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INTRODUCCION

“INCIDENCIA DE LAS HABILIDADES EMPRESARIALES EN LA
DIVERSIFICACION PRODUCTIVA DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES DEL
DISTRITO DE CIUDAD NUEVA DE LA REGION DE TACNA.2016, es una tesis
que representa un esfuerzo para obtener el grado académico de Ingeniero
Comercial, de la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad Privada

de Tacna.

La distribucion del contenido ha sido estructura de la siguiente manera;
Planteamiento del problema. En esta parte de la tesis, se incluye la descripcion
de la problemética de la diversificacion productiva del Distrito de Ciudad Nueva
de la region de Tacna. Y se establece la formulacién del problema que consiste
en; ¢Cudal es el nivel de incidencia de las habilidades empresariales en la
diversificacién productiva de las empresas industriales del distrito de Ciudad

Nueva de la Regién de Tacnha?

Capitulo I. Marco teérico. Se detalla los antecedentes y el marco teérico
desarrollando diversos autores que enuncia diversas teorias analiticas objeto de
estudio; y se plantea la hip6tesis genérica de la tesis que consiste en:

H1= ‘las habilidades empresariales influye significativamente en la
diversificacion productiva de las empresas industriales del distrito de Ciudad

Nueva de la Region de Tacna”

Capitulo 1l. Metodologia. Indicamos el tipo de investigacion, la poblacion
objeto de estudio que ascienden a 87 empresas industriales del distrito de
Ciudad Nueva, igualmente sefialamos las técnicas del procesamiento de datos y
los paquetes estadisticos utilizados. Es importante resaltar que en este capitulo

se valida el instrumento estadistico que indica que es altamente confiable

Capitulo Ill. Resultados y Discusion. Se desarrolla la interpretacién de los
cuadros estadisticos obtenidos a partir de las encuestas realizadas a las

empresas objeto de estudio



En el capitulo IV Contratacion de Hipétesis: se procedié a contrastar la
hipotesis genérica y e especificas, resultado nuestro proposito, en el sentido que:
“Las habilidades empresariales influyen significativamente en la diversificacion
productiva de las empresas industriales del distrito de Ciudad Nueva de la
Regién de Tacna.2015”

ASPECTOS GENERALES

DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA.

Es preciso sefialar que las empresas objeto de estudio también son
denominadas manufactura ligera, definicibn que se atribuye a aquellas que es
menos intensiva en el uso de capital que la industria pesada, y esta mas
orientada al consumidor final que al consumo intermedio de otras empresas. La
manufactura ligera tiene menos impacto medioambiental que la pesada, y es por

lo general mas tolerada en areas residenciales.

a) LA DIVERSIFICACION PRODUCTIVA EN LAS EMPRESAS

INDUSTRIALES.

Las empresas de manufactura ligera del distrito de Ciudad Nueva no

desarrollan factores que les permite innovar:

- Estas empresas en su mayoria estan constituidas por micro empresas
con bajos niveles de gestion empresarial.

- Dichas empresas en su mayoria han llevado a desarrollo producciones
copiando los procesos de la competencia.

- No desarrollan factores de diversificacion que les permitan tener éxito,
como por ejemplo el desarrollo de la innovacibn en su gestidén
productiva, la aplicacion de investigaciones para el desarrollo de
nuevos productos y un tamafio aceptable para poder invertir en

mejorar su produccion.



Las consideraciones antes mencionadas se convierten en una
limitante para la implementacibn adecuadas de estrategias de

crecimiento en base a la diversificacién productiva.

b) SITUACION DE LA INVESTIGACION Y DESARROLLO (I+D)

En las empresas objeto de estudio no hacen practicas de investigacion

d)

del producto y en consecuencia presentan las siguientes caracteristicas:

La mayoria de las empresas pertenecientes al sector industrial del
distrito de Ciudad Nueva, no cuenta con personal encargado de
investigar el desarrollo de nuevos productos, a raiz de sus limitados
recursos y la poca formalidad que poseen en la gestion productiva y
administrativa.

Estas en empresas generalmente trabajan en el marco dela
improvisacion en los procesos de produccion

No se toma como un principio empresarial el desarrollo de actividades
de investigacion, a raiz de que sus limitados recursos.

No se desarrollan actividades de investigacion y desarrollo para

mejorar los productos.

LA INNOVACION EN LAS EMPRESAS INDUSTRIALES

La innovacion de las empresas de manufactura ligera presenta las

siguientes causas y efectos;

No cuentan con politicas de innovacibn dentro de la gestién
administrativa y productiva de la empresa,

No se evidencian una capacidad de innovacién fundamentada en
procedimientos formales y ordenados, que permitan aumentar la
probabilidad de éxito del lanzamiento de nuevos productos.

No logran obtener las mejoras cientificas tecnolégicas y convertirlas en
procesos nuevos y en consecuencia productos mejorados

No se evidencia innovaciones en las empresas objeto de estudio

EL TAMANO DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES

El tamafio de las empresas del distrito de Ciudad Nueva, tienen las

siguientes peculiaridades:



f)

Los recursos y capacidades que posean las empresas industriales del
distrito de Ciudad Nueva, no permiten generar sinergias y ventajas
competitivas para el desarrollo de estrategias de crecimiento futuras
Estas empresas cuentan con un taller precario, con tecnologia
desfasada, que no les permite generar productos de calidad, quitando
competitividad a dichas empresas.

El tamafio empresarial que actualmente tienen son micro empresas, de
pocos recursos Yy limitadas capacidades productivas les impide obtener
economias a escala, es decir, una disminucién del costo unitario cuando
aumenta la produccion.

La situacion antes descrita hace que las empresas no propendan a un

crecimiento tecnoldgico, de capacidad productiva y de competitividad.

LAS HABILIDADES EMPRESARIALES ACTUALES

Las habilidades empresariales de los propietarios de las empresas objeto

de estudio, tiene las siguientes caracteristicas:

Los gerentes que también son los duefios de las empresas objeto de
estudio, carecen o no desarrollan plenamente sus habilidades
empresariales, como las habilidades humanas, conceptuales y de
disefio ya que se encuentran concentrados en fundamentalmente en
aspectos operativos.

Los duefios de las microempresas de manufactura ligera del distrito en

mencién, no aplican correctamente las habilidades empresariales.

LA CAPACIDAD DE TRABAJO EN EQUIPO DE LOS EMPRESARIOS
INDUSTRIALES

La capacidad de trabajo en equipo de estas empresas tiene serias

debilidades como las siguientes:

No preparan al personal para que trabaje en equipo de forma
ordenada, no invierten en estos aspectos, es decir no incurren en
costos de capacitacion.

La estructura de estas organizaciones no contemplan el trabajo en
equipo. El gerente o duefio de la empresas es netamente operativo,

como se sefialé anteriormente
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- No consideran que el trabajo en equipo dentro de la empresa, permite
mejorar diferentes aspectos de la organizacion, como es el clima
laboral, la generacion de ideas innovadoras para la mejora de
procesos y productos, asi como también la creacibn de nuevos
productos.

- La capacidad en trabajo en equipo es deficiente, y es relacionada con

mayores costos.

g) LA CAPACIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES DE LOS
EMPRESARIOS INDUSTRIALES

Existe gran debilidad en la toma de decisiones de los empresarios de

este sector productivo como son:

- Los gerentes que también son los duefios de las empresas objeto de
estudio, generalmente no han desarrollado estudios ni capacitaciones
especificas relacionadas a la toma de decisiones empresariales.

- los gerentes no desarrollan procesos de toma de decisiones
ordenados y fundamentados en informacion en base a estudios
previos. Por ello se puede decir que el proceso de toma de decisiones
que desarrollan dichos gerentes es improvisado y poco fundamentado.

- Las decisiones que asumen estos empresarios la realizan no
consideran generalmente las diferentes alternativas que den solucion
a los problemas en los diferentes temas de produccion, ventas, costos,
entre otros.

- Las capacidades para la toma de decisiones se realizan bajo altos
niveles de incertidumbre, de alto riesgo. Es decir las habilidades

empresariales son muy reducidos.

h) LA CAPACIDAD DE ORGANIZACION DE LOS EMPRESARIOS
INDUSTRIALES
Asi mismo no hay una buena capacidad de organizacion de los
empresarios como se muestra a continuacion:
- No se organizan correctamente en base a las necesidades de los

clientes internos y externos. No fomenta el trabajo en equipo, Es muy

11



débil la capacidad para enfocar los puestos de trabajo que debe
asumir y falta cooperacion mutua para cumplir las tareas.

- carecen de una formalidad de la estructura organizativa, y por ende de
una organizacion correctamente establecida

- Fundamentalmente no tienen una estructura de organizacion funcional
y asignacion de funciones para el desarrollo de sus tareas.

- La capacidad de los gerentes de las empresas objeto de estudio es
muy limitada para poder organizar a la empresa en puestos de trabajo,
areas y procesos. Ello repercute en bajos niveles de produccion y

productividad.

CARACTERISTICAS DE LA PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS DE
MANUFACTRUA LIGERA DEL DISTRITO DE CIUDAD NUEVA

1.

No hay una adecuada diversificacion productiva en las empresas
industriales.

Es muy baja la situacion de la investigacion y desarrollo. (I+D)

No se observa adecuados niveles de innovacion en las empresas
industriales.

El tamafio de las empresas industriales es muy bajo

Las habilidades empresariales de los propietarios de estas empresas es
muy deficiente.

La capacidad de trabajo en equipo de los empresarios industriales es
muy bajo.

La capacidad para la toma de decisiones de los empresarios industriales
es empirico y deficiente.

La capacidad de organizacion de los empresarios industriales es muy

reducido.

FORMULACION DEL PROBLEMA.

A) PROBLEMA GENERAL

¢, Cual es el nivel de incidencia de las habilidades empresariales
en la diversificacion productiva de las empresas industriales del distrito de

Ciudad Nueva de la Regién de Tacna?
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B) PROBLEMAS ESPECIFICOS
¢, Cual es la condicidon de las habilidades empresariales de las
empresas industriales del distrito de Ciudad Nueva de la regiéon de

Tacna?

¢, Cual es la condicion de la diversificacion productiva de las
empresas industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Region de

Tacna?
OBJETIVOS: GENERALES Y ESPECIFICOS.

A) OBJETIVO GENERAL
Determinar el nivel de incidencia de las habilidades empresariales
en la diversificacion productiva de las empresas industriales del distrito de

Ciudad Nueva de la Regién de Tacna. Para mejorar su competitividad

B) OBJETIVOS ESPECIFICOS

IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACION.

A) IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION
Tener conocimiento acerca de la relacidn existente entre las
habilidades empresariales y la diversificacion productiva de las empresas

industriales del distrito de Ciudad Nueva de la region de Tacna.

B) ALCANCES DE LA INVESTIGACION
Respecto a este punto, la presente tesis sera de aplicacion de
parte de los duefios de las empresas de produccién industrial del distrito

de Ciudad Nueva de la regién de Tacna.
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CAPITULOI: MARCO TEORICO

1.1. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO.

INTERNACIONAL

(Martinez, A., Fernandez, G. R., 2008) ¢;Qué factores determinan la
decision de diversificar? El caso de las empresas espafiolas (1997-
2001)

(Martinez, A., Fernandez, G. R., 2008) desarrollaron un estudio con el
objetivo de analizar qué factores afectan sobre la decisiébn de entrar en
nuevas lineas de actividad por parte de las empresas espafolas,
considerando simultaneamente los principales determinantes reconocidos
en la literatura. Del mismo modo que en otros trabajos previos, dichos
factores van a ser agrupados en dos categorias en funcién de si explican la
propensidn a diversificar como la consecuencia de un conflicto de agencia
(determinantes de orden discrecional) o, por el contrario, cdmo una opcién

para mejorar la riqueza empresarial (determinantes de orden econémico).

Asimismo con relacién a la muestra objeto de estudio el nimero inicial de
casos potenciales de diversificacion fue de 50. Dado que 138 companiias
(de las 295 totales) ya estaban participando en 1997 en alguna de las
potenciales industrias objetivo. Del total de observaciones, 208 indicaban
casos ciertos de diversificacion, es decir, empresas que realmente
decidieron entrar en una industria dada, y las 50.099 observaciones
restantes, casos nulos. Ante esta desproporcién entre los casos ciertos y
nulos se procedid a seleccionar una muestra compensada, se incluy6 a la
totalidad de casos ciertos de diversificacion (208) y a un conjunto aleatorio
de casos nulos; en concreto, un caso nulo para cada empresa considerada
(295), lo que represent6 aproximadamente el 0,5 % del total. La aplicaciéon
de este procedimiento hizo posible contar con una muestra final de 503

casos potenciales de diversificacion.
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Como principales conclusiones de la investigacion se tuvieron los
siguientes:

v' Primero se advierte que, en el periodo previo al desarrollo de la
diversificaciéon, las empresas que deciden diversificar operan
con niveles medios de ROA mas escasos que las que optan
por mantenerse especializadas. Ademas, las primeras
desarrollan su actividad principal en industrias que se
caracterizan por ser significativamente menos rentables y, por
tanto, menos atractivas. Asi, es posible deducir que las
empresas especializadas de nuestro pais eligen ampliar su
campo de actividad cuando comienzan a sufrir problemas en
los negocios tradicionales, que les impiden alcanzar sus
objetivos de rentabilidad.

v' Segundo, los resultados demuestran que la decisiéon de crecer
hacia nuevas lineas de actividad puede depender tanto de
factores de orden discrecional como de otros de naturaleza
econdémica. Por tanto, ambos grupos de determinantes son
complementarios, y no sustitutos, a la hora de explicar la
probabilidad de diversificar. Efectivamente, una gran variedad
de factores de distinta indole puede inducir a las empresas a
ampliar su campo de actividad, de modo que un apoyo
exclusivo sobre uno de los dos grupos puede resultar
insuficiente para analizar el origen de esta estrategia.

v' Finalmente, los resultados también evidencian que un
determinante de naturaleza econdémica; el potencial para
generar sinergias de mercado con la entrada en nuevos
sectores de actividad, parece resultar mucho mas influyente
que el resto de los considerados. Por tanto, se podria deducir
gque nuestras empresas podrian haber diversificado
principalmente con la expectativa de incrementar el nivel de
rentabilidad a fin de mejorar su situacion actual. En este
sentido, la literatura sefiala que el éxito o fracaso de la
diversificacion depende fuertemente de la naturaleza de las

razones que la justifican, es decir, que para que esta estrategia
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pueda crear valor debe responder a razones econémicas, con
potencial para generar ventajas competitivas en la organizacion
conjunta de varios negocios, y no a razones oportunistas,
relacionadas con la funcién de utilidad del directivo. Por tanto,
las estrategias de diversificacion emprendidas por los directivos
espafioles parecerian tener cierto potencial para favorecer la
rentabilidad de sus empresas.

v No obstante, la materializacion de los beneficios potenciales
derivados de esta estrategia no estd exenta de problemas.
Efectivamente, una gran parte de los procesos de
diversificacibn no llega a obtener las ganancias esperadas
como consecuencia de las multiples dificultades que pueden
surgir tras su implantacién. Ello explica que el debate en torno
a los resultados de esta opcidn estratégica continle abierto.
Por esta razon, tras examinar los posibles determinantes de la
diversificacién, como futura linea de investigacion se plantea el
analisis de sus efectos en los resultados de las empresas que
efectivamente la abordaron y muy especialmente sobre sus

niveles de rentabilidad.

(Navas, J.E., Huertas, P., 2004) Factores determinantes de la
estrategia de diversificacion relacionada: una aplicacién a las

empresas industriales espafolas.

(Navas, J.E., Huertas, P., 2004) realizaron un estudio con el objetivo de
analizar los factores determinantes de la estrategia de diversificacion
relacionada. Para ello, realizé una revision de la literatura especializada
descubriendo que son dos las teorias que con mayor potencial justifican
dicha estrategia: la Economia Industrial y la Teoria de Recursos y
Capacidades. A partir de estas teorias se disefia el modelo tedrico de
analisis. Para contrastar el modelo se utilizo la base de datos de la
Encuesta sobre Estrategias Empresariales (ESEE), para el periodo 1991-
2002. Se aplica la regresion logistica binomial a un panel incompleto y

completo de observaciones de empresas diversificadas. Los resultados del
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estudio sugieren que la concentracion industrial, la rentabilidad industrial,
los activos fisicos e intangibles y el tamafio de las empresas son factores
gue determinan que la empresa siga una estrategia de diversificacion

relacionada.

Para efectos de realizar dicha investigacion se eligi6 una muestra de
1.554 observaciones de empresas diversificadas comunes. Con un error

muestral del 0,02 a un nivel de confianza del 95%.

Como principales conclusiones de la investigacion mencionada se

tuvieron las siguientes:

v' Se realiz6 una revision de la literatura académica acerca de los
factores que justifican la estrategia de diversificacion
relacionada, deduciendo que la Economia Industrial y la Teoria
de Recursos y Capacidades son las perspectivas tedricas que
poseen mayor poder explicativo y mayor cantidad de literatura
comparada han generado, tanto desde el punto de vista te6rico
como empirico.

v' Con base en ellas se ha construido el modelo de andlisis con
los factores relevantes encontrados. Dicho modelo se ha
contrastado con la informacién proporcionada por la Encuesta
sobre Estrategias Empresariales, para un periodo de doce
afos, utilizando como método estadistico la regresion logistica
binomial por el procedimiento de un solo paso con todas las
variables independientes seleccionadas. Para llevar a cabo las
regresiones se disefiaron dos paneles de datos: el panel
incompleto y el panel completo, para observar el
comportamiento de diferentes empresas a lo largo del tiempo y
de las mismas empresas, respectivamente

v Se puede sefialar que existirdA mayor probabilidad que las
empresas que se encuentren en industrias mas concentradas y
rentables sigan una estrategia de diversificacion relacionada.

Ademas, se ha rechazado la hipétesis 1A en ambos paneles,
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por lo tanto, se puede sefialar que existira menor probabilidad
que las empresas que posean una cuota de mercado mayor
sigan una estrategia de diversificacion relacionada, resultado
contrario a lo que esperabamos segln nuestra argumentacion
tedrica.

v' Por ultimo, la diferencia entre ambos paneles se observa en las
hipétesis 3B, la cual se confiirma sélo en el caso de
observaciones de panel completo, respectivamente. Por ello,
podemos sefialar que existira mayor probabilidad que las
empresas que posean exceso de recursos intangibles (o
investigacion y desarrollo) seguirdn una estrategia de
diversificacién relacionada. De esta forma, podemos suponer
que las empresas que presenten exceso de recursos
intangibles tenderan a utilizar o trasladar dichos recursos en o
hacia sus negocios relacionados. Por otra parte, se ha
comprobado empiricamente lo que la teoria siempre sefiala y
es que el tamafio es un factor relevante en el estudio de la
diversificacién, variable que fue significativa en todas las
regresiones realizadas para observaciones de panel
incompleto.

NACIONAL

(Salomoén, S., Oswaldo, J., 2010) Capacidades gerenciales en las

empresas familiares peruanas: un estudio descriptivo.

(Salomon, S., Oswaldo, J., 2010) realizaron un estudio que pretendia
comprender cémo influyen las capacidades gerenciales en el desempefio
de las empresas familiares en el contexto de la industria de los molinos de
trigo en el Perd. La investigacion se desarroll6 dentro del paradigma
cualitativo, con un proposito descriptivo y una légica inductiva. Los
resultados son basicos dentro de un horizonte transaccional. Asimismo, el
método usado fue el estudio de casos mdltiples, mientras que la
recolecciébn de los datos se realiz6 por medio de entrevistas semi

estructuradas
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Cabe destacar que dicha investigacion tiene un proposito descriptivo y se

incorpora dentro del paradigma cualitativo. El estudio desarrolla una logica

inductiva basada en la percepcién de los gerentes generales, los cuales

constituyen la unidad de andlisis. Dado que la intencion fue llegar a la

comprension del fendbmeno en estudio sin una aplicacién inmediata, los

resultados son puros o basicos.

Las conclusiones que se desarrollarlo a partir de la investigacion fueron

las siguientes:

v

Las propiedades que se relacionan con la capacidad gerencial
en las empresas familiares peruanas en analisis: (a) sucesion,
(b) liderazgo, (c) capital humano (conocimiento practico y
experto), (d) capital cognitivo (profesionalizacion vy
compromiso con el negocio), (e) capital social (igualdad y
jerarquia) y (f) adaptabilidad.

Las capacidades gerenciales de las empresas familiares
peruanas en estudio si influyen en el desemperio, ya que las
capacidades gerenciales dan una solucién (exitosa o no) al
dilema existente entre los vinculos impersonales exigidos
para el manejo eficiente de la empresa y los vinculos de
familiaridad que se dan en la empresa familiar.

La capacidad gerencial encontrada varia en el tiempo y que la
adaptabilidad es una propiedad de la capacidad gerencial.
Saber y poder gobernar la empresa familiar es una propiedad
que, de suyo, esta influida por la localizacion geogréfica de la
empresa. La adaptabilidad es una habilidad politica que
decide “la vida o la muerte”, es decir, el éxito o el fracaso de
cualquier emprendimiento. Se ha identificado diferentes
procesos de adaptacion, dentro de los que destacan aquellos
que hicieron de la exportacion, internacionalizacion y apertura
a mercados extranjeros la clave de su adaptacién. Entonces,
ser un gerente capaz supone ser sensible a los procesos de

adaptacion.
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1.2. BASES TEORICAS

1.2.1. DIVERSIFICACION PRODUCTIVA

Teorias de la diversificacion

Dentro del &rea de la direccién estratégica (Ansoff, H. I., 1976)
define a la diversificacion como la entrada de la empresa hacia
nuevos mercados con nuevos producto. Sin embargo, su énfasis
esta sobre el acto de diversificacion, es decir, sobre la decisidon de
diversificar més que el estado de la diversidad, lo cual caracteriz6 a

las definiciones de los siguientes autores:

En primer lugar (Gort, M., 1962) define a la diversificacion como el
incremento de la heterogeneidad del producto desde el punto de
vista del numero de mercados servidos por este. Si los productos
han sufrido modificaciones pero esencialmente son iguales estarian
calificados dentro de heterogeneidad en la produccion, y no como
diversificacion, este Ultimo tampoco incluye integracién vertical. Por
otra parte, se puede determinar si dos productos pertenecen a
mercados diferentes, por un lado, si la elasticidad cruzada de
demanda entre esos productos es baja y por otro, si los recursos
implicados en la produccién y comercializacion son facilmente

trasladables a otras actividades en el corto plazo.

Asimismo (Berry C. H. , 1975) expone que la diversificacion
representa un incremento en el nimero de industrias en cuales las
firmas estan activas. Por su parte, (Kamien, M. |. y Schwartz, N. L,
1975) definen a la diversificacion como como la extensién en la cual
firmas clasificadas en una industria producen bienes clasificados en

otra.
Por otra parte (Pitts, R. A. y Hopskins, H. D, 1982) utilizan la

palabra “negocio” mas que “industria”, definiendo la diversificacion

como la extension en la cual las empresas operan simultdneamente

20



en diferentes negocios (en dos o mas areas de negocio). Por lo
tanto, la definicion de “negocios” al contrario de las definiciones de
“industria”, asume la perspectiva de la empresa como opuesta a un
analisis externo y, ademas permite gran subjetividad en las
medidas de diversificacion. Inclusive, (Pitts, R. A. y Hopskins, H. D,
1982) también sefalan que la diversificacion tiene su raiz en la
palabra “diverso”, lo cual significa literalmente “diferente, distinto,
separado” que aplicado a una empresa de negocios significaria “la
diferencia entre aspectos de las actividades de una empresa” No
obstante, ¢ qué aspectos deben ser diferentes y qué extension debe
tener la empresa para clasificarla como diversificada? Frente a esta
pregunta, (Pitts, R. A. y Hopskins, H. D, 1982) sefialan que toda
empresa, incluso la menos compleja, posee alguna subactividad
diversa. En efecto, virtualmente todos los negocios de una empresa
contienen subunidades funcionales diferenciadas (manufactura,
marketing, finanzas, etc.). Por lo tanto, en este sentido, toda

empresa seria clasificada como diversificada

Sin embargo, en la practica el concepto de diversidad de la
empresa ha sido utilizado en un sentido mas restrictivo. Por esta
razén, los investigadores utilizan este concepto para decir que no
es algo funcional, sino mas bien, es la diversidad del negocio. De
tal modo, que una empresa es considerada diversificada sélo si
esta simultdneamente operando en varios negocios diferentes. Por
lo tanto, la primera tarea que enfrenta un investigador es medir la
diversidad de la empresa, es decir, debe ser capaz de identificar

sus negocios individuales.

En cambio, (Grant, R. y Jammine, A., 1988) sefialan que desde
una perspectiva estratégica el significado de la diversificacion es la
necesidad por extender las habilidades de la empresa y ajustar la
organizacién hasta comprender un amplio rango de actividades. Por
lo tanto, la caracteristica clave de la diversificacién sera, en primer

lugar, la extension del involucramiento de la empresa en
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actividades las cuales se esbozan en diferentes habilidades y, en
segundo lugar, la forma en la cual las nuevas actividades son

relacionadas con las anteriores.

Finalmente segun (Ramanujan, V. y Varadarajan, P., 1989) la
diversificacién es la entrada de una firma o unidades de negocio
dentro de nuevas lineas de actividad, tanto como el proceso de
desarrollo de negocios interno o por adquisicién, los cuales
impliguen cambios en la estructura administrativa sistemas, y otros
procesos directivos. Dentro de esta linea de pensamiento, los
cambios en la organizacion administrativa son fundamentales para
estar bajo la conceptualizacién de diversificacion, no asi si son
solamente cambios en las lineas productivas, que para estos

autores es considerado diversidad.

En resumen, el concepto de diversificacidn puede comprenderse
como una estrategia global o corporativa, es decir, de desarrollo
empresarial. Es un enfoque de caracter mas activo, donde cobra
mayor relevancia la direccion de la empresa en la basqueda de
nuevas actividades o negocios para el desarrollo de la misma y
centra su atencion en el concepto mismo de la diversificacion, a la
vez, también involucra decisiones relacionadas con la direccién
hacia la que se diversifica, el modo de llevarla a cabo y los

procesos directivos.

La diversificacién y la diversidad

Bajo el concepto de diversidad la diversificacion puede ser
analizada como un estado de las empresas que han adquirido
presencia en diversas actividades. De hecho, es el estado de las
empresas en un momento dado de tiempo en cuanto a la amplitud y
variedad de la cartera de negocios que posee. Por lo tanto, este
concepto trata de describir el grado o extension en el que una

empresa esta simultdineamente operando, o bien, el grado de
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diversificacién al que ha llegado en un momento dado de tiempo
(Pitts, R. A. y Hopskins, H. D, 1982).

Por una parte, (Ramanujan, V. y Varadarajan, P., 1989) siguiendo
a (Pitts, R. A. y Hopskins, H. D, 1982) utlizan el término
“diversidad” para describir la extensiéon a través de la cual las
empresas son simultAineamente activas en varios negocios

distintos.

Sin embargo, como mencionamos anteriormente, en la practica el
concepto de diversidad es utilizado en un sentido mas restrictivo.
No obstante, ahora los investigadores utilizan este concepto para
querer decir que no es algo funcional, sino mas bien que es la
diversidad del negocio. De esta forma, la primera tarea que enfrenta
un investigador es medir la diversidad de la empresa, no obstante,
para ello es necesario que él identifique primero los negocios

individuales.

Por ende los conceptos de diversificacion y diversidad, son
diferentes pero complementarios, es decir, se encuentran
encadenados entre si. De tal modo, que el primero de ellos se
refiere a una decision de caracter estratégico, la cual controla el
campo de actividad de la empresa a través de las decisiones sobre
los negocios que la empresa debera llevar a cabo, por ende, este
altimo (o segundo) aspecto de la extension de los negocios se
refiere al concepto de diversidad, derivado de una decision

estratégica la cual esta vinculada al concepto de diversificacion.

En conclusién, después se entiende por empresa diversificada a la
empresa que participa simultaneamente en mas de una industria,
influyendo en el campo de actividad de la empresa y por ende, en

su estrategia corporativa o global.
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Tipologias de diversificacion productiva

Son varias las razones que justifican el abordaje de una estrategia
de diversificacion, las mismas pueden estar condicionadas por las
caracteristicas de las empresas, el sector industrial en el que
participa, y las circunstancias del momento, como no se busca un
solo objetivo, es habitual que dentro de las estrategias convivan
muchos factores de distinta importancia (Martinez, A., Fernandez,
G. R., 2008).

Es importante analizar los antecedentes e influencias en las
decisiones de las empresas de diversificar. Las firmas diversifican
por razones proactivas y defensivas y alguno de los factores que la
afectan son: el entorno general, la estructura del mercado y las
caracteristicas de la firma. El objetivo de la decision de diversificar
puede ser como un modo de busqueda para modificar la definicion
del negocio y/o mejorar las ganancias de la firma (Ramanujan, V. y
Varadarajan, P., 1989).

Es de esperar que no se realicen modificaciones en todas las
dimensiones al mismo tiempo, sino en aquellas que resultan
estratégicas para obtener éxito cuando la empresa inicia nuevas
lineas de actividad. Estudios demuestran que las firmas tienden a
diversificar en industrias que son similares a su actividad primaria
en términos de publicidad, investigacion y desarrollo (I&D), y/o
relacion compradores/vendedores. Es decir, las empresas

diversifican de forma relacionada.

Es méas simple entrar en nuevos negocios cuando estos guardan
relacion en tecnologia y marketing con los antiguos, este tipo de
diversificacibn es comunmente definida como diversificacion
relacionada. Otros elementos que caracterizan a esta clase de
diversificacién son la existencia de recursos compartidos entre los

negocios, canales de distribucion similares, mercados comunes,
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tecnologias compartidas, o, en definitiva, cualquier intento tangible

de explorar de forma conjunta factores de produccion.

Aunque la estrategia de diversificacion supone la entrada en
nuevos mercados con nuevos productos, tanto aquéllos como éstos
pueden o no estar relacionados de alguna forma con los actuales. A
partir de esta consideracion, (Ansoff, H. 1., 1976) ha hecho clasica
la tipologia de diversificacion en funcién de la relacion tecnoldgica
de los productos nuevos con los tradicionales y la relacién de los

mercados en funcién de los tipos de clientes.

(Ansoff, H. I., 1976) distingue cuatro estrategias de diversificacion:
Diversificacion horizontal, diversificacion vertical, diversificacion
concéntrica y diversificacion conglomerada. A continuacién se

detallan cada una de ellas:

v' Diversificacion horizontal: La diversificaciéon horizontal
consiste en la venta de nuevos productos en mercados
similares a los tradicionales de la empresa. Por lo tanto, al
encontrarse en el mismo entorno econémico desde el punto de
vista comercial, la empresa generalmente utilizara los mismos
sistemas de distribucidn, aunque puede que sea necesario
introducir algunos cambios. Por otra parte, (Ansoff, H. I., 1976)
sefiala que una caracteristica importante de la estrategia de
diversificacion horizontal consiste en movimientos dentro del
propio entorno econdmico de la empresa diversificadora y que
aquellas industrias pueden contribuir con oportunidades
horizontales, sin embargo, generalmente serdn de poca
flexibilidad y contribuiran poco al mejoramiento de la estabilidad
de la empresa, por lo tanto, el fuerte lazo comun de ésta clase
de diversificacibn se encuentra en la sinergia de
comercializacién, puesto que la empresa continla vendiendo a

través de los canales de distribucion ya establecidos.
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Diversificacion vertical: La diversificacion o integracion
vertical busca asegurar la colocacion de los productos
relacionados con el ciclo completo de explotacién del sector
base de la empresa dentro de la propia unidad econémica. Es
decir, la empresa se convierte en su propio proveedor o cliente
emprendiendo actividades que antes eran cubiertas con
operaciones de mercado. A la vez, es posible distinguir dos
tipos de integracion vertical: Cuando la empresa integra
actividades de los proveedores, se dice que la integraciéon es
‘hacia atras”; y si la empresa emprende actividades antes
desarrolladas por los clientes, se dice que la integracién es
“hacia delante”. Por otra parte, (Ansoff, H. |., 1976) sefala que
la integracion vertical es sensible a las inestabilidades y
ofrecera menores garantias de flexibilidad, puesto que
incrementa la dependencia de la empresa en un determinado

segmento de la demanda econdémica.

Diversificacion concéntrica: Consiste en la produccion de
nuevos productos, relacionados o no tecnolégicamente con los
anteriores y su venta en nuevos mercados similares o
diferentes de los tradicionales. Las empresas que adoptan esta
via de crecimiento y de diversificacion suelen establecer un
ndcleo central, el cual es en definitiva el punto fuerte de la
empresa y a su alrededor y en orden decreciente, segln sus
ventajas competitivas, el resto de las areas de actuacion.
Ademas, (Ansoff, H. I., 1976) argumenta que ésta estrategia
presenta un cierto lazo comdn con la empresa ya sea por

comercializacion, por tecnologia o por ambas.

Diversificacion conglomerada: La diversificaciéon
conglomerada supone que los productos y mercados nuevos
no tienen ninguna relaciéon con los tradicionales. Representa,
por lo tanto, la estrategia mas ambiciosa y con mayor riesgo.

De esta forma, la actividad principal de la empresa se diluye en
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el conglomerado y se suele llevar a cabo mediante crecimiento
externo mas que interno. Inclusive, (Ansoff, H. I., 1976) sefala
gue la diversificaciébn en conglomerado no tiene por definicién
lazo comin con la empresa ya sea por comercializacion o

tecnologia.

Aunque la clasificacibn anterior estd ampliamente extendida,
plantea algunos problemas de delimitacion. Efectivamente, se hace
dificil en muchas ocasiones distinguir entre “clientes del mismo tipo”
(diversificacion horizontal) y “clientes similares” (diversificacion

concéntrica).

Por este motivo, se puede hablar también de dos tipos de
diversificacion basicas: La estrategia de diversificacion relacionada
y la estrategia de diversificaciébn no relacionada. Cuya distincion
tiene su origen en las conocidas categorias de diversificacién de
(Rumelt, R. P., 1974) quien distingue entre las siguientes cuatro
alternativas o0 categorias estratégicas: Negocio Unico, negocio
dominante, diversificacion relacionada y diversificacion no
relacionada, desagregando incluso estas categorias, en nuevas
subcategorias. La clasificacion de (Rumelt, R. P., 1974) nos permite
diferenciar entre empresas no diversificadas y empresas
diversificadas, y dentro de estas Ultimas, entre empresas con
diversificacién relacionada y no relacionada. A continuacion
definiremos cada una de estas Ultimas categorias, como se observa

en la Figura N° 1.
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Figura 1: Tipos de diversificacion segun Rumelt

Cuando existen recursos compartidos
entre los negocios, canales de
distribucion similares, mercados
comunes, tecnologias compartidas o, en
definitiva, cualquier intento tangible de
explotar de forma conjunta factores de
produccién. Si las anteriores relaciones
no existen o son insignificantes, la
estrategia de diversificacion es no
relacionada o conglomerada. Por lo tanto,
si la empresa sigue una estrategia de
diversificacion relacionada tratara que los
nuevos negocios incorporados
mantengan una cierta relacién con la
situaciéon actual de forma que se
aprovechen conocimientos, habilidades o
recursos disponibles en la empresa para
generar sinergias. Por ende, la
justificacion de esta estrategia es la
explotacién de sinergias entre actividades

relacionadas.

Supone un mayor grado de ruptura con la
situacidn actual, puesto que los nuevos
productos y mercados no mantienen
relacion alguna con los tradicionales de la
empresa. Por lo tanto, si la empresa
sigue una estrategia de diversificacion no
relacionada requerira nuevos
conocimientos, habilidades o recursos
para llevar a cabo actividades no
relacionadas en la empresa. Este es el
caso de la diversificacién conglomerada,
donde en general, s6lo pueden generarse
sinergias en el ambito financiero y en el
sistema de direccion. Ademaés, la
principal razén utilizada para una
diversificacion de este tipo, es la
reduccion del riesgo global de la

empresa.

Fuente: (Rumelt, R. P., 1974)

Finalmente, de acuerdo a (Navas, J.E., Huertas, P., 2004)

usualmente hay tres tipos de recursos que afectan las decisiones
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de diversificacion: recursos fisicos, recursos intangibles, y recursos
financieros. Los recursos fisicos, como plantas, maquinas, etc. y los
recursos intangibles, como el conocimiento adquiridos en
actividades de investigaciéon o del mercado en el cual participan,
son bastante especificos o inflexibles, por lo que es de esperar que
la empresa opte por una diversificacién relacionada para lograr un
mejor aprovechamiento de los mismos. Los recursos financieros,
por su parte, no son tan especificos, y tienen mayor flexibilidad por
lo que son aplicables tanto a una estrategia relacionada como a una
no relacionada. Estos diferentes tipos de recursos se pueden

apreciar en la Figura N°2.

Figura 2: Tipos de recursos que afecta la decision de diversificacion

Son aquellos que tienen una parte material,
es decir, son cuantificables y medibles
REIEoEM gracias a ese soporte fisico. Existen
fisicos diferentes tipos de recursos tangibles: el
inmovilizado que remite al terreno, el edificio,
las instalaciones

Son aquellos que a diferencia de los recursos
tangibles no son medibles, ni cuantificables.
Tampoco tienen un soporte fisico. Son un tipo
de informacién y de conocimiento, y todo
aquello que es inmaterial, no se puede medir.

Recursos
intangibles

Son los activos que tienen algin grado de
liquidez. El dinero en efectivo, los créditos, los
depésitos en entidades financieras, las
divisas y las tenencias de acciones y bonos
forman parte de los recursos financieros.

Fuente: (Navas, J.E., Huertas, P., 2004)
Elaboracion Propia

Recursos
financieros

Para concluir, los resultados que la empresa obtenga de la
estrategia de diversificacion van a depender de los motivos que la
originaron. En otras palabras, puede ser exitosa cuando se busque
obtener una ventaja competitiva en funcién de los negocios de la

empresa, no cuando las razones son oportunistas y buscan saciar
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los intereses personales o profesionales de los directivos (Martinez,
A., Fernandez, G. R., 2008).

Ventajas y desventajas de la diversificacion relacionada

En particular, en la diversificacion relacionada existe un potencial
para explotar los aspectos comunes entre los diferentes negocios
implicados, cuyo objetivo es obtener la explotacion de sinergias, a
través del intercambio de habilidades o recursos. Por lo tanto, bajo
esta perspectiva la diversificacion relacionada tiene sentido para la
empresa cuando pueden aprovecharse para las nuevas
actividades, recursos, habilidades o potencial desarrollado con éxito
en la actividad tradicional de la empresa (Navas, J. E. y Guerras, L.
A., (2002).

A continuacion se presenta algunos elementos que son fuentes de
ventajas, o bien, son los aspectos mas habituales sobre los que se

basa la diversificacion relacionada.

v’ Reduccién de costes: La reduccion de costes se puede
producir por la generacion de economias de alcance y/o
economias de escala mediante un mejor aprovechamiento de
la excesiva capacidad instalada en la empresa. Por ejemplo, el
sistema de aprovisionamiento puede adquirir factores que
después se utilizardn en distintas producciones, de esta forma,
tendra capacidad para negociar mejores condiciones de
compra. Ademas, desde el punto de vista de la produccion, se
puede utilizar el mismo sistema productivo para hacer distintos
productos, o también, se pueden fabricar distintos productos
gue se construyan a partir de los mismos componentes
bésicos.

v’ Habilidades de comercializacion: Las actividades
relacionadas con la comercializacion de los productos ofrecen
multiples oportunidades para explotar sinergias. Asi, por

ejemplo es posible utilizar conjuntamente los canales de
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distribucion, la fuerza de ventas o las actividades de promocion
y publicidad, para explotar las fuentes de sinergia.

v' Marca comercial: De manera similar, una misma marca
comercial puede emplearse en productos distintos, reforzando
la imagen de marca en todos ellos, de esta manera, se
aprovechan las posibilidades de explotar sinergias entre los
diferentes productos a través de la marca.

v Investigacion y desarrollo: Las actividades, conocimientos y
habilidades de disefio e investigacion y desarrollo también
pueden aplicarse en el ambito de productos o procesos
radicalmente distintos entre si. De esta forma, la posibilidad de
explotar sinergias a aumentado debido a los avances
tecnoldgicos, y en particular a las aportaciones de las nuevas
tecnologias de la informacién. Gracias a ellas, por ejemplo es
posible construir sistemas flexibles y eficientes de produccion,
susceptibles de dedicarse a la elaboracion de productos muy
heterogéneos. Por otro lado, los avances en el campo de las
comunicaciones y el procesamiento de datos también facilitan
la coordinacion de las actividades y los negocios que

comparten una base coman.

A continuacion se analizan los inconvenientes de la estrategia de

diversificacion relacionada:

v' Coste de coordinacién: Surge del mayor esfuerzo que debe
realizar la empresa para compartir recursos o transferir
conocimientos, mediante el establecimiento de mecanismos
organizativos formales o informales adecuados. Las unidades
de negocios se deben coordinar en areas como
programacion, fijar prioridades y resolver problemas para
compartir una actividad. Ademas, la coordinacién implica
costos en términos de tiempo, personal y dinero. Por lo tanto,

las sinergias no se generan de forma automatica por invertir
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en negocios relacionados sino que deben ser creadas por la
direccion mediante un esfuerzo continuado.

v' Coste de compromiso: Un segundo coste con frecuencia
mas importante, es el coste de compromiso. Es decir, la
generacion de sinergias obliga a obtener compromisos entre
las distintas unidades de negocios en la forma de gestionar
las mismas, estos compromisos pueden ser necesarios para
la generacién de sinergias pero también pueden perjudicar la
gestion de cada unidad por separado, por la peor gestion a
gue obliga la atencion de compromisos de cooperacion.

v' Coste de inflexibilidad: El tercer coste de compartir es el
coste de inflexibilidad. La generacion de sinergias puede
provocar, mediante la necesaria coordinacion y asunciéon de
compromisos, interrelaciones o dependencias entre las
unidades de negocio que disminuyan su capacidad
competitiva. La inflexibilidad tiene dos formas: La dificultad
potencial para responder a movimientos competitivos vy

Barreras de salida.

Las ventajas de compartir una actividad deben sopesarse contra
los costes de coordinacién, compromiso e inflexibilidad para
determinar la ventaja competitiva neta de compartir una actividad.
Ademas, la evaluacién de la ventaja competitiva a partir de una
interrelacion debe ser desempefiada por separado para cada una
de las unidades de negocios implicadas, y el valor de una
interrelacion para la empresa como un todo serd, por lo tanto, la
suma de las ventajas netas de las unidades de negocio implicadas
(Porter, M. E., 1985).

En conclusion, aunque siempre hay costes por compartir hay
fuerzas que las reducen en muchos sectores industriales. El
ejemplo mas claro son las nuevas tecnologias, las cuales tienen el
efecto de reducir el costo de coordinacién, compromiso y a un

grado menor, el coste de inflexibilidad. De la misma forma, la
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1.2.2.

comunicacion y los mejores sistemas de informacién hacen mas
facil la coordinacion. Inclusive, las computadoras de bajo coste y los
sistemas de informacion también introducen flexibilidad en las

actividades de valor.

LA INVESTIGACION Y DESARROLLO (I+D)

Definicion de la investigacion tecnolégica y cientifica

Segun (Barge-Gil, A., Lopez, A., 2011) el término investigacion y
desarrollo, abreviado [+D puede hacer referencia, segun el
contexto, a la investigacion en ciencias aplicadas o bien ciencia
basica utilizada en el desarrollo de ingenieria, que persigue con la
union de ambas areas un incremento de la innovacion que conlleve

un aumento en las ventas de las empresas.

Asimismo, de acuerdo (Ferraz, J. C., Kupfe, D., looty, M., 2004) la
investigacion es considerada una actividad humana, orientada a la
obtencion de nuevos conocimientos y su aplicacion para la solucién
a problemas o interrogantes de caracter cientifico. Por ende existen

dos tipos de investigacion:

Investigacion cientifica: Es el nombre general que obtiene el largo
y complejo proceso en el cual los avances cientificos son el
resultado de la aplicacion del método cientifico para resolver
problemas o tratar de explicar determinadas observaciones.

v" Investigacion tecnoldgica: Dicha investigacion emplea el
conocimiento cientifico para el desarrollo de "tecnologias
blandas o duras", asi como la investigacion cultural, cuyo
objeto de estudio es la cultura, ademas existe a su vez la
investigacion técnico-policial y la investigacion detectivesca y

policial e investigacion educativa.
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La investigacion tecnoldgica tendria como finalidad
solucionar problemas o situaciones que el conocimiento
cientifico consolidado como tecnologia demanda: por lo tanto
no seria su finalidad descubrir nuevas leyes, y casualidades,
sino la de reconstruir procesos en funcion de descubrimientos

ya realizados.

La investigacién cientifica produciria el conocimiento
basico del comportamiento de los factores, mientras que la
tecnologia produciria sistemas, equipos, programas para

solucionar y prever consecuencias.

La tecnologia asumida en dos versiones, por un lado la

llamada tecnologia dura y la tecnologia blanda:

v" Tecnologia dura: Es una tecnologia usada por las Ingenierias
fundamentalmente para trabajar en edificaciones, maquinarias,
estructuras, etc., utilizada para producir sistemas mecanicos.
Es una tecnologia de materiales duros, no necesariamente
pesados, rigidos; donde los procesos de produccién
incorporados a la administracién, a las técnicas econémicas,
pertenecen al campo de lo social.

v' Tecnologia blanda: Tiene su base en que las circunstancias
gue la genera, a las cuales ella se debe, son circunstancias
variables, mientras que la tecnologia relacionada a la
construccién de un puente no podria variar, y si varia, esta
variabilidad también se hace en funcién de sistemas rigidos,

cerrados.

Finalmente la investigacion tecnoldgica es la actividad que, a
través de la aplicacion del método cientifico, estd encaminada a
descubrir nuevos conocimientos (investigacion basica), a la que
posteriormente se le buscan aplicaciones practicas (investigacion

aplicada) para el disefio o mejoramiento de un producto, proceso

34



industrial 0 maquinaria y equipo. En las ciencias de la ingenieria
presenta una serie de caracteristicas que la vinculan en forma
natural con la innovacién tecnoldgica, lo cual indica que las
instancias de promocion inicial de los proyectos de investigacion y
la evaluacion de la investigacion tecnoldgica pueden ser utilizadas

como un instrumento para fomentar la innovacion.

Diferencias entre investigacion y desarrollo

Segun (Barges-Gil, y Lo6pez., 2011) la inmensa mayoria de la
literatura ha considerado la 1+D como un todo uniforme. Sin
embargo, las actividades de 1+D no son homogéneas. Por el
contrario, la I+D se compone de dos actividades intrinsecamente
distintas: la investigacion (1) y el desarrollo (D). Segun (Chiesa, V. y
Frattini, F., 2007) la investigacion consiste en trabajos originales
(experimentales o tedricos) realizados para adquirir nuevos
conocimientos. Por otra parte, el desarrollo consiste en trabajos
sistematicos basados en los conocimientos existentes, derivados de
la investigacion y/o la experiencia practica, dirigidos a la produccion
de nuevos materiales, productos o dispositivos; al establecimiento
de nuevos procesos, sistemas y servicios, o a la mejora sustancial

de los ya existentes.

A continuacién, se detallan los principales aspectos o

caracteristicas que diferencian a ambas actividades:

v" Objetivo: El principal objetivo de la investigacion consiste en
adquirir nuevo conocimiento, mientras que el principal objetivo
del desarrollo es la obtencibn de productos nuevos o
mejorados

v Tipo de conocimiento que requieren para llevarse a cabo:
La investigacién es mas tedrica per se (aunque normalmente
se orienta hacia  objetivos  practicos), se basa
fundamentalmente en el conocimiento analitico y sus

resultados son mas intangibles. Por otra parte, el desarrollo es
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esencialmente aplicado, se basa en el conocimiento sintético y
se orienta a la obtencion de artefactos

v'  Caracteristicas del personal empleado: La investigacion es
mas intensiva en trabajo y requiere personal muy cualificado y
especializado, mientras que el desarrollo es mas intensivo en
materiales y requiere personal de elevada cualificacion pero
con una perspectiva mas interdisciplinar (Chiesa, V. y Frattini,
F., 2007).

v'  Estilos de gestion: Los departamentos de investigacion
trabajan de forma relativamente independiente del resto de la
organizacion. La gestién de estos departamentos se halla poco
jerarquizada, de forma que la coordinacién y el control se
alcanzan mediante una combinacion de liderazgo y cultura
organizativa. Por otra parte, las actividades de desarrollo se
hallan mucho més sujetas a una planificacion formal, con una
definicién clara de la jerarquia, hitos en los proyectos y presion

en los plazos.

Importanciadelal+ D

La investigacion y el desarrollo (I+D) constituyen la principal
fuente de innovaciones y uno de los principales determinantes de
los incrementos en la productividad de las empresas. Por ello, una
de las ramas més extendidas de la economia industrial se ha
interesado por los factores que explican la decisiobn empresarial de
dedicar parte de su presupuesto y esfuerzo a la realizacién de
actividades de 1+D (Levin, R.C., Cohen, W.M. y Mowery, D.C. ,
1985).

Las inversion en investigacion y desarrollo (1+D) son inversiones
destinadas a alcanzar nuevas técnicas y nuevos productos, en
definitiva para mejorar la posicion de la empresa en sus mercados.
La inversion en |I+D da lugar a nuevos productos o procesos de
produccién y también contribuye a la mejora de la productividad. La

intensidad de la inversion de la empresa en 1+D es medida como la
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1.2.3.

relacion entre el gasto en I+D respecto al total de ingresos de la
organizacion

Una vez tomada la decisién de diversificar, es necesario tener
capacidad innovativa en la empresa, para poder llevar adelante los
proyectos que la misma se propone. Esto resalta la importancia de
la posesion de un departamento de investigacion y desarrollo (1+D)
que permita llevar a cabo dichos proyectos y/o la vinculaciéon con

instituciones o centros tecnoldgicos.

Las empresas difusoras de progreso técnico, a través de la
innovacion en los bienes de capital que produce suscitan adelantos
en las actividades productivas de sus clientes. Para que esto ocurra
(Ferraz, J. C., Kupfe, D., looty, M., 2004) consideran que las
empresas de este tipo deben dedicar importantes recursos a
actividades de investigacion y desarrollo, lo que confirma que el
principal impulsor de la competitividad es la capacidad de llevar a
cabo innovaciones de producto y de satisfacer las demandas

especificas de clientes en determinados segmentos de mercado.

Segun (Ferraz, J. C., Kupfe, D., looty, M., 2004) las inversiones en
investigacion y desarrollo tienen una influencia fundamental en la
diversificacion productiva. Los estimulos son mayores para innovar
e invertir en tareas de | + D, cuando se amplia la gama de
proyectos tecnolégico debidos a la diversificacion tecnoldgica.
Asimismo, las empresas crecen amplian su gama tecnoldgica, en
general, hay un vinculo entre diversificacion e innovacion,
representadas en inversiones en [+D, mano de obre calificada y
patentes. En base a esto se considera que la cantidad de patentes

puede ser una de las formas para medir la diversidad tecnolégica.

TEORIAS DE LA INNOVAVION
Importancia de la innovacion tecnolégica
Segun (Pavon J. Y A. Hidalgo, 1997) la innovacién tecnoldgica es

la méas importante fuente de cambio en la cuota de mercado entre
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firmas competidoras y el factor méas frecuente en la desaparicion de
las posiciones consolidadas. Es considerada hoy como el resultado
tangible y real de la tecnologia, lo que en determinadas se conoce

como introduccién de logros de la ciencia y la tecnologia.

El proceso de Innovacion tecnoldgica posibilita combinar las
capacidades técnicas, financieras, comerciales y administrativas y
permiten el lanzamiento al mercado de nuevos y mejorados

productos o procesos.

La tecnologia no es el unico factor que determina la
competitividad, aunque hoy esta muy extendido el criterio de que
entre todas las cosas que pueden cambiar las reglas de la
competencia, el cambio tecnoldgico figura como la mas prominente.
Las ventajas competitivas derivan hoy del conocimiento cientifico

convertido en tecnologias.

El proceso de innovacién tecnolégica se define como el conjunto
de las etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen al
lanzamiento con éxito en el mercado de productos manufacturados,
o la utilizacién comercial de nuevos procesos técnicos (Pavon J. Y
A. Hidalgo, 1997). Es decir, las funciones que configuran el proceso
de innovacion son multiples y constituyen una fuerza motriz que
impulsa la empresa hacia objetivos a largo plazo, conduciendo en
el marco macroeconémico a la renovacion de las estructuras
industriales y a la aparicion de nuevos sectores de actividad

econémica.

Asimismo de acuerdo a (Pavén J. Y A. Hidalgo, 1997) la

innovacioén tecnolégica posee las siguientes caracteristicas:
v' La innovacién no esta restringida a la creacién de nuevos

productos: una innovaciéon puede también referirse a un

nuevo servicio o a como se vende o distribuye un producto.
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v' La innovacién no esta restringida a desarrollos tecnolégicos:
Una innovacion puede también obtenerse a través de
diferentes estructuras organizativas, de la paquetizacion de la
oferta actual o de una combinacion de tecnologia y marketing.

v' La innovacién no esta restringida a ideas revolucionarias:
muchas empresas sufren a menudo del complejo de "o soy
Thomas Edison o no soy nada". Sin embargo, desde la
perspectiva del accionista, una serie de pequefias
innovaciones “incrementales” son tan deseables como un

(potencial) gran cambio que tenga lugar cada diez afios.
Clasificacién de las innovaciones tecnoldgicas

Las Innovaciones tecnoldgicas pueden clasificarse atendiendo a

su originalidad como se observa en la Figura N° 3.

Figura 3: Innovaciones tecnoldgicas segun su originalidad

Se refieren a aplicaciones fundamentalmente
nuevas de una tecnologia, o combinacion
CEGICE| I3 original de tecnologias conocidas que dan
lugar a productos o procesos completamente
nuevos.

Son aquellas que se refieren a mejoras que se
realizan dentro de la estructura existente vy
g hieE que no  modifican  sustancialmente la
capacidad competitiva de la empresa a largo
plazo.

Fuente: (Pavon J. Y A. Hidalgo, 1997)

Asimismo, las innovaciones tecnolégicas segln su naturaleza

pueden ser de la forma en que se describen en la Figura N° 4.

Figura 4: Innovaciones tecnoldgicas seguln su naturaleza

39



Se considera como la capacidad de mejora del
propio producto o el desarrollo de nuevos
productos mediante la incorporacion de los
nuevos avances tecnoldgicos que le sean de
aplicacién o a través de una adaptacién
tecnolégica de los procesos existentes. Esta
GGG mejora puede ser directa o indirecta, directa si
afiade nuevas cualidades funcionales al producto|
para hacerlo mas util, indirecta, esta relacionada
con la reduccion del coste del producto a través
de cambios o mejoras en los procesos u otras
actividades empresariales con el fin de hacerlas
mas eficientes.

Consiste en la introduccion de nuevos procesos
de produccién o la modificacién de los existentes
mediante la incorporacién de nuevas tecnologias.
Su objeto fundamental es la reduccién de costes,
pues ademas de tener una repercusion especifica
en las caracteristicas de los productos,
constituye una respuesta de la empresa a la
creciente presion competitiva en los mercados.

Proceso

Fuente: (Pavén J. Y A. Hidalgo, 1997)

La innovacion es el elemento clave que explica la competitividad.
La competitividad de una nacion depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar. La empresa consigue ventaja

competitiva mediante innovaciones.

Motivos del proceso de innovacion tecnoldgica

Segun (Gennero, A., Lanari, M. E. y Alegre P. , 1999) los motivos
por el que las empresas deciden desarrollar innovaciones

tecnoldgicas se clasifican en interno y externos.

v' Motivos internos: Los primeros provienen de la vision interna
de las empresas, pueden llegar a ser mas consistentes a largo
plazo porque estan determinadas por el posicionamiento de los
directivos.

v Motivos externos: Se originan de la adaptacion a los
requisitos del ambiente, son consecuencia de una cultura

empresarial autonoma, adversa al riesgo y la innovacion. La
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disposicion al cambio va a depender de la cultura empresarial,
es por eso, que es de relevancia determinar los elementos que

la caracterizan.

La capacidad de innovacion es uno de los elementos mas
importantes para la competitividad de las empresas. Se tiene en
cuenta que para aumentar la competitividad es necesario crear
tecnologia y/o diferenciacién de productos, esto puede lograrse a
través del disefio, calidad y servicios postventa, permitiendo
insertarse en nichos de mercados con menor sensibilidad al precio.
Segun (Corona A., J. M., Hernandez G., C.A , 2000) existen cuatro
factores de los cuales depende la capacidad de innovacién de la

empresa:

v' La acumulacién de experiencia, informacién y conocimiento
técnicos incorporados en las rutinas de trabajo

4 Los procesos de aprendizaje tecnoldgico que tienen lugar
dentro de la empresa

4 Las habilidades de los agentes que integran la empresa para
acceder a diversas fuentes de informacion tecnolégica y su
traduccion en mejoras de producto y proceso

4 Regularidad de los vinculos inter-industriales, en particular las
relaciones proveedor-usuario que promueven la cooperacion

directa y el intercambio de informacién y conocimiento.

En este sentido, una definicion a ser tenida en cuenta es la de
diversificacion tecnolégica, ya que cuando la empresa decide
aumentar la variedad de sus proyectos tecnoldgicos esto impacta
en su capacidad innovadora. Tanto el crecimiento, como el acceso
a nuevos mercados por parte de la empresa, traen aparejado un
aumento de la diversidad de proyectos innovadores que no estan

directamente relacionados.

Causas de lainnovacion tecnolégica
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Segun (Garcia de la Vega, M. L., 2004) existen tres posibles
causas que incentivan a las firmas a bordar una estrategia de

diversificaciéon tecnoldgica.

v Una de las razones puede ser el incentivo a acceder a nuevos
mercados.

4 La posibilidad de desarrollar nuevas tecnolégicas en los
productos, cuando se resuelven distintos problemas se
desarrolla conocimientos, es por esto, que las empresas que
participan en mayor cantidad de proyectos pueden obtener
mas incentivo para invertir en actividades de investigacion y
disminuir el riesgo aparejado al mismo tiempo.

v La coordinacion del proceso productivo de la empresa, puede
hacer que la empresa no fabrique todos los componentes, es
decir, adquiera en el mercado insumos o descentralice parte
del proceso productivo, lo cual va a exigir mayor organizacion,
no puede dejar de invertir en la tecnologia puesto que tiene

gue elegir y coordinar su cadena de produccion.

Importancia de la innovacion tecnoldgica en la competitividad

Segun (Gennero, A., Ferraro, C. , 2002) la capacidad de
innovacion es uno de los elementos mas importantes para la
competitividad de las empresas. Se tiene en cuenta que para
aumentar la competitividad es necesario crear tecnologia y/o
diferenciacion de productos, esto puede lograrse a través del
disefio, calidad y servicios postventa, permitiendo insertarse en

nichos de mercados con menor sensibilidad al precio.

Segun (Pavén J. Y A. Hidalgo, 1997) la empresa innovadora logra
transformar los avances cientificos tecnoldgicos en nuevos
productos y procesos, mediante la adecuada y efectiva vinculacion
de la ciencia, la tecnologia, la produccion, las necesidades sociales

y requerimientos del mercado nacional e internacional.
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1.2.4.

Es aquella, que mediante la sistematica aplicacion de
innovaciones, posee un nivel de organizacibn de la gerencia
empresarial y del proceso productivo tales, que sus ofertas poseen
calidad superior o igual a las mejores existentes en el mercado, que

le propicie cubrir sus costos y obtener ganancias.

Las principales caracteristicas que posee una empresa

innovadora son las siguientes:

v' Contar con una estrategia de desarrollo definida.

v' Tener vision para identificar (anticipar) los requerimientos de
la economia (tendencias del mercado).

v Capacidad para obtener, procesar, asimilar informacion
tecnoldgica y economica.

v’ Aptitud para lograr la cooperacién interna (en toda su
estructura funcional) y externa (con Ilos centros de
investigacion, de educacion superior, de asesoria Yy
consultoria, clientes y proveedores).

4 Constante interés por la superacién profesional de todo el

personal.

EL TAMANO DE LA EMPRESA

Los recursos y capacidades de las empresas

La eficiencia adquirida por una empresa esta en funcién de los
recursos y capacidades distintivas que la misma controla, los cuales
son fuente de sinergia y de ventajas competitivas porque provienen
del aprendizaje colectivo y exclusivo de la organizacion que compite

en mercados imperfectos (Wernerfelt, 1984).

La teoria de recursos y capacidad permite encaminar el analisis
interno hacia los aspectos mas relevantes del interior social de la
organizacion, en relacion con el andlisis externo realizado y como

base para el planteamiento estratégico general y de recursos
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humanos posterior. También es una herramienta que permite
determinar las fortalezas y debilidades internas de la organizacion.
Y segln esta teoria la Unica forma de conseguir ventajas
competitivas sostenibles es a través del desarrollo de capacidades

distintivas.

Asimismo, los recursos de la empresa incluyen todos los activos,
capacidades, procesos organizativos, caracteristicas de la
empresa, informacion, conocimientos, que son controlados por ella
y que le permiten concebir y desarrollar estrategias para aumentar
su eficacia y eficiencia. Se entiende por recursos fisicos de una
empresa el stock de factores disponibles y controlables por la
empresa para desarrollar una determinada estrategia y se
clasificacion en financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos y

reputacion.

Por otra parte segun (Wernerfelt, 1984). Las capacidades
operativas y administrativas se consideran las formas en que los
recursos interactian, estan integrados, organizados y se
complementan en rutinas organizativas, compuestas por acciones
secuenciales, estrechamente coordinadas sin necesidad de una
especial direccibn o comunicacion verbal. Considerando a las
capacidades como el conjunto de conocimientos y habilidades, e
incluso tecnologias, que surgen del aprendizaje colectivo de la
organizacion, consecuencia de la combinacion de recursos, de la
creacion de rutinas organizativas, que se desarrollan por
intercambio de informacién con base en el capital humano de la
empresa, y dependen del sistema de incentivo e integracion de

personal (Cuervo, 1993)

De igual manera, segun (Grant, 2006) las capacidades de las

empresas se pueden clasificar de la siguiente manera:
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v Capacidades operativas: Implica la realizacion de una
actividad mediante un conjunto de rutinas que coordinan y
ejecutan la variedad de tareas necesarias para su consecucion.

v' Capacidades dinamicas: Construyen, integran o reconfiguran
capacidades operativas. Las capacidades dinamicas no afectan
directamente al output, sino indirectamente a través de su

impacto en las capacidades operativas.

Importancia del tamafio empresarial en la diversificacion

Segun (Martinez, A., Fernandez, G. R., 2008), en la literatura se
ha estudiado la relacion que tiene el tamafio empresarial en la
diversificacién. Algunos de los argumentos a favor de esta relacion
se debe a que empresas de mayor tamafio pueden obtener
economias a escala, es decir, una disminucién del costo unitario
por un aumento en la produccién. También, se puede esperar
mayor acceso a recursos y disposicion a llevar adelante proyectos
MAs riesgosos, ya que la estructura le permite soportar los fracasos

y/o cambios necesarios.

Otros argumentos a favor de la relaciéon positiva entre tamafio y
diversificacién son los de (Castillo, 2003), que describe como las
empresas mas grandes son mas propensas a la diversificacion
productiva y geogréfica. Esto se refleja en que el tamafo de la
empresa puede afectar a la diversificacion de varias formas,
conforme la empresa crece, el tamafio de mercado nacional puede
llegar a ser una limitacién que le lleve a la bdusqueda de nuevos
mercados; ademas, las empresas de mayor tamafio tienen mayor
probabilidad de acceso a varios mercados de forma simultanea, por
su mayor disponibilidad de recursos propios y financiacion externa,
informaciébn o aprovechamiento de otro tipo de economias

dinamicas.

Asimismo, la cantidad de recursos disponibles que la empresa

posee limita o potencia sus oportunidades de llevar adelante
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nuevos proyectos. Es cierto que la empresa en el largo plazo puede
aumentar su stock de recursos (fisico, humanos, organizacionales)
pero las oportunidades productivas cambiaran de acuerdo a las
circunstancias. En consecuencia, en el corto plazo, los recursos
ociosos o0 subutilizados posicionan a la firma a tener que

seleccionar los proyectos que va enfrentar (Kor, y Mahoney, 2004).

Los recursos ociosos permiten el futuro crecimiento, debido a que
los mismos son especializados y eficientes para usos particulares,
esto va a impactar en la direccion y el tipo de actividad que la firma
decida emprender. Los conocimientos acumulados en la firma son
otro elemento que afecta la vision respecto a su utilizacién de esos
recursos. De la mano con esta idea (Navas, J.E., Huertas, P., 2004)
consideran que las empresas diversificaran cuando el costo de
utilizar los recursos ociosos por fuera de las fronteras de la

empresa sea mayor que si se utilizaran internamente.

En conclusion, (Navas, J.E., Huertas, P., 2004) explican como la
disponibilidad de recursos ociosos en la firma permite Ila
diversificacién. Desde la perspectiva de la teoria de los recursos y
capacidades, el crecimiento de la empresa se puede explicar por la
existencia de activos no utilizados o infrautilizados en un
determinado momento. Esta menor utilizacién puede deberse a que
los recursos distintivos de la empresa son en muchos casos
individuales o, al menos, no perfectamente divisibles, por lo que la
distinta velocidad en su uso provoca capacidades sobrantes. Por
otra parte, los recursos sobrantes pueden tener multiples usos, es
decir, pueden ser empleados en los negocios actuales, o bien, en

nuevos negocios, lo que justificaria los procesos diversificadores.

En el caso de las empresas de menor tamafio, exhiben
caracteristicas comunes en su estructura que pueden dificultar el
desarrollo de una estrategia especifica. Alguna de ellas son: su

caracter familiar, la elevada centralizacién de las decisiones, un
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1.2.5.

horizonte de planeacion corto; el eje en las actividades productivas,
la falta de procedimientos formalizados, y la baja calificacion del

personal.

El tamafio empresarial y la innovacion

El hecho de que las empresas més pequefias tengan capacidades
financieras y de recursos mas reducidas no quiere decir que no
desarrollan distintos tipos de innovacién, aunque, si bien es cierto,
muchas de ellas se encuentran con grandes barreras para su
introduccion. Las empresas son distintas entre si, en este caso por
la caracteristica organizacional del tamafo, y por lo tanto, su
comportamiento innovador también lo es (Salavou, H, Baltas, G.,
Lioukas, S. , 2004).

Estudios previos argumentan que el tamafio esta relacionado con
la orientacion al mercado, la orientacion emprendedora y la
innovaciéon. La mayor parte de las investigaciones que relacionan
la innovacioén con los resultados y con otros factores empresariales
se han enfocado en las grandes empresas y pocos han explorado
el contexto de las pequefias empresas (Zhou, K., Yim, Ch., Tse, D.,
2005). Asimismo, diversos estudios obtienen diferentes resultados
relacionado con el tamafio de la empresa y la innovaciéon. Por un
lado, las ventajas competitivas de las pequefias empresas se
orientan en la flexibilidad y en su alta capacidad de cambio y
adaptacion, asi como un disefio organizativo méas préactico; sin
embargo, la empresa de mayor tamafio tiene mayores recursos,
mas capacidad de crecimiento y un mayor control sobre variables

del entorno en mayor medida que las pequefias empresas

TEORIAS DE LAS HABILIDADES EMPRESARIALES
Las habilidades gerenciales

(Hitt, M.A., Black, J. S., Porter, L. W., 2006) desarrollaron un
enfoque para describir las habilidades gerenciales, por ello

identificé cuatro clases de habilidades gerenciales. La primera de
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ellas es la habilidad técnica, la cual consiste en el conocimiento y
pericia para realizar actividades que incluyen métodos, procesos y
procedimientos. Estas habilidades suelen ser mas importante en el
caso de los gerentes de primera linea, ya que por lo general
manejan empleados que utilizan herramientas y técnicas para
manufacturar los productos de la empresa o para dar servicio a los
clientes. Con frecuencia, los empleados con excelentes habilidades

técnicas son promovidos a posiciones de gerentes de primera linea.

La segunda es la habilidad humana, la cual es la capacidad para
trabajar con personas, es el esfuerzo corporativo, es trabajo en
equipo, es la creacién de un ambiente en el que las personas se
sienten seguras y libres para expresar sus opiniones. Los gerentes
con buenas habilidades humanas obtienen lo mejor de su gente.
Ellos saben cémo comunicarse, motivar, dirigir e inspirar

entusiasmo y confianza.

Siguiente se tiene la habilidad conceptual, siendo la capacidad de
ver la “Imagen de conjunto”, reconocer los elementos importantes
en una situacién y comprender las relaciones entre ellos. En otras
palabras tener una visibn precisa de la situacién, otorgandole
diferentes grados de prioridad a los diferentes problemas
especificos que se presenten. A través de estas habilidades, los
gerentes ven la organizacion como un todo, comprenden la relacion
entre diversas subunidades y visualizan cémo encaja la
organizacion en su entorno general. Estas habilidades son las mas

importantes para gerentes de alto nivel.

Finalmente se tiene la habilidad de disefio, la capacidad para
solucionar problemas en forma tal que la empresa se beneficie.
Para ser eficientes, en particular en los niveles organizacionales
mas altos, los gerentes deben estar en posibilidad de hacer algo
mas que el problema. Necesitan tener, ademas, la habilidad de un

buen ingeniero de disefio para encontrar una solucion practica para
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él. Limitarse a lo primero y convertirse en “observadores de
problemas” lleva al fracaso. Los gerentes necesitan ser capaces de
disefiar una solucién factible para el problema de acuerdo con la

realidad a que se enfrentan.

Importancia de las habilidades empresariales

Segun (Robbins, S. P., Coulter, M., 2010) después de que se ha
contratado y presentado a alguien que va a trabajar en una
organizacion, los gerentes deben supervisar y coordinar su trabajo
para que se persigan y alcancen las metas organizacionales. Esta
es la funcion de direccion propia de la gerencia. Es una funcién
importante ya que involucra a la gente de una organizacion. Sin
embargo, precisamente porque involucra a personas, puede ser
muy desafiante. Administrar personal de manera exitosa requiere
entender sus actitudes, comportamientos, personalidades,
motivacion, etcétera. Ademas, se necesitan lineas de comunicacion
efectiva y eficiente. En ocasiones, es sumamente complicado
entender como se comportan las personas y por qué hacen tal o

cual cosa.

En los ultimos afios en el estudio de la gestion empresarial, una
serie de autores han definido el proceso de direccion, tal es el caso
de segun (Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M., 2012), quienes
definen a la direccibon como el proceso de influir sobre las
personas para lograr que contribuyan a las metas de Ila

organizacion y del grupo.

Se puede decir que direccion es la parte esencial y central de la
gestién empresarial, a la cual se deben subordinar y ordenar todos
los deméas elementos. En efecto, si se prevé, planea, organiza,
integra y controla, es s6lo para bien realizar. De nada sirven técnica
complicadas en cualquiera de los otros cinco elementos si no se
logra una buena ejecucion, la cual depende de manera inmediata, y

coincide temporalmente, con una buena direccién, en tanto seran
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todas las demas técnicas Utiles e interesantes en cuanto permitan

dirigir y realizar mejor.

Asimismo, (Stoner, J.,Freeman, R.,Gilbert, Jr. , 1996) exponen
qgue dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para
gue realicen tareas esenciales. Las relaciones y el tiempo son
fundamentales para las actividades de la direccion. De hecho, la
direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada
una de las personas que trabajan con ellos. Los gerentes dirigen
tratando de convencer a los deméas de que se les unan para lograr
el futuro que surge de los pasos de la planificacion y la
organizacion. Los gerentes, al establecer el ambiente adecuado

ayudan a sus empleados a hacer su mejor esfuerzo.

Finalmente en base a las diferentes definiciones que se le ha
otorgado al proceso de direccion empresarial, podemos concluir
gque dicho proceso consiste en entender, motivar e influir sobre las
personas para lograr que contribuyan a las metas de la
organizacion, desarrollando las actividades propuestas de manera

eficaz y eficiente.

El rol de los gerentes en la empresa

Segln (Robbins, S. P., Coulter, M., 2010) el trabajo de un gerente
no tiene que ver con logros personales, sino con ayudar a otros a
realizar su trabajo. Esto puede significar la coordinacion del trabajo
de un departamento o supervisar a una sola persona. Podria
involucrar la coordinacién de las actividades de un equipo de
personas de distintos departamentos o incluso de personas ajenas
a la organizacion, como empleados temporales o empleados que
trabajan con proveedores de la organizacion. También tenga
presente que los gerentes pueden realizar labores no relacionadas
con coordinar y supervisar el trabajo de otros. Por ejemplo, un

supervisor de reclamaciones de seguros también puede procesar

50



las reclamaciones ademas de coordinar las actividades laborales de

otros empleados de reclamaciones.

Respecto al rol que poseen los gerentes en las empresa
(Mintzberg, y Gosling, 2002), concluydé que su importancia puede
describirse mejor si se observa los roles que desempefian en el
trabajo. El término roles gerenciales se refiere a acciones o
comportamientos especificos que se esperan de un gerente, los 10
roles de segun (Mintzberg, y Gosling, 2002), estan agrupados en
torno a relaciones interpersonales, la transferencia de informacion y

la toma de decisiones.

Los roles interpersonales son aquellos que involucran personas
(subordinados y personas ajenas a la organizacion) y otros deberes
gue son de naturaleza ceremonial y simbdlica. Los tres roles
interpersonales son representante, lider y enlace. Los roles
informativos involucran reunir, recibir y transmitir informacién. Los
tres roles informativos son monitor, difusor y portavoz. Por altimo,
los roles decisorios conllevan la toma de decisiones o elecciones.
Los cuatro roles decisorios son emprendedor, manejador de

problemas, asignador de recursos y negociador.

De acuerdo a (Mintzberrg, H., Gosling, J., 2002) lasa actividades
de los gerentes incluian tanto la reflexiéon (razonamiento) como la
accion (ejecucion). Es por ello que las actividades de los gerentes
son de suma importancia para el cumplimiento de los objetivos de

la empresa.

Si bien es cierto muchos autores han coincidido con la
clasificacion de las actividades de los gerentes en roles, el énfasis
que los gerentes dan a los diferentes roles parece cambiar con el
nivel en la organizacion. En niveles mas altos de la empresa, los

roles de difusor, representante, negociador, enlace y portavoz son
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1.2.6.

mas importantes, mientras que el rol de lider es mas importante

para los gerentes de menor nivel que para los de nivel medio o alto.

LA CAPACIDAD DE TRABAJO EN EQUIPO

El equipo de trabajo

Segun (Huerta, J.J., Rodriguez, G. , 2006) el equipo de trabajo es
un conjunto de personas asignadas o auto asignadas, de acuerdo
con sus habilidad o competencias especificas, para cumplir una
determinada meta bajo la conduccién de un coordinador, estas
personas se caracterizan por poseer habilidades complementarias,
estar comprometidas con un propoésito comlUn y tener una

responsabilidad compartida.

Asimismo, (Stoner, J.,Freeman, R.,Gilbert, Jr. , 1996) define al
equipo de trabajo como dos 0 mas personas que interactdan y se

influyen entre si, con el propdsito de alcanzar un objetivo comun.

Entonces los equipos de trabajo pueden ser considerados como
un grupo de personas con un proposito compartido, que también
poseen cualidades y caracteristicas que deben complementarse
para lograr dicho propésito. Asimismo, es importante que los
miembros del equipo desarrollen objetivos y una estrategia de

trabajo, para poder llegar al éxito.

De igual manera (Robbins, S. P., Coulter, M., 2010) exponen que
la los equipos de trabajo difieren de los grupos de trabajo y tienen
Sus propias caracteristicas Unicas, como se observa en la tabla N°5.
Los grupos de trabajo interactian béasicamente para compartir
informacién y para tomar decisiones que ayuden a cada miembro a
hacer su trabajo de manera mas eficiente y eficaz. No hay
necesidad u oportunidad para que los grupos de trabajo se
involucren en un trabajo colectivo que requiere un esfuerzo

conjunto. Por otra parte, los equipos de trabajo son grupos cuyos
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miembros trabajan intensamente en un objetivo comun y especifico,
y utilizan su sinergia positiva, responsabilidad individual y mutua,

junto con sus habilidades complementarias.

Figura 5: Diferencias entre equipos y grupos de trabajo

Equipos de trabajo Grupos de trabajo

El rol de liderazgo es
compartido.
Responsabilidad por uno mismo |Responsabilidad sdélo por si

Hay un lider a cargo.

y por el equipo. mismo

El equipo crea un propdsito El propdsito es tan amplio como
especifico. el propdsito organizacional.

El trabajo se hace de manera El trabajo se hace de manera
colectiva individual.

Las reuniones se caracterizan
por debates abiertos y por
colaborar en la solucién de
problemas.

El desempeio se mide
directamente al evaluar de
manera colectiva el trabajo
resultante.

Las reuniones se caracterizan por
la eficacia; no hay debates
abiertos ni colaboracién

El desempeio se mide
indirectamente de acuerdo con su
influencia sobre otros.

El trabajo lo decide el lider del
grupo y lo delega a miembros
individuales del grupo.

Fuente: (Katzenbach, J.R., Smith, D.K , 2005)

El trabajo se decide y se realiza
en conjunto.

Importancia del trabajo en equipo

A raiz de la complejidad y los retos que les presenta el entorno
cambiante e incierto, las empresas actualmente sienten cada vez
mas la necesidad del trabajo en equipo. Es importante estructurar
las organizaciones para el trabajo en equipo. Asi, el trabajo en
equipo se ha convertido en un factor fundamental para la actividad
de las personas y de las organizaciones, a tal punto que hoy se
argumenta sobre la necesidad de que el trabajo en equipo deje de
ser un estilo de direccion para convertirse en una cultura de la vida
laboral de las organizaciones que quieran ser competitivas en el

nuevo orden mundial.
Por otro lado, si bien es cierto, el trabajo en equipo en una parte
importante en el desarrollo de la gestion empresarial, este no

representa una panacea para garantizar la competitividad de las
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organizaciones, ya que existen evidencias de que debido a la
complejidad de las organizaciones y el entorno, el trabajo en equipo
es uno de los diversos cambios que requieren las organizaciones

actualmente para ser mas efectivas (Hayes, N., 2002).

Sin embargo las organizaciones en las que se desarrolla
correctamente en equipo se realizan las actividades de forma
eficaz, se presentan menores niveles de estrés en las personas,
hay mayor fidelidad del personal hacia la organizacion, se aportan
mas ideas y se genera mayor compromiso para lograr los objetivos

organizacionales.

En este sentido, en el nuevo entorno en el que se encuentran las
empresas, sobre todo las pertenecientes al sector industrial, los
cuales se ven afectados por una competencia mas agresiva que en
periodos anteriores, es fundamental que las personas,
especialmente los directivos, posean la capacidad de liderar y dirigir

equipos Yy trabajo en equipo para el logro de sus objetivos.

Tipos de equipos de trabajo

Segun (Robbins, S. P., Coulter, M., 2010) los equipos pueden
hacer muchas cosas, desde disefiar productos, prestar servicios,
negociar acuerdos, coordinar proyectos, dar consejos e incluso
tomar decisiones. Por ello se definen diferentes de tipos de equipos
de trabajo. Los cuatro tipos mas comunes de equipos de trabajo
son los equipos de solucion de problemas, los equipos de trabajo

autodirigidos, los equipos multifuncionales y los equipos virtuales.

v Equipos de solucidon de problemas: Los cuales son equipos
del mismo departamento o &rea funcional, involucrados en
esfuerzos para mejorar las actividades laborales o para
solucionar problemas especificos. Los miembros comparten
ideas u ofrecen sugerencias sobre co6mo mejorar procesos y

métodos de trabajo. Sin embargo, estos equipos rara vez
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tienen la autoridad de implementar cualquiera de las acciones
sugeridas.

Equipo de trabajo autodirigido: El cual es un grupo formal
de empleados que operan sin un gerente y que son
responsables de un proceso de trabajo completo o de un
segmento. Un equipo autodirigido es responsable de lograr
gue el trabajo se haga y de manejarse a si mismo. Por lo
general esto incluye la planeacién y programaciéon del trabajo,
la asignacioén de tareas a los miembros, el control colectivo
del ritmo de trabajo, la toma de decisiones de operacion, y de
encargarse de los problemas.

Equipo multifuncional: Equipo de trabajo formado por
individuos de varias especialidades. Muchas organizaciones
utilizan equipos multifuncionales; por ejemplo, algunas
empresas, utilizan equipos multifuncionales de cientificos,
gerentes de planta y personal de ventas para revisar y dar
seguimiento a las innovaciones de productos.

Equipo virtual: El cual utiliza la tecnologia para vincular
fisicamente a miembros dispersos para lograr un objetivo
comun. En un equipo virtual, los miembros colaboran en linea
con herramientas como redes de area amplia,
videoconferencias, fax, correo electrénico o sitios Web en los

gue el equipo puede mantener conferencias en linea.

Etapas de desarrollo de los equipos de trabajo

Segun (Whetten, D., Cameron, K. S., 2004) uno de los aspectos

importantes relacionados con los equipos de trabajo es comprender

las etapas en el proceso de desarrollo de los equipos, ya que en

cada etapa estos presentan caracteristicas particulares. Las etapas

de desarrollo de los equipos de trabajo son los siguientes:

Formacién: En la etapa de formacién de equipos se comienza
con la familiarizacion entre sus diferentes integrantes, el

propésito del equipo, las fronteras, la expresion de relaciones
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de confianza y la definicion de los lideres o coordinadores, asi
como la claridad de estos con respecto a su rol en el equipo.
Normatividad: En esta etapa, los equipos consolidan la
cohesion y la unidad, la diferenciacién de roles, la identificacién
de expectativas, la definicion de compromisos por parte de los
integrantes y la orientacion del lider hacia una vision
organizacional.

Tormenta y adaptacion: Esta fase se caracteriza por la
presencia de desacuerdos y, por ende, la necesidad de
resolver conflictos mediante un enfoque en el que los
integrantes del equipo comprendan los beneficios mutuos tanto
para cada uno de ellos como para el equipo y para la
organizacion en su conjunto. Es fundamental el rol del lider o
coordinador para que asuma una actitud positiva y persuasiva
en cuanto a mantener el compromiso con la visién del equipo y
los objetivos organizacionales.

Desempefio: Es la fase en la que el equipo madura y requiere
nuevas dinamicas, asi como innovaciébn en sus acciones y
procesos, y que se fomente el desempefio extraordinario o lo

que se suele conocer como “alto desempefio”.

Estrategias para el buen desempefio del equipo

Aungue no existe una receta para garantizar el desempefio del
equipo de trabajo, (Katzenbach, J.R., Smith, D.K , 2005) existen

una serie de enfoques compartidos por los equipos exitosos, entre

los cuales se encuentran los siguientes.

v

Establecer estandares de direccion y desempefio
exigentes: Todos los miembros de un equipo necesitan tener
claro que este tiene propositos precisos y valiosos, y quieren
saber cudles son las expectativas.

Seleccionar a los miembros por sus habilidades y su

potencial de habilidad, no por su personalidad: Ningun
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equipo tiene éxito sin las habilidades necesarias para lograr
su propdésito y sus metas de desemperio.

4 Prestar especial atencién a las primeras reuniones y
acciones: Las impresiones iniciales siempre tienen un
enorme significado.

4 Establecer algunas reglas claras de conducta: Todos los
equipos eficaces desarrollan reglas de conducta al inicio que
los ayuden a lograr su propésito y sus metas de desempefio.

v’ Establecer y ejecutar algunas tareas y metas inmediatas
orientadas al desempefio: La mayoria de los equipos
eficaces monitorea su avance hacia hitos clave de
desempefio.

v Desafiar regularmente al equipo con nuevos hechos e
informacion: La nueva informaciébn hace que un equipo
redefina y enriquezca su comprension del desafio de
desempefio.

4 Interactuar los miembros del equipo de forma continua:
La evidencia dice que los miembros de un equipo deben
pasar juntos mucho tiempo, para la compenetraciéon creativa y
personal.

4 Explotar el poder del feedback positivo, el
reconocimiento y la recompensa: El reforzamiento positivo

funciona tanto en un contexto de quipo como en otros.

Formacién de equipos eficaces

Segun (Mathieu, J., Maynard, M. T., Rapp, T., L. Gilson , 2008) los
equipos no siempre son eficaces. No siempre logran altos niveles
de desempefio. Sin embargo, investigaciones sobre equipos
proporcionan ideas sobre las caracteristicas tipicamente asociadas

con equipos eficaces:
v Objetivos claros: Un equipo con alto desempefio tiene un

entendimiento claro del objetivo por lograr. Los miembros estan

comprometidos con los objetivos del equipo, saben lo que se
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espera que logren y comprenden cémo trabajaran juntos para
conseguirlo.

Habilidades importantes: Los equipos eficaces estan
formados por individuos competentes que tienen las
habilidades técnicas e interpersonales necesarias para lograr
los objetivos deseados mientras trabajan juntos. Este Ultimo
punto es importante debido a que no todo el que es
técnicamente competente tiene las habilidades interpersonales
para trabajar bien como miembro de un equipo.

Confianza mutua: Los equipos eficaces se caracterizan por
una gran confianza mutua entre sus miembros. Es decir, los
miembros creen en la capacidad, el caracter y la integridad de
los demas. Pero como probablemente sepa de las relaciones
personales, la confianza es fragil. Para conservar la confianza,
los gerentes necesitan prestar mucha atencion.

Compromiso unificado: ElI compromiso unificado se
caracteriza por la dedicacion a los objetivos del equipo y por la
disposicion a dedicar enormes cantidades de energia para
conseguirlos. Los miembros de un equipo eficaz muestran una
gran lealtad y dedicacién al equipo, y estan dispuestos a hacer
lo necesario para ayudar a que su equipo tenga éxito.

Buena comunicacién: No sorprende que los equipos eficaces
se caractericen por una buena comunicacién. Los miembros
transmiten mensajes de manera verbal y no verbal entre si de
formas que son comprendidas rapida y claramente. Ademas, la
retroalimentacién ayuda a guiar a los miembros del equipo y a
corregir malentendidos. Como una pareja que ha estado junta
por muchos afos, los miembros de equipos de alto desempefio
son capaces de compartir ideas y sentimientos de manera
rapida y eficaz.

Habilidades de negociacion: Los equipos eficaces
continuamente hacen ajustes de quién hace qué. Esta
flexibilidad requiere que los miembros del equipo posean

habilidades de negociacion. Como los problemas y las
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relaciones cambian con regularidad en los equipos, los
miembros deben ser capaces de confrontar y reconciliar sus
diferencias.

v' Liderazgo adecuado: Los lideres eficaces pueden motivar a
un equipo para que los sigan a través de las situaciones més
dificiles. ¢ Cédmo? Mediante objetivos claros, la demostracion de
gue el cambio es posible si se supera la inercia, al aumentar la
autoconfianza de los miembros del equipo y al ayudarlos a
darse cuenta de todo su potencial. Con mayor frecuencia, los
lideres de equipos eficaces actian como capacitadores y
facilitadores. Guian y apoyan al equipo, pero no lo controlan.

v Apoyo interno y externo: La condicion final necesaria para un
equipo eficaz es un clima de apoyo. Internamente, el equipo
debe contar con una infraestructura sélida, lo que significa
capacitacion adecuada, un sistema de medicibn clara y
razonable que los miembros del equipo puedan utilizar para
evaluar su desempefio global, un programa de incentivos que
reconozca Yy recompense las actividades del equipo y un
sistema de recursos humanos de apoyo. La infraestructura
correcta debe apoyar a los miembros vy reforzar
comportamientos que deriven elevados niveles de desempefio.
Externamente, los gerentes deben proporcionar al equipo los

recursos necesarios para lograr que el trabajo se haga.

1.2.7. LA CAPACIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES

Definicion de latoma de decisiones

Segun (Robbins, S. P., Coulter, M., 2010) una caracteristica
distintiva de los lideres y de los grupos de trabajo eficaces es su
capacidad para tomar decisiones adecuadas, oportunas Yy
aceptables. Si la efectividad organizacional se define como la
habilidad para asegurar y utilizar los recursos en la lucha por

alcanzar las metas de la organizacién, entonces los procesos de
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toma de decisiones que determinan como se adquieren y emplean

dichos recursos constituyen una pieza fundamental.

Por otro lado, segan (Hitt, M.A., Black, J. S., Porter, L. W., 2006)
definen a la toma de decisiones como el proceso de especificar la
naturaleza de un problema o una oportunidad particular y de
seleccionar entre las alternativas disponibles para resolver un
problema o aprovechar una oportunidad. En ese sentido, la toma de
decisiones incluye dos aspectos: el acto y el proceso. El acto de
tomar una decisién supone una eleccién entre alternativas. Por otro
lado, el proceso de toma de decisiones comprende varios pasos

que se dividen en dos categorias distintas.

Figura 6: Categorias del proceso de toma de decisiones

Conlleva a identificar un problema o una
oportunidad, adquirir informaciodn,
desarrollar las expectativas del desempefio|
deseado, y diagnosticar las causas y las
relaciones que hay entre los factores que
afectan el problema o la oportunidad.

Formulacion

Implica generar alternativas, elegir Ia
solucién mds conveniente e implementar el
curso de accién que se decida. Una vez que
se aplica la solucidn, el administrador debe
verificar la situacion para evaluar el grado
de éxito que tuvo la decision tomada.

Solucidn

Fuente: (Hitt, M.A., Black, J. S., Porter, L. W., 2006)

El modelo racional clasico de latoma de decisiones

De acuerdo a (Hitt, M.A., Black, J. S., Porter, L. W., 2006) el
modelo racional constituye el primer intento por explicar los
procesos que hay en la decisién. Algunos lo consideran el enfoque
clasico para comprender los procesos de decisiéon e incluye las

siguientes etapas:
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Identificar las situaciones en la decision: En el modelo
clasico, quien toma la decisibn comienza por reconocer que
hay una situaciéon para realizar una decisién, es decir, que
existen problemas u oportunidades. Se enfrenta un problema
cuando un administrador detecta una brecha entre el
desempefio existente y el desempefio que se desea. Esta es
la situacibn que comunmente asociamos con la toma de
decisiones, y es la razén por la cual con frecuencia se habla
de intercambio en la toma de una decision y la solucion del
problema. Por ejemplo, usted podria darse cuenta de que sus
subalternos simplemente tienen mas trabajo del que pueden
realizar. En consecuencia, podria tomar la decisibn de
contratar un trabajador mas.

Desarrollar los objetivos y los criterios: Una vez que se
identifica la situacion de conflicto que supone una decision, el
siguiente paso consiste en determinar un criterio para la
seleccion de alternativas. Dicho criterio esencialmente
representa aquello que importa en el resultado. Por ejemplo,
antes de que uno decida a quién contratar entre los
solicitantes de empleo, es necesario determinar las
caracteristicas importantes o los resultados necesarios.
Generar alternativas: Una vez que se establecen los
objetivos y los criterios, el siguiente paso es generar
alternativas que hagan posible el resultado que se desea.
¢ Como resolver un problema especifico o cémo aprovechar
una oportunidad determinada? Casi todos consideramos
primero las alternativas que encontramos o usamos en el
pasado. Las soluciones anteriores funcionarian si la situaciéon
presente es similar a la pasada. Sin embargo, es importante
recordar que las situaciones cambian, y en la medida en que
la situacion actual difiera del pasado, o si las soluciones
anteriores no tuvieron éxito, nos veriamos en la necesidad de

idear nuevas alternativas.
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v Analizar las alternativas: El cuarto paso del proceso entrafia
el andlisis de las alternativas antes generadas. Para
comenzar, es necesario especificar las alternativas que
producirian los resultados minimos aceptables. Por
consiguiente, puede descartarse cualquier opcidon con escasa
probabilidad de generar, cuando menos, los resultados
minimos aceptables. Luego, es necesario analizar la
viabilidad de las alternativas restantes.

v' Seleccionar la alternativa: Tras el analisis de las alternativas
se desprende logica o naturalmente la seleccion de una
opcion. El modelo clasico sostiene que los administradores
elegiran la alternativa que maximice el resultado deseado.

v Implementar la decisién: Segun el modelo clasico para la
toma de decisiones, la implementacion eficaz de una decision
se compone de cuatro elementos. El primero es evaluar las
fuentes y las razones de posible resistencia a la decisién

v Verificar y evaluar los resultados: El ultimo paso en el
modelo clasico implica la verificacion y la evaluacion de los
resultados. Para hacerlo, usted necesita reunir la informacién
pertinente, y luego comparar los resultados con los objetivos y
los estandares que estableci6 desde el principio. Sin
embargo, este paso suele ser mas engafioso de lo que
parece. En primer lugar, es necesario recolectar Ila
informacién adecuada o de lo contrario la evaluacion, en el
mejor de los casos, quedara confusa y, en el peor de ellos, no

tendra ningun sentido.
Decisiones programadas y no programadas

De acuerdo a (Rettinger, D.A. y Hastie, R., 2001) la mayoria de las

decisiones se dividen en dos tipos basicos:
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Figura 7: Decisiones programadas y no programadas

Se entiende por la respuesta estandar que se
da a una tarea simple o a un problema de
rutina. En este caso, quien toma la decisidon
entiende claramente vy define bien la
naturaleza del problema; asi como el arreglo de
posibles soluciones. En todas estas decisiones
se identifica un criterio especifico. El proceso|
de decisiones programadas se caracteriza por]
tener un alto grado de certidumbre tanto en la
fase de formulacién del problema como en la
de solucién; asi como por el hecho de que las
normas y los procedimientos a menudo indican
la forma exacta de responder.

Decision
programada

Es aquella que responde a problemas nuevos o
los que han sido mal formulados. Ninguna
alternativa es definitivamente mejor que la
otra, y de poco serviria la experiencia de las
decisiones previas; en este caso, quien deba
tomar la decisién necesitara evaluar de manera
cuidadosa tanto las alternativas como sus
consecuencias, para tomar una decisidn uUnica,
es decir, una decisién no programada.

Fuente: (Rettinger, D.A. y Hastie, R., 2001)

Decisiéon no
programada

Por lo general las decisiones programadas se adoptan usando
técnicas estructuradas y burocraticas. Por ejemplo, a menudo los
procedimientos operativos estdndar (SOP) son dtiles para las
decisiones programadas, pues se trata de procedimientos que
especifican de forma precisa lo que debe hacerse —la secuencia
de los pasos y la manera exacta en que debe ejecutarse cada uno.
En contraste, los administradores de alto nivel deben tomar
decisiones no programadas con base en la informacion que tengan
disponible y en su propio juicio. Entonces, en parte la ambigtedad
del problema contribuye con la incertidumbre del resultado. A la
vez, en las decisiones no programadas la incertidumbre del
resultado lleva a la siguiente consecuencia interesante e
importante: la tendencia de los administradores a dejar que las
actividades programadas eclipsen las actividades no programadas.
A esa proclividad se le conoce como ley de planeacion de

Gresham.

De este modo, si un administrador tiene una serie de decisiones

que tomar, se inclinara por resolver aquellas decisiones repetitivas
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y de rutina, antes de enfocarse en aquellas decisiones Unicas que
exigen una buena dosis de pensamiento. Por desgracia, la verdad
es que a menudo los administradores nunca llegan a las decisiones
mas dificiles y quiza las mas importantes. Es posible que se les
acabe el tiempo, 0 que tan s6lo sigan ocupando su tiempo en las
decisiones programadas y sus resultados mas seguros, en vez de
abocarse a las decisiones no programadas, cuyos resultados son

MAas inseguros.

Toma de decisiones en determinadas condiciones

Segun (Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M., 2012) casi todas las
decisiones se toman en un ambiente de incertidumbre; sin
embargo, su grado variara entre la certidumbre relativa y la gran
incertidumbre. Tomar decisiones supone ciertos riesgos. En una
situacion con certidumbre, las personas estan razonablemente
seguras de lo que ocurrira cuando tomen una decisién; asimismo, la
informacién esta disponible y se considera confiable, ademas de

que se conocen las relaciones de causa y efecto que le subyacen.

En cambio, en una situacion de incertidumbre las personas soélo
tienen una escasa base de datos, no saben si los datos son
confiables y estan inseguros sobre si la situacion puede cambiar o
no, ademas de que no pueden evaluar las interacciones de sus
diferentes variables; por ejemplo, una compafiia que decide
extender su operacién a un pais que no le es familiar, sabe, por
tanto, muy poco sobre la cultura, leyes, ambiente economico y
politica de éste, mas incertidumbre tendrd aln respecto a uno cuya
situacion politica sea tan volatil que incluso los expertos no puedan

anticipar un posible cambio de gobierno.
En una situacién con riesgos la informacion real puede existir,

aunque incompleta. Para mejorar la toma de decisiones podemos

estimar la probabilidad objetiva de un resultado al usar, por
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ejemplo, modelos matematicos, y es posible utilizar la probabilidad

subjetiva basada en el juicio y la experiencia.

Todas las personas que deciden de forma inteligente y enfrentan
la incertidumbre querrian conocer el grado y la naturaleza del riesgo
que estan corriendo al elegir un curso de accion. Una de las
deficiencias al utilizar los enfoques tradicionales de investigacion de
operaciones para la soluciéon de problemas es que muchos de los
datos utilizados en un modelo son sélo estimados y otros estan
basados en probabilidades. La practica tipica es hacer que el

personal especializado presente los mejores estimados.

Practicamente cada decision se basa en la interaccion de diversas
variables importantes, muchas de las cuales tienen un elemento de
incertidumbre, aunque, quiza, un grado relativamente alto de
probabilidad. Asi, la determinacion de lanzar un nuevo producto
podria depender de una cantidad de variables decisivas: el costo de
introducirlo y producirlo, la inversién de capital que se requerird, el
precio que se le pueda fijar, el tamafio del mercado potencial y la

participacion del mercado total que representara.

Tomar mejores decisiones
(Hitt, M.A_, Black, J. S., Porter, L. W., 2006) expone los siguientes

factores pueden influir en la eficacia de las decisiones:

v Analizar la situacion: Primero, reconocer los puntos débiles
es un factor significativo para el éxito. Aunque parece simple,
este primer paso es fundamental. Entonces, uno de los
primeros pasos hacia una mejor toma de decisiones individual
es lograr una mejor evaluacién de la situacion de decisién.

v Escanear o rastrear el ambiente: En general las decisiones
no programadas son mas ambiguas que las decisiones de

rutina. De manera que es mayor el riesgo de que una decisién
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no programada sea incorrecta y de que tenga consecuencias
negativas importantes para usted y otros individuos. Cuanto
mas complejo, ambiguo y volatil sea un problema, mas a
fondo se querra explorar el ambiente antes de tomar una
decision.

Pensar a través del proceso: Aun cuando el enfoque
racional no describe muchos de los procesos que conforman
la toma de decisiones, se podria y deberia usarlo con la
mayor frecuencia posible para guiar la toma de sus
decisiones.

Ser creativo: La creatividad puede ser una clave importante
para la toma de decisiones eficaces, en especial, cuando al
analizar la situacién de decisiéon se descubre que uno tiene
una solucion “favorita implicita”, o cuando se esta demasiado
familiarizado con la situacion pero la situacion actual difiere
respecto de las anteriores.

Reconocer el momento oportuno: Uno debe estar
consciente del tiempo limite para tomar una decisién. Muchas
decisiones entrafian problemas u oportunidades con
restricciones de tiempo. El hecho de tomar una decisién antes
del tiempo necesario dificultaria que usted genere una serie
de alternativas completa o que las examine cuidadosamente
una por una. Tomar una decisibn demasiado tarde podria
ofrecerle una serie de alternativas estupenda y un analisis
mas que completo, pero sin un solo resultado benéfico.
Incrementar su conocimiento: Si se duda sobre el tiempo
en gue se necesita la decision, se podria ayudarse a no caer
victima de la pardlisis por el andlisis y, ademas, incrementar
su conocimiento para tomar una mejor decision. Quiza no
haya mejor guia para generar conocimientos relevantes que
mejoren nuestra decision, que los viejos relativos aprendidos
en la clase de gramatica; a saber: quién, qué, dénde, por qué

y cOmo.
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v Ser flexible: Son pocas las decisiones irreversibles. Mucho
del sentido de la irreversibilidad de las decisiones proviene del
deseo que tiene quien toma la decision de parecer
consistente, y no de la naturaleza de la decisibn misma. En
consecuencia, como lo indica el modelo racional de toma de
decisiones, es importante monitorear de cerca los resultados
y estar listos para modificar o, incluso, para cambiar la
decisién por completo, si parece que los resultados deseados

Nno van a concretarse.

La creatividad e innovacion en la toma de decisiones

Segun (Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M., 2012) puede
distinguirse entre creatividad e innovacion. El término creatividad
casi siempre se refiere a la habilidad y el poder de desarrollar
nuevas ideas; la innovacion, en cambio, significa el uso de estas
ideas. En una organizacion esto puede significar un nuevo
producto, un nuevo servicio o una nueva forma de hacer las cosas.
Aunque este andlisis se concentra en el proceso creativo, supone
que las organizaciones no sélo generan nuevas ideas, sino que las

traducen en aplicaciones practicas.

El proceso creativo pocas veces es simple y lineal, mas bien

consiste en cuatro fases que se traslapan e interacttan:
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Figura 8: Etapas del proceso creativo

Es dificil de explicar porque esta mas alla del estado|
consciente. Este escaneo casi siempre requiere la
absorcién en el problema, que puede no estar claro
en la mente; sin embargo, a menudo los gerentes
que trabajan bajo restricciones de tiempo toman
decisiones prematuras en lugar de tratar a fondo los
problemas ambiguos y mal definidos

Conecta al inconsciente con el consciente. Esta
etapa puede suponer una combinacién de factores
que pueden parecer contradictorios al principio. La
intuicidn requiere tanto tiempo para funcionar como
que las personas encuentren nuevas combinaciones
e integren diversos

conceptos e ideas. Asi, debe pensarse a fondo en el
problema. Diversas técnicas promueven el
razonamiento intuitivo, como la lluvia de ideas
(brainstorming).

Es en mayor grado el resultado de un arduo trabajo;
por ejemplo, se necesitan muchas ideas para el
desarrollo de un producto util, o bien un servicio o
un proceso nuevos. Lo interesante es que la
percepcién se puede presentar cuando el
Percepcion pensamiento no esta directamente enfocado en el
problema que nos ocupa. Mas aun, las nuevas
percepciones pueden durar sélo unos minutos y los
gerentes efectivos se benefician de tener papel y
ldapiz a la mano para tomar nota de sus ideas
creativas.

Escaneo
inconsciente

Intuicion

La percepcién necesita probarse mediante la légica
Formulaciéon o el experimento. Esto puede lograrse al continuar

Iégica con el trabajo sobre una idea o al escuchar los
comentarios de otros.

Fuente: (Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M., 2012)

1.2.8. LA CAPACIDAD DE ORGANIZACION

Definicién del proceso de organizacién

Segun (Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M., 2012) con
frecuencia se dice que las personas capaces pueden lograr que
cualquier patron organizacional produzca buenos resultados.
Incluso algunos afirman que la identificacién en una organizacion es
positiva en la medida en que obliga al trabajo en equipo, puesto que
las personas saben que deben cooperar para cumplir las tareas.
Sin embargo, no existe duda algunas de que las personas capaces

y aquellas que quieran cooperar, trabajaran juntas con mayor

68



eficacia si saben los papeles que van a desempefiar en cualquier
operacién en equipo y la forma en que sus papeles se relacionan

entre si.

De acuerdo a esta definicion a través de la organizaciébn se
establece la division del trabajo y la estructura necesaria para su
funcionamiento. Con sus principios y herramientas, se establecen
los niveles de autoridad y responsabilidad, se definen las funciones,
los deberes y las dependencias de las personas o grupos de

personas.

Por ende organizar implica coordinar y asignar los recursos de las
organizaciones de forma que estas sean capaces de desarrollar sus
planes y alcanzar los resultados previstos. Cada vez es mas
necesario que las empresas organicen Sus recursos, sus tareas o
cargos, y que disefien sus estructuras organizacionales para que el
desarrollo de sus actividades responda de forma competitiva a las
exigencias del entorno caracterizado por rapidos y complejos

cambios.

Los cuatro pilares de la organizacién

Las estrategias se pueden modificar, el entorno organizacional
puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la
organizacion no estan siempre al nivel que los gerentes querrian.
Sea que constituyen una organizacion nueva, que juegan con una
organizacion existente o que cambian radicalmente el patron de las
relaciones de una organizacién, segun (Stoner, J.,Freeman,
R.,Gilbert, Jr. , 1996) los gerentes dan cuatro pasos basicos cuando

empiezan a tomar decisiones para organizar.
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Figura 9: Pilares del proceso de organizacion

Dividir la carga de trabajo entera en
tareas que puedan ser ejecutadas, en
forma légica y comoda, por personas
0 grupos.

Combinar las tareas en forma légica
DEVEREIENEITZEEONY  eficiente.  La  agrupacién de
empleados y tareas.

Especificar quien depende de quién
en la organizacién. Esta vinculacion
de los departamentos produce un
jerarquia.

Division de trabajo

Jerarquia

Establecer mecanismos para integrar
las actividades de los departamentos
en un todo congruente y para vigilar|
la eficacia de dicha integracion.

Coordinacion

Fuente: (Stoner, J.,Freeman, R.,Gilbert, Jr. , 1996)

La estructura organizacional

Segun (Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M., 2012) la estructura
organizacional es un marco que preparan los gerentes para dividir y
coordinar las actividades de los miembros de una organizacion.
Como las estrategias y las circunstancias del entorno
organizacional, son diferentes a las de otras, existe toda una serie

de estructuras posibles para la organizacion.

De igual manera, existen tres componentes clave en la definicion

de las estructuras organizacionales:

v' La estructura de la organizacién designa las relaciones
formales de mando, niveles jerarquicos y el tramo de control de
los directivos y sus colaboradores.

v' La estructura de la organizacion identifica el agrupamiento de
las personas en departamentos y de estos en la organizacion
total.

v' La estructura de la organizacion incluye el disefio de sistemas

para asegurar la comunicacién, es decir, la coordinacion
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efectiva de los esfuerzos en todos los departamentos en que se

agrupan sus actividades.

Asimismo, actualmente las condiciones del mercado exigen a las
empresas una nueva manera de competir y triunfaran aquellas que
adopten esas nuevas formas de competir y que superen las
diferentes barreras que hoy enfrentan muchas organizaciones que
siguen haciendo las cosas del mismo modo en que lo han hecho
durante afios, sin darse cuenta de los cambios que en los ultimos
afios han tenido que imprentar las organizaciones modernas para
ser competitivas. En un entorno caracterizado por rapidos y
complejos cambio y una agresiva e intensa competencia, las
empresas requieren organizarse con estructuras organizacionales
flexibles que les permitan adaptarse de forma rpida a los retos de

este dindmico entorno.

Los organigramas en la organizacion

De acuerdo a (Hitt, M.A., Black, J. S., Porter, L. W., 2006) a la
estructura organizacional se le refiere como organigrama. Los
organigramas son la ilustracion grafica de las relaciones que hay
entre las unidades, asi como de las lineas de autoridad entre
supervisores y subalternos, mediante el uso de recuadros

etiquetados y lineas de conexion.

Si bien es cierto, los organigramas representan los aspectos
fundamentales de la estructura de una organizacion, de ninguna
manera son lo mismo que la estructura organizacional. Tal como la
estructura anatdmica de un individuo es mas compleja que lo visible
ante nuestros 0jos, una estructura organizacional también es mas
complicada de lo que pueda describir un organigrama. El
conocimiento de los principios de la estructura y el disefio
organizacionales es la clave para interpretar el organigrama que no

se puede ver, por supuesto, sin perder de vista los aspectos
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estructurales de una organizacion, los cuales sin ser tan visibles

son igualmente importantes.

Todas las organizaciones, excepto las mas pequefias, tienen que
separar gente y actividades. Ni siquiera en organizaciones de
tamafio moderado es conveniente que todos desempefien una
misma actividad. Al mismo tiempo, tampoco es eficiente que
alguien intente hacerlo todo. Siempre es necesaria cierta
diferenciacibn o separacidon y especializaciébn para realizar las
actividades, incluso en las organizaciones pequefias que no suman
mas de una docena de personas. Ademas, si a estos individuos y
actividades separadas no se les reune, podrian desviar sus
caminos en distintas direcciones y, por lo tanto, no contribuir con las
necesidades fundamentales del cliente ni con los objetivos de la
organizacion. En consecuencia, también es necesaria cierta
integraciéon o coordinacion y reunién de personas y actividades. Se
trata, pues, del equilibrio entre separar y reunir gente y actividades,
que constituye el desafio basico de la estructura y el disefio
organizacionales. Basicamente, la estructura “correcta” o el
equilibrio correcto entre diferenciacion e integracién es una funcion
de las demandas en el ambiente y en la estrategia de la

organizacion.

Tipos de estructuras organizacionales

(Hitt, M.A., Black, J. S., Porter, L. W., 2006) explican que aunque
hay estructuras muy diversas, son cuatro las mas comunes. En la
vida real, la mayoria de las organizaciones no adopta formas puras
sino  hibridos. Después de explorar tales estructuras
organizacionales basicas y examinar brevemente sus fortalezas y

debilidades generales.
» Estructura por funcién

La estructura por funcién es quiza la organizacién mas sencilla

de todas. La estructura funcional ordena a la empresa en torno
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a las areas de las funciones tradicionales como contabilidad,
finanzas, marketing, operaciones y demas. Esta disposicién es
una de las estructuras organizacionales mas comunes, en parte
porque separa el conocimiento especializado de cada area
funcional a través de la diferenciacion horizontal, de tal forma
gue dicho conocimiento se dirija a los productos o servicios

fundamentales de la compaifia.

Las empresas que tienen operaciones mas allda de sus
fronteras nacionales también pueden adoptar una estructura
por funcion. La diferencia clave que hay entre una organizacion
local pura y una organizacidn multinacional, ambas con
estructuras por funcién, es la amplitud del alcance de las
responsabilidades de los encargados de cada funcion o area
en la empresa multinacional. En una multinacional las
responsabilidades de cada departamento son internacionales.
Por lo tanto, aunque cada subsidiaria tendra un administrador
de recursos humanos local, el gerente corporativo de recursos
humanos sera el responsable de dirigir en todo el mundo las
actividades de recursos humanos, como contratacion,
capacitacion, evaluacién y remuneracion a los empleados. Esta
estructura es mas frecuente entre las empresas cuya

tecnologia y productos son similares en todo el mundo.

Las principales ventajas de tal estructura comprenden:

v Es mas adecuada para las empresas chicas y medianas
con una diversificacion limitada de productos.

v Facilita la especializacién del conocimiento por funcion.

v" Disminuye la duplicacién innecesaria de los recursos por
funcion.

v' Favorece la coordinacién entre las distintas areas por

funcion.
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Por otro lado las principales desventajas de la estructura por

funciones son las siguientes:

v" A menudo genera problemas de coordinaciéon entre los
grupos de cada funcion.

v"  Restringe la perspectiva de las metas generales de la
organizacion.

v' Puede limitar la atenciéon que se presta al cliente en la
medida que los grupos por funcién centran su atencién en
sus areas especificas.

v' Podria llevar a que la respuesta de la organizacién sea
mas lenta ante los cambios del mercado.

v A menudo las decisiones que implican multiples funciones

se cargan a los ejecutivos en jefe.

Estructura por producto

En la estructura por producto la empresa se organiza en
torno a productos especificos 0 a conjuntos de productos o
servicios relacionados. Por lo comn, cada grupo de productos
comprende todos los departamentos de las funciones
tradicionales, como finanzas, marketing, operaciones,
administracién de recursos humanos, etcétera. A cada producto
se le trata como un centro de utilidades. Es decir, que los
gastos relacionados se restan de los ingresos que generan las
ventas de dicho producto. Con mayor frecuencia, los
encargados de los grupos de producto o servicio operan desde
la sede de la compafia. Sin embargo, esto no siempre es

necesario.
Las principales ventajas de esta disposicién comprenden:
v Los individuos en las distintas areas por funcién, dentro

del grupo de producto, centran mas su atencion en sus

productos y clientes.
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v En general el desempefio del producto (es decir, utilidad
y pérdida) es mas facil de evaluar.

v Usualmente el producto responde con mayor rapidez a
los cambios en el mercado.

v" A menudo impone una menor carga de decisiones
operativas a los altos ejecutivos, en comparacion con la

estructura por funcién.

Las principales debilidades de tal estructura incluyen:

v" Duplica actividades y no favorece las economias de
escala en las areas por funcién (comunicacion, finanzas,
recursos humanos, etcétera).

v' Puede dificultar las compras del cliente de multiples
grupos de producto.

v' Podria haber mas conflictos entre los objetivos de un
grupo de producto y los objetivos generales de la
corporacion.

v Aumenta la probabilidad de conflicto entre grupos de
producto, asi como mayores dificultades para Ila

coordinacién entre los distintos grupos de producto.

Estructura por division

La estructura por divisibn es como una extension de la
estructura por producto. Las divisiones consisten en los
multiples productos dentro de wun éarea generalmente
relacionada con ellos, aunque los productos especificos no

necesariamente guarden una relacién estrecha.

Las principales ventajas de esta disposicién comprenden:

v' La organizacién de varias familias de producto dentro de

una division ayuda a reducir la duplicacion de funciones y
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favorece las economias de escala en las actividades por
funcion.

v En la medida en que las familias de productos dentro de
una sola division se ajusten al cliente comudn, aumentara la
atencion de éste.

v' Facilita la coordinaciéon entre productos dentro de la
division.

v' Suele favorecer la coordinacion interregional dentro de las

familias de productos y dentro de la divisién.

Las principales debilidades de esta estructura incluyen:

v' SOlo es adecuada para compafilas grandes y muy
diversificadas, con bastantes productos especificos y
familias de productos.

v' Podria inhibir la coordinacién entre las divisiones.

v Dificultaria la coordinacion entre los objetivos de la division

y los objetivos de la corporacion.

Estructura por cliente

Como su nombre lo indica, esta estructura se organiza en
torno a las categorias de Clientes. Se utiliza de ordinario
cuando las distintas categorias de clientes tienen necesidades
independientes, pero son numerosas sus necesidades. Por
ejemplo, si sus clientes son industrias, es muy probable que
compren una serie de productos distinta de la que comprarian

los clientes que son vendedores minoristas.

Las principales ventajas de esta forma organizacional

comprenden:
v" Facilita el conocimiento profundo de clientes especificos.

v Aumenta la capacidad de respuesta ante los cambios en

las preferencias y necesidades del cliente, asi como ante
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los movimientos de competidores, para atender mejor a los

clientes.

Las principales debilidades de esta forma organizacional

incluyen:

v" Por lo general lleva a la duplicidad de recursos en cada
una de las distintas unidades por clientes.

v A menudo dificulta la coordinacion entre los objetivos de
cada unidad por cliente y los objetivos de la corporacion.

v' Puede fallar en apalancar la tecnologia u otras fortalezas

en una unidad con el resto de las unidades.

El disefio de puestos en la organizacion

Segun (Robbins, S. P., Coulter, M., 2010) el disefio de puestos se
refiera a la manera en que se combinan las tareas para conformar
puestos completos. Los trabajos que la gente desempefia en una
organizacién no deben evolucionar por casualidad. Los gerentes
deben disefiar los trabajos deliberada y concienzudamente para
gue reflejen las demandas del entorno cambiante, la tecnologia de
la organizacion y las destrezas, habilidades y preferencias de los

empleados.

Los gerentes traducen sus preferencias y decisiones en cuanto a
la descentralizacion en las decisiones que toman sobre el disefio de
puestos. El disefio de puestos es un vehiculo para poner en
practica, en forma sistematica, la medida de descentralizacion que
quieren los gerentes y que consideran necesaria para perseguir las
metas de la organizacion. Por tanto, el disefio de puestos es una
forma que permite a los gerentes comunicar a los empleados las

oportunidades que tendran estos para ejercer poder y autoridad.

La persecucion de mejoras en la calidad ha llevado a redisefar los

puestos de trabajo en muchas organizaciones.
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El disefio del puesto de trabajo, especifica el contenido de éste, las
habilidades y capacitacién que el empleado requiere para realizar

ese trabajo y el grado de especializacion apropiada para el mismo.

Es un aspecto importante en la gerencia porque define el grado de
flexibilidad necesario en la fuerza de trabajo. En este sentido se

puede decir que un buen disefio de puesto de trabajo.

1.3. DEFINICION DE CONCEPTOS.

1. Capacidades dinamicas: Construyen, integran o0 reconfiguran
capacidades operativas. Las capacidades dinamicas no afectan
directamente al output, sino indirectamente a través de su impacto en
las capacidades operativas.

2. Capacidades directivas: Proceso administrativo (planeacion,
direccion, toma de decisiones, coordinacién, comunicaciones, control)

3. Capacidades financieras: Incluyen aspectos como: deuda o capital,
disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento,
margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotacion de cartera y de
inventarios, estabilidad de costos, entre otros.

4. Capacidades operativas: Implica la realizacibn de una actividad
mediante un conjunto de rutinas que coordinan y ejecutan la variedad
de tareas necesarias para su consecucion.

5. Capacidades tecnologicas: Incluyen aspectos relacionados con el
proceso de produccion en las empresas industriales y con la
infraestructura y los procesos en las empresas de servicios.

6. Competitividad empresarial: La posicion relativa que tiene un
competidor con relacién a otros competidores.

7. Coordinacion: Establecer mecanismos para integrar las actividades
de los departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia
de dicha integracion.

8. Decision no programada: Es aquella que responde a problemas

nuevos o los que han sido mal formulados. Ninguna alternativa es
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

definitivamente mejor que la otra, y de poco serviria la experiencia de
las decisiones previas; en este caso, quien deba tomar la decision
necesitard evaluar de manera cuidadosa tanto las alternativas como
Sus consecuencias, para tomar una decisidon Unica, es decir, una
decisiéon no programada.

Decisién programada: Se entiende por la respuesta estandar que se
da a una tarea simple o a un problema de rutina. En este caso, quien
toma la decisién entiende claramente y define bien la naturaleza del
problema; asi como el arreglo de posibles soluciones. En todas estas
decisiones se identifica un criterio especifico. El proceso de decisiones
programadas se caracteriza por tener un alto grado de certidumbre
tanto en la fase de formulacién del problema como en la de solucion;
asi como por el hecho de que las normas y los procedimientos a
menudo indican la forma exacta de responder.

Delegacion de autoridad: Conceder a los subordinados el derecho
de actuar por su cuenta o tomar decisiones.

Departamentalizacion: Combinar las tareas en forma logica y
eficiente. La agrupaciéon de empleados y tareas.

Disefio organizacional: El proceso de evaluar la estrategia de la
organizacion y las demandas ambientales, para determinar la
estructura organizacional adecuada.

Diversidad: Extensibn a través de la cual las empresas son
simultaneamente activas en varios negocios distintos.

Diversificacion concéntrica: Con la misma infraestructura y/o
tecnologia, se desarrollan nuevos productos, dirigidos a los mismos o
a nuevos clientes.

Diversificacion de conglomerados: Con la otra infraestructura y/o
tecnologia y con otra actividad comercial, diferentes a las actuales, se
desarrollan nuevos productos dirigidos a otros clientes.
Diversificacion horizontal: Con la otra infraestructura y/o tecnologia,
se desarrollan nuevos productos, dirigidos a los mismos 0 a nuevos
clientes.

Diversificacion no relacionada: Supone un mayor grado de ruptura

con la situacién actual, puesto que los nuevos productos y mercados
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

no mantienen relacién alguna con los tradicionales de la empresa. Por
lo tanto, si la empresa sigue una estrategia de diversificacion no
relacionada requerira nuevos conocimientos, habilidades o recursos
para llevar a cabo actividades no relacionadas en la empresa.
Diversificacion relacionada: Cuando existen recursos compartidos
entre los negocios, canales de distribucion similares, mercados
comunes, tecnhologias compartidas o, en definitiva, cualquier intento
tangible de explotar de forma conjunta factores de produccién. Si las
anteriores relaciones no existen o son insignificantes, la estrategia de
diversificacién es no relacionada o conglomerada.

Diversificacion vertical: La diversificacion o integracién vertical
busca asegurar la colocacion de los productos relacionados con el
ciclo completo de explotacion del sector base de la empresa dentro de
la propia unidad econdémica. Es decir, la empresa se convierte en su
propio proveedor o cliente emprendiendo actividades que antes eran
cubiertas con operaciones de mercado.

Diversificacion: Es la entrada de una empresa o unidad de negocio
en nuevas lineas de actividad, bien mediante procesos de desarrollo
interno de negocios o mediante fusiones y adquisiciones, lo que
conlleva cambios en su estructura administrativa, en sus sistemas y en
otros procesos de direccion.

Divisién de trabajo: Dividir la carga de trabajo entera en tareas que
puedan ser ejecutadas, en forma logica y comoda, por personas o
grupos.

Equipo de trabajo autodirigido: EI cual es un grupo formal de
empleados que operan sin un gerente y que son responsables de un
proceso de trabajo completo o de un segmento. Un equipo autodirigido
es responsable de lograr que el trabajo se haga y de manejarse a si
mismo.

Equipo de trabajo: Conjunto de personas asignadas o auto
asignadas, de acuerdo con sus habilidad o competencias especificas,
para cumplir una determinada meta bajo la conduccién de un

coordinador, estas personas se caracterizan por poseer habilidades
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

complementarias, estar comprometidas con un propdésito comun vy
tener una responsabilidad compartida.

Equipo multifuncional: Equipo de trabajo formado por individuos de
varias especialidades. Muchas organizaciones utilizan equipos
multifuncionales; por ejemplo, algunas empresas, utilizan equipos
multifuncionales de cientificos, gerentes de planta y personal de
ventas para revisar y dar seguimiento a las innovaciones de productos.
Equipo virtual: El cual utiliza la tecnologia para vincular fisicamente a
miembros dispersos para lograr un objetivo comin. En un equipo
virtual, los miembros colaboran en linea con herramientas como redes
de area amplia, videoconferencias, fax, correo electrdnico o sitios Web
en los que el equipo puede mantener conferencias en linea.

Equipos de solucién de problemas: Los cuales son equipos del
mismo departamento o area funcional, involucrados en esfuerzos para
mejorar las actividades laborales o para solucionar problemas
especificos. Los miembros comparten ideas u ofrecen sugerencias
sobre cdmo mejorar procesos y métodos de trabajo.

Estructura organizacional: La forma en que se dividen, organizan y
coordinan las actividades de una organizacion.

Formulacion: Conlleva a identificar un problema o una oportunidad,
adquirir informacion, desarrollar las expectativas del desempefio
deseado, y diagnosticar las causas y las relaciones que hay entre los
factores que afectan el problema o la oportunidad.

Habilidad conceptual: Siendo la capacidad de ver la “Imagen de
conjunto”, reconocer los elementos importantes en una situacion y
comprender las relaciones entre ellos. En otras palabras tener una
vision precisa de la situacién, otorgandole diferentes grados de
prioridad a los diferentes problemas especificos que se presenten.
Habilidad de disefio: La capacidad para solucionar problemas en
forma tal que la empresa se beneficie. Para ser eficientes, en
particular en los niveles organizacionales mas altos, los gerentes
deben estar en posibilidad de hacer algo mas que el problema.
Necesitan tener, ademas, la habilidad de un buen ingeniero de disefio

para encontrar una solucion préactica para él.
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Habilidad humana: La cual es la capacidad para trabajar con
personas, es el esfuerzo corporativo, es trabajo en equipo, es la
creacion de un ambiente en el que las personas se sienten seguras y
libres para expresar sus opiniones. Los gerentes con buenas
habilidades humanas obtienen lo mejor de su gente. Ellos saben cémo
comunicarse, motivar, dirigir e inspirar entusiasmo y confianza.
Habilidad técnica: La cual consiste en el conocimiento y pericia para
realizar actividades que incluyen métodos, procesos y procedimientos.
Estas habilidades suelen ser mas importante en el caso de los
gerentes de primera linea, ya que por lo general manejan empleados
que utilizan herramientas y técnicas para manufacturar los productos
de la empresa o para dar servicio a los clientes.

Innovacion tecnoldgica: Es considerada hoy como el resultado
tangible y real de la tecnologia, lo que en determinadas se conoce
como introduccion de logros de la ciencia y la tecnologia.
Investigacion cientifica: Es el nombre general que obtiene el largo y
complejo proceso en el cual los avances cientificos son el resultado de
la aplicacion del método cientifico para resolver problemas o tratar de
explicar determinadas observaciones.

Investigacion tecnolodgica: Dicha investigacion emplea el
conocimiento cientifico para el desarrollo de "tecnologias blandas o
duras", asi como la investigacion cultural, cuyo objeto de estudio es la
cultura, ademas existe a su vez la investigacion técnico-policial y la
investigacion detectivesca y policial e investigacion educativa.
Investigacion y Desarrollo (I + D): El término investigacion y
desarrollo, abreviado I+D puede hacer referencia, segun el contexto, a
la investigacién en ciencias aplicadas o bien ciencia basica utilizada en
el desarrollo de ingenieria, que persigue con la unién de ambas areas
un incremento de la innovacion que conlleve un aumento en las ventas
de las empresas.

Jerarquia: Especificar quien depende de quién en la organizacion.
Esta vinculacién de los departamentos produce una jerarquia.
Liderazgo: Proceso para dirigir e influir en actividades relacionadas
con las tareas, de los miembros de un grupo.

82



39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

Metas: ElI fin que trata de alcanzar una organizacion; las
organizaciones suelen tener mas de una meta; las metas son
elementos fundamentales de la organizacion.

Motivacién: Factores que causan la conducta de una persona, la
canalizan y la sostienen.

Organigrama: Diagrama de la estructura de la organizacion, que
muestra las funciones, los departamentos o los puesto de la
organizaciones, asi como también sus relaciones.

Puesto de trabajo: Se denomina puesto de trabajo a la parte del area
de produccion establecida a cada obrero (o brigada) y dotada de los
medios de trabajo necesarios para el cumplimiento de una
determinada parte del proceso de produccion.

Recursos financieros: Son los activos que tienen algun grado de
liquidez. El dinero en efectivo, los créditos, los depdsitos en entidades
financieras, las divisas y las tenencias de acciones y bonos forman
parte de los recursos financieros.

Recursos fisicos: Son aquellos que tienen una parte material, es
decir, son cuantificables y medibles gracias a ese soporte fisico.
Existen diferentes tipos de recursos tangibles: el inmovilizado que
remite al terreno, el edificio, las instalaciones.

Recursos intangibles: Son aquellos que a diferencia de los recursos
tangibles no son medibles, ni cuantificables. Tampoco tienen un
soporte fisico. Son un tipo de informacién y de conocimiento, y todo
aquello que es inmaterial, no se puede medir.

Solucion: Implica generar alternativas, elegir la solucion mas
conveniente e implementar el curso de accidn que se decida. Una vez
gue se aplica la solucién, el administrador debe verificar la situacién
para evaluar el grado de éxito que tuvo la decision tomada.
Tecnologia blanda: Tiene su base en que las circunstancias que la
genera, a las cuales ella se debe, son circunstancias variables,
mientras que la tecnhologia relacionada a la construccion de un puente
no podria variar, y si varia, esta variabilidad también se hace en

funcidn de sistemas rigidos, cerrados.
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48. Tecnologia dura: Es una tecnologia usada por las Ingenierias
fundamentalmente para trabajar en edificaciones, maquinarias,
estructuras, etc., utilizada para producir sistemas mecdanicos. Es una
tecnologia de materiales duros, no necesariamente pesados, rigidos;
donde los procesos de produccion incorporados a la administracion, a
las técnicas economicas, pertenecen al campo de lo social.

49. Toma de decisiones: Proceso para encontrar y elegir un curso de
accioén para resolver un problema concreto.

50. Trabajo en equipo: Es la mutua colaboracion de personas a fin de
alcanzar la consecucion de un resultado determinado. Desde esta
perspectiva, el trabajo en equipo puede hacer referencia a
determinados deportes, a la cooperacion con fines econdémicos o
sociales, a las iniciativas que se toman en forma conjunta en el area
de la politica, etc.

51. Unidad de mando: La unidad de mando es una técnica de gestion
gque se construye en torno a una sola persona, con cualquier niumero
de subordinados bajo su mando. Esto es a menudo la estructura de
mando que se utiliza en las pequefias empresas, en la que un
propietario/administrador tiene control total sobre todas las

responsabilidades de gestion.

1.4. SISTEMA DE HIPOTESIS.

1.4.1. HIPOTESIS GENERAL

Hl= Las habilidades empresariales influye
significativamente en la diversificacién productiva de las empresas

industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Regién de Tacna
HO= Las habilidades empresariales no influye

significativamente en la diversificacién productiva de las empresas

industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Regi6n de Tacna
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1.4.2.

HIPOTESIS ESPECIFICAS

Hipotesis Especifica 1
H1l. las habilidades empresariales de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la region de Tacna.

Son Deficientes

HO: las habilidades empresariales de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la region de Tacna.

Son Eficientes

Hipotesis Especifica 2
HO: la diversificacion productiva de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Region de Tacna.

Son Bajas

H1l: la diversificacion productiva de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Regién de Tacna.
Son Altas

1.5. SISTEMA DE VARIABLES.

Variable Dependiente

(VD) Diversificacién Productiva

Indicadores:

1. Investigacion y Desarrollo (1+D)
2. Innovacion

3. Tamario de la empresa

Variable Independiente

(VI) Habilidades Empresariales

Indicadores:

1.
2.

Capacidad de trabajo en equipo

Capacidad para la toma de decisiones
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2.1.

2.2.

2.3.

3.

Capacidad de Organizacién

CAPITULO I METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

TIPO DE INVESTIGACION.

El tipo de Investigacién es aplicada

DISENO DE INVESTIGACION.
Es Observacional, retrospectivo

NIVEL DE LA INVESTIGACION

Es transversas y descriptivo correlacional

2.4.

2.5.

2.6.

POBLACION

2.4.1.POBLACION O UNIVERSO (N)
La poblacion es de 87 empresas industriales ubicadas en el

distrito de Ciudad Nueva de la regién de Tacha

INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Se hard uso de la encuesta asi como entrevistas.

TECNICAS DEL PREOCESAMIENTO DE DATOS

Se hard uso de la estadistica descriptiva, se usaran medidas de
posicion central y de dispersion.
En relacion a la estadistica inferencial se usaran las pruebas de hipétesis
gue tendran que realizarse utilizando los modelos Z, t, chi cuadrado y F.

Siva a recurrir el uso del programa SPSS
Se hard una encuesta piloto, con su respectiva validacion y luego

la encuesta definitiva. También se tendra la opinion de 03 expertos sobre

el instrumento estadistico.
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2.7.

SELECCION Y VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS DE
INVESTIGACION.

2.7.1. CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Para la determinacion de la confiabilidad del cuestionario
se implementd el Estadistico de Alpha de Cronbach (de valores
comprendidos entre 0 y 1; indice de consistencia interna, que
toma valores entre 0 y 1 y que, sirve para comprobar si el
instrumento que se estd evaluando recopila informacion
defectuosa y por tanto nos llevaria a conclusiones equivocadas o
si se trata de un instrumento fiable que hace mediciones estables
y consistentes. Alfa es por tanto un coeficiente de correlacién al
cuadrado que, a grandes rasgos, mide la homogeneidad de las
preguntas promediando todas las correlaciones entre todos los

items para ver que, efectivamente, se parecen.

o[

K
K -

[EEN

K: El nUmero de items
Sin2: Sumatoria de Varianzas de los items
STA2: Varianza de la suma de los items

a : Coeficiente de Alfa de Cronbach

Asimismo, se planteé para un mejor analisis de la
Diversificacion Productiva de la empresas industriales de Ciudad
Nueva de la regién Tacha, una Escala de Valoracién, para lo cual
se utilizé la Escala de Likert (cuyos valores oscilan entre de 1 a 5,
de donde el valor 5 = Muy permanente con lo expresado en el

item y el valor 1 = nada con lo expresado en el item).
En la siguiente tabla se presenta la relacién de cada uno

de los items del cuestionario aplicado en el presente trabajo de

investigacion con el indicador respectivo, de donde:
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Figura 10: INDICADOR - ITEM DIVERSIFICACION

PRODUCTIVA
VARIABLE ‘ INDICADORES‘ ITEMS ‘
Investigacion y
a, b
DIVERSIFICA Desarrollo (1+D)
CION Innovacién c,d
PRODUCTIVA _
Tamarnfo
) e,f
empresarial

Fuente: Resultados de SPSS. Elaboracién Propia

También se planteé para un mejor andlisis de

Habilidades Empresariales empresas industriales de Ciudad
Nueva de la region Tacna, una Escala de Valoracion, para lo cual
se utilizé la Escala de Likert (cuyos valores oscilan entre de 1 a 5,

de donde el valor 5 = Muy permanente con lo expresado en el

item y el valor 1 = Nada con lo expresado en el item).

En el cuadro siguiente se plasma la relacion de cada uno

de los items del cuestionario aplicado en el presente trabajo de

investigacion con el indicador respectivo, de donde:

Figura 11: INDICADOR - ITEM HABILIDADES

VARIABLE

EMPRESARIALES

HABILIDADES
EMPRESARIALES

organizacion

INDICADORES ITEMS
b
equipo
Capacidad para la toma e d
de decisiones
Capacidad de
e,f

Fuente: Resultados de SPSS. Elaboracion Propia
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Para poder validar este instrumento, se procedié a aplicar
una encuesta piloto al 50% del total de empresas industriales de
Ciudad Nueva de la regibn Tacna, siendo 44 empresas
encuestadas; asimismo, para el calculo de este coeficiente se
utiliz6 el programa estadisticos: SPSS v.20, como se puede

observar a continuacion:

Figura 12: Resultados de tabulacién de encuestas
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" 16,00 160 Mueshis eompleias
5 Conrl g e v
A cumecor
Vistadedalos Vit 0B araties
s e . oM SF5 el Provesser s 50

Fuente: Resultados de SPSS.

El valor del Estadistico Alpha de Cronbach fue de 0,868 para
una muestra piloto de 44 empresas industriales de Ciudad Nueva
de la regién Tacna en estudio cuyo resultado permite concluir que
el cuestionario es muy adecuado, pues muestra una consistencia
interna de las preguntas que la conforman con 86,80 % de

confiabilidad por lo cual se recomienda su aplicacion.

Tabla 1: ALPHA DE CRONBACH- CUESTIONARIO

Resumen del procesamiento de los casos
N %
Casos Validos 44 100.0
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Excluidosa 0 0.0
Total 44 100.0

a. Eliminacion por lista basada en todas las
variables del procedimiento.

Tabla 2: ESTADISTICOS DE FIABILIDAD

Alfa de N de
Cronbach elementos
.868 2

Fuente: Resultados de SPSS. Encuesta

El cuestionario fue aplicado directamente, aclarando
aspectos relevantes, y registrando inmediatamente segun la
respuesta de los encuestados. La encuesta fue aplicada los dias
entre el 23y 26 de Mayo del afio 2016.

CAPITULO lll: RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. TRATAMIENTO ESTADISTICO E INTERPRETACION DE CUADROS.
La base de los datos del Anexo N°2, han sido obtenidos a partir
de la encuesta, en concordancia con el método de Likert; para su

procesamiento se utilizo el programa SPSS v.20.
Asimismo, con la misma informacion debidamente ordenada se

procedié a ser trasladada a formatos de Microsoft Office Excel para

obtener los graficos en pastel.
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3.1.1.CONSIDERACIONES SOBRE ASPECTOS DE LA
DIVERSIFICACION

Tabla 3: ( SE DESARROLLAN ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO CON EL FIN DE MEJORAR LOS PROCESOS

PRODUCTIVOS ACTUALES?
[ ok Poeene |

Muy 4 5%
Permanente
Permanente 7 8%
Eventual 13 15%
Coyuntural 34 39%
Nada 29 33%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

Figura 13: ¢ SE DESARROLLAN ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO CON EL FIN DE MEJORAR LOS PROCESOS
PRODUCTIVOS ACTUALES?

O Muy Permanente
OPermanente
OEventual
Ocoyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 39% de los encuestados respondié que coyunturalmente se
desarrollan actividades de investigacion y desarrollo con el fin de mejorar
los procesos productivos actuales, El 33% de los encuestados respondio

gue nunca se desarrollan actividades de investigacién y desarrollo con el
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fin de mejorar los procesos productivos actuales, EI 15% de los
encuestados respondié que eventualmente se desarrollan actividades de
investigacion y desarrollo con el fin de mejorar los procesos productivos
actuales, El 8% de los encuestados respondié que permanentemente se
desarrollan actividades de investigacion y desarrollo con el fin de mejorar
los procesos productivos actuales y El 5% de los encuestados respondio
gue muy permanentemente se desarrollan actividades de investigacion y

desarrollo con el fin de mejorar los procesos productivos actuales.

Esto indica que casi la totalidad de las empresas industriales de
Ciudad Nueva de la region Tacnha con poca frecuencia desarrollan
actividades de investigaciéon y desarrollo con el fin de mejorar los
procesos productivos actuales. Esto quiere decir que la importancia que
dan dichas empresas al desarrollo de actividades investigacion es
minima, no se interesan por invertir en investigaciones y recopilacion de
informacién con el fin de crear o mejorar productos y procesos existentes.
El no invertir en dichas investigaciones, limita a las empresas a mantener
sus mismos productos por un largo tiempo, disminuyendo su
competitividad, y asi mismo ser incapaz de crear nuevos productos,
diversificando su actual produccién. Son pocas las empresas que tiene
interés por crear nuevos productos, sin embargo dichas actividades se

ven limitadas por la cantidad recursos que poseen.

Tabla 4: ¢LAS ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
QUE DESARROLLA LA EMPRESA FOMENTAN LA
DIVERSIFICACION PRODUCTIVA?

Muy Permanente 2 2%
Permanente 6 7%
Eventual 13 15%
Coyuntural 34 39%
Nada 32 37%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia
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Figura 14: ¢ LAS ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO QUE DESARROLLA LA EMPRESA FOMENTAN LA
DIVERSIFICACION PRODUCTIVA?

OMuy Permanente
OPermanente
OEventual

O Coyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 39% de los encuestados respondié que las actividades de
investigacion y desarrollo que desarrolla la empresa coyunturalmente
fomentan la diversificacion productiva, El 37% de los encuestados
respondi6 que las actividades de investigacion y desarrollo que desarrolla
la empresa nunca fomentan la diversificacion productiva, El 15% de los
encuestados respondié que las actividades de investigacién y desarrollo
gue desarrolla la empresa eventualmente fomentan la diversificacion
productiva, El 7% de los encuestados respondidé que las actividades de
investigacion y desarrollo que desarrolla la empresa permanentemente
fomentan la diversificacion productiva, y El 2% de los encuestados
respondié que las actividades de investigacion y desarrollo que desarrolla

la empresa muy permanentemente fomentan la diversificacion productiva.

Esto quiere decir en la mayoria de empresas industriales de
Ciudad Nueva de la regidon Tacna con poca frecuencia las actividades de
investigacion y desarrollo que desarrolla la empresa fomentan la
diversificaciébn productiva. En otras palabras, las actividades de
investigacion y desarrollo que las empresas realizan no tienen efectos
positivos en la diversificacién productiva, a raiz de que dichas actividades
se realizan de manera inadecuada, como consecuencia de los limitados

recursos que posee la empresa. Son pocas las empresas que invierten
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de manera aceptable en investigacion y desarrollo, y obtienen buenos

resultados en su diversificacion productiva.

Tabla 5: ¢ SE DESARROLLAN INNOVACIONES DE NUEVOS
PRODUCTOS EN BASE A LAS NECESIDADES QUE PRESENTA EL

MERCADO?
I N .
Muy Permanente 4 5%
Permanente 7 8%
Eventual 35 40%
Coyuntural 21 24%
Nada 20 23%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta

Figura 15: ¢ SE DESARROLLAN INNOVACIONES DE NUEVOS
PRODUCTOS EN BASE A LAS NECESIDADES QUE PRESENTA EL
MERCADO?

O Muy Permanente
OPermanente

O Eventual

O Coyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboraciéon Propia

El 40% de los encuestados respondié que eventualmente se
desarrollan innovaciones de nuevos productos en base a las necesidades
que presenta el mercado, El 24% de los encuestados respondié que
coyunturalmente se desarrollan innovaciones de nuevos productos en
base a las necesidades que presenta el mercado, El 23% de los

encuestados respondid que nunca se desarrollan innovaciones de
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nuevos productos en base a las necesidades que presenta el mercado, El
8% de los encuestados respondié que permanentemente se desarrollan
innovaciones de nuevos productos en base a las necesidades que
presenta el mercado y El 5% de los encuestados respondié que muy
permanentemente se desarrollan innovaciones de nuevos productos en

base a las necesidades que presenta el mercado.

Esto nos indica que casi la totalidad de las empresas industriales de
Ciudad Nueva de la region Tacna con poca frecuencia desarrollan
innovaciones de nuevos productos en base a las necesidades que
presenta el mercado. Uno de los factores para poder desarrollar
productos innovadores, es el estudiar las necesidades del mercado con
anterioridad. Sin embargo las empresas objeto de estudio, no parecen
darle importancia al comportamiento del mercado, en cuanto a sus
necesidades. Es por ello que se dificulta el proceso creativo de dichas
empresas. Son pocas las organizaciones industriales en Ciudad Nueva
gue realizan un estudio previo del mercado, para poder desarrollar

innovaciones de productos.

Tabla 6: ¢ AL DESARROLLAR PRODUCTOS INNOVADORES, SE
APLICAN NUEVAS TECNOLOGIAS PARA TENER UN MEJOR EXITO
EN EL PROCESO DE DIVERSIFICACION PRODUCTIVA?

Muy Permanente 4 5%
Permanente 6 7%
Eventual 19 22%
Coyuntural 37 43%
Nada 21 24%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta
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Figura 16: ¢ AL DESARROLLAR PRODUCTOS INNOVADORES, SE
APLICAN NUEVAS TECNOLOGIAS PARA TENER UN MEJOR EXITO
EN EL PROCESO DE DIVERSIFICACION PRODUCTIVA?

O Muy Permanente
OPermanente
OEventual

O Coyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 42% de los encuestados respondi6 que coyunturalmente al
desarrollar productos innovadores, se aplican nuevas tecnologias para
tener un mejor éxito en el proceso de diversificacién productiva, El 24%
de los encuestados respondid que nunca al desarrollar productos
innovadores, se aplican nuevas tecnologias para tener un mejor éxito en
el proceso de diversificacion productiva, El 22% de los encuestados
respondié que eventualmente al desarrollar productos innovadores, se
aplican nuevas tecnologias para tener un mejor éxito en el proceso de
diversificaciébn productiva, EI 7% de los encuestados respondié que
permanentemente al desarrollar productos innovadores, se aplican
nuevas tecnologias para tener un mejor éxito en el proceso de
diversificacion productiva y El 5% de los encuestados respondié que muy
permanentemente al desarrollar productos innovadores, se aplican
nuevas tecnologias para tener un mejor éxito en el proceso de

diversificacién productiva.

Esto nos indica que una gran parte de las empresas industriales de
Ciudad Nueva de la regidon Tacna caso nunca al desarrollar productos
innovadores, aplican nuevas tecnologias para tener un mejor éxito en el
proceso de diversificacibn productiva. Como se va mencionando
anteriormente, los limitados recursos que poseen la mayoria de las

empresas objeto de estudio, dificultan el desarrollo de actividades de
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investigacion y desarrollo, como también el invertir en nuevas tecnologias
para mejorar los procesos existentes o en todo caso desarrollar nuevos
productos. Uno de los factores para poder tener éxito en el proceso de
innovacién de productos y procesos es el invertir en una tecnologia

adecuada y moderna que facilita la produccion.

Tabla 7: (LOS RECURSOS ECONOMICOS QUE POSEE LA
EMPRESA PERMITEN SUSTENTAR LOS GASTOS EN
INVESTIGACION Y DESARROLLO PARA LA DIVERSIFICACION?

Muy Permanente 2 2%
Permanente 3 3%
Eventual 12 14%
Coyuntural 41 47%
Nada 29 33%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta

Figura 17: (LOS RECURSOS ECONOMICOS QUE POSEE LA
EMPRESA PERMITEN SUSTENTAR LOS GASTOS EN
INVESTIGACION Y DESARROLLO PARA LA DIVERSIFICACION?

2% 4%

V

O Muy Permanente
O Permanente
O Eventual

O Coyuntural

ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia
El 47% de los encuestados respondié que coyunturalmente los

recursos econOmicos que posee la empresa permiten sustentar los

gastos en investigacion y desarrollo para la diversificacion, El 33% de los
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encuestados respondié que nunca los recursos econémicos que posee la
empresa permiten sustentar los gastos en investigacion y desarrollo para
la diversificacion, ElI 14% de los encuestados respondid que
eventualmente los recursos econdmicos que posee la empresa permiten
sustentar los gastos en investigacion y desarrollo para la diversificacion,
El 4% de los encuestados respondié que permanentemente los recursos
econdmicos que posee la empresa permiten sustentar los gastos en
investigacion y desarrollo para la diversificacion, y EI 2% de los
encuestados respondi6 que muy permanentemente los recursos
econdmicos que posee la empresa permiten sustentar los gastos en

investigacion y desarrollo para la diversificacion.

Esto quiere decir que con poca frecuencia los recursos econémicos que
poseen la gran mayoria de las empresas industriales de Ciudad Nueva
de la regiobn Tacna permiten sustentar los gastos en investigacion y
desarrollo para la diversificacion. En otras palabras los recursos de las
empresas industriales objeto de estudio son limitados. En relacion al
factor tamafio empresarial, dichas empresas cuentan con un tamafio
minimo, en su mayoria son micro y pequefias empresas, que carecen de
una gestion empresarial organizada. Es por ello que al no tener una
gestion empresarial formal, no pueden administrar correctamente sus
recursos y llegan a gastar mas de lo necesario y se limita las inversiones
gue pueden tener a futuro, como son los gastos en investigacion y

desarrollo para fomentar la diversificacion productiva.
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Tabla 8: ¢EN LA EMPRESA SE PRESENTAN RECURSOS OCIOSOS
QUE PUEDEN SER UTILIZADOS PARA LA CREACION DE NUEVOS

PRODUCTOS?

[ EeEmen | GEEmER |
Muy Permanente 1 1%
Permanente 2 2%
Eventual 17 20%
Coyuntural 43 49%

Nada 24 28%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta

Figura 18: (EN LA EMPRESA SE PRESENTAN RECURSOS OCIOSOS
QUE PUEDEN SER UTILIZADOS PARA LA CREACION DE NUEVOS
PRODUCTOS?

1% 2%

OMuy Permanente
O Permanente
OEventual

O Coyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 49% de los encuestados respondié que coyunturalmente en la
empresa se presentan recursos ociosos que pueden ser utilizados para la
creacion de nuevos productos, El 28% de los encuestados respondi6é que
nunca en la empresa se presentan recursos 0CioSOS que pueden ser
utilizados para la creacibn de nuevos productos, ElI 20% de los
encuestados respondidé que eventualmente en la empresa se presentan
recursos ociosos que pueden ser utilizados para la creacion de nuevos
productos, El 2% de los encuestados respondié que permanentemente
en la empresa se presentan recursos ociosos que pueden ser utilizados

para la creaciébn de nuevos productos y El 1% de los encuestados
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respondi6 que muy permanentemente en la empresa se presentan
recursos ociosos que pueden ser utilizados para la creacion de nuevos

productos.

Esto nos indica que una gran parte de las empresas industriales
de Ciudad Nueva de la regibn Tacna presentan recursos 0ciosos que
pueden ser utilizados para la creacibn de nuevos productos.
Generalmente los recursos 0ciosos en una empresa suelen ser utilizados
para el desarrollo de nuevos productos, asimismo con antelacién en
inversiones en actividades de investigaciéon y desarrollo. Sin embargo en
el caso de las empresas objeto de estudio en su mayoria, no suelen
presentar dichos recursos 0ciosos, asimismo poseen una cantidad de
recursos limitados. Se encuentran con un presupuesto ajustado donde se

trata de obtener la mayor cantidad de utilidades.

3.1.2.CONSIDERACIONES SOBRE ASPECTOS DE LA HABILIDADES
EMPRESARIALES

Tabla 9: ¢EN EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LAS EMPRESAS
SE APLICAN ESTRATEGIAS PARA EL FOMENTO DEL TRABAJO EN

EQUIPO?
NG

Muy Permanente 8 9%

Permanente 12 14%
Eventual 18 21%
Coyuntural 27 31%
Nada 22 25%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta
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Figura 19: ¢EN EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LA EMPRESAS
SE APLICAN ESTRATEGIAS PARA EL FOMENTO DEL TRABAJO EN
EQUIPO?

O Muy Permanente
O Permanente

O Eventual

O Coyuntural

O Nada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 31% de los encuestados respondié que coyunturalmente en el
desarrollo productivo de la empresas se aplican estrategias para el
fomento del trabajo en equipo, El 25% de los encuestados respondié que
nunca en el desarrollo productivo de la empresas se aplican estrategias
para el fomento del trabajo en equipo, El 21% de los encuestados
respondi6é que eventualmente en el desarrollo productivo de la empresas
se aplican estrategias para el fomento del trabajo en equipo, El 14% de
los encuestados respondié que permanentemente en el desarrollo
productivo de la empresas se aplican estrategias para el fomento del
trabajo en equipo y El 9% de los encuestados respondié que muy
permanentemente en el desarrollo productivo de la empresas se aplican

estrategias para el fomento del trabajo en equipo.

Esto nos indica que una gran proporcion de las empresas
industriales de Ciudad Nueva de la regibn Tacna en el desarrollo
productiva se aplican estrategias para el fomento del trabajo en equipo.
Como indicador importante de las habilidades empresariales que poseen
los directivos de la empresa, se tiene la capacidad de trabajo en equipo.
En el caso de las empresas objeto de estudio, dicha capacidad se
encuentra limitada, por el poco interés que tienen los directivos de las

empresas a mejorar su gestion empresarial. Asimismo, se puede decir
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que el trabajo en equipo que dichos directivos tratan de fomentar, es
improvisado y ademas prevalece la acumulacion de tareas en pocas
personas. Esto con el interés de recudir lo mayor cantidad posible en

costos de mano de obra.

Tabla 10: ¢ AL MOMENTO DE FOMENTAR EL TRABAJO EN EQUIPO
EN LA ORGANIZACION, SE SIGUEN UN PROCESO ORDENADO QUE
PERMITA LA CREACION DE EQUIPOS EFICACES?

Muy Permanente 3 3%
Permanente 8 9%
Eventual 21 24%
Coyuntural 25 29%
Nada 30 34%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta

Figura 20: (AL MOMENTO DE FOMENTAR EL TRABAJO EN EQUIPO
EN LA ORGANIZACION, SE SIGUEN UN PROCESO ORDENADO QUE
PERMITA LA CREACION DE EQUIPOS EFICACES?

OMuy Permanente
OPermanente
OEventual
OcCoyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 35% de los encuestados respondié que nunca al momento de
fomentar el trabajo en equipo en la organizacion se siguen un proceso
ordenado que permita la creacion de equipos eficaces, El 29% de los

encuestados respondié que coyunturalmente al momento de fomentar el
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trabajo en equipo en la organizacion se siguen un proceso ordenado que
permita la creacién de equipos eficaces, El 24% de los encuestados
respondié que eventualmente al momento de fomentar el trabajo en
equipo en la organizacion se siguen un proceso ordenado que permita la
creacion de equipos eficaces, El 9% de los encuestados respondié que
permanentemente al momento de fomentar el trabajo en equipo en la
organizacion se siguen un proceso ordenado que permita la creacién de
equipos eficaces, y El 3% de los encuestados respondié que muy
permanentemente al momento de fomentar el trabajo en equipo en la
organizacion se siguen un proceso ordenado que permita la creacion de

equipos eficaces.

Esto nos indica que la gran mayoria de los directivos de las
empresas industriales de Ciudad Nueva de la region Tacna casi nunca al
fomentar el trabajo en equipo en la organizacion siguen un proceso
ordenado que permita la creacion de equipos eficaces. Es decir dichos
directivos no se encuentran capacitos o instruidos en el desarrollo de
equipos de trabajo eficaces. Es por ello se sigue un desarrollo de equipos
improvisado y minimo. Al ser empresas que no cuentan con una gran
cantidad de colaboradores que permita desarrollar una cadena de
produccién, el trabajo en equipo es limitado. Asimismo, como se
menciond anteriormente se centralizan las tareas en pocos

colaboradores.

Tabla 11: ( CONSIDERA QUE SE SIGUE UN PROCESO ORDENADO
EN LA TOMA DE DECISIONES BASADO EN UN ANALISIS DE LA
SITUACION DE LA EMPRESA?

Muy Permanente 4 5%
Permanente 3 3%
Eventual 22 25%
Coyuntural 35 40%
Nada 23 26%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta
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Figura 21: ( CONSIDERA QUE SE SIGUE UN PROCESO ORDENADO
EN LA TOMA DE DECISIONES BASADO EN UN ANALISIS DE LA
SITUACION DE LA EMPRESA?

OMuy Permanente
OPermanente
OEventual
DOCoyuntural
OnNada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 40% de los encuestados considera que coyunturalmente se
sigue un proceso ordenado en la toma de decisiones basado en un
andlisis de la situacion de la empresa, El 26% de los encuestados
considera que nunca se sigue un proceso ordenado en la toma de
decisiones basado en un analisis de la situacién de la empresa, El 25%
de los encuestados considera que eventualmente se sigue un proceso
ordenado en la toma de decisiones basado en un analisis de la situacién
de la empresa, El 5% de los encuestados considera que muy
permanentemente se sigue un proceso ordenado en la toma de
decisiones basado en un analisis de la situacion de la empresa y El 3%
de los encuestados considera que permanentemente se sigue un proceso
ordenado en la toma de decisiones basado en un analisis de la situacién

de la empresa.

Esto nos indica que una gran parte de las empresas industriales
de Ciudad Nueva de la regibn Tacna con poca frecuencia sigue un
proceso ordenado en la toma de decisiones basado en un andlisis de la
situacion de la empresa. Otro factor importante en relacion a las
habilidades empresariales de los directivos de las empresas, es su
capacidad para la toma de decisiones. Asimismo, en lo que respecta a la
gestion empresarial de dichas empresas la capacidad que posean los

directivos en la toma de decisiones es crucial para el éxito futuro de las
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empresas. Los resultados evidencian que los directivos al momento de
tomar decisiones no siguen un proceso ordenado, el cual este basado en
un estudio previo sobre la situacion de la empresa, lo que hace que las
decisiones que tomen sean improvisadas y sin un fundamento
consistente.

Tabla 12: ¢ EN EL DESARROLLO DEL PROCESO DE TOMA DE
DECISIONES SE LOGRAN APLICAR DECISIONES EFICACES PARA
LA SOLUCION DE PROBLEMAS?

Muy Permanente 1 1%
Permanente 0 0%
Eventual 15 17%
Coyuntural 49 56%
Nada 22 25%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta

Figura 22: ¢EN EL DESARROLLO DEL PROCESO DE TOMA DE
DECISIONES SE LOGRAN APLICAR DECISIONES EFICACES PARA
LA SOLUCION DE PROBLEMAS?

O Muy Permanente
O Permanen te
O Eventual

O Coyuntural

O Nada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboraciéon Propia

El 57% de los encuestados respondié que coyunturalmente en el
desarrollo del proceso de toma de decisiones se logran aplicar decisiones
eficaces para la solucion de problemas, El 25% de los encuestados
respondié que nunca en el desarrollo del proceso de toma de decisiones
se logran aplicar decisiones eficaces para la solucion de problemas, El

17% de los encuestados respondié que eventualmente en el desarrollo
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del proceso de toma de decisiones se logran aplicar decisiones eficaces
para la solucién de problemas, El 1% de los encuestados respondié que
muy permanentemente en el desarrollo del proceso de toma de
decisiones se logran aplicar decisiones eficaces para la solucion de
problemas y El 0% de los encuestados respondié que permanentemente
en el desarrollo del proceso de toma de decisiones se logran aplicar

decisiones eficaces para la solucién de problemas.

Esto quiere decir que las empresas industriales de Ciudad Nueva de la
region Tacna casi nunca en el desarrollo del proceso de toma de
decisiones se logran aplicar decisiones eficaces para la solucion de
problemas. Los directivos de las empresas objeto de estudio reconocen
gue las decisiones que han tomado en los Ultimos afilos no han obtenido
resultados favorables en relacién a la solucion de problemas, esto a
causa de que las decisiones que se toman no siguen un proceso
ordenado y por ende tienen menos probabilidades de logran resultados
positivos. Sin embargo también hay que reconocer que existe una
proporciéon de empresas que han obtenido resultados positivos de las
decisiones que han tomado, quizas a raiz de que han seguido un proceso

ordenado y su intuicién ha sido decisiva en dichas acciones.

Tabla 13: ( SE RESPETA LA JERARQUIA QUE POSEE LA
EMPRESA, EN BASE A LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL QUE
SE HA ESTABLECIDO?

Muy Permanente 0 0%
Permanente 1 1%
Eventual 13 15%
Coyuntural 45 52%
Nada 28 32%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta
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Figura 23: ¢ SE RESPETA LA JERARQUIA QUE POSEE LA
EMPRESA, EN BASE A LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL QUE
SE HA ESTABLECIDO?
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O Muy Permanente
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O Eventual

0O Coyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracién Propia

El 52% de los encuestados respondié que coyunturalmente se
respeta la jerarquia que posee la empresa, en base a la estructura
organizacional que se ha establecido, El 32% de los encuestados
respondié que nunca se respeta la jerarquia que posee la empresa, en
base a la estructura organizacional que se ha establecido, El 15% de los
encuestados respondidé que eventualmente se respeta la jerarquia que
posee la empresa, en base a la estructura organizacional que se ha
establecido, El 1% de los encuestados respondié que permanentemente
se respeta la jerarquia que posee la empresa, en base a la estructura
organizacional que se ha establecido y El 0% de los encuestados
respondié que muy permanentemente se respeta la jerarquia que posee

la empresa, en base a la estructura organizacional que se ha establecido.

Esto nos indica que en la gran mayoria de empresas industriales
de Ciudad Nueva de la regién Tacna con poca frecuencia se respeta la
jerarquia que posee la empresa, en base a la estructura organizacional
gue se ha establecido. Esto a raiz de que en la mayoria de los casos las
empresas carecen de un sistema organizacional formal. Es decir la
estructura organizacional no se encuentra formalmente establecida vy
ademas los directivos no han disefiado un organigrama claro que permita
determinar la jerarquia de cada uno de los puestos de la organizacion. Un

factor importante al estudiar las habilidades empresariales de los
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directivos en las empresas, es su capacidad organizacional. En el caso
de dichas empresas los directivos carecen de una capacidad
organizacional adecuada. Al tratarse también de empresas pequefias, no
se le da la importancia que se deberia dar al disefio de la estructura

organizacional de la empresa.

Tabla 14: (EN EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LA EMPRESA, SE
TIENE UNA CORRECTA DIVISION DE TRABAJO QUE PERMITA
SIMPLIFICAR LAS TAREAS?

Muy Permanente 0 0%
Permanente 3 3%
Eventual 11 13%
Coyuntural 39 45%
Nada 34 39%
Total 87 100%

Fuente: Resultados de Frecuencias del SPSS. Encuesta

Figura 24: ¢EN EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LA EMPRESA,
SE TIENE UNA CORRECTA DIVISION DE TRABAJO QUE PERMITA
SIMPLIFICAR LAS TAREAS?

0% 3%

OMuy Permanente
OPermanente
OEventual

O Coyuntural
ONada

Fuente: Resultados de EXCEL. Elaboracion Propia

El 45% de los encuestados respondié que coyunturalmente en el
desarrollo productivo de la empresa, se tiene una correcta division de
trabajo que permite simplificar las tareas, El 39% de los encuestados

respondié que nunca en el desarrollo productivo de la empresa, se tiene
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una correcta division de trabajo que permite simplificar las tareas, El 13%
de los encuestados respondid que eventualmente en el desarrollo
productivo de la empresa, se tiene una correcta division de trabajo que
permite simplificar las tareas, El 3% de los encuestados respondidé que
permanentemente en el desarrollo productivo de la empresa, se tiene una
correcta division de trabajo que permite simplificar las tareas y EI 0% de
los encuestados respondié que muy permanentemente en el desarrollo
productivo de la empresa, se tiene una correcta division de trabajo que

permite simplificar las tareas.

Esto nos muestra que una gran proporcibn de empresas
industriales de Ciudad Nueva de la region Tacna con poca frecuencia en
el desarrollo productivo de la empresa, se tiene una correcta divisiéon de
trabajo que permite simplificar las tareas. Una de las grandes ventajas
que posee el dividir el trabajo en diferentes tareas es la simplificacion de
la produccion y asimismo la aceleracion de esta. Asimismo, esto trae
consigo la especializacion del trabajo, lo que mejora las capacidades de
los colaboradores. Sin embargo en el caso de las empresas objeto de
estudio al carecer de una capacidad organizacional adecuada, no pueden
establecer dicha division del trabajo, lo que trae consigo la acumulacion
de tareas en pocas personas.

CAPITULO IV CONPROBACION DE HIPOTESIS.

4.1. COMPROBACION DE HIPOTESIS GENERAL

A efectos de realizar las estimaciones estadisticas se procedié a

identificar las variables de acuerdo a lo siguiente:

» Y = Diversificacion productiva (Variable dependiente)

» X1 = Habilidades empresariales (Variable independiente)
La base de los datos del Anexo N°1 han sido obtenidos a partir de la

encuesta, en concordancia con el método de Likert; para su

procesamiento se utilizé el programa SPSS v.20.
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REDACCION DE LA HIPOTESIS GENERAL

Para efectuar el Interpretacidn estadistico tenemos:

Hipotesis Nula
Ho: “Las habilidades empresariales no influyen significativamente en la
diversificacion productiva de las empresas industriales del distrito de

Ciudad Nueva de la Region de Tacna.2015”

Hipotesis Alterna
H.: “Las habilidades empresariales influyen significativamente en la
diversificacion productiva de las empresas industriales del distrito de

Ciudad Nueva de la Region de Tacna.2015”

DETERMINAR EL NIVEL ALFA
ALFA =5% = 0.05

El Nivel de Significancia o prueba de error sera de 0.05

DETERMINAMOS LA PRUEBA ESTADISTICA
Considerando los diferentes tipos de correlaciones, elegiremos la prueba
estadistica que se adecue a los tipos de medicién de cada variable, la cual

es la prueba de estadistica de t-student, a través de un modelo de

regresion lineal simple:
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Tabla 15: MODELO DE REGRESION LINEAL SIMPLE

Coeficiente
Coeficiente no  Coeficiente
estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 2257 .676 3.340 .001
HABILIDADES MPR 841 .053 .864 15848 .000

Fuentes: Resultados SPSS

Nivel de Significancia =5% = 0.05

Tenemos que:
P-Valor = 0.000< Alfa= 0.05

Posteriormente determinamos:

Coeficiente de Determinacion = R2= (0.864)% = 0.747

Tabla 16: COEFICIENTE DE DETERMINACION

Resumen del modelo

R

Modelo R cuadrado R cuadrado corregida

Error tip. de

la estimacion

1 .864 147

1.19173

Fuente: Resultados SPSS

Evaluamos la gréafica de dispersion:

Para determinar si la relacion es positiva o negativa
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Figura 25: GRAFICA DE DISPERSION
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Fuente: Resultados SPSS

Como se puede observar en la grafica de dispersion, los valores que
tienen ambas variables tienen una tendencia lineal positiva, que demuestra

la relacién entre ambas variables.

Definicion

Estadisticamente el modelo nos arroja un “t” student de 15.848 (mayor a
1.96 a un nivel de significancia del 95%), y un nivel de significancia de
0.000 (p-value menor de 0.05), lo cual nos indica que la variable
Habilidades Empresariales influye en la Diversificacion Productiva de las

empresas industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Regién de Tacna.

Por ende se determina el modelo de regresién lineal simple,
estableciéndose los coeficientes de incidencia en la variable independiente
(Habilidades Empresariales) planteada, donde ésta termina influenciando a
la variable dependiente (Diversificacion Productiva). En ese sentido, el

modelo planteado es el siguiente:

Y=2.257 + 0.841 X

Asimismo, el Coeficiente de Determinacion (R-squared), el cual nos sirve

para poder medir el grado de ajuste que tiene nuestro modelo planteado en
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la investigacion, denota un coeficiente con un valor de 74,7%, revelando
que las variables antes mencionadas se ajustan al modelo; es decir,
explican mejor el modelo, en el sentido real que las Habilidades
Empresariales influyen en la Diversificacion Productiva de las empresas

industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Region de Tacna.

Validacién de Hipétesis

Como el coeficiente t-student obtenido presenta un valor de 15.848
(mayor a 1.96 a un nivel de significancia del 95%), y un nivel de
significancia de 0.000 (p-value menor de 0.05), se rechaza la Hipétesis
Nula (HO) y se acepta la Hipotesis Alterna (H1); indicando que, la Variable
Independiente (Habilidades Empresariales) tiene una importante influencia

en la Variable Dependiente (Diversificacion Productiva).

Con esto, validamos nuestra hipotesis determinando que:

“Las habilidades empresariales influyen significativamente en la
diversificaciébn productiva de las empresas industriales del distrito de
Ciudad Nueva de la Region de Tacna.2015”

4.1.1. COMPROBACION DE HIPOTESIS ESPECIFICA N° 1

REDACCION DE LA HIPOTESIS ESPECIFICA 1

Hipotesis Nula

Ho: “Las habilidades empresariales de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la region de Tacna.
2015. Son Eficientes”

Hipotesis Alterna

H.. “Las habilidades empresariales de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la regiéon de Tacha.
2015. Son Deficientes”
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PRUEBA ESTADISTICA

Para comprobar el nivel de la variable independiente
Habilidades Empresariales, se utilizé la totalidad de la muestra de
dicha variable, con la cual se decidira si se rechaza la hipétesis
nula la cual afirma que las Habilidades Empresariales son
eficientes (media mayor al valor de prueba 15). Es decir para
efectos de la comprobacién de hip6tesis debemos definir si existe
diferencia significativa entre la media real y el valor de prueba,

asimismo esta debe ser negativa para rechazar la hipétesis nula.

Por lo tanto para definir si existe diferencia significativa,

aplicaremos T Student para una muestra

Para aplicar la prueba de T Student para una muestra

debemos definir si existe normalidad en esta.

Tabla 17: PRUEBA DE KOLMOGOROV SMIRNOV

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

HABILIDADES
EMPR.
N 87
Parametros normales a, b Media 12 4943
Desviacion 2.42023
tipica
Diferencias mas extremas  Absoluta 11
Positiva 11
Negativa -.100
Z de Kolmogorov-Smirnov 1.034
Sig. Asintot. (bilateral) 236

a. La distribucion de contraste es la Normal
b. Se han calculado a partir de los datos

Fuente: Resultados SPSS
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Donde:
Nivel de significancia = 0.05

Por lo que:

El coeficiente de Habilidades Empresariales: 0.236> 0.05 Si existe

Normalidad
Comprobado que existe normalidad en la muestra de las
Habilidades Empresariales aplicaremos la prueba T Student para

una muestra:

Tabla 18: PRUEBA DE T STUDENT PARA UNA MUESTRA

Prueba para una muestra

Valor de prueba = 15

95% Intervalo de
confianza para la

Diferencia de diferencia
t gl Sig. (bilateral) medias Inferior  Superior
HABILIDADES
EMPR. -9.657 86 .000 -2.50575  -3.0216 -1.9899

Fuente: Resultados SPSS

Donde:
El nivel de significancia = 0.05
El P (valor) = 0.000< 0.05 Por lo tanto si hay diferencias

significativas

Tabla 19: ESTADISTICOS PARA UNA MUESTRA

Estadisticos para una muestra

Desviacion  Error tip de
N Media tip. la media

HABILIDADES
EMPR. 87 12.4943 2.42023 25948

Fuente: Resultados SPSS
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4.1.2.

Considerando que:

La media de la muestra es 12.4943 y el valor de prueba es
de 15, y el coeficiente t-student es negativo al igual que la
diferencia de medias, se puede concluir que la media esta por

debajo del valor de prueba.

Validacién de Hipé6tesis
P-Valor = 0.000< alfa=0.05 Por lo tanto:

Si la probabilidad obtenida es P-Valor < Alfa, se Acepta H1
(Rechaza HO). Como el P —Valor obtenido presenta un valor de
0.000 (menor a 0.05), se rechaza la Hipoétesis Nula (HO) y se
acepta la Hipdtesis Alterna (H1), ademas considerando que la
media del coeficiente t-student es negativo al igual que la
diferencia de medias, se tiene que la media real esta por debajo

del valor de prueba.
Con esto, validamos nuestra hip6tesis determinando que:

‘Las habilidades empresariales de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la region de Tacna.
2015. Son Deficientes”

COMPROBACION DE HIPOTESIS ESPECIFICA N° 2
REDACCION DE LA HIPOTESIS
Hipo6tesis Nula

Ho: “La diversificacion productiva de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Regién de Tacna.
2015. Es alta”

Hipotesis Alterna

Hi: “La diversificacion productiva de las empresas

industriales del distrito de Ciudad Nueva de la Region de Tacna.
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2015. Es baja”

PRUEBA ESTADISTICA

Para comprobar el nivel de la variable dependiente
Diversificacion Productiva, se utilizé la totalidad de la muestra de
dicha variable, con la cual se decidira si se rechaza la hipotesis
nula la cual afirma que la Diversificacion Productiva es alta (media
mayor al valor de prueba 15). Es decir para efectos de la
comprobacién de hipétesis debemos definir si existe diferencia
significativa entre la media real y el valor de prueba, asimismo

esta debe ser negativo para rechazar la hip6tesis nula.

Por lo tanto para definir si existe diferencia significativa,

aplicaremos T Student para una muestra

Para aplicar la prueba de T Student para una muestra debemos

definir si existe normalidad en esta.

Tabla 20: PRUEBA DE KOLMOGOROV SMIRNOV

Prueba de Kolmogorov.Smirnov para una muestra

DIVERSIFICACION

N 87

Parametros normales a, b Media 12.7701
Desviacion 2.35610
tipica

Diferencias mas extremas Absoluta 096
Positiva .096
Negativa -.091

Z de Kolmogorov-Smirnov .892

Sig. Asintot. (bilateral) 404

a. La distribucion de contraste es la Normal
b. Se han calculado a partir de los datos

Fuente: Resultados SPSS
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Donde:
Nivel de significancia = 0.05

Por lo que:

El coeficiente de Diversificacion Productiva: 0.404> 0.05 Si existe
Normalidad

Comprobado que existe normalidad en la muestra de
Diversificacion Productiva aplicaremos la prueba T Student para

una muestra:

Tabla 21: PRUEBA DE T STUDENT PARA UNA MUESTRA

Prueba para una muestra

Valor de prueba = 15

95% Intervalo de
confianza para la

Sig. Diferencia de diferencia
t gl (bilateral) medias Inferior  Superior
DIVERSIFICA
CION -8.828 86 .000 -2.22989 -2.7320 -1.7277

Fuente: Resultados SPSS

Donde:
El nivel de significancia = 0.05
El P (valor) = 0.000< 0.05 Por lo tanto si hay diferencias

significativas

Tabla 22: ESTADISTICOS PARA UNA MUESTRA

Estadisticos para una muestra

Error tip
Desviacion de la
N Media tip. media
DIVERSIFICA
CION 87 12.7701 2.35610 .25260

Fuente: Resultados SPSS
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Considerando que:

La media de la muestra es 12.7701 y la prueba de valor es
de 15, y el coeficiente t-student es negativo al igual que la
diferencia de medias, se puede concluir que la media esta por

debajo de la valor de prueba.

Validacién de hipétesis
P-Valor = 0.000< alfa=0.05 Por lo tanto:

Si la probabilidad obtenida es P-Valor < Alfa, se Acepta H1
(Rechaza HO). Como el P —Valor obtenido presenta un valor de
0.000 (menor a 0.05), se rechaza la Hipoétesis Nula (HO) y se
acepta la Hipdtesis Alterna (H1), ademas considerando que la
media del coeficiente t-student es negativo al igual que la
diferencia de medias, se tiene que la media real est4 por debajo

del valor de prueba.
Con esto, validamos nuestra hip6tesis determinando que:
“La diversificacion productiva de las empresas industriales

del distrito de Ciudad Nueva de la Region de Tacna. 2015. Es

baja”
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CONCLUSIONES

1. Se logré alcanzar el objetivo central de la presente tesis, al realizar la
comprobacioén de la hipétesis genérica que concluye en que:
‘Las habilidades empresariales influyen significativamente en la
diversificacion productiva de las empresas industriales del distrito de
Ciudad Nueva de la Region de Tacna”
Contrastacion realizada estadisticamente y sustentada debidamente en el
numeral 4.2.1 “Comprobacién de hipotesis Genérica” de la presente

investigacion

2. Se concluye que, “Las habilidades empresariales de las empresas
industriales del distrito de Ciudad Nueva de la regiéon de Tacna. 2015.
Son Deficientes”, aspecto demostrado estadisticamente y sustentado en
el numeral 4.2.2 “Comprobacion de Hipoétesis Especifica N° 017, de la

presente tesis.

3. Igualmente se concluye que; “La diversificacion productiva de las
empresas industriales (Manufactura ligera) del distrito de Ciudad Nueva
de la Regién de Tacna. 2015. Es baja”

Estadisticamente demostrado en el proceso de contrastacion estadistica
descrita y validada en el numeral 4.2.3. “Comprobacién de Hipotesis

Especifica N°02°, de la presente tesis

4. El crecimiento empresarial de las empresas industriales del Distrito de
Ciudad Nueva es limitado debido a una deficiente gestion empresarial
vinculado a las habilidades empresariales para la innovacion e

investigacion.
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SUGERENCIAS

1. A efectos de mejorar ostensiblemente las habilidades empresariales, en
las empresas objeto de estudio es necesario tomar las siguientes

acciones:

1.1. Orientar la administracion de las empresas al trabajo en equipo, es
decir tomar decisiones estratégicas con el fin que los trabajadores
asuman grupos de trabajo bajo objetivos comunes que permitan
formar cultura superacion empresarial y personal

1.2. Implementar programas de capacitacion en aspectos de analisis de
problemas y toma de decisiones en los ambitos diversos de la
gestion de las empresas y también la parte técnica.

1.3. Formar capacidades en organizacion de empresas con el fin de dar
mayor eficiencia a los niveles jerarquicos, funciones del personal y
responsabilidades. Para ese aspecto es necesario implementar

capacitaciones especificas en el tema.

2. Para mejorar la diversificacién productiva de las empresas industriales
del distrito de Ciudad Nueva de la region de Tacna, es necesario se

implemente las siguiente recomendaciones:

2.1. Los empresarios deben tomar decisiones iniciales de implementar
la investigacion en los procesos de produccion, de elaboracion de
los productos bajo esquemas modernos, buscando asistencia

técnica privada con fines de trasferencia tecnolégica.

2.2. Los empresarios de este sector deben invertir en acciones de
caracter innovativa, de mejorar del producto, de dar mayor valor
agregado a sus productos, de diferenciarlos respecto de la
competencia. Ello requerir4 adquirir nueva tecnologia, maquinas y

equipos modernos y capacitacion del personal.

2.3.  Emplear la administracion moderna en la toma de decisiones

121



(Planificacion, organizacion, direcciébn y supervision de las
empresas); esto permitiria incrementar progresivamente los
activos (maquinas, equipos y herramientas) de la produccion, con
fines de incrementar la produccibn y en consecuencia los
ingresos. Esta situacién posibilitara aumentar el tamafio de la

empresa, y ser mas competitivos.
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ANEXO N°1: RELACION DE EMPRESAS INDUSTRIALES DEL DISTRITO
CIUDAD NUEVA, 2015

Fuente: (SUNAT, 2015). Elaboracion Propia
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1 10004052418 MACHACA CHIPANA GUILLERMO elab. De prod. De panaderia
2 10004249904|MAMANI DAMIAN MARCELO fab. De muebles
3 10004314048 MAMANI MAMANI ALFONSO fab. De muebles
4 10004314196 MAMANI VELA ALFONSO elab. De prod. De panaderia
5 10004383449| APAZAVENTURA EMILIANO fab. Prod. Metal. Uso estructural
6 10004400122 PACSI FERNANDEZ LORENZO fab. Partes y piezas de carpinteria
7 10004435538| CHOQUE MANUELO YRMA fab. Otros prod. Metal NCP
8 10004436593| CHOQUE CHOQUE JAVIER fab. De muebles
9 10004440566| CHURA ALEJO JESUS MANUEL elab. De prod. De panaderia
10 10004457957| MAMANI APAZA CARMEN ROSA fab. De prendas de vestir
11 10004458091 CHOQUE CUTIPA ALFONZO DAVID fab. De muebles
12 10004462128 LUQUE MAMANI FREDY ALEJANDRO fab. Vidrio y productos de vidrio
13 10004486256 MAMANI CALIZAYA ROSSANA PATRICIA elab. De prod. De panaderia
14 10004491489 TORRES HUMIRE JUAN REYMUNDO fab. De muebles
15 10004495115|CHATA FLORES GLADYS MONICA reciclamiento de despercicios no metalicos
16 10004498106| CHAMBI QUISPE LORENZO APOLINAR elab. De prod. De panaderia
17 10004599824| ANAHUA HUISAMARTIN fab. Prod. Metal. Uso estructural
18 10004611808|LAQUISE FLORES JULIO CRECENCIO fab. De muebles
19 10004644218|SALLUCA CALDERON SATURNINO fab. De muebles
20 10004661520 CONDORI CCAMA ORESTES fab. Otros prod. Metal NCP
21 10004724157 FERNANDEZ HUAYNA SATURNINO fab. De muebles
22 10004800228| AROCUTIPA CHOQUE EFRAIN fab. De muebles
23 10004829251 OSCAMAYTA CHINO NICOLAS elab. De prod. De panaderia
24 10004854492|HUALLPA CONDORI BENITO fab. De muebles
25 10005002511 VILLANUEVA AZUCENA LUIS ALBERTO fab. Partes y piezas de carpinteria
26 10005006916] CAUNA MENDOZA LUIS fab. De muebles
27 10005009265|RAMIREZ HUANCA LUIS ANTONIO fab. De muebles
28 10005010107|GUTIERREZ CONDORI JUAN DE DIOS fab. De muebles
29 10005010450| PONCE HUAYLLAHERMINIO MARCOS elab. De prod. De panaderia
30 10005014137 |NINA SALAZAR PABLO fab. De muebles
31 10005016873| COTRADO ANCORI JOSE ANTONIO fab. Carroceria para vehiculos
32 10005018949 PERCA CONDORI REY JORGE fab. De muebles
33 10005021176 SANCHEZ LOZANO GERMAN TOMAS fab. De muebles
34 10005022245 MAMANI HUARAHUARA PAULA actividades de impresion
35 10005027701|AYALACHOQUE ROLANDO fab. De muebles
36 10005028201|MELENDEZ GARCIA FELIPE fab. De muebles
37 10005029398| CHOQUE ALAVE JACINTA elab. De prod. De panaderia
38 10005032372 MAMANI ARCAYALEONARDO ZACARIAS fab. De muebles
39 10005033271|QUISPE RAMOS ANDRES fundicion de metales no ferrosos
40 10005034855 MAQUERA GOMEZ ZACARIAS fab. Prod. Metal. Uso estructural
41 10005039474 FLORES MAMANI JUAN elab. De otros prod. Alimenticios
42 10005040197 LAURA CCAMAALEX RODOLFO fab. De muebles
43 10005137824 SOSA VIZA PRIMITIVO TaD. TANGUeS, DEPOSTIOS TeCprentes 0e
44 10005221647 COAQUIRA MAMANI FELICIANO fab. De muebles
Continua....



ANEXO N°1: RELACION DE EMPRESAS INDUSTRIALES DEL DISTRITO
CIUDAD NUEVA, 2015

45 1.0005E+10|CCORI CONDORI AMELIA elab. De prod. De panaderia

46 1.0007E+10|HUARINO OSCO LUCIO fab. De prendas de vestir

47 1.0007E+10|ACHO SALCEDO ANDREA fab. De prendas de vestir

48 1.0012E+10|CAMPO AVILA OCTAVIO TEODORO fab. De muebles

49 1.0013E+10|NINAAGUILAR EFRAIN fab. De prendas de vestir

50 1.0018E+10|CHARA BANEGAS ISMAEL elab. De prod. De panaderia

51 1.0018E+10|QUISPE LLANQUE TEOFILO fab. Otros prod. Metal NCP

52 1.0018E+10|LARICO LARICO DE QUISPE RAFAELA elab. De otros prod. Alimenticios
53 1.0018E+10{OSCCO LARICO BERNABE acabado de productos textiles
54 1.0018E+10|CRUZ CONDORI ANDRES fab. Prod. Metal. Uso estructural
55 1.0018E+10|JAPURA CHACHAJAQUE AUGUSTO fab. Prod. Metal. Uso estructural
56 1.0019E+10|TONCONI LARICO EFRAIN fab. De muebles

57 1.0019E+10|LAURA MAMANI PATRICIO fab. De muebles

58 1.0096E+10| UCHASARA MAMANI FELIPE fab. De prendas de vestir

59 1.0098E+10|CRUZ ARAMBURU PEDRO fundicion de hierro y acero

60 1.0106E+10|FLORES LUQUE OSCAR FELIX actividades de impresion

61 1.029E+10|MELCHOR ORTIZ EULOGIA elab. De otros prod. Alimenticios
62 1.0296E+10|NUNEZ BALDARRAGO JUAN ELEAZAR elab. De otros prod. Aimenticios
63 1.04E+10|QUENTA PARIPANCA MARLENI ISABEL fab. De otros articulos

64 1.0402E+10|CEJAS QUISPE FIDEL VICTOR otras industrias manufactureras NCP
65 1.0406E+10|LLANQUE HUANCARENE fundicion de metales no ferrosos
66 1.0407E+10|RAMOS TICAHUANCA LUIS ARMANDO fab. de otros prod. De madera
67 1.0407E+10|LLANO JALANOCAHUGO fab. Prod. Metal. Uso estructural
68 1.0415E+10|QUENTA QUISPE ANIBAL ADAM elab. De prod. De panaderia

69 1.042E+10|CONDORI CHURA MIGUEL JAIME actividades de impresion

70 1.0463E+10|QUISPE CHARCA SILMIANELLY fab. Prod. Metal. Uso estructural
71 1.0804E+10| MAMANI OSECA ALBERTO MODESTO fab. Prod. Metal. Uso estructural
72 1.0805E+10|LOPEZ CALIZAYA OLGA ALEXANDRA fab. Otros prod. Textitel neop.

73 2.013E+10|LADRILLERAJ MARTORELL SA fab.prod. Ceramica no refrac. est
74 2.0453+10| CONVERSIONES DON ANDRES E.LR LTDA TaD. TANGUES, GEPOSTIOS TecTprentes ae
75 2.052E+10|CONFECCIONES JEYLAN SOCIEDAD COMERCIAL DE RESPONSABILIDAD LIMITAprep. Y tej. De fibras textiles

76 2.052E+10|R & N E.L.R.L. actividades de impresion

77 2.052E+10|EDITORIAL & IMPRENTA ALSIM EMPRESA INDIVIDUAL DE RESPONSABILIDAD LIM{actividades de impresion

78 2.0532E+10|INVERSIONES JIMENAS.AC. fab. Prod. Metal. Uso estructural
79 1.0463E+10 |QUISPE CHARCASSILVIANELLY fab. Prod. Metal. Uso estructural
80 1.0804E+10 |MAMANI OSECA ALBERTO MODESTO fab. Prod. Metal. Uso estructural
81 1.0805E+10|LOPEZ CALIZAYA OLGA ALEXANDRA fab. Otros prod. Textitel neop.

82 2.013E+10{LADRILLERAJ MARTORELL SA fab.prod. Ceramica no refrac. est
83 2.0453E+10|CONVERSIONES DON ANDRES E.LR.LTDA TaD. TANGUES, GEpOSTIOS reciprentes ge
84 2.052E+10|CONFECCIONES JEYLAN SOCIEDAD COMERCIAL DE RESPONSABILIDAD LIMITA[prep. Y tej. De fibras textiles

85 2.052E+10 |R&NE.LR.L. actividades de impresion

86 2.052E+10 |EDITORIAL & IMPRENTAALSIM EMPRESA INDIVIDUAL DE RESPONSABILIDAD LIM{actividades de impresion

87 2.0532E+10 [INVERSIONES JIMENAS.AC. fab. Prod. Metal. Uso estructural

Fuente: (SUNAT, 2015). Elaboracion Propia
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ANEXO 2
RESULTADOS OBTENIDOS POR VARIABLES DE ESTUDIO

Diversificacion Habilidades
N° de productiva empresariales
Encuesta Y X
Puntaje Puntaje

1 15 9

2 15 9

3 12 12
4 11 11
5 15 15
6 10 10
7 11 11
8 10 10
9 13 13
10 12 12
11 9 8

12 13 13
13 17 17
14 10 10
15 17 9

16 8 8

17 10 10
18 10 10
19 12 12
20 11 11
21 11 11
22 14 14
23 11 11
24 11 11
25 13 13
26 13 13
27 10 10
28 13 13
29 14 14
30 7 7

31 17 17
32 12 12
33 13 13
34 15 15
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35 13 13
36 14 14
37 15 15
38 9 9
39 17 17
40 14 14
41 12 12
42 15 15
43 11 11
44 16 16
45 13 13
46 14 14
47 10 10
48 17 17
49 14 14
50 13 13
51 11 11
52 15 15
53 15 15
54 12 11
55 11 11
56 17 17
57 15 15
58 13 13
59 9 9
60 11 10
61 10 10
62 15 15
63 13 13
64 12 12
65 9 9
66 17 17
67 14 14
68 13 13
69 13 13
70 12 12
71 17 17
72 13 13
73 13 13
74 10 10
75 12 11
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76 14 14
77 13 13
78 11 11
79 14 14
80 12 12
81 14 14
82 12 12
83 17 17
84 10 10
85 15 15
86 11 11
87 14 14
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ANEXO N° 3
MATRIZ DE CONSISTENCIA
INCIDENCIA DE LAS HABILIDADES EMPRESARIALES EN LA DIVERSIFICACION

PRODUCTIVA DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES DEL DISTRITO DE CIUDAD
NUEVA DE LA REGION DE TACNA.2015

Formulacién del
Problema

Objetivos

Hipotesis

Variables e Indicadores

Problema General.

¢;Cudl es el nivel de
incidencia de las
habilidades
empresariales en la
diversificacion
productiva de las
empresas industriales
del distrito de Ciudad
Nueva de la Regién
de Tacna?

Objetivo General.

Determinar el nivel de
incidencia de las
habilidades
empresariales en la
diversificacion

productiva de las
empresas  industriales
del distrito de Ciudad

Nueva de la Region de
Tacna.

Hipotesis General.

Hl= las habilidades
empresariales influye
significativamente en la
diversificacién productiva de
las empresas industriales
del distrito de Ciudad Nueva
de la Region de Tacna

HO= las habilidades
empresariales no influye
significativamente en la
diversificacion productiva de
las empresas industriales
del distrito de Ciudad Nueva
de la Region de Tacna

Problema Especifico.

¢Cual es la condicion

de las habilidades
empresariales de las
empresas industriales

del distrito de Ciudad
Nueva de la regién de
Tacna?

¢Cual es la condicion

de la diversificacion
productiva de las
empresas industriales

del distrito de Ciudad
Nueva de la Region de
Tacna?

Objetivos Especificos.

Determinar la condicion
de las habilidades
empresariales de las
empresas industriales
del distrito de Ciudad
Nueva de la regi6on de
Tacna.

Determinar la condicién
de la diversificacion
productiva de las
empresas industriales
del distrito de Ciudad
Nueva de la Region de
Tacna

Hipotesis Especificas.

Hipotesis Especifica 1

H1: las habilidades
empresariales de las
empresas industriales del

distrito de Ciudad Nueva de
la region de Tacna. Son
Deficientes

HO: las habilidades
empresariales de las
empresas industriales del

distrito de Ciudad Nueva de
la region de Tacna. Son
Eficientes

Hipotesis Especifica 2

HO: la diversificacion
productiva de las empresas
industriales del distrito de
Ciudad Nueva de la Region
de Tacna. Son Bajas

H1: la diversificacion
productiva de las empresas
industriales del distrito de
Ciudad Nueva de la Region
de Tacna. Son Altas

Variable Dependiente

(VD) Diversificacion

Productiva

Indicadores:

e Investigacién
Desarrollo (I+D)

e Innovacion

e Tamafio de la empresa

Variable Independiente
(VI) Habilidades
Empresariales
Indicadores:

1. Capacidad de trabajo

en equipo

2. Capacidad para
toma de decisiones

3. Capacidad de

Organizacién
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A)

ANEXO N° 4
ENCUESTA DIRIGIDA A LAS EMPRESAS INDUSTRIALES (Manufactura ligera) DEL
DISTRITO DE CIUDAD NUEVA DE LA REGION DE TACNA.2015

DIVERSIFICACION PRODUCTIVA

1. Responder con una X en relacion a la diversificacion productiva de sus empresas lo siguiente:

DESCRIPCION

Muy
Permanente

Permanente

Eventual

Coyuntural

Nada

a)

Se desarrollan actividades de investigacion y
desarrollo con el fin de mejorar los procesos
productivos actuales?

b)

Las actividades de investigacion y desarrollo que
desarrolla la empresa fomentan la diversificacion
productiva?

<)

Se desarrollan innovaciones de nuevos productos en
base a las necesidades que presenta el mercado?

d) Al desarrollar productos innovadores, se aplican

nuevas tecnologias para tener un mejor éxito en el
proceso de diversificacion productiva?

e)

Los recursos econdmicos que posee la empresa
permiten sustentar los gastos en investigacion y
desarrollo para la diversificacion?

f)

En la empresa se presentan recursos 0Ci0s0s que
pueden ser utilizados para creacion de nuevos
productos?

B)

HABILIDADES EMPRESARIALES

1. Responder con una X en relacion a sus habilidades empresariales lo siguiente:

PREGUNTAS

Muy
Permanente

Permanente

Eventual

Coyuntural

Nada

a)

En el desarrollo productivo de la empresas se aplican
estrategias para el fomento del trabajo en equipo?

b)

Al momento de fomentar el trabajo en equipo en la
organizacion, se siguen un proceso ordenado que
permita la creacion de equipos eficaces?

©)

Considera que se sigue un proceso ordenado en la
toma de decisiones basado en un andlisis de la
situacion de la empresa?

d)

En el desarrollo del proceso de toma de decisiones se
logran aplicar decisiones eficaces para la solucion de
problemas?

€)

Se respeta la jerarquia que posee la empresa, en base
a la estructura organizacional que se ha establecido?

f)

En el desarrollo productivo de la empresa, se tiene
una correcta division de trabajo que permita
simplificar las tareas?
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