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Los mercados, cada vez mas compe-
titivos, obligaron al sector empresarial a
una busqueda por mejorar su productivi-
dad y con ello elevar su competitividad;
ésta se define como la capacidad para
rivalizando con otras empresas, consequir
alcanzar una posicion competitiva favo-
rable, que permita obtener un desempefo
superior al de los competidores y obtener
una ventaja competitiva sostenida (1).

Para alcanzar las competencias orga-
nizacionales se hace necesario gestionar-
las requiriéndose su adecuada evaluacion,
lo que permite tomar acciones para lograr
este fin. Cada organizacion reviste carac-
teristicas particulares en dependencia de
los procesos que en ellas se desarrollan
para lograr los productos/servicios que
deben proveer a sus clientes/mercados. De
esto no escapan las Pequefnias y Mediana
Empresa (PYME), siendo un reto para este
tipo de organizacion la determinacién de
sus competencias organizacionales e in-
dicadores de desempefo asociadas a las
caracteristicas especificas de estas orga-
nizaciones, aspecto este tratado insufi-
cientemente en la literatura especializada.

La investigacion permitié determinar
un conjunto de indicadores de desempefo
asociados a competencias organizaciona-
les en PYMEs Comercializadoras de Pro-
ductos Lacteos (CPL) (2). El procedimien-
to, resultado de la investigacién, vincula
criterios de desemperio, percepciones de
clientes y empleados, desde la propia con-
cepcion de los indicadores y el peso de su
aporte a la competencia, asi como en la
determinacion de rangos y escalas para
evaluar cada indicador.

La definicion y operacionalizacion
de las competencias requeridas para las
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PYMEs CPL constituyen el punto de par-
tida para la determinacion de indicadores
para su evaluacion, para ello se crea un
equipo de trabajo formado por expertos
(entre 7 y 14 miembros) el que debe haber
demostrado el grado de conocimiento y
confiabilidad. A ellos se les da a conocer
las competencias sus constructos ya iden-
tificadas por la organizacion, asi como ex-
periencia recogida en la literatura y en la
practica empresarial para su evaluacion.
Se identifican los indicadores de desem-
pefio que mas se ajustan a la organiza-
cion, se fertilizan y proponen indicadores,
que sean factibles de medir en la organi-
zacion y que respondan al constructo de
la competencia y se seleccionan los indi-
cadores de desempefo a evaluar mediante
el Método Togerson.

Una vez seleccionados los indicadores
por cada competencia, es muy posible que
los indicadores definidos sean represen-
tados en diferentes unidades de medida.
Por esto, antes de proceder a agregar los
indicadores seleccionados en un solo indi-
cador compuesto, sera necesario homoge-
nizar la escala para evitar la congregacion
de indicadores de unidades de medida
distintas y la aparicion de fendmenos de-
pendientes de la escala. De esta forma el
grupo de expertos determinara un rango
aceptable para cada comportamiento del
indicador asociado a la competencia.

Mediante sesiones de trabajo gru-
pales, se determinan los rangos y escala
que constituyen patrones de referencia
para cada indicador seleccionado, para
esto se tiene en cuenta, tendencias de
comportamiento de la organizacién y la
competencia, preferencias de los clientes
y regulaciones legales para este tipo de
organizacion.

Para evaluar el nivel de competencia
general de la organizacion se parte de
un indice integral, denominado Indica-
dor Integral de evaluacién del desempefio
organizacional (IEDO). Este indicador se
calcula por la sumatoria de los pesos asig-
nado a cada indicador por la evaluacion
recibida entre la sumatoria de todos los
pesos asignados a los indicadores. El otor-

gamiento de los pesos relativos de cada
indicador se realizara mediante el uso de
la matriz de Saaty o Proceso Analitico de
Jerarquia (AHP) que brinda un analisis
mas detallado de los indicadores ya que
ademas de asignarles peso, es capaz de
decir en qué medida es uno mas impor-
tante que el otro (3).

Se establecen escala de puntuaciones
con el objetivo de mostrar en qué estado
se encuentra realmente la organizacion,
se considerara excelente desempefio para
[1.00-0.80), muy buen desempefio para
[0.60-0.80), buen desempeiio para [0.40-
0.60), reqular desempefio [0.20-0.40) y
mal desempefio [0.20-0.00].

Este procedimiento fue aplicado en 6
PYMEs CPL en Manabi Ecuador y se es-
tablecieron un total de 20 indicadores de
desempefio para las cuatro competencias
que tenian definidas las PYMEs CPL, la
investigacion permitio evaluar la efectivi-
dad de las acciones de mejoras de los ele-
mento que se encontraban deficientes en
las competencias organizacionales.
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