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Resumen

La presente investigacion se centra en el estudio de las habilidades directivas de los gerentes de las
micro, pequenas y medianas empresas (MiPyMEs) del sector comercio en el municipio de Puebla.
Este tipo de unidades econémicas representan el 99.8% de la poblacién 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 mayoria no sobrepasa los dos aflos; al parecer, una causa de su
fracaso es la carencia de habilidades del gerente para mantenerla vigente.

El producto de la investigacion 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 investigacion realizada con un enfoque metodolégico mixto, no experimental
y de corte transversal, permiten concluir que las habilidades que tienen mas desarrolladas los
gerentes de la micro, pequefia y mediana empresa son las fabilidades para la comunicacién. Asimismo,
las menos desarrolladas en los gerentes de la microempresa, son las kabilidades para administrar el
tiempo; en los gerentes de la pequeiia empresa son las fabilidades conceptuales y en los gerentes de las
medianas empresas son las habilidades para la toma de decisiones. Ademas, las habilidades que deben
tener los gerentes de las MiPyMEs del sector comercio, de acuerdo a la investigacién cualitativa,
son las habilidades para la comunicacion, interpersonales, conceptuales y técnicas.
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Introduccién

Estos referentes son los que enfrentan las

En los Gltimos anos, México ha recibido un na- MiPyMEs; de acuerdo al Directorio de Es-
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mero importante de empresas de punta, que  (adistica Nacional de Unidades Econémicas

emplean trabajadores altamente capacitados. (DENUE), en México hay 5 millones 4 mil
~ L e . >

En forma paradojica, estas empresas coexisten  ggg empresas, ocupando el estado de Puebla

con otros segmentos de la economia mexicana 4] quinto lugar con 303 mil 233. EI municipio

que se caracterizan por un elevado nivel de in-  je Puebla cuenta con 90 mil 179 empresas de
formalidad, bajo nivel de competencias, bajo 1,4 que el 99.5% son MiPyMEs distribuidas
nivel de productividad y obsolescencia tecno- ¢y Jos diferentes sectores productivos (INEGI,
logica (OCDE, 2015). 2016), como se muestra en la Grafica 1. En la
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estructura sectorial, el comercio es uno de los
mas grandes en este municipio poblano con el
46%o; a su vez, el comercio al por menor repre-
senta el 93% de micro, pequenas y medianas
empresas (INEGI, 2016).

Grafica 1. Estructura sectorial del municipio

de Puebla.
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Las MiPyMEs representan un pilar para la
economia del municipio de Puebla, debido a
que proporcionan mas de tres cuartas partes
de los empleos a nivel local, no obstante, los
empleos de varias microempresas no cubren
las necesidades econémicas de sus empleados
(OIT; 2015). Este tipo de empresas, enfrentan
diversos desafios, entre los que destacan: la
complejidad de contratar personal especializa-
do, poca inversién en capacitacién y actualiza-
ci6n de personal, controles de calidad minimos
o inexistentes, inconvenientes derivados de la
falta de organizacién y plancacion (ProMEXI-
CO, 2014 y Rodriguez, 2010).

De acuerdo a la Organizacién para la Coo-
peracion y el Desarrollo Econémico (OECD,
2013), el desarrollo de las MiPyMEs y el em-
prendimiento en México es afectado por la fal-
ta de habilidades asociadas con la innovacion,
incluyendo un conocimiento especializado,
capacidad general de resolver conflictos, habi-
lidades de pensamiento, creatividad, asi como
habilidades sociales y de comportamiento, en-
tre las que se encuentra la capacidad de traba-
jar en equipo.

Es por este motivo, que la investigacion de la
que deriva el presente articulo 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 estas habilidades, ser capaces de enfrentar
los desafios internos y externos que en la actua-
lidad tienen las empresas.

Marco Tedrico

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 maestria. El termino habilidad es definido
“como la capacidad del individuo, adquirida
por el aprendizaje, capaz de producir resulta-
dos previstos con el maximo de certeza, con el
minimo de distendio de tiempo y economia y
con el maximo 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. Estas pueden ser 1) habilidades
duras funcionales, es decir, que se pueden conse-
guir de una manera légica y sistematica; son
operacionales, factibles de medir, evaluar y
certificar. Aqui destacan elementos como la
utilizacién del conocimiento y las destrezas
relacionadas con productos y procesos; y 2) fa-
bilidades blandas, también llamadas sociales o de
comportamiento, que son destrezas de orden




mas subjetivo e intangible. Estas aptitudes in-
terpersonales se adquieren, principalmente, a
través del entrenamiento y la practica; pueden
considerarse elementales a la hora de evaluar
al personal de las empresas.

La direccién es una destreza catalogada como
habilidad blanda y corresponde a la etapa en la
que el gerente, director o duefo actia como
guia 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 definiciéon 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 practica”
(Whetten y Cameron, 2011, p. 8). A mitad
del siglo XX diversos tedricos 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 basicas 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.

Asi también, Katz (1974), quien cre6 un enfo-
que vigente hasta el dia 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 sefialan que un directivo
o gerente debe de contar con: a) habilidades
conceptuales para adquirir, interpretar y ana-
lizar informacién de una manera légica, b) ha-
bilidades de relaciones humanas que implican
el entender a otras personas y actuar efectiva-
mente con ellas, ¢) 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, practicas o técnicas que
se requieren para la realizacion de trabajos es-
pecificos en la organizacién (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
estan organizadas en tres categorias:

* Categoria de Habilidades Personales: Desarro-
llo de autoconocimiento, manejo del estrés
personal, solucién analitica y creativa de
problemas.

* Categoria de Habilidades Interpersonales: Co-
municacion de apoyo, ganar poder e in-
fluencia, motivacién de los empleados y
manejo del conflicto.

* Categoria de Habilidades Grupales: Faculta-
miento y delegacion, formacién de equi-
pos y trabajo en equipo eficaces y direc-
cién 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



debe tener para ser mas eficiente y eficaz en
su gestion empresarial: habilidades para la ad-
ministraciéon del tiempo, habilidades interper-
sonales, habilidades conceptuales, habilidades
de diagnéstico, habilidades de comunicacién,
habilidades de toma de decisiones y habilida-
des técnicas (p. xvy 9).

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

Funciones do J

los direcores

Fuente. Giiffin y Van Fleet, 2016, p. 10.

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 desempefarse 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 gestion del tiempo, que
el directivo o gerente tenga la capacidad para
comprender la importancia o la generacion de
valor de las diferentes metas y actividades (Ma-
drigal, 2009, Whetten y Cameron, 2011), con-
llevard a que se pase el tiempo en los asuntos
importantes y no solo en los asuntos urgentes,
creando valor para la organizacion.

Concerniente a las habilidades interpersonales, es-
tas son indispensables para la relaciéon y con-

duccién 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 espiritu
de colaboracién, cortesia y cooperacién 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,
dinamicas, anticiparlas y responder a ellas, y
ver a la organizacién como un todo (Griffin y
Van Fleet, 2016, p. 155). En consecuencia, el
pensamiento estratégico, dirigir la creatividad,
la innovacién, 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 organizacién
como un todo, que incluyen la destreza para
coordinar e interpretar las ideas, los conceptos
y las practicas (3).

Las habilidades para diagnosticar permiten que
el director y/o gerente vean “la respuesta
mas adecuada para una situacién a través de
la identificacién y prevencién 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



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 fabilidades de co-
municacidn, que se refieren a la capacidad del
director y/o gerente para transmitir de forma
eficaz ideas e informacién a otros y recibir de
la misma forma las ideas e informaciéon 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 compaiieros 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-
cién y eleccion consciente de un curso de ac-
ci6én entre dos o mas alternativas disponibles
para obtener un resultado deseado; Madrigal
(2009), menciona que la decisién es el polo
opuesto a los mecanismos de un estimulo-res-
puesta que operan en los reflejos condicio-
nados y que son mas 0 menos automaticos;
involucra la atencién 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 accién ade-
cuado para resolver los problemas y capitalizar
oportunidades” (Griffin y Van Fleet, 2016, p.
281).

Por dltimo, se encuentran las habilidades téc-
nicas en las cuales los gerentes deben enten-
der las tecnologias basicas que se utilizan en la
administracién de un negocio. Las habilidades
técnicas son la capacidad del director para des-
empefiar o comprender tareas relativamente
concretas que requieren conocimientos espe-

cializados (Griftin y Van Fleet, 2016, p. 328).

En lo que concierne al estudio de las MiPy-
ME: estas son definidas de acuerdo a las nece-
sidades y caracteristicas propias de cada pais;
con base en ello, la literatura sobre el tema pro-
pone politicas, medidas y estrategias economi-
cas tendientes a propiciar su desarrollo.

En Meéxico, las empresas se clasifican en mi-
cro, pequeiia, mediana y grande; en el Diario
Oficial de la Federacién, publicado el 30 de ju-
nio de 2009, se definen de acuerdo al nimero
de empleados y al rango de monto de ventas
anuales (Tabla 1).

Tablal. Definicién de las MiPyMEs en México

Rango del
Rango del
Tamano Sector nUmero de HDED W Techo combinado
emplead anuales
(MXN millones)
Micro Todos Hasta 10 Haosta 4 4.6
Comercio De 11a30 4.01a100 93
Pequena
Industriay De 11 a 50 4.01a 100 95
servicios
Comercio De 31a 100
Mediana
Servicios De 51a 100 100.01 @250 235
Industria De 51 a 250 100.01 a250 250

Fuente. Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de 2009.
Notas. Combinado = techo (empleados) x 10% + (ventas anuales) x 90%. La clasificacion de la compania por tamario esté
determinada por la calificacion obtenida a partir de la siguiente férmula: puntos de la empresa = (ndmero de empleados) x
10% + (monto de ventas anuales) x 90%. Debe ser igual o menor al fecho combinado para su clasificacion.




Para la tipificacién de las empresas en Méxi-
co, el INEGI agrupa a las empresas de acuer-
do con el Sistema de Clasificaciéon Industrial
de América del Norte (SCIAN), version 2013,
instrumento utilizado para recopilar, analizar
y difundir informacién estadistica que permita
evaluar y comparar, de manera mas precisa, las
economias de Canada, Estados Unidos y Mé-
xico. En el SCIAN, las unidades econ6micas
que tienen procesos o funciones de produccién
similares se agrupan en una misma clase de ac-
tividad porque las categorias se delimitan, has-
ta donde es posible, a partir de las diferencias
en los procesos de produccion. EI SCIAN esta
conformado por 20 sectores de actividad eco-
némica, que a su vez se dividen en 94 subsec-
tores, 303 ramas, 614 subramasy 1 059 clases
de actividad (INEGI, 2013). La investigacion,
se enfoco 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-
distico Nacional de Unidades Econémicas del
INEGI, en 2016, en el municipio de Puebla,
habia 41 mil 460 empresas del sector comer-
cio; de ellas, el 97% eran microempresas, de
cero a 10 empleados.

La rama mas 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 econémicas; en segundo lugar,
se encuentra la rama 465 que aglutina articu-
los de papeleria, para el esparcimiento y otros
articulos de uso personal con un 15.8% vy, en
tercer lugar, la rama 463 referida a los produc-
tos textiles, bisuteria, accesorios de vestir y cal-
zado con un 9.9%.

El enfoque sistémico elegido para esta inves-
tigacion, segin Cannice, et al. (2012), es el
fundamento para organizar el conocimiento
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gerencial y no preocuparse sélo 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 investigacién fue mixta (cuantitati-
va-cualitativa), no experimental de corte trans-
versal, con un alcance descriptivo y explicativo.

Es mixta porque se sustenté en un conjunto
de procesos sistematicos que se integraron y
discutieron para analizar toda la informacién
recabada y lograr un mayor entendimiento del
fenémeno (Hernandez, et al., 2010, 546).

El procedimiento usado fue no experimental,
porque se estudio el fendmeno tal como se dio
en su contexto natural para, posteriormente,
analizarlo transversalmente, ya que los datos se
recopilaron en un sélo momento (Hernandez,
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 ntmero de micro, pe-
queflas 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 enfoco en el sector del co-
mercio al por menor, especificamente 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 utilizé la férmula de Ya-
mane (1967), con la cual se seleccionaron 123
gerentes de 28 026 compaiias; el margen de
confiabilidad es de 91% y el de error, de 9%.
Asi mismo, se consideré que fuera no proba-
bilistica por conveniencia, debido al apoyo y
participacion de la gente.
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Los instrumentos de recoleccién de datos fueron el cuestionario y la entrevista. En lo que compete
al disefio y a la aplicacién de las preguntas, se elaboraron 30 reactivos basados en la teoria de Gri-
ffin y Van Fleet, asi como cinco preguntas demograficas. En la tabla 2 se describen las variables
y el nimero de items con los que se relacionan. También se observa el tipo de respuesta, en una
escala tipo Likert, con la puntuacién maxima y minima que se asigné de acuerdo a la variable.

Tabla 2. Estructura del cuestionario final

Variable items Tipo de respuesta
Sexo Dicotémica
Edad Opcién multiple
Demograficas Escolaridad Opcién multiple
Subsector Abierta

NuUmero de empleados

Opcién multiple

Preguntas TA A NA/ND D D
Habilidades para 1-4 5 4 3 2 1
administrar el tiempo
Habilidades 5-9 5 4 3 2 1
interpersonales
Habilidades conceptuales 10-15 5 4 3 2 1
Habilidades diagnéstico 16-19 5, 4 3 2 1
Habilidades para la 20-22 5 4 3 2 1
comunicacién
Habilidades para la toma 23-26 5 4 3 2 1
de decisiones
Habilidades técnicas 27-30 5 4 3 2 1

Fuente. Elaboracién propia.

El nimero de cuestionarios aplicados en cada subsector, se establecié de acuerdo al nimero de
MiPyMEs inscritas en el DENUE; en la tabla 3 se muestra el nimero de cuestionarios que fue

aplicado por cada sector.

Tabla 3. Distribucién del nlimero de cuestionarios aplicados

Subsector Micro Pequefia Mediana Total
461 17 8 41
463 17 8 41
465 17 8 41

Total 51 24 123

Fuente. Elaboracién propia.

Otro aspecto importante para este estudio
fue la confiabilidad del instrumento; los pro-
cedimientos mas 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 0y 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 diseniado,

en el mes de noviembre de 2016 se realiz6 una
prueba piloto, a 30 gerentes; posteriormente,
se calcul6 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 aplicacién total de la lista de pre-
guntas se llevé a cabo de enero a abril de 2017.

Por otra parte, para la recoleccién de los datos
cualitativos, se entrevistd, en mayo de 2017, a
cuatro expertos en el tema y a tres empresarios




con amplia trayectoria en su ramo, median-
te una serie de preguntas semiestructuradas,
acerca de las habilidades directivas mas signi-
ficativas para la competitividad de las MiPy-
MEs. Es importante mencionar que tuvieron la
opcion de elegir el orden en que responderian
la entrevista, asi como anadirle contenido a la
misma. El procesamiento de la informacion
obtenida de esta actividad se llevé a cabo con
el programa SPSS; las técnicas seleccionadas
para realizar el analisis estadistico que se aplico
a las variables del objeto de estudio fueron: la
distribucion de frecuencias, las medidas de ten-
dencia central y variabilidad, y el coeficiente
de correlacién de Pearson (r).

La distribucién de frecuencias fue 1util para
identificar los datos obtenidos y poder disefiar
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
distribucion, ayudaron a ubicar los valores en
la escala de medicion. Las medidas utilizadas
en el procesamiento fueron la moda, la me-
diana y la media. Las medidas de variabilidad,
sefalaron la dispersion de los datos en la escala
de medicién. Las medidas procesadas fueron
el rango, la desviacion estandar y la varianza.
El coeficiente de Pearson (r), permitié conocer
la correlacion existente entre las habilidades
directivas de los micro, pequefios y medianos
gerentes.

Las técnicas estadisticas utilizadas se justifican
porque a través de ellas se logré el procesa-
miento de los datos obtenidos y consecuente-
mente facilitaron el analisis e interpretacién de
los mismos. Para el analisis de los datos de las
entrevistas, se realiz6 una transcripcion integra
de las entrevistas de las cuales se examiné y
analiz6 su contenido para la obtenciéon de con-
clusiones. Se utiliz6 una tabla de frecuencias de
las siete habilidades que se preguntaron en la
entrevista.

Resultados

A continuacién, 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 categoria que mas se repiti6 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, diagndstico, técni-
cas, y en las habilidades para la comunicacion
la categoria que mas se repiti6 fue 5 (totalmen-
te de acuerdo).

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

De acuerdo a la percepcion de los gerentes, las
habilidades para administrar el tiempo obtu-
vieron un promedio de 2.8, con una desviacién
estandar de 1.18; las habilidades interperso-
nales alcanzaron un promedio de 3.09, con
una desviacion estandar de 1.45 unidades de
la escala; en las habilidades para la toma de
decisiones el promedio fue de 3.13 con una
distribuciéon estandar de 1.03 unidades de la
escala; en las habilidades técnicas los gerentes
opinaron en promedio 3.13, con una disper-
sién de 1.31; en las habilidades conceptuales se
dio un promedio de 3.15, con una desviaciéon
estandar de 1.20; en las habilidades para diag-
nosticar, los gerentes opinaron en promedio
3.33, con una distribucién estandar de 1.39
unidades de la escala (Tabla 4).



Tabla 4. Medidas de tendencia central y variabilidad de la microempresa

Habilidad para Habilidad Habilidad Habilidad para | Habilidad para Habilidad Habilidad
administrar el | interpersonal conceptual diagnosticar |la comunicacién| paralatoma técnica
tiempo de decisiones
N Valido 51 51 51 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0 o] 0 0

Media 2.8039 3.0980 3.1569 3.3333 3.4118 31373 31373
Mediana 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 4.0000 3.0000 3.0000
Moda 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00 4.00
Desviacién estadndar 118355 1.45952 1.20619 1.39523 1.62698 1.03961 1.31179
Varianza 1.401 2130 1.455 1.947 2.647 1.081 1.721
Curtosis -1.209 -1.443 -.892 -1.076 -1.551 -778 -1.069
Error estandar de
curtosis .656 656 656 .656 656 .656 .656
Rango 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Minimo 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximo 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Suma 143.00 158.00 161.00 170.00 174.00 160.00 160.00

Fuente: Informaciéon obtenida en ko investigacion de campo (2017).

Por tltimo, en las habilidades para la comuni-
cacién, los gerentes obtuvieron un promedio
de 3.41, con una desviacion estandar de 1.62.
Cabe mencionar, que las 7 variables analizadas
de acuerdo al valor obtenido en su curtosis, se
consideran con una distribucién platictrtica,
esto es, que tienen una menor concentracion
de datos en torno a la media.

Asi 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 comunicacion, las habilidades conceptuales
tienen una relacién alta con las habilidades para
diagnosticar (coeficiente 0.776) y con las técnicas
(coeficiente 0.719). Ademas, 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).

Figura 2. Matriz del coeficiente de correlacion de Pearson de la microempresa

Hailidad Habilidad Habilidad Habilidad Habilidag Habilidad Habilidad

tiempo interpersonal | concepiual | diagndstico | comunicacion | decisiones téenicas

Habilidad izmpo Correlacian de Pearson 1 883 48 537 Al 494 M

Sig. (bilateral) 000 an2 000 001 000 000

N il 51 i 5 il 1 51

Habilidad interpersonal  Correlacion de Pearson 583 i 59 £ 07 505 494

Sig. (bilateral) 000 000 000 000 000 000

N 61 61 5 51 51 1l 61

Habilidad conceptual Comelation de Pearson A 59 1 kil ki 668 719

$ig. (bilateral) 002 00 000 000 0 000

N 51 51 5 51 51 1l 51

Habilidad diagndstico  Correlacidn de Pearson 637 622 76 1 520 669 0

$ig. (vlateral) 000 000 000 000 00 00

N il 1 51 i il 1 51

Habiidad comunicacion ~ Correlacidn de Pearson ug 707 52 520 1 53 40

$ig. (vilateral) 001 000 000 000 00 1

N 56 l i 51 5f 51 5

Habiidad decisiones  Correlacién de Pearson 494 505 668 599 533 1 708

Sig. (vilateral) 000 000 000 000 000 000

N il 51 51 51 51 1 51

Habilidad técnicas Correlacion de Pearson 481 494 19 07 L} 705 1
Sig. (bilateral) 000 000 000 000 00t i}

N 1 51 51 51 il 61 51

Fuente. Informacion obtenida en la investigacion de campo (2017).




En la percepcion de los gerentes de la pequena empresa las medidas de tendencia central y va-
riabilidad de las 7 variables, dieron los siguientes resultados: la categoria que mas se repiti6 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 comunicacién y técnicas, la
categoria que mas se repitié fue 5 (totalmente de acuerdo). Cincuenta por ciento de los gerentes
encuestados esta por encima de 4 y el restante 50% se sitia por debajo de este valor en las 7 ha-

bilidades.

De acuerdo a la opinién de los gerentes de las pequenas empresas, las habilidades conceptuales
tienen un promedio de 3.43, con una desviacion estandar de 0.92 y curtosis de -0.11, con distri-
bucién platictrtica; las habilidades para la toma de decisiones tienen un promedio de 3.83, con
desviacién estandar de 0.66 unidades de la escala, curtosis de 0.327 siendo su distribucion lepto-
curtica, esto es, que tiene un elevado grado de concentraciéon alrededor de los valores centrales
de la variable.

En las habilidades para administrar el tiempo los gerentes de las pequefias empresas opinaron un
promedio de 3.87, con una dispersién de 0.84 unidades de la escala y curtosis de 0.187, siendo
una distribucién leptocurtica.

Las habilidades interpersonales tienen un promedio de 3.95, con una desviacion estandar de una
unidad de la escala, teniendo una curtosis de -0.54, con distribucién platicartica.

Las habilidades para diagnosticar los gerentes opinaron en promedio 3.95, con una desviacién de
0.96, curtosis de 0.20, con distribucién leptocurtica.

En las habilidades técnicas los gerentes opinaron en promedio 4.02, con una desviacién estandar
de 1.04 unidades de la escala, con curtosis de 0.139, con una distribucién leptocurtica.

En las habilidades para la comunicacién, los gerentes de las pequenas empresas obtuvieron un
promedio de 4.16, con una desviacién de 0.97 unidades de la escala, curtosis de 1.73, con una
distribucion leptocurtica (Tabla 5).

Tabla 5. Medidas de tendencia central y variabilidad de la pequefa empresa

Habilidad

Habilidad ili il
20idad | Habilidad | Habilidad | Habilidad | wabiigad | 'Foni” | wabiidad

parala

i ConCERal | gogmonicar [ mren| omege | teenca
N |Vé|ido 48| 48] 48] 48| 48 48 48]
|Perdldos O [¢] ¢} [ [ O 0
Media 3.8750 3.9583 3.4375| 3.9583 41667| 3.8333| 4.0208|
Mediana 4.0000] 4.0000[ 4.0000 4.0000| 4.0000] 4.0000| 4.0000
Moda 4.00; 4.00 4.00 5.00 5.00 4.00 5.00
Desviacién
ectSndar .84110( 1.00970 92037 96664| 97486 66311 104147
Varianza 707 1.020 847 934 950 440 1.085
Curtdsis 187 -.546 -110 .208 1.730 327 139
Error estandar
decurtésis 674 674 674 674 674 674 674
Rango 3.00 3.00 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00
Minimo 2.00 2.00 1.00 1.00 1.00 2.00 1.00
Maximo 5.00; 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Suma 186.00| 190.00! 165.00 190.00| 200.00| 184.00 193.00

Fuente: Inforacién obtenida en la investigacion de campo (2017).
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A través del estudio de las siete habilidades directivas de los gerentes de las pequefias empresas, se
obtuvieron las siguientes correlaciones de Pearson: las fabilidades para administrar el tiempo tienen una
relacion intensa con las habilidades conceptuales con un coeficiente de 0.622; estas tltimas tienen una
dependencia con las habilidades interpersonales con un coeficiente de 0.730 (Figura 3).

Figura 3. Matriz del coeficiente de correlacion de Pearson de la pequena empresa

Hahilidad Habilidad Habilidad Habilidad Hahilidad Habilidad Habilidad
fiempo interpersonal | conceptual diagnostico | comunicacidn | decisiones técnica
Habilidad tiempo Correlacion de Pearson 1 505 622 57 nr 343 295
Sig. (bilateral) 000 000 000 09 017 042
N 48 48 48 4 44 48 48
Habllidad interpersonal  Comelacion de Pearson 595 1 T30 521 483 244 A26
Sig. (bilateral) 000 000 000 oot 095 003
N 48 48 48 48 48 48 48
Habilidad conceptual Correlacion de Pearson 622 730 1 571 486 366 523
Sig. (bilateral) 000 000 ooo oo 011 000
N 48 48 48 48 48 48 48
Habilidad diagnéstico Coelacian de Pearson 517 5 571 ] 549 487 593
Sig. (bilateral) 000 000 000 oo 000 000
N 48 48 48 8 48 48 48
Habilidad comunicacion ~ Corrlacion de Pearson n7 483 486 549 1 0 il
Sig. (bilateral) 09 001 000 000 018 003
N 48 48 48 48 48 48 48
Habilidad decisiones Correlacion de Pearson U3 A4 366 487 0 1 488
Sig. (bilateral) o7 095 o 000 ns 000
N 48 48 8 8 48 48 48
Habilidad técnica Correlacion de Pearson 205 4% 523 503 Me A8 1
Sig. (bilateral) 042 003 000 0oo 003 000
N 48 48 48 18 48 48 48

Fuenta: Informaicidin nbtanida en I investioacidn de camno (20171

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 categoria que mas
se repiti6 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 comunicacién, la categoria que mas se
repiti6 fue 5 -totalmente de acuerdo-.

Cincuenta por ciento de los gerentes encues-
tados esta 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 comunicacién, el 50% de
los gerentes estan por encima de 5 y el restante
50% esta por debajo de este valor.

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

promedio de 3.87, desviacién estandar de 0.79
unidades de la escala, curtosis de -0.09, con
distribucién casi normal o mesoctrtica por su
aproximacién a 0, es decir, presentan un grado
de concentracién media alrededor de los valo-
res centrales de la variable.

En las habilidades conceptuales el promedio
fue de 4.20, con distribucién de 0.50 unidades
de la escala, teniendo una curtosis de 0.36 con
distribucién leptocurtica.

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

Las habilidades técnicas tienen un promedio
de 4.29, con desviacion estandar de 0.62 uni-
dades de la escala, curtosis de -0.48 conside-
randose una distribucién platicartica.

En las habilidades para diagnosticar los geren-
tes opinaron un promedio de 4.33, desviacién




de 0.63 unidades de la escala, curtosis de -0.53, con distribucién platicurtica.

Las habilidades interpersonales obtuvieron un promedio de 4.37, desviacion de 0.57 unidades de
la escala, curtosis de -0.68 con distribucién platicartica.

Las habilidades para la comunicacién tuvieron un promedio de 4.62, desviacién de 0.49 unidades
de la escala, curtosis de -1.85, siendo una distribucion platictrtica (Tabla 6).

Tabla 6. Medidas de tendencia central y variabilidad de la mediana empresa

Habilidad Habilidad
para Habilidad Habilidad Habilidad Habilidad para parala Habilidades
administrar| interpersonal| conceptual para a tomade | técnicas
el tiempo jagnosticar | comunicacion | decisiones
N Valido 24 24 24 24 24 24 24
Perdidos [¢] 0 [o] [o] 0 0 [¢]
Media 42500| 43750 4.2083| 43333| _ 4.6250] 3.8750] 42917
Mediana 4.0000] 4.0000] 4.0000| 4.0000] _50000] 4.0000] 4.0000
Moda 400 4.00 400 400 500|400 400
Desviacion 53161 57578 50s9s| 63702  49454| 79741 62409
estandar
Varianza 283 332 259 406 245|636 389
Curtosis —0%9| __ -683 368 539 1859] 099 -485
Eftor _ estahdar ol8 o8 918 o8 ais| 918 a8
de curtosis
Rango 2.00 2.00 2.00 2.00 700|300 2.00
Minimo 3.00 3.00 3.00 3.00 400|200 3.00
Maximo 500 500 500 500 500|500 500
Suma 102.00] 10500] 10100] 10400 1100 93.00[ 103.00

Fuente: Informacion obtenida en la investigacion de campo (2017).

Asi mismo, se obtuvo el coeficiente de correlacion de Pearson de las habilidades directivas de los
gerentes de las medianas empresas, con los siguientes resultados (Figura 4): las habilidades para ad-
manistrar el tiempo tienen una relacion 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 comunicacion (0.668) y con las habilidades técnicas (0.771), las habilidades para la comunicacién
tienen una dependencia con las habilidades técnicas, las habilidades para la toma de decisiones tienen una
correlacion (0.601) con las habilidades técnicas, estas Gltimas habilidades tienen una concordancia
con las habilidades para administrar el tiempo (0.688), con las habilidades interpersonales (0.771), asi tam-
bién, con las habilidades para la comunicacion (0.652) y con las habilidades para la toma de decisiones (0.601).

Figura 4. Matriz del coeficiente de correlacion de Pearson de la mediana empresa

Habilidad Habilidad Habilidad Habilidad Habilidad Habilidad Habilidad
tiempo interpersonal | conceptual | diagndstico | comunicacién | decisiones téenica
Habilidad tizmpo Comelacion de Pearson 1 675 281 385 537 282 688
Sig. (bilateral) 000 183 063 007 182 000
N 24 24 24 24 24 24 24
Habilidad interpersonal  Correlacion de Pearson 675 1 35 474 668 485 m
Sig. (bilateral) 000 133 019 000 016 000
N 24 24 24 24 24 24 24
Habilidad conesptual  Correlacién de Pearson 281 35 1 581 I 308 38
Sig. (bilateral) 183 133 003 123 061 086
N U 21 A 24 24 2% 24
Habilidad diagnostico Correlacion de Pearson 385 474 581 1 552 257 510
Sig. (bilateral) 083 019 003 005 226 o
N 24 24 24 24 24 24 bl
Habilidad comunicacion ~ Correlacion de Pearson 531 668 xp) 552 1 200 652
Sig. (bilateral) 007 000 123 005 32 001
N 2% 2% 2% 24 2% 2% 24
Habilidad decisiones Correlacion de Pearson 282 485 388 287 207 1 601
Sig. (bilateral) 182 016 061 26 k7] 002
N 24 24 24 24 24 24 24
Habilidad técnica Corelacion de Pearson 688 m 348 510 662 601 1
Sig. (bilateral) 000 000 096 o 001 002
N 24 24 24 24 p) bl Pl

*La comelacin es significativa en el nivel 0,01 (blateral),

* La comrelacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Informacian obtenida en la investigacion de campo (2017).
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A través de la entrevista realizada a 7 expertos
en el tema de las micro, pequefias y medianas
empresas del sector comercio, se obtuvieron las
habilidades que deben tener los gerentes de es-
tas unidades econémicas y son las cuatro que
siguen: las habilidades para la comunicacion,
interpersonales, conceptuales y técnicas. Ade-
mas, se precisaron las habilidades mas signifi-
cativas en cada una ellas, mediante una tabla
de frecuencias que se muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Tabla de frecuencias de las habilidades directivas arrojadas en la entrevista

Habilidad para

Comprender el orden de prioridad de las cosas

el tiempo

Tienen
Delegar yp

Manejo de pendientes

Deben tener |-cemprender el orden de prioridad de las cosas

Manejo del estrés
Capacidad_de delegar
Habilidades
Habilidad_para relacionarse
Capacidad i
Capacidad_de crear alianzas

0 S I Y

Tienen
Trabajo en equipo

Comunicacién

Liderazgo

Manejo de conflictos
Trabaio en equipo
Deben tener | Empatia

Motivacion

Habilidades C:
Capacidad_desoluci6

Orientacion a objetivos a corto plazo
Capacidad deenfoque

Capacidad i

Vision a futuro

Tienen

Deben tener | pensamiento estratégico
Enfoque
Habilidades para

Tienen Capacidad_para identificar_oportunidades 1

Capacidad_para dentificar las causa y efecto 5

Deben tener
La habilidad para diagnosticar el entorno tanto interno |1

como externoa traves de
Capacidad_de establecer medidas de control 1
Habilidades parala 6

Comunicacién formale informal

Tienen | Comunicacion interpersonal y para

Comunicacion asertiva

Deben tener | Comunicacion interpersonal

Comunicacién asertiva

Empatia

Cepacidad_para saber escuchar

Comunicacién formal e informal

Retroalimentacion a las personas con las que te
comunicas 1

Habilidad para la toma de decisiones
Tema de decisiones

Tienen
Tema de decisiones por experiencias

Toma de decisiones racionales

Deben tener | Toma de decisiones por

Toma de decisiones.

T .

Habilidades técnicas
Establecer indicadores

Tienen | Habilidades administrativas

Habilidades comerciales

Czpacidad_para formular plan de negocios.

Financieras

Habilidades comerciales

Habilidades_de supervisién
Czlidad

Manejo de personal

Deben tener

5 1 v S I

Planeacion_Estratégica

Fuenfe: Nfomaciin oblerida enla Nvesigackin de campo (2017)

Conclusiéon

En la presente investigacion se realizé un diag-
nostico de habilidades directivas, identifican-
do el nivel de desarrollo de acuerdo a la per-
cepcidn de los gerentes de la micro, pequefia
y mediana empresa del sector comercio del
municipio de Puebla. Con un enfoque mixto,
se llevd a cabo la investigaciéon de campo; el
analisis de los resultados permiti6 identificar el
nivel de habilidades directivas de los tres ta-
mafios de empresas analizadas: la media mas
alta obtenida en lo opinién de los gerentes de
las microempresas fue la habilidad para la comu-
nmicacién, con un promedio de 3.41, en el caso de
los gerentes de las pequenas empresas la habili-
dad para la comunicacion obtuvo el promedio mas
alto, con una media de 4.16, de igual manera,
en la opinién de los gerentes de las empresas
medianas, la habilidad para la comunicacion fue la
mas alta, con una media de 4.62. De la misma
forma, en la entrevista con los expertos, la ka-
bilidad para la comunicacion 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-
fia 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 mas bajas, con un
promedio de 3.87.

Las correlaciones mas 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 pequefias empre-
sas fueron las habilidades conceptuales que
tienen una dependencia con las habilidades
interpersonales con un coeficiente de 0.730,
por dltimo, las correlaciones significativas en
los gerentes de las medianas empresas son las




habilidades técnicas con una concordancia
con las habilidades para adminstrar el tiempo
(0.688), con las habilidades interpersonales (0.771),
asi también, con las habilidades para la comunica-
cion (0.652) y con las habilidades para la toma de
decisiones (0.601).

Mediante el andlisis estadistico se detectd que
entre mayor sea el tamafio de la empresa existe
un mayor desarrollo de habilidades directivas.

Ademas, mediante el andlisis estadistico se de-
tect6 que entre mayor sea el tamafio 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 comunicacion, interpersonales,
conceptuales y técnicas.
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