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Resumen
La presente investigación se centra en el estudio de las habilidades directivas de los gerentes de las 
micro, pequeñas y medianas empresas (MiPyMEs) del sector comercio en el municipio de Puebla. 
Este tipo de unidades económicas representan el 99.8% de la población total de empresas en 
México, generando 72.3% de las fuentes de empleo y 52% del Producto Interno Bruto (OECD, 
2013), pero el periodo de vida de la mayoría no sobrepasa los dos años; al parecer, una causa de su 
fracaso es la carencia de habilidades del gerente para mantenerla vigente. 

El producto de la investigación es identificar las habilidades directivas que tienen los gerentes de 
las MiPyMEs del sector comercio en el municipio de Puebla y describir las habilidades directivas 
que deben de tener para dirigir eficazmente a las MiPyMEs del sector comercio en el municipio 
de Puebla.

Los resultados de la investigación realizada con un enfoque metodológico mixto, no experimental 
y de corte transversal, permiten concluir que las habilidades que tienen más desarrolladas los 
gerentes de la micro, pequeña y mediana empresa son las habilidades para la comunicación. Asimismo, 
las menos desarrolladas en los gerentes de la microempresa, son las habilidades para administrar el 
tiempo; en los gerentes de la pequeña empresa son las habilidades conceptuales y en los gerentes de las 
medianas empresas son las habilidades para la toma de decisiones. Además, las habilidades que deben 
tener los gerentes de las MiPyMEs del sector comercio, de acuerdo a la investigación cualitativa, 
son las habilidades para la comunicación, interpersonales, conceptuales y técnicas.
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Introducción 

En los últimos años, México ha recibido un nú-
mero importante de empresas de punta, que 
emplean trabajadores altamente capacitados. 
En forma paradójica, estas empresas coexisten 
con otros segmentos de la economía mexicana 
que se caracterizan por un elevado nivel de in-
formalidad, bajo nivel de competencias, bajo 
nivel de productividad y obsolescencia tecno-
lógica (OCDE, 2015). 

Estos referentes son los que enfrentan las 
MiPyMEs; de acuerdo al Directorio de Es-
tadística Nacional de Unidades Económicas 
(DENUE), en México hay 5 millones 4 mil 
986 empresas, ocupando el estado de Puebla 
el quinto lugar con 303 mil 233. El municipio 
de Puebla cuenta con 90 mil 179 empresas de 
las que el 99.5% son MiPyMEs distribuidas 
en los diferentes sectores productivos (INEGI, 
2016), como se muestra en la Gráfica 1. En la 
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estructura sectorial, el comercio es uno de los 
más grandes en este municipio poblano con el 
46%; a su vez, el comercio al por menor repre-
senta el 93% de micro, pequeñas y medianas 
empresas (INEGI, 2016).  

Gráfica 1. Estructura sectorial del municipio 
de Puebla.

Es por este motivo, que la investigación de la 
que deriva el presente artículo tiene como ob-
jetivos: “identificar las habilidades directivas 
que tienen los gerentes de las MiPyMEs del 
sector comercio en el municipio de Puebla” y 
“describir las habilidades directivas que deben 
de tener los gerentes para dirigir eficazmente a 
las MiPyMEs del sector comercio en el muni-
cipio de Puebla”.

El enfoque elegido para el estudio de las habi-
lidades directivas, es el de Griffin y Van Fleet, 
que, sustentado en investigaciones sistémicas, 
permite a los directivos o gerentes que domi-
nan estás habilidades, ser capaces de enfrentar 
los desafíos internos y externos que en la actua-
lidad tienen las empresas. 

Marco Teórico

En la actualidad los directivos deben tener un 
conjunto de habilidades que los ayude a en-
frentar los cambios vertiginosos del entorno, ya 
que éstas permiten tener una ventaja competi-
tiva en aquellos que las desarrollan y ejercen 
con maestría. El termino habilidad es definido 
“como la capacidad del individuo, adquirida 
por el aprendizaje, capaz de producir resulta-
dos previstos con el máximo de certeza, con el 
mínimo de distendio de tiempo y economía y 
con el máximo de seguridad” (Madrigal, 2009, 
1). 

De acuerdo con Cobo (2012), una habilidad 
es la capacidad de aplicar conocimientos y 
utilizar técnicas para completar tareas y resol-
ver problemas. Éstas pueden ser 1) habilidades 
duras funcionales, es decir, que se pueden conse-
guir de una manera lógica y sistemática; son 
operacionales, factibles de medir, evaluar y 
certificar. Aquí destacan elementos como la 
utilización del conocimiento y las destrezas 
relacionadas con productos y procesos; y 2) ha-
bilidades blandas, también llamadas sociales o de 
comportamiento, que son destrezas de orden 

Las MiPyMEs representan un pilar para la 
economía del municipio de Puebla, debido a 
que proporcionan más de tres cuartas partes 
de los empleos a nivel local, no obstante, los 
empleos de varias microempresas no cubren 
las necesidades económicas de sus empleados 
(OIT, 2015). Este tipo de empresas, enfrentan 
diversos desafíos, entre los que destacan: la 
complejidad de contratar personal especializa-
do, poca inversión en capacitación y actualiza-
ción de personal, controles de calidad mínimos 
o inexistentes, inconvenientes derivados de la 
falta de organización y planeación (ProMÉXI-
CO, 2014 y Rodríguez, 2010). 

De acuerdo a la Organización para la Coo-
peración y el Desarrollo Económico (OECD, 
2013), el desarrollo de las MiPyMEs y el em-
prendimiento en México es afectado por la fal-
ta de habilidades asociadas con la innovación, 
incluyendo un conocimiento especializado, 
capacidad general de resolver conflictos, habi-
lidades de pensamiento, creatividad, así como 
habilidades sociales y de comportamiento, en-
tre las que se encuentra la capacidad de traba-
jar en equipo. 
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más subjetivo e intangible. Estas aptitudes in-
terpersonales se adquieren, principalmente, a 
través del entrenamiento y la práctica; pueden 
considerarse elementales a la hora de evaluar 
al personal de las empresas.  

La dirección es una destreza catalogada como 
habilidad blanda y corresponde a la etapa en la 
que el gerente, director o dueño actúa como 
guía del personal para que alcancen los obje-
tivos organizacionales, a través de sus actitu-
des, habilidades y conocimientos. Cannice, et 
al. (2012) mencionan que dirigir es “el proceso 
de influir en las personas para que contribuyan 
a las metas organizacionales y de grupo” (p. 
386). Por lo tanto, las habilidades directivas son 
el conjunto de capacidades que el directivo y/o 
gerente ha desarrollado por medio del apren-
dizaje, para influir en el personal y alcanzar los 
objetivos y metas organizacionales. 

Otra definición de habilidades directivas es 
que son “los medios con los cuales los direc-
tivos traducen su propio estilo, estrategia y he-
rramientas o técnicas favoritas a la práctica” 
(Whetten y Cameron, 2011, p. 8). A mitad 
del siglo XX diversos teóricos se interesaron 
en el estudio de las habilidades directivas que 
deben ejercer los dirigentes en las empresas u 
organizaciones. Uno de ellos fue Peter Drucker 
(2012), conocido como el “padre” del Mana-
gement, que en cinco tareas básicas engloba el 
trabajo de un directivo o gerente: 1) fijar obje-
tivos, 2) organizar, 3) comunicar y motivar, 4) 
medir y evaluar, 5) desarrollar y formar per-
sonas.

Así también, Katz (1974), quien creó un enfo-
que vigente hasta el día de hoy, advierte que, 
para que todo dirigente de una empresa sea 
eficiente, se deben desarrollar tres tipos de ha-
bilidades gerenciales (33-42): técnicas, sociales 
o humanas y conceptuales.

A partir del siglo XXI, entre los enfoques 

surgidos destaca el de Mosley, Megginson y 
Pietro (2005); ellos señalan que un directivo 
o gerente debe de contar con: a) habilidades 
conceptuales para adquirir, interpretar y ana-
lizar información de una manera lógica, b) ha-
bilidades de relaciones humanas que implican 
el entender a otras personas y actuar efectiva-
mente con ellas, c) habilidades administrativas 
que proporcionan la capacidad de lograr que 
se hagan las cosas mediante el uso efectivo de 
otras habilidades y d) habilidades técnicas que 
consisten en la capacidad para entender y su-
pervisar los procesos, prácticas o técnicas que 
se requieren para la realización de trabajos es-
pecíficos en la organización (p.15-16). 

Whetten y Cameron (2011), a través de diver-
sas investigaciones, proponen un modelo de 
habilidades para los directivos eficaces; no obs-
tante, establecen que el modelo también pue-
de aplicarse tanto al desarrollo personal como 
organizacional. Su modelo consta de diez ha-
bilidades directivas fundamentales, las cuales 
están organizadas en tres categorías: 

• Categoría de Habilidades Personales: Desarro-
llo de autoconocimiento, manejo del estrés 
personal, solución analítica y creativa de 
problemas. 

• Categoría de Habilidades Interpersonales: Co-
municación de apoyo, ganar poder e in-
fluencia, motivación de los empleados y 
manejo del conflicto.  

• Categoría de Habilidades Grupales: Faculta-
miento y delegación, formación de equi-
pos y trabajo en equipo eficaces y direc-
ción hacia el cambio positivo. 

En este contexto, un modelo actual e inno-
vador es el creado por Griffin y Van Fleet 
(2016), sustentado en enfoques e investigacio-
nes sistémicas, en el cual presentan siete habi-
lidades centrales que todo gerente o directivo 
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debe tener para ser más eficiente y eficaz en 
su gestión empresarial: habilidades para la ad-
ministración del tiempo, habilidades interper-
sonales, habilidades conceptuales, habilidades 
de diagnóstico, habilidades de comunicación,  
habilidades de toma de decisiones y habilida-
des técnicas (p. xv y 9).

Figura 1. Modelo de Habilidades Directivas de 
Griffin and Van Fleet   

ducción de individuos o de grupos de trabajo; 
todos los directivos o gerentes de cualquier ni-
vel las utilizan consciente o inconscientemente. 
“Las habilidades interpersonales se refieren a 
la capacidad que tiene un director para comu-
nicarse, comprender y relacionarse con indi-
viduos o grupos” (Griffin y Van Fleet, 2016, 
p. 104). Este tipo de habilidades son cruciales 
para desarrollar un sentido de pertenencia con 
los clientes internos debido a que son “habi-
lidades para trabajar en grupo, con espíritu 
de colaboración, cortesía y cooperación para 
resolver las necesidades de otras personas, in-
cluso para obtener objetivos comunes” (Ma-
drigal, 2009, p. 4); asimismo, “consisten en las 
capacidades para entender a otras personas y 
para interactuar con ellas de manera efectiva” 
(Mosley, et al., 2005, p. 16).

Las habilidades conceptuales, son una capacidad 
esencial que deben tener los directores o ge-
rentes para comprender situaciones complejas, 
dinámicas, anticiparlas y responder a ellas, y 
ver a la organización como un todo (Griffin y 
Van Fleet, 2016, p. 155). En consecuencia, el 
pensamiento estratégico, dirigir la creatividad, 
la innovación, el cambio, y administrar el ries-
go en el contexto general -tanto interno como 
externo- de la empresa, son las habilidades 
que engloba; Madrigal (2009) las define como 
habilidades para contemplar la organización 
como un todo, que incluyen la destreza para 
coordinar e interpretar las ideas, los conceptos 
y las prácticas (3). 

Las habilidades para diagnosticar permiten que 
el director y/o gerente vean “la respuesta 
más adecuada para una situación a través de 
la identificación y prevención de las relacio-
nes entre causa-efecto” (Griffin y Van Fleet, 
2016, p. 197). Este primer elemento inmerso 
en las habilidades para diagnosticar la causa 
y el efecto, para que exista una causalidad, la 
variable causal se debe presentar antes que la 
variable del resultado, un cambio en la prime-
ra desemboca un cambio en la segunda, pero 

Como primera habilidad de este enfoque, se 
contempla la habilidad para administrar el tiempo, 
que es la capacidad del director o el adminis-
trador para jerarquizar sus tareas por orden 
de importancia, para desempeñarse con efi-
ciencia y para delegar eficazmente (Griffin y 
Van Fleet, 2016, p. 57). El dar prioridad a las 
tareas por orden de importancia es un aspec-
to a considerar en la gestión del tiempo, que 
el directivo o gerente tenga la capacidad para 
comprender la importancia o la generación de 
valor de las diferentes metas y actividades (Ma-
drigal, 2009, Whetten y Cameron, 2011), con-
llevará a que se pase el tiempo en los asuntos 
importantes y no solo en los asuntos urgentes, 
creando valor para la organización.

Concerniente a las habilidades interpersonales, es-
tas son indispensables para la relación y con-
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la causa del cambio en el resultado no debe ser 
ninguna otra variable. El diagrama de cola de 
pescado de Ishikawa y la de los 5 Porqués, son 
herramientas organizacionales para identificar 
la causa y efecto (Griffin y Van Fleet, 2016, p. 
198).

Como quinta habilidad del modelo de Griffin 
y Van Fleet, se presentan las habilidades de co-
municación, que se refieren a la capacidad del 
director y/o gerente para transmitir de forma 
eficaz ideas e información a otros y recibir de 
la misma forma las ideas e información que 
ellos le proporcionan. Estas capacidades le 
“permiten transmitir ideas a los subordinados, 
proveedores y clientes de modo que sepan lo 
que se espera de ellos, coordinar el trabajo 
con compañeros de modo que trabajen debi-
damente y mantener informados a los admi-
nistradores de los niveles altos” (Griffin y Van 
Fleet, 2016). 

Las habilidades de toma de decisiones, de acuerdo a 
Mosley et al. (2005), se refieren a la considera-
ción y elección consciente de un curso de ac-
ción entre dos o más alternativas disponibles 
para obtener un resultado deseado; Madrigal 
(2009), menciona que la decisión es el polo 
opuesto a los mecanismos de un estímulo-res-
puesta que operan en los reflejos condicio-
nados y que son más o menos automáticos; 
involucra la atención y diversas conductas ra-
cionales e irracionales.

Por ello, la habilidad de toma de decisiones “se 
refiere a la capacidad de un director/gerente 
para reconocer y definir con exactitud tanto 
problemas como oportunidades a efecto de 
después de escoger un curso de acción ade-
cuado para resolver los problemas y capitalizar 
oportunidades” (Griffin y Van Fleet, 2016, p. 
281). 

Por último, se encuentran las habilidades téc-
nicas en las cuales los gerentes deben enten-
der las tecnologías básicas que se utilizan en la 
administración de un negocio. Las habilidades 
técnicas son la capacidad del director para des-
empeñar o comprender tareas relativamente 
concretas que requieren conocimientos espe-
cializados (Griffin y Van Fleet, 2016, p. 328).  

En lo que concierne al estudio de las MiPy-
MEs estas son definidas de acuerdo a las nece-
sidades y características propias de cada país; 
con base en ello, la literatura sobre el tema pro-
pone políticas, medidas y estrategias económi-
cas tendientes a propiciar su desarrollo. 
En México, las empresas se clasifican en mi-
cro, pequeña, mediana y grande; en el Diario 
Oficial de la Federación, publicado el 30 de ju-
nio de 2009, se definen de acuerdo al número 
de empleados y al rango de monto de ventas 
anuales (Tabla 1). 



11

Para la tipificación de las empresas en Méxi-
co, el INEGI agrupa a las empresas de acuer-
do con el Sistema de Clasificación Industrial 
de América del Norte (SCIAN), versión 2013, 
instrumento utilizado para recopilar, analizar 
y difundir información estadística que permita 
evaluar y comparar, de manera más precisa, las
economías de Canadá, Estados Unidos y Mé-
xico. En el SCIAN, las unidades económicas 
que tienen procesos o funciones de producción 
similares se agrupan en una misma clase de ac-
tividad porque las categorías se delimitan, has-
ta donde es posible, a partir de las diferencias 
en los procesos de producción. El SCIAN está 
conformado por 20 sectores de actividad eco-
nómica, que a su vez se dividen en 94 subsec-
tores, 303 ramas, 614 subramas y 1 059 clases
de actividad (INEGI, 2013). La investigación, 
se enfocó en las empresas del sector comercio 
al por menor. 

De acuerdo con el SCIAN, las actividades co-
merciales se dividen en dos: comercio al por 
mayor -sector 43- y comercio al por menor 
-sector 46-. De acuerdo con el Directorio Esta-
dístico Nacional de Unidades Económicas del 
INEGI, en 2016, en el municipio de Puebla,
había 41 mil 460 empresas del sector comer-
cio; de ellas, el 97% eran microempresas, de 
cero a 10 empleados. 
La rama más importante del sector comercio al 
por menor es la 461 que incluye abarrotes, ali-
mentos, bebida, hielo y tabaco, con un 42.5% 
de las unidades económicas; en segundo lugar, 
se encuentra la rama 465 que aglutina artícu-
los de papelería, para el esparcimiento y otros 
artículos de uso personal con un 15.8% y, en
tercer lugar, la rama 463 referida a los produc-
tos textiles, bisutería, accesorios de vestir y cal-
zado con un 9.9%. 

El enfoque sistémico elegido para esta inves-
tigación, según Cannice, et al. (2012), es el 
fundamento para organizar el conocimiento 

gerencial y no preocuparse sólo por el funcio-
namiento interno de la empresa, sino también 
incluir las interacciones entre ella y su ambien-
te externo (p. 27).  

Método 
 
El tipo de investigación fue mixta (cuantitati-
va-cualitativa), no experimental de corte trans-
versal, con un alcance descriptivo y explicativo. 

Es mixta porque se sustentó en un conjunto 
de procesos sistemáticos que se integraron y 
discutieron para analizar toda la información 
recabada y lograr un mayor entendimiento del 
fenómeno (Hernández, et al., 2010, 546).

El procedimiento usado fue no experimental, 
porque se estudió el fenómeno tal como se dio 
en su contexto natural para, posteriormente, 
analizarlo transversalmente, ya que los datos se 
recopilaron en un sólo momento (Hernández, 
et al., 2010, 149). De abril de 2016 a julio de 
2017 se examinaron las habilidades directivas 
de los gerentes encuestados de las MiPyMEs 
del sector comercio del municipio de Puebla. 
Debido a que un gran número de micro, pe-
queñas y medianas empresas de la ciudad no 
cuentan con el profesional que tome la mayor 
parte de las decisiones, no tienen estos puestos 
en la estructura organizacional.

El presente estudio se enfocó en el sector del co-
mercio al por menor, específicamente en las ra-
mas 461, 463 y 465; éstas representan el 68.2% 
del conjunto de empresas que se dedican a esta 
actividad (INEGI, 2017). Ahora bien, para de-
limitar la muestra se utilizó la fórmula de Ya-
mane (1967), con la cual se seleccionaron 123 
gerentes de 28 026 compañías; el margen de 
confiabilidad es de 91% y el de error, de 9%. 
Así mismo, se consideró que fuera no proba-
bilística por conveniencia, debido al apoyo y 
participación de la gente. 



12

Los instrumentos de recolección de datos fueron el cuestionario y la entrevista. En lo que compete 
al diseño y a la aplicación de las preguntas, se elaboraron 30 reactivos basados en la teoría de Gri-
ffin y Van Fleet, así como cinco preguntas demográficas. En la tabla 2 se describen las variables 
y el número de ítems con los que se relacionan. También se observa el tipo de respuesta, en una 
escala tipo Likert, con la puntuación máxima y mínima que se asignó de acuerdo a la variable.  

El número de cuestionarios aplicados en cada subsector, se estableció de acuerdo al número de 
MiPyMEs inscritas en el DENUE; en la tabla 3 se muestra el número de cuestionarios que fue 
aplicado por cada sector.

Otro aspecto importante para este estudio 
fue la confiabilidad del instrumento; los pro-
cedimientos más utilizados para determinar 
el coeficiente de fiabilidad son: 1) medida de 
estabilidad, 2) método de formas alternativas 
o paralelas, 3) método de mitades partidas y 4) 
medidas de consistencia interna. Los resulta-
dos oscilan entre 0 y 1, en donde un coeficiente 
cercano a 0 tiene nula confiabilidad y un co-
eficiente adyacente a 1 tiene una alta confia-
bilidad. Para corroborar la confiabilidad de la 
consistencia interna del instrumento diseñado, 

en el mes de noviembre de 2016 se realizó una 
prueba piloto, a 30 gerentes; posteriormente, 
se calculó el coeficiente de alfa de Cronbach, 
utilizando el programa SPSS, y el cuestiona-
rio aplicado obtuvo un alfa de Cronbach de 
0.951, por lo que el coeficiente fue sumamente 
confiable. La aplicación total de la lista de pre-
guntas se llevó a cabo de enero a abril de 2017. 

Por otra parte, para la recolección de los datos 
cualitativos, se entrevistó, en mayo de 2017, a 
cuatro expertos en el tema y a tres empresarios 
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con amplia trayectoria en su ramo, median-
te una serie de preguntas semiestructuradas, 
acerca de las habilidades directivas más signi-
ficativas para la competitividad de las MiPy-
MEs. Es importante mencionar que tuvieron la 
opción de elegir el orden en que responderían 
la entrevista, así como añadirle contenido a la 
misma. El procesamiento de la información 
obtenida de esta actividad se llevó a cabo con 
el programa SPSS; las técnicas seleccionadas 
para realizar el análisis estadístico que se aplicó 
a las variables del objeto de estudio fueron: la 
distribución de frecuencias, las medidas de ten-
dencia central y variabilidad, y el coeficiente 
de correlación de Pearson (r).

La distribución de frecuencias fue útil para 
identificar los datos obtenidos y poder diseñar 
una tabla que permitiera visualizar las habili-
dades que han desarrollado los gerentes de las 
MiPyMEs; asimismo, las medidas de tendencia 
central que se obtuvieron, al ser puntos en una 
distribución, ayudaron a ubicar los valores en 
la escala de medición. Las medidas utilizadas 
en el procesamiento fueron la moda, la me-
diana y la media. Las medidas de variabilidad, 
señalaron la dispersión de los datos en la escala 
de medición. Las medidas procesadas fueron 
el rango, la desviación estándar y la varianza. 
El coeficiente de Pearson (r), permitió conocer 
la correlación existente entre las habilidades 
directivas de los micro, pequeños y medianos 
gerentes. 

Las técnicas estadísticas utilizadas se justifican 
porque a través de ellas se logró el procesa-
miento de los datos obtenidos y consecuente-
mente facilitaron el análisis e interpretación de 
los mismos. Para el análisis de los datos de las 
entrevistas, se realizó una transcripción íntegra 
de las entrevistas de las cuales se examinó y 
analizó su contenido para la obtención de con-
clusiones. Se utilizó una tabla de frecuencias de 
las siete habilidades que se preguntaron en la 
entrevista. 

Resultados

A continuación, se muestran las medidas de 
tendencia central y variabilidad de las 7 va-
riables analizadas de los gerentes de las mi-
croempresas del sector comercio del muni-
cipio de Puebla.

La categoría que más se repitió fue 3 (ni de 
acuerdo, ni en desacuerdo) en las habilidades 
para la toma de decisiones, 4 (de acuerdo) en 
las habilidades para administrar el tiempo, in-
terpersonales, conceptuales, diagnóstico, técni-
cas, y en las habilidades para la comunicación 
la categoría que más se repitió fue 5 (totalmen-
te de acuerdo). 

Asimismo, cincuenta por ciento de los gerentes 
encuestados está por encima de 3 y el restante 
50% se sitúa por debajo de este valor en las 
habilidades para administrar el tiempo, con-
ceptuales, para la toma de decisiones y técni-
cas; además, en las habilidades interpersona-
les, para diagnosticar y para la comunicación, 
el 50% de los gerentes encuestados están por 
encima de 4 y el restante 50% se encuentra de-
bajo de este valor. 

De acuerdo a la percepción de los gerentes, las 
habilidades para administrar el tiempo obtu-
vieron un promedio de 2.8, con una desviación 
estándar de 1.18; las habilidades interperso-
nales alcanzaron un promedio de 3.09, con 
una desviación estándar de 1.45 unidades de 
la escala; en las habilidades para la toma de 
decisiones el promedio fue de 3.13 con una 
distribución estándar de 1.03 unidades de la 
escala; en las habilidades técnicas los gerentes 
opinaron en promedio 3.13, con una disper-
sión de 1.31; en las habilidades conceptuales se 
dio un promedio de 3.15, con una desviación 
estándar de 1.20; en las habilidades para diag-
nosticar, los gerentes opinaron en promedio 
3.33, con una distribución estándar de 1.39 
unidades de la escala (Tabla 4). 
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Por último, en las habilidades para la comuni-
cación, los gerentes obtuvieron un promedio 
de 3.41, con una desviación estándar de 1.62. 
Cabe mencionar, que las 7 variables analizadas 
de acuerdo al valor obtenido en su curtosis, se 
consideran con una distribución platicúrtica, 
esto es, que tienen una menor concentración 
de datos en torno a la media. 

Así mismo, por medio del estudio de las sie-
te habilidades directivas de los gerentes de las 
microempresas (Figura 2), se obtuvieron las 

siguientes correlaciones de Pearson: las habi-
lidades interpersonales tienen una correspon-
dencia marcada-alta de 0.707 con las habilida-
des para la comunicación, las habilidades conceptuales 
tienen una relación alta con las habilidades para 
diagnosticar (coeficiente 0.776) y con las técnicas 
(coeficiente 0.719). Además, las habilidades téc-
nicas guardan una reciprocidad con las habilida-
des conceptuales (0.719), con las habilidades para 
diagnosticar (0.707) y con la toma de decisiones 
(0.705).
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En la percepción de los gerentes de la pequeña empresa las medidas de tendencia central y va-
riabilidad de las 7 variables, dieron los siguientes resultados: la categoría que más se repitió fue 4 
(de acuerdo) en las habilidades para administrar el tiempo, interpersonales, conceptuales, y para 
la toma de decisiones; en las habilidades para diagnosticar, para la comunicación y técnicas, la 
categoría que más se repitió fue 5 (totalmente de acuerdo). Cincuenta por ciento de los gerentes 
encuestados está por encima de 4 y el restante 50% se sitúa por debajo de este valor en las 7 ha-
bilidades. 

De acuerdo a la opinión de los gerentes de las pequeñas empresas, las habilidades conceptuales 
tienen un promedio de 3.43, con una desviación estándar de 0.92 y curtosis de -0.11, con distri-
bución platicúrtica; las habilidades para la toma de decisiones tienen un promedio de 3.83, con 
desviación estándar de 0.66 unidades de la escala, curtosis de 0.327 siendo su distribución lepto-
cúrtica, esto es, que tiene un elevado grado de concentración alrededor de los valores centrales 
de la variable. 

En las habilidades para administrar el tiempo los gerentes de las pequeñas empresas opinaron un 
promedio de 3.87, con una dispersión de 0.84 unidades de la escala y curtosis de 0.187, siendo 
una distribución leptocúrtica.

Las habilidades interpersonales tienen un promedio de 3.95, con una desviación estándar de una 
unidad de la escala, teniendo una curtosis de -0.54, con distribución platicúrtica.

Las habilidades para diagnosticar los gerentes opinaron en promedio 3.95, con una desviación de 
0.96, curtosis de 0.20, con distribución leptocúrtica.

En las habilidades técnicas los gerentes opinaron en promedio 4.02, con una desviación estándar 
de 1.04 unidades de la escala, con curtosis de 0.139, con una distribución leptocúrtica.

En las habilidades para la comunicación, los gerentes de las pequeñas empresas obtuvieron un 
promedio de 4.16, con una desviación de 0.97 unidades de la escala, curtosis de 1.73, con una 
distribución leptocúrtica (Tabla 5). 
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A través del estudio de las siete habilidades directivas de los gerentes de las pequeñas empresas, se 
obtuvieron las siguientes correlaciones de Pearson: las habilidades para administrar el tiempo tienen una 
relación intensa con las habilidades conceptuales con un coeficiente de 0.622; estás últimas tienen una 
dependencia con las habilidades interpersonales con un coeficiente de 0.730 (Figura 3). 

Las medidas de tendencia central y variabi-
lidad de las habilidades estudiadas de los ge-
rentes de las medianas empresas del sector 
comercio, apuntan, a que la categoría que más 
se repitió fue 4 -de acuerdo- en las habilidades 
para administrar el tiempo, interpersonales, 
conceptuales, para diagnosticar, para la toma 
de decisiones y técnicas; en las habilidades 
para la comunicación, la categoría que más se 
repitió fue 5 -totalmente de acuerdo-.

Cincuenta por ciento de los gerentes encues-
tados está por encima de 4 y el restante 50% 
se encuentra ubicado debajo de este valor en 
las habilidades para administrar el tiempo, in-
terpersonales, conceptuales, para diagnosticar, 
para la toma de decisiones y técnicas; en las 
habilidades para la comunicación, el 50% de 
los gerentes están por encima de 5 y el restante 
50% está por debajo de este valor.

La percepción de los gerentes de las medianas 
empresas, versan en los siguientes resultados: 
habilidades para la toma de decisiones con un 

promedio de 3.87, desviación estándar de 0.79 
unidades de la escala, curtosis de -0.09, con 
distribución casi normal o mesocúrtica por su 
aproximación a 0, es decir, presentan un grado 
de concentración media alrededor de los valo-
res centrales de la variable.
En las habilidades conceptuales el promedio 
fue de 4.20, con distribución de 0.50 unidades 
de la escala, teniendo una curtosis de 0.36 con 
distribución leptocúrtica.

En las habilidades para administrar el tiempo 
los gerentes opinaron 4.25 en promedio, con 
una desviación de 0.53 unidades de la escala, 
curtosis de -0.09, con distribución casi normal 
o mesocúrtica por su aproximación a 0.

Las habilidades técnicas tienen un promedio 
de 4.29, con desviación estándar de 0.62 uni-
dades de la escala, curtosis de -0.48 conside-
rándose una distribución platicúrtica.

En las habilidades para diagnosticar los geren-
tes opinaron un promedio de 4.33, desviación 
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de 0.63 unidades de la escala, curtosis de -0.53, con distribución platicúrtica.

Las habilidades interpersonales obtuvieron un promedio de 4.37, desviación de 0.57 unidades de 
la escala, curtosis de -0.68 con distribución platicúrtica.

Las habilidades para la comunicación tuvieron un promedio de 4.62, desviación de 0.49 unidades 
de la escala, curtosis de -1.85, siendo una distribución platicúrtica (Tabla 6). 

Así mismo, se obtuvo el coeficiente de correlación de Pearson de las habilidades directivas de los 
gerentes de las medianas empresas, con los siguientes resultados (Figura 4): las habilidades para ad-
ministrar el tiempo tienen una relación alta con las habilidades interpersonales (coeficiente 675) y con las 
habilidades técnicas (0.688), las habilidades interpersonales tienen una correspondencia con las habilidades 
para la comunicación (0.668) y con las habilidades técnicas (0.771), las habilidades para la comunicación 
tienen una dependencia con las habilidades técnicas, las habilidades para la toma de decisiones tienen una 
correlación (0.601) con las habilidades técnicas, estás últimas habilidades tienen una concordancia 
con las habilidades para administrar el tiempo (0.688), con las habilidades interpersonales (0.771), así tam-
bién, con las habilidades para la comunicación (0.652) y con las habilidades para la toma de decisiones (0.601). 
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A través de la entrevista realizada a 7 expertos 
en el tema de las micro, pequeñas y medianas 
empresas del sector comercio, se obtuvieron las 
habilidades que deben tener los gerentes de es-
tas unidades económicas y son las cuatro que 
siguen: las habilidades para la comunicación, 
interpersonales, conceptuales y técnicas. Ade-
más, se precisaron las habilidades más signifi-
cativas en cada una ellas, mediante una tabla 
de frecuencias que se muestra en la tabla 7.  

Conclusión  

En la presente investigación se realizó un diag-
nóstico de habilidades directivas, identifican-
do el nivel de desarrollo de acuerdo a la per-
cepción de los gerentes de la micro, pequeña 
y mediana empresa del sector comercio del 
municipio de Puebla. Con un enfoque mixto, 
se llevó a cabo la investigación de campo; el 
análisis de los resultados permitió identificar el 
nivel de  habilidades directivas de los tres ta-
maños de empresas analizadas: la media más 
alta obtenida en lo opinión de los gerentes de 
las microempresas fue la habilidad para la comu-
nicación, con un promedio de 3.41, en el caso de 
los gerentes de las pequeñas empresas la habili-
dad para la comunicación obtuvo el promedio más 
alto, con una media de 4.16, de igual manera, 
en la opinión de los gerentes de las empresas 
medianas, la habilidad para la comunicación fue la 
más alta, con una media de 4.62. De la misma 
forma, en la entrevista con los expertos, la ha-
bilidad para la comunicación fue la que obtuvo una 
mayor frecuencia. 

En contraste, las habilidades menos desarrolla-
das en los gerentes de la microempresa, son las 
habilidades para administrar el tiempo, con un 
promedio de 2.80, en los gerentes de la peque-
ña empresa son las habilidades conceptuales, 
con un promedio de 3.43, en los gerentes de 
las medianas empresas las habilidades para la 
toma de decisiones, son las más bajas, con un 
promedio de 3.87.
Las correlaciones más significativa en las ha-
bilidades de los gerentes de las micro empre-
sa, fueron las habilidades conceptuales con 
una reciprocidad alta con las habilidades para 
diagnosticar (coeficiente 0.776), en los habili-
dades de los gerentes de las pequeñas empre-
sas fueron las habilidades conceptuales que 
tienen una dependencia con las habilidades 
interpersonales con un coeficiente de 0.730, 
por último, las correlaciones significativas en 
los gerentes de las medianas empresas son las 
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habilidades técnicas con una concordancia 
con las habilidades para administrar el tiempo 
(0.688), con las habilidades interpersonales (0.771), 
así también, con las habilidades para la comunica-
ción (0.652) y con las habilidades para la toma de 
decisiones (0.601).  
Mediante el análisis estadístico se detectó que 
entre mayor sea el tamaño de la empresa existe 
un mayor desarrollo de habilidades directivas.

Además, mediante el análisis estadístico se de-
tectó que entre mayor sea el tamaño de la em-
presa existe un mayor desarrollo de habilida-
des directivas y que las habilidades que deben 
tener los gerentes de la MiPyMEs del sector 
comercio son las cuatro que siguen: las habi-
lidades para la comunicación, interpersonales, 
conceptuales y técnicas.
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