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RESUMEN

Introduccion: En la actualidad es necesario contar con directivos inspiradores y
transformadores que respondan a los nuevos escenarios, por lo que se hace imprescindible el
desarrollo de un sistema de direccion que contribuya a resultados superiores. El presente
articulo constituye el resultado preliminar de una investigacion realizada en la Empresa de
cemento “Martires de Artemisa”.

Obijetivo: establecer los elementos de la calidad directiva que inciden en la productividad de la

Empresa de cemento “Martires de Artemisa”.
Métodos: Se realizé un diagnéstico de la Empresa en el periodo de enero de 2017 a marzo

2018. Se disefié un modelo de regresion lineal multiple, donde se tuvo en cuenta como variable
independiente a la productividad y como variables dependientes: las habilidades directivas;
formacion y capacitacion; valores y normas; mano de obra; materiales y suministros; maquinas
y herramientas. Se aplicé el método de expertos. Se determind la matriz de relaciones y el

diagrama causa efecto.
Resultados: Los factores que componen el subsistema de direccidbn mantienen una relaciéon

fuerte con la productividad de la Empresa. Se concluye que el nivel de calidad directiva de la

Empresa es medio.

Conclusiones: La direcciéon de la empresa puede mejorar la productividad con la aplicacion de
cambios en el subsistema de direccién (sinergia, comunicacion, formacion - capacitacion,
motivacion, innovacion-creatividad, solucién de conflicto, toma de decisiones compromiso,

vision estratégica, gestion de recursos, gestion del tiempo, apoyo mutuo, relaciones
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interpersonales), en el cual se centran las relaciones mas fuertes como resultado de este

estudio.
PALABRAS CLAVE: directivo; calidad directiva; dimensiones; productividad.

ABSTRACT

Introduction: At present it is necessary to have inspiring and transformative managers who
respond to the new scenarios, so it is essential to develop a management system that
contributes to superior results, this article is the preliminary result of a research conducted in the
cement company “Martires de Artemisa”.

Objective: to establish the elements of managerial quality that affect the productivity of the
cement company “Martires de Artemisa”.

Methods: A diagnosis of the company was made in the period from March 2017 to April 2018. A
multiple linear regression model was designed, which took into account as an independent
variable to productivity and as dependent variables: managerial skills; training and training;
values and standards; labor; materials and supplies; machines and tools. The expert method
was applied. The relationship matrix was determined and the cause-effect diagram.

Results: The factors that make up the management subsystem maintain a strong relationship
with the Company's productivity. It is concluded that the level of managerial quality of the
Company is medium.

Conclusions: The management of the company can improve productivity with the application of
changes in the management subsystem (synergy, communication, training - training, motivation,
innovation-creativity, conflict resolution, decision making commitment, strategic vision,
management of resources, time management, mutual support, interpersonal relationships), on

which the strongest relationships are focused as a result of this study.
KEY WORDS: manager; directive quality; dimensions; productivity.
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En un mundo globalizado y competitivo, como en el que se vive en la actualidad, es
fundamental que los directivos estén a tono con los cambios que surgen, con el firme propdésito
de implementar las mejoras en la organizacion y generar ventaja competitiva frente a las demas
organizaciones, para lo cual el equipo directivo debe afianzar su capacidad y dedicacion, con la
finalidad de lograrlas (Cruz, 2015).

La calidad directiva es un elemento importante para lograr una organizacion competitiva,
término que se convierte en el factor mas relevante en la toma de decisiones, tanto a nivel

empresarial como macroeconémico. (Pefalver, A. 2012; Vilallonga & Fernandez, 2017)

Arias (2013) plantea que la calidad directiva es el liderazgo entrenado para dirigir de forma
efectiva los recursos disponibles para satisfacer los requisitos, necesidades y expectativas de

los individuos, los grupos y la sociedad.

Varios de los factores que afectan a la productividad son imputables a la direccion, ya que las
decisiones organizacionales importantes nunca han estado en manos de los trabajadores. Es
mas, el desempefio no es algo que dependa exclusivamente del trabajador, sino que es
consecuencia de una estructura directiva capaz de dirigir sus motivaciones y el trabajo.

Castellot (2014) plantea que la productividad es el resultado de la armonia y articulacién entre
la tecnologia, los recursos humanos, la organizacién y los sistemas, administrados por las
personas, siempre que se consiga la combinacion optima o equilibrada de los recursos o

eficiencia.

Un buen directivo es aquel que dirige correctamente a los empleados, propicia que liberen su
talento para ponerlo en funcibn de los objetivos de la empresa, Garantiza una buena
comunicacion, motiva a los trabajadores y recompensa al equipo, es ser flexible, organizado y
saber adaptarse a los cambios, demostrando que no se puede concebir una empresa lider sin
un cuadro directivo de calidad (Vilallonga & Fernandez, 2017).

La calidad directiva de una empresa es un factor importante para lograr que la empresa sea
competitiva y excelente (Ballesta, 2015). Por lo que se debe medirse, diagnosticar e impulsar su
crecimiento. La calidad directiva de una empresa tiene un gran impacto en la productividad.

El presenta articulo tiene como objetivo: establecer los elementos de la calidad directiva que

inciden en la productividad en la Empresa de cemento “Martires de Artemisa”.
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METODOS

Para el desarrollo de esta investigacion se tuvo en cuenta la siguiente metodologia:

Andlisis documental de la informacién disponible correspondiente al periodo: de enero 2017
a marzo 2018,

Participaron en el estudio todos los miembros del consejo de direccion (9)

Fueron seleccionados 58 trabajadores, lo cual represent6 el 35% del total de trabajadores.
Para la seleccién de esta muestra se aplicdé un muestreo no probabilistico intencional.
(Hernandez, Fernandez y Batista, 2010).

Se aplicaron encuestas y entrevistas individuales.

Se asume el modelo propuesto por (Velazquez, Y.; Nufiez, M. & Rodriguez, C.,( 2010), en
el cual agrupa a los factores que inciden en la productividad en externos: gobierno y
entorno y e interno: Subsistema Cultura, Subsistema Direccion y Subsistema Operaciones,
con sus respectivos factores (trabajo en equipo, comunicacion, formacion y capacitacion,
motivacion, innovacién y creatividad, solucién de conflicto y toma de decisiones, valores,
norma, mano de obra, materiales y suministro, maquinarias y herramientas).

Se aplicé el método de expertos para evaluar las variables en estudio a partir de los
factores que afectan la productividad segun Veldsquez y Rodriguez (2014).

Se tuvo en cuenta el siguiente modelo de regresion lineal mdltiple:

P=B,+B: M+, IC+B; SC+B, FC+Bs TE+B; C+B; V+B; N+B; MO+, MS+B,; MH

Siendo:

» Productividad (P): Variable cuantitativa correspondiente al nivel de productividad mensual
en el periodo de tiempo analizado.

» Habilidades directivas (HD): Variable cuantitativa correspondiente a la suma total de las
calificaciones otorgadas en el andlisis de las variables (Motivacion (M); Innovacion y
creatividad (IC), Solucién de conflictos y Toma de decisiones (SC); Trabajo en equipo
(TE), y Comunicacion (C)) con el objetivo de agruparlas en una sola variable siguiendo el
criterio de inventario de habilidades directivas propuesto por Wetten y Cameron (2011) y
asi cumplir uno de los supuestos referente al modelo de regresion lineal.

» Formacién y capacitacion (FC): Variable cuantitativa correspondiente al nimero de
acciones de capacitacion dirigidas a los directivos de la empresa en los 15 meses
asumidos como muestra.
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> Valores (V) y Normas (N): Variables cualitativas que corresponden a la valoracion logica
gue el grupo de expertos atribuye al criterio de si la empresa trabaja en funcion de valores

y normas durante los 15 meses asumidos como muestra.

» Mano de obra (MO): Variable cuantitativa correspondiente al nimero promedio de
trabajadores de los 15 meses asumidos como muestra.

» Materiales y suministros (MS): Variable cuantitativa correspondiente a los miles de pesos
destinados en la empresa para los materiales y suministro, en los 15 meses asumidos
como muestra.

» Maquinas y herramientas (MH): Variable cuantitativa correspondiente al porciento de
disponibilidad de las maquinas y herramientas durante los 15 meses.

e Se utilizo el sistema estadistico Minitab, 2017 para el procesamiento de la informacion.

RESULTADOS
El estudio de la literatura a nuestra disposicion, permitio6 fundamentar la seleccione de las
dimensiones y variables que se incluyen en este estudio para medir la calidad directiva en la

empresa, asi como tener en cuenta los instrumentos desarrollados por otros autores.

Cada una de las dimensiones se evalud en funcién de una valoracion independiente, que los
participantes otorgaron a los elementos asociados a la calidad directiva. Estas dimensiones
fueron identificadas mediante el analisis bibliografico de obras como las de Meyer y Allen
(1997); Cardonay Garcia (2009); Merlano (2011); Arias (2013) y Villalonga y Fernandez (2017).
Elementos asociados a la calidad directiva se muestran en la tabla 2.

Tabla 2: Dimensiones para evaluar la calidad en una empresa

Dimensiones Indicadores (Elementos asociados a la calidad Técnicas y

directiva) herramientas

Competencia Vision estratégica, Orientacién al cliente, Gestién de | Evaluacién 360
directiva recursos y de conflictos, Negociacién, Comunicacion, | (Encuesta)

Delegacién, Coaching, Motivacion, Proactividad, Gestion
personal, Mejora personal y Autogobierno

Compromiso con | Compromiso afectivo, Compromiso normativo  y | Cuestionario Meyer
la organizacién Compromiso continuo y Allen (1997)
Sinergia Visién compartida, Confianza mutua, Comunicacion fluida, | Encuesta

Reuniones efectivas, Planificacion, Reglas y normas claras, | (Gonzéalez, 2018)
Coordinacion de tareas, Apoyo mutuo y Capacidad de
aprendizaje
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Cuestionario  Arias
(2018)

Resultados, Comunicacién, Gestién de conflictos, Toma de
decisiones, Capacidad de aprendizaje, Motivacién y
Gestion personal

Percepcién de los
trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.

Se valoro la relacion de estas variables mediante dos técnicas: una a partir de los resultados del
Modelo de regresion lineal mdltiple, con un andlisis multifactorial de la productividad de la
empresa y la otra via a través de una matriz de relaciones. Ambas vias llegan a la misma

conclusién: establecer el nivel de relaciéon de una variable frente a otra,

Los resultados del analisis de regresion se muestran en la tabla 1.

Tabla No 1: Modelo de regresiéon lineal maltiple para analisis de multifactorial de la
productividad en la Empresa de cemento “Martires de Artemisa”

Coeficientes Intervalo da confianza de 95 0%
Coeficientes no estandarizados tipificados para B
Lirnite

Modelo B Emar tip. Beta t Sig Linnie inferior suparior
1 (Constante) 2049013 B05,5T4 3384 04 ETO108 Mam7
FormCap 211,606 36,333 330 5,824 il 128416 193,796
ManQb -12.119 2,047 - 167 -5.9N Jog 16,749 -7.499
MatSum J06 o JHO 4416 J02 A0z Jro
MagHen 8605 2514 15 3423 J0g 2915 14,291
Haklrir 12,418 1,776 A8 6,992 J0o 8400 16,438

Fuente: Elaboracion propia

Para establecer la correlacion se sigue el criterio de Avila (2015).

| Habilidades directivas | ~
-~
-~
. - - 2 - —~ -~
| Formacion y capacitacion | — — ~
—_—— —

— — -
[ - —20 Producividad
............ >
v

Relacion débil
— . — Relacion media
Relacion fuerte

| Mano de obra

| Maquinas y herramientas

| Materiales y suministros
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Los factores que componen el subsistema direccion mantienen una relacion fuerte con la
productividad en esta Empresa. Este resultado corrobora los elementos de que la calidad
directiva influyen en la productividad.

Como resultado de este andlisis se obtuvo el rango de valores para calificar el nivel de calidad

directiva, lo cual se refleja en la tabla 2:

Tabla 2: Pango de valores para calificar el nivel de calidad directiva

| Puntuacion Nivel de calidad directiva
400 — 321 Excelente
320 — 241 Alto
240 — 161 Medio
160 — 81 Atencion
80 —-0 Deficiente

Fuente: Elaboracion propia

Al aplicar cada uno de los instrumentos a las dimensiones en estudio se obtuvo para el nivel de
competencia directiva un valor de 44,77, para el nivel de compromiso con la organizacion:
49,39, para el nivel de sinergia del equipo directivo: 45,88 y para el nivel de percepcion de los

trabajadores: 39,18.

Al comparar la suma de los valores de las dimensiones en estudio con los valores de la tabla 2,
se concluye que el nivel de calidad directiva de la Empresa es medio.

Las principales deficiencias identificadas se muestran a continuacién en el diagrama causa-
efecto:

Figura 1: Diagrama causa-efecto para la calidad directivaen la empresaobjeto de estudio
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| Habilidades directivas |

Escaso habito de
trabajo en equipo

Compromiso

Deficiente implicacién
e identificacion

Poco interés en
promover la motivacién
Mo se reciben

prestaciones Deficiente gestidn
de conflictos

Poca fluidez en la
toma de decisiones.

Falta de innovacion y
Relaciones i L creatividad
interpersonales inadecuadas Poca disposicion para

comunicarse

Nivel medio de
Calidad directiva

A J

Insuficiente _ Reunicnes
formacién y capacitacion improductivas ) . o
Inexistencia de una vision

Deficiente No se transmite compartida

B planificacion  confianza mutua
Incorrecta gestion

. Insuficiente apoyo
del tiempo pay

mutuo

I Habilidades personalesl

Fuente: Elaboracion propia

Para esta empresa, las variables habilidades directivas (motivacion, innovacion y creatividad,
toma de decisiones y gestién de conflictos, trabajo en equipo y comunicacion) y formacién -
capacitacion, poseen una relacion fuerte con la productividad y determinaron el nivel medio de
calidad directiva de la empresa. También, se valoraron otros elementos dentro del diagnéstico

de la calidad directiva de la empresa que influyen en la productividad.

Se elabor6 un diagrama matricial, en el cual se analizdé la relacion entre los elementos
asociados a la calidad directiva segun los resultados del andlisis multifactorial y se excluyen los
gue ya han sido identificados como elementos influyentes.

La tabla 3 muestra el resultado de la matriz de relaciones que se obtuvo a partir de una
tormenta de ideas con el grupo de expertos.

Tabla 3: Matriz de relaciones entre las variables seleccionadas

VARIABLES M I SC | TE C FC MO | MS | MH
Vision Estrategica(VE) ) )

Gestion de recursos (GR) ]

Capacidad de aprendizajes (CA)

Reglas y normas claras (RNC)

Gestion del Tiempo (GT

Apoyo mutuo (AM)

Planificacion (P)

Reunion Efectiva (RE)

s08 ON8

Confianza Mutua (CM)

Vision Compartida (VC) [ ]

Relaciones Interpersonales (RI)

ol L |
.

Implicacion e Identificacion (Il) (@)

O
Prestaciones (Pr) O O
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Leyenda: C: comunicacion, innovacién, TE: trabajo en equipo, M: motivacion, SC: solucién de conflictos, FC: Formacion y
capacitacion, MO: mano de obra, MS: Materiales y suministros, MH: Maquinarias herramientas.
Relaciéon media: @ ; Relacion fuerte: ©

Fuente: Elaboracion propia

DISCUSION

Del modelo de regresion lineal multiple se corrobora que los factores internos analizados en
este trabajo explican el 99,60 % de la varianza de la productividad en la Empresa de cemento
“Martires de Artemisa”, y confirman lo planteado por Veldsquez & Rodriguez (2014), Es
necesario resaltar que las variables, valores y normas se encuentran implicitos en las

conclusiones del modelo porque segun los resultados de la encuesta, se mantienen constantes.

Se demostré que el subsistema de direccion influye en la productividad de la empresa, y
representa el factor que mas influye porque tanto la formacion y capacitacion de los directivos
como las habilidades directivas (comunicacion, innovacion, trabajo en equipo, motivacion,
solucién de conflictos y toma de decisiones;) son las variables que mas explican la tendencia a

la disminucién de la productividad,

La variable que mas influye en el comportamiento de la productividad de la empresa es la
formacion y capacitacion (FC), le sigue la variable habilidades directivas. La variable: materiales
y suministros (MS) no es el factor que esta limitando la productividad en esta empresa.

También se identificaron elementos asociados a la calidad directiva que influye en la

productividad y los factores que estan asociados a ella. Estos elementos son:

Visién estratégica vs Motivacion: relacion fuerte, pues la Vision estratégica es la que
engendra la motivacion detrds de los esfuerzos de los empleados, no solo incluye objetivos
econdmicos, sino también componentes de beneficio social y ambiental. Es increible lo lejos
gue puedes llegar con un personal que se sienta comprometido con tu causa y la haga propia;
cuando ellos sienten que trabajan por algo mas que el factor econdémico, estdn motivados a dar
su mejor esfuerzo y buscar, en cada paso del proceso de produccion o etapa del servicio, la
satisfaccion del cliente.

Visién estratégica vs Solucion de conflictos y Toma de decisiones: relacion fuerte pues un

profesional que haya desarrollado su Vision Estratégica es capaz de desarrollar una vision
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global de las situaciones. Poseer Vision Estratégica implica impactos probables de las

decisiones a medio y largo plazo de tiempo.

Gestion de recursos vs Mano de obra, Materiales y suministros y Maquinas y
herramientas: relacién fuerte, mediante la gestion de recursos la alta direccion asegura que
los recursos esenciales tanto para la implementacion de las estrategias como para el logro de
los objetivos de la organizacion se identifiqguen y se encuentren disponibles. Los recursos
pueden ser personas, infraestructura, ambiente de trabajo, informacién, materiales, recursos

naturales y financieros.

Capacidad de aprendizaje vs Formacién y capacitacion: relacion fuerte, el aprendizaje es la
agilidad, voluntad y capacidad de una persona para aprender de la experiencia y luego aplicar
estas lecciones y conocimientos para tener éxito en las nuevas situaciones; asi, la habilidad de

aprendizaje es hoy un indicador vital para la formacién y capacitacion de directivos.

Reglas y normas claras vs Solucion de conflictos y Toma de decisiones: relacion fuerte,
las reglas son guias que orientan las acciones de las personas, son lineamientos generales a
observar para la toma de decisiones y son de gran ayuda para resolver problemas que se
repiten una y otra vez dentro de la organizacion; apoyando la confianza, transparencia,

objetividad y aprendizaje en la toma de decisiones.

Planificacién vs Solucién de conflictos y Toma de decisiones: relacion fuerte, la
planificacion es un proceso mediante el cual las personas establecen una serie de pasos y
parametros a seguir antes del inicio de un proyecto, con el fin de tomar decisiones y obtener
mejores resultados.

Apoyo mutuo vs Trabajo en equipo y Comunicacioén: relacion fuerte, cuando una empresa
logra que las personas comienzan a trabajar en conjunto, crear una identidad comun,
caracteristicas esenciales para poseer un equipo sélido en la empresa identificado por la

comunicacion entre sus participes.

Confianza mutua vs trabajo en equipo: relacion fuerte, una de las cualidades que debe
existir en un equipo de trabajo es poseer altos niveles de confianza mutua a lo largo de los
distintos niveles de jerarquia, basado fundamentalmente en la voluntad de los directivos para

aceptar ayuda, tanto dentro como fuera del grupo, con altos niveles de cooperacion.
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Confianza mutua vs Solucién de conflictos y Toma de decisiones: relacion fuerte, la
confianza mutua se basa en la voluntad de los directivos de incluir nuevos miembros al equipo
de trabajo basandose en la confianza, miembros que pueden ser participes en el proceso de
toma de decisiones de forma consensuada y eficaz.

Vision compartida vs Innovacion: relacion fuerte, la vision compartida alienta a la innovacion
a pesar de los riesgos que esta implica, Cada integrante puede generar nuevas ideas, las
cuales pueden generar innovadoras alterativas para hacer las cosas, lo cual solo es posible

con una visién compartida.

Vision compartida vs Trabajo en equipo y Comunicacion: relacion fuerte, una vez que la
vision esté claramente establecida, los esfuerzos deben ir orientados a involucrar a las
personas que deben contribuir a su consecucion, esto solo se puede lograr a través de la
comunicacion para buscar compromiso, reflejando la opinién de quienes deben compartirla.

CONCLUSIONES
e Se demostro el caracter multifactorial de la productividad en la Empresa en estudio y que
el subsistema de direccion es el que mas afecta la productividad.
e Se concluye que el nivel de calidad directiva de la Empresa es medio.
e La calidad directiva marca la diferencia entre las empresas de éxito en la actualidad. Y
garantiza su funcionamiento, desarrollo, supervivencia y alcanzar indicadores con

eficiencia y eficacia.
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