, ¢Coémo definiria su forma de ac-
tuar al mantener la disciplina?

48. De las siguientes opciones, ¢qué caracteristicas juzga relevan-
tes al evaluar el desempefio de sus colaboradores?

51. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al delegar las actividades de sus colaboradores?

Motivacion e influen-
cia en los demas

49. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristica se siente
identificado al trabajar con sus colaboradores?

54. De las siguientes opciones, ¢ccomo definiria su trabajo?

55. De las siguientes opciones, ¢como define su tipo de liderazgo?

Delegacion

51. De las siguientes opciones, écon qué caracteristicas se siente
identificado al delegar las actividades de sus colaboradores?

55. De las siguientes opciones, ¢como define su tipo de liderazgo?
56. De las siguientes opciones, écual cree que sea el objetivo de
desarrollar habilidades en sus trabajadores?
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Fijacion de metas y
creacion de vision

45. De las siguientes opciones, ¢Como define su actuar con rela-
ci6n a la mision y vision de la organizaciéon?

46. De las siguientes opciones, ¢Como define su actuar con
relacion a la forma en la que revisa el logro de objetivos en su
organizacion?

50. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al realizar el plan de capacitacién de su colaborador?

54. De las siguientes opciones, ccomo definiria su trabajo? |

Autoconocimiento

47. De las siguientes opciones, ¢Cémo definiria su forma de ac-
tuar al mantener la disciplina?

49. De las siguientes opciones, écon qué caracteristica se siente
identificado al trabajar con sus colaboradores?

54. De las siguientes opciones, écomo definiria su trabajo?

55. De las siguientes opciones, ¢como define su tipo de liderazgo?

Formacién de equipos

49. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristica se siente
identificado al trabajar con sus colaboradores?

51. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al delegar las actividades de sus colaboradores?

53. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al relacionarse con sus colaboradores?

Manejo del conflicto

47. De las siguientes opciones, ¢Como definiria su forma de ac-
tuar al mantener la disciplina?

52. De las siguientes opciones, écon qué caracteristicas se siente
identificado al comunicarse con sus trabajadores?

55. De las siguientes opciones, ¢como define su tipo de liderazgo?
56. De las siguientes opciones, ¢cudl cree que sea el objetivo de
desarrollar habilidades en sus trabajadores?

Gestion de equipos de
trabajo.

51. De las siguientes opciones, écon qué caracteristicas se siente
identificado al delegar las actividades de sus colaboradores?

53. De las siguientes opciones, ¢con qué caracteristicas se siente
identificado al relacionarse con sus colaboradores?

56. De las siguientes opciones, ¢cudl cree que sea el objetivo de
desarrollar habilidades en sus trabajadores?

Manejo del estrés

54. De las siguientes opciones, ¢ccomo definiria su trabajo?
55. De las siguientes opciones, ¢como define su tipo de liderazgo?
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