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RESUMEN

El entorno en el que conviven las empresas a nivel global, les exige crear y mantener altos
niveles de competitividad para permanecer en el mercado. En este contexto, las micro, pequefias
y medianas empresas, adicionalmente enfrentan ciertas vulnerabilidades asociadas a su
proporcion, tamafio y recursos, que les impiden competir frente a corporaciones mas
desarrolladas. Es por ello, que el papel del lider o director se hace cada vez mas importante en
estas empresas, pues es él quien podra identificar mejor que nadie los recursos y las capacidades

que le permitiran a la MiPyMe obtener ventajas frente a sus competidores.

Sin duda, cada lider posee habilidades y caracteristicas natas o que se han adquirido a lo largo
de experiencias, estudios, entorno cultural etc., sin embargo, es de suma importancia indagar en
aquellas que han sido comunes en empresas exitosas en el mismo sector; esto con la finalidad
de entender y transmitir este conocimiento, hacia aquellas empresas con caracteristicas similares

que aun incursionan en el mercado o que se encuentran con algunas desventajas.

Esta investigacion propone un instrumento de recoleccién de informacién basado en el analisis
tedrico de los principales autores contemporaneos que han estudiado esta tematica. El
instrumento fue disefiado en una escala de valoracion Likert, y mediante 28 items evalla la
presencia de siete habilidades directivas (Comunicacion, Motivacion, Administracion del

Tiempo, Toma de decisiones, Resolucién de conflictos, Negociacion y Liderazgo).

Los principales resultados confirman que la presencia de las habilidades estudiadas influye en
el éxito competitivo de la empresa. Para lograr el éxito empresarial es necesario que los altos
mandos Yy ejecutivos posean habilidades que le permitan crear influencia sobre sus

colaboradores a fin de cumplir con las metas organizacionales.

Palabras clave: Competitividad, Habilidades directivas, MiPymes.



ABSTRACT
The global environment in which the companies coexist, demands to create and maintain high
levels of competitiveness, just to get permanence in the market. In this context, micro, small and
medium-sized enterprises, additionally face certain vulnerabilities associated with the
proportion, size and limited resources, that are prevented from competing against more
developed corporations. That is why the role of the leader is increasingly important in these
companies, because he is the unique one who can identify better than any more, what kind of

resources and capabilities that allow the SME to gain advantages over its competitors.

Undoubtedly, each leader possesses abilities and natural characteristics or that have been
acquired through experiences, studies, cultural environment etc., however, it is of the utmost
importance to investigate those that have been common in successful companies in the same
sector; with the purpose of understanding and transmitting this knowledge, towards those
companies with similar characteristics that still enter the market or that are with some

disadvantages.

This research proposes an instrument of information gathering based on the theoretical analysis
of the main contemporary authors who have studied this theme. The instrument was designed
on an assessment scale. Likert, and through 28 items evaluates the presence of seven
management skills (Communication, Motivation, Time Management, Decision Making,

Conflict Resolution, Negotiation and Leadership).

The main results confirm that the presence of the studied abilities influences the competitive
success of the company. To achieve business success it is necessary that senior managers and
executives possess skills that allow them to create influence over their collaborators in order to

meet organizational goals.

Keywords: Competitiveness, Management skills, SME’S

Vi
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CAPITULO I: INTRODUCCION

CAPITULO 1. INTRODUCCION
En este capitulo se plantean los antecedentes, el problema de investigacion, su justificacion y la

delimitacion del estudio.

1.1. Antecedentes del estudio

El tema de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMe’s) ha sido ampliamente
estudiado por la literatura econémica, la cual ha denotado la importancia de estas en el desarrollo
de cualquier pais. A nivel mundial éstas empresas generan la mayor proporcion de empleos y
constituyen mas del 90% de las unidades econémicas (INEGI, 2014); Sin embargo, en las
ultimas décadas se ha observado que este tipo de empresas tienden a desaparecer en los primeros
afios de vida.

La presencia de las MiPyMe’s en la economia mundial se puede confirmar estadisticamente,
puesto que en paises como Espafia las MiPyMe’s representan el 99.9% de las empresas y
generan el 74.9% de los empleos (Direccidén General de Industria y de la Pequefia y Mediana
Empresa, 2014). Asi mismo, estas empresas tienen una esperanza de vida al nacer de 5 afos,
misma que aumenta una vez superada la brecha (Direccion General de Economia, Estadistica e
Innovacion Tecnoldgica, 2014).

En América Latina, la actividad empresarial revela similitud con el resto de los paises a nivel
internacional. EI Ministerio de Economia Fomento y Turismo de Chile (2014), present6 un
informe acerca del estudio de la dindmica empresarial de ese pais en el periodo comprendido
del 2005 al 2012; donde se dio a conocer que en promedio el 84.4% del total de empresas
existentes en ese pais fueron MiPyMe’s. Por otra parte, en México de acuerdo a las cifras
presentadas por ProMéxico (2014), las MiPyMe’s representan el 99.8% de las empresas,
generan el 72% del empleo en el pais y tienen en promedio una esperanza de vida de 7.7 afios.
Las MiPyMe’s conviven en un entorno de alta vulnerabilidad, por lo que su baja probabilidad
de éxito ha sido asociada a diversos factores tales como: las carencias de innovacion, falta de
recursos financieros y malas practicas empresariales (Morales, 2011). Por lo que es importante,
considerar entonces, que la continuidad de las empresas estd en relacion con qué tan

competitivas éstas puedan ser, si se toma en cuenta que la definicion de competitividad, dicha
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en términos simples, es el que entre las empresas que compiten en el mismo mercado, los
clientes prefieran a una porque cuenta con ventajas competitivas (atributos, precios, etc.) que su
competencia no tiene (Cantd, 2011).

En estudios empiricos algunos autores han abordado la competitividad como determinante de la
supervivencia de las MiPyMe’s. Como ejemplo, se puede destacar a Aragon y Rubio (2005),
quienes realizaron un estudio para conocer los factores de éxito competitivo presentes en las
pymes industriales espafiolas, donde se encontré que son direccion de recursos humanos, la
gestion de los recursos financieros, la innovacion y la tecnologia, los recursos presentes en estas
empresas.

Por otra parte, Estrada, Garcia, y Sanchez, (2009), estudiaron cinco factores competitivos
relacionados con el ambiente interno y su relacion con el éxito de las MiPyMe’s en México. Se
encontrd evidencia empirica respecto a que las MiPyMe’s que tienen mayor éxito competitivo
son aquellas que planean estratégicamente, que innovan en sus procesos, productos, gestion y
en aquellas que tienen un nivel tecnoldgico superior frente a los competidores del mismo sector.
Asi mismo, Quijano, Lopez, Jiménez y Ramirez (2015), realizaron un estudio sectorial en 150
MiPyMe’s en Hermosillo, Sonora con respecto al sector comercio, encontrando que la
capacidad de ventas, la calidad del producto o servicio y los recursos humanos, son los tres
principales factores que influyen en el éxito competitivo de las MiPyMe’s ubicadas en esta
region.

Herndndez, Quevedo y Hernandez (2015), afirman que los recursos intangibles o las
capacidades son las que determinan el éxito competitivo de las empresas del sector comercio y
de servicios de Tamaulipas, siendo los recursos humanos y organizativos los mas
representativos, sin embargo, estas empresas dejan de un lado los recursos tecnolégicos y
apuestan por un intercambio econémico poco innovador.

Especificamente los recursos humanos, son elementos decisivos en las organizaciones, puesto
que sus habilidades, conocimientos, actitudes y valores, son los que ponen en practica las
creaciones productivas de la empresa (Grant, 2010), es por ello que estos recursos son parte
esencial en la competitividad empresarial. Siendo el nivel de gestion de los recursos humanos
lo que puede limitar (Aguilar, Lopez, Cacique y Henranandez, 2015) o potencializar (Alcalde,

2016; Saratxaga, 2007; Alvarez y Apellaniz, 2016) las ventajas competitivas de una empresa.
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En este sentido, es la figura del director o lider quien juega un papel determinante en el
cumplimiento de las metas y objetivos organizacionales, puesto que “los buenos resultados”
empresariales dependeran de sus habilidades para encausar y dirigir a sus empleados hacia el
cumplimento de estas metas (Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011.;Whetten y Cameron, 2011.;
Aburto y Bonales, 2011; Valls, 2010; Madrigal, 2009; Rabouin, et al. 2008; Vazquez, 2006;
Roman,2004; Puchol, et. al 2003).

1.2. Planteamiento del problema

El proceso de globalizacion ha transformado el mercado mundial de bienes y servicios, ya que
gracias al desarrollo y proliferacion de nuevas tecnologias que faciliten el acceso y
comunicacion entre una region y otra, los mercados se han convertido en entes mas complejos
y en ocasiones con mayor especializacion, transformando asi el ambiente competitivo de la
empresa.

La empresa representa el eje principal del sistema econdmico actual, por ende el éxito o fracaso
de cada empresa en particular repercute en el conjunto empresarial y este a su vez tiene efectos
agregados en el nivel de empleo, la tasa de crecimiento econdmico y en el nivel de bienestar de
las personas (Fong, 2005). Dada la importancia de la empresa como el eslab6n principal de la
economia de un pais, es conveniente destacar el papel que las Micros, Pequefias y Medianas
empresas (MiPyMe’s) desempefian en este sistema; ya que por sus caracteristicas, facilidad de
emprendimiento y accesibilidad constituyen la mayoria de los organismos sociales productivos
en una economia.

En México, de acuerdo con las estadisticas presentadas por Proméxico (2014), el 99.8% de las
empresas son MiPyMe’s, mismas que generan el 72% de los empleos formales en el pais y
contribuyen con el 52% del producto interno bruto. Por otra parte, segun el INEGI (2014), de
las actividades econOmicas méas importantes en las que predominan las MiPyMe’s, se
encuentran las empresas de manufacturas, comercio y servicios (privados no financieros).
Debido a las caracteristicas del sector comercio (permite comercializar productos sin necesidad

de transformarlos), es una actividad abundante en la economia mexicana, puesto que, una de
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cada dos unidades econémicas y tres de cada diez personas se dedican al sector Comercio
(INEGI, 2014).

En Yucatan, del universo de 98,478 unidades econOmicas censadas en el 2014,
aproximadamente 38,682 empresas se dedican al sector Comercio, lo que representa un
porcentaje del 39.28%, seguido entre los mas importantes por el sector servicios con un 34.75%
y las manufacturas con un 22.98% (SEFOE, 2015). Lo anterior, denota que en Yucatan, asi
como en el resto del pais, el sector comercio representa poco mas del 30% de las empresas
existentes.

En el entorno en el cual se desenvuelve la empresa existen diversos factores que determinan el
tiempo de vida de la misma, por lo que su capacidad para sobrevivir dependerd de sus
habilidades para desarrollar y mantener recursos y capacidades que conlleven a la obtencion de
una ventaja competitiva, de lo contrario, es probable que en el corto plazo la empresa continle
en el mercado, pero su margen de beneficio no estard operando al méaximo, por lo que en el largo
plazo podria traducirse en su desaparicién (Fong,2005).

Dicho lo anterior y reflejando la importancia que representan las MiPyMe’s del sector comercio
en el engranaje de la economia mexicana y el efecto “multiplicador” que estas generan en el
bienestar de sus clientes, empleados, proveedores, y la sociedad en su conjunto, es significativo
indagar en aquellos factores que intervienen en la continuidad de estas empresas, por lo que la
presente investigacion pretende, mediante un estudio de caso, describir cuales son los
principales recursos internos que intervienen en la ventaja competitiva sostenible que fortalezca
la permanencia en el mercado de una comercializadora de ropa en la ciudad de Mérida Yucatan.
Resultado de un diagnoéstico preliminar a la unidad de analisis, se detecto que a pesar de contar
con 60 afios en el mercado, la empresa ha sufrido grandes transformaciones y que en su etapa
actual, aln no ha logrado establecerse como una empresa lider en su rubro, esto, asociado al
desconocimiento del grado de satisfaccion de sus clientes, carencias en sistemas informaticos
para inventarios y puntos de venta, asi como una baja capacitacion de los recursos humanos y
ventajas competitivas altamente imitables por sus principales competidores. Cabe hacer
mencion que dentro de los recursos presentes en la empresa, destacan las buenas préacticas en la
administracion y un alto sentido del liderazgo, caracteristicas que le han permitido a la empresa

menguar las deficiencias antes mencionadas.
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Esta investigacion, le permitira a la empresa de estudio identificar las principales problematicas
internas que disminuyen las oportunidades de crecimiento de la misma, asi como centrar los
esfuerzos en aquellos recursos que la distingan de sus competidores de manera Unica y dificil
de imitar, tales como los recursos humanos puesto que estos comprenden la experiencia,
esfuerzos y conocimientos recopilados por los empleados a través de la actividad empresarial
(Grant,2010).

De acuerdo a lo anterior, se plantean las siguientes preguntas de investigacion:

1.3. Preguntas de investigacion

1.3.1. Pregunta general de la investigacion
¢Como son las habilidades directivas presentes en la empresa de estudio necesarias para

desarrollar ventajas competitivas que le permitan continuidad en el mercado?

1.3.2. Preguntas especificas de la investigacion
¢Como son las habilidades directivas de comunicacion presentes en la empresa de estudio,
necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?

¢Cémo son las habilidades directivas de motivacion presentes en la empresa de estudio,
necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?

¢Cdémo son las habilidades directivas de administracién del tiempo presentes en la empresa de
estudio, necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la

empresa comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?

¢Como son las habilidades directivas de toma de decisiones presentes en la empresa de estudio,
necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?
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¢Como son las habilidades directivas de resolucion de conflictos presentes en la empresa de
estudio, necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la

empresa comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?

¢Coémo son las habilidades directivas de negociacion presentes en la empresa de estudio,
necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?

¢Cdémo son las habilidades directivas de liderazgo presentes en la empresa de estudio, necesarias
para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan?

1.4. Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo general

Describir la importancia de las habilidades directivas como un factor de competitividad que
permitan la continuidad de la empresa comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan.
1.4.2. Obijetivos especificos

Describir las habilidades directivas de comunicacion presentes en la empresa de estudio
necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan.

Describir las habilidades directivas de motivacidn presentes en la empresa de estudio necesarias
para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida, Yucatan.

Describir las habilidades directivas de administracion del tiempo presentes en la empresa de
estudio, necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la

empresa comercializadora de ropa ubicada en Mérida Yucatan.
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Describir las habilidades directivas de toma de decisiones presentes en la empresa de estudio,
necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida Yucatan.

Describir las habilidades directivas de resolucion de conflictos presentes en la empresa de
estudio necesarias para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la

empresa comercializadora de ropa ubicada en Mérida Yucatan.

Describir las habilidades directivas de negociacién presentes en la empresa de estudio necesarias
para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida Yucatan.

Describir las habilidades directivas de liderazgo presentes en la empresa de estudio necesarias
para desarrollar ventajas competitivas que permitan la continuidad de la empresa

comercializadora de ropa ubicada en Mérida Yucatan

1.5. Justificacién

La dindmica del entorno econémico actual, caracterizado por una alta competencia por cuotas
de mercado y consumidores con altos niveles de exigencia, obligan a las empresas a desarrollar
ventajas competitivas que les permitan mantenerse vigentes en el mercado; siendo la empresa
el nacleo del sistema empresarial y fuente de beneficios para todos los actores relacionados con
la misma, es de gran importancia aportar nuevos conocimientos que contribuyan a mantener su
continuidad, siendo atn mas relevante en el caso de las MiPyMe’s que por sus caracteristicas y

gran nimero, representan el mayor porcentaje de las empresas en la economia de cualquier pais.

La importancia de la realizacion de este estudio es proporcionar un marco de referencia
apropiado a los atributos de las MiPyMe’s ubicadas en Mérida Yucatan, con el fin de aumentar
sus probabilidades de éxito; el objetivo principal de este documento es brindar a la empresa de

estudio, un analisis de la presencia de las habilidades directivas que en combinacidn con sus
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recursos y capacidades podrian generar y mantener una ventaja competitiva frente a sus
competidores, lo que se traduciria en la oportunidad de mantenerse vigentes en el mercado.

La relevancia social de este estudio se ve reflejada en que a mayor continuidad de las MiPyMe’s,
los grupos de interés (proveedores, empleados, gobierno, universidades, etcétera), experimentan
un mayor nivel de bienestar.

El valor tedrico de esta investigacion es muy amplio ya que podria tomarse de referencia para
el estudio de cualquier tipo de empresa, sin embargo, contribuye en términos especificos en el
vacio de conocimientos sobre las empresas pertenecientes al sector comercio del Estado de
Yucatdn, que por sus caracteristicas representan uno de los sectores con mayor indice de
establecimientos operando en este Estado. Finalmente, en cuanto al campo metodoldgico esta

investigacion podria tomarse de referencia, en otras investigaciones realizadas en la region.

1.6. Delimitacion

La presente investigacion realizard mediante un estudio de caso, un andlisis de los recursos
humanos, especificamente de las habilidades que posee el director de una empresa
comercializadora de ropa ubicada en el centro historico de la ciudad de Mérida, Yucatan.

La investigacion se llevara a cabo en el periodo correspondiente a noviembre de 2015 a marzo
de 2017, teniendo una duracién aproximada de un afio y cuatro meses.

Los sujetos de estudio seran el propietario y los empleados de la empresa.

1.7. Contenido de los capitulos

Este informe de investigacion estd estructurado en seis capitulos, los cuales se describen a
continuacion.

El capitulo 1, hace referencia a los conceptos introductorios de la investigacion, tales como los
antecedentes, el problema de investigacion, la justificacion y la delimitacion del estudio.
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En el capitulo 2, se presenta el esquema tedrico que sustenta el estudio, tales como teorias,
conceptos y las principales definiciones referentes a las habilidades directivas como

determinantes de la competitividad de las microempresas comercializadoras.

El capitulo 3, muestra un panorama del contexto, las caracteristicas, el giro y la rama en la que

se encuentra la empresa de estudio.

En el capitulo 4, se describen el enfoque, tipo y disefio de investigacion, asi como los métodos

utilizados para la recoleccion y anélisis de los resultados.

En el capitulo 5, se describen los principales resultados obtenidos en el proceso de recoleccion

de datos.

Finalmente, en el capitulo 6 se presentan las principales conclusiones obtenidas mediante el
estudio de los elementos teoricos de la investigacion y el analisis de los resultados, mismas que
asu vez permiteron emitir las recomendaciones, tanto para la unidad de analisis, como para

futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO
En el presente capitulo se presentan las teorias, conceptos y definiciones que permitiran
fundamentar el estudio de las habilidades directivas determinantes de la competitividad de las

microempresas comercializadoras.

2.1. Competitividad empresarial.

Derivado de las presiones globalizadoras, la competitividad es una condicion necesaria para la
supervivencia empresarial; es por ello que su estudio ha tomado mayor relevancia en el contexto
internacional.

Una empresa es competitiva, como lo sefiala Camisén (2009), cuando logra obtener mejores
resultados que sus competidores, ya sea en términos de rentabilidad o cuotas de mercado; la
competitividad Unicamente puede lograrse gracias a ciertas ventajas que le permitiran a la
compafiia alcanzar beneficios superiores, dificiles de imitar por sus rivales.

Hitt, Irleand y Hoskisson (2008), argumentan que una empresa es competitiva cuando mediante
el uso de estrategias logra crear valor.

Aragon y Rubio (2009) se refieren a la competitividad empresarial, como la capacidad que una
unidad productiva tiene para desempefiarse mejor que sus competidores.

Dado lo anterior, se puede considerar que una empresa es competitiva cuando logra satisfacer
las necesidades de sus clientes, de tal forma que este perciba que recibe productos y servicios
de valor, lo que se traducira en mejores tasas de rentabilidad y cuotas de mercado, esto de forma

superior a sus competidores.

2.1.1. Ventaja competitiva.

Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland 111 (2012), se refieren a la ventaja competitiva como
la capacidad que tiene una empresa para satisfacer las necesidades de los consumidores con méas
eficacia, eficiencia y con productos o servicios que los consumidores aprecien, a un costo menor.
Porter (1990), afirma que las empresas logran ventaja competitiva frente a sus competidores

mediante actos de innovacion. La innovacién puede estar asociada a progresos tecnoldgicos, asi
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como de experiencias e intuiciones vividas en el plano competitivo y generalmente implican
inversiones en recursos tangibles e intangibles como el conocimiento, destrezas y bienes fisicos.
Hitt, Irleand y Hokinsson (2008), indican que una empresa posee una ventaja competitiva,
cuando implementa una estrategia que crea valor, misma que es dificil de imitar por sus rivales.
Asi mismo, hacen hincapié en que ninguna ventaja competitiva es permanente, por lo tanto, el

tiempo que dure esta ventaja dependera de la habilidad de los competidores para replicarla.

2.1.2. La estrategia como fuente de ventaja competitiva.
Una estrategia representa el conjunto de compromisos y acciones, que a su vez son disefiados
para explotar las competencias de una compafiia, con la finalidad de generar ventajas

competitivas (Hitt, Irleand y Hokinsson, 2008).

Son las ventajas competitivas, las que le permitiran a la compafiia lograr mayores cuotas de
mercado y por ende su continuidad. Sin duda, la estrategia de una empresa es escencial para
lograr los objetivos estrategicos propuestos, por lo que ésta se centrard en definir las medidas
competitivas y los planteamientos comerciales con que los administradores competiran para
mejorar el desempefio empresarial y con esto hacer crecer el negocio (Thompson, Peteraf,
Gamble y Strickland, 2012).

Hill y Jones (2009), sefialan que las estrategias a nivel negocio deben implementarse una vez
gue se hayan considerado las diversas etapas y caracteristicas de la industria en la que se esta
compitiendo. Para estos autores, las caracteristicas de una industria estan definidas por el grado
de concentracién empresarial y el grado de madurez de la industria, por lo que las estrategias
aplicadas para una industria fragmentada tendran un enfoque distinto a las aplicadas a una

industria concentrada.

El desarrollo de las estrategias competitivas de una firma, dependera de su capacidad para usar

Yy manejar sus propios recursos, capacidades y habilidades distintivas (Hill y Jones, 2009)
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2.1.3 El éxito competitivo empresarial.
Sin duda, el éxito competitivo puede originarse gracias a condiciones del ambiente interno y
externo de la empresa. Para efectos de esta investigacion entiéndase como “éxito competitivo”

la capacidad de una empresa para permanecer en el mercado durante un largo periodo de tiempo.

2.2 Ambiente externo de la empresa:

El ambiente externo de la compafiia se refiere a todos aquellos factores que por su naturaleza no
son propios de la empresa, si no que mas bien, tienen una injerencia en el contexto en el cual
ésta se desenvuelve. Estos factores, a pesar de influir en el éxito empresarial, no pueden ser
controlados directamente por la propia compafiia.

Anzola (2010), comenta que los factores externos afectan de manera directa a la empresa ya sea
de forma positiva o negativa. De acuerdo con este autor, se pueden clasificar estos factores en
cinco grandes rubros: Econdémico, Social, Politico, Tecnoldgico y los concernientes al sector
empresarial.

Por su parte Fernandez (2010), indica que los factores externos relevantes para una organizacion
son aquellos que, aunque estan fuera del alcance de la misma, influyen directamente en su
desempefio. Este autor sostiene que ignorar la presencia de los factores externos no debe ser
justificacion para un desempefio empresarial deficiente.

Con referencia a los factores externos que influyen el contexto en el que se desenvuelve la
empresa, Porter (2003), plantea el modelo conocido como “Fuerzas que impulsan la
competencia en la industria”, donde se identifican cinco fuerzas que influyen en el desempefio
de la empresa (oportunidades y/o amenazas) que podrian significar el éxito o fracaso

empresarial.
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Figura 2.1.

Fuerzas que impulsan la competencia en la industria.

PARTICIPANTES
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o servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Fuente: Porter (2003,p.20).

2.3 Ambiente interno de la empresa:

El ambiente interno de la empresa estd compuesto por aquellos factores que contribuyen a
aumentar sostenidamente la competitividad empresarial y estdn compuestos por una mezcla de
elementos tales como la gestion empresarial, la vision y la cultura de emprendimiento, mismos
que a su vez deben de ir acompafiados de actos de innovacién y responsabilidad social (Vargas
y Del Castillo, 2008).

Estos elementos internos le ayudan a la compafiia a disminuir los riesgos de exposicion en el
largo plazo causados por factores ajenos a la empresa, puesto que son menos sensibles a los
cambios (Vargas y Del Castillo, 2008).

Para efectos de esta investigacion, el anélisis se llevara a cabo mediante el estudio de los factores

0 recursos internos, especificamente las habilidades directivas.

13



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.4. Teoria de los Recursos y Capacidades

Esta teoria trata de explicar por qué algunas empresas de la misma industria son mas exitosas
que otras. Fong (2005), sefiala que la teoria de los recursos y capacidades es el resultado de la
combinacion de elementos basados en el andlisis econémico y el estudio tradicional de la

estrategia de la empresa.

Uno de los principales antecedentes de esta teoria, puede referirse a Wenerfelt (1984), quien
mira a las empresas como un conjunto mas amplio de recursos. Wenerfelt, sostiene que un
recurso es todo aquello que pueda representar una fortaleza o una debilidad para una empresa y
que se componen de todos aquellos activos tangibles o intangibles que estan de forma
“semipermanente” en una compaiiia. En este sentido, el autor anota que en el corazén de la
estrategia de una empresa esta el deseo de crear una situacion en la cual el conjunto de sus
recursos, hagan directa o indirectamente mas dificil que sus competidores se “pongan al dia”,
es decir, crear una ventaja competitiva mediante la combinacion de los recursos que contiene la

empresa.

Otro precursor de la teoria de los recursos y capacidades es Barney (1991), quien expone que
las empresas son heterogéneas con base en los recursos estratégicos que ellas controlan
internamente, y, estos recursos no son perfectamente transferibles entre las empresas, es por ello
que su heterogeneidad pueda perdurar. Asi mismo, este autor sefiala que para que los recursos

puedan crear una ventaja competitiva, estos deben ser valiosos, raros y dificiles de imitar.

La figura 2.2, Resume brevemente los principales aportes a esta teoria.
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Principales aportes a la Teoria de los Recursos y Capacidades.

Wenerfelt (1984)
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Clasificacion de
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Humanos.

Capacidades
Organizacionales.

Fuente: Elaboracion con base en Wenerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991,2010).

Sin duda, uno de los planteamientos tedricos mas populares dentro de la comunidad académica

han sido las aportaciones de Grantt (1991), quien argumenta que en el caso de que los recursos

y capacidades de una firma, sean las bases de la estrategia en el largo plazo, deben de cumplirse

dos premisas: “En primer lugar, los recursos y capacidades internas proporcionan la direccion

basica para una estrategia de la Firma, en segundo lugar, los recursos y capacidades son la fuente

primaria de ganancia para la empresa” (p.116).

Entre los aportes de Grant (2010), a esta teoria se encuentra un modelo donde se relacionan los

recursos y capacidades de la empresa y la creacién de la ventaja competitiva.
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Figura 2. 3
Relacion entre Recursos, Capacidades y ventaja Competitiva.
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Fuente: Grant (2010, p. 127).

Para Grant (2010), son la combinacion de los recursos tangibles, intangibles y humanos los que
producen capacidades organizativas, que a su vez, en relacién con los factores claves de éxito

del sector y las estrategias de la firma, son fuentes de ventaja competitiva.

2.5. Recursos internos:

Se refiere a los activos de una comparfiia y pueden ser tangibles o intangibles. Como bien
menciona Wenerfelt (1984), los recursos son todo aquello que pueda representar una fortaleza

0 una debilidad para una empresa.

En palabras de Grant (2010): “los recursos son los bienes de produccion propiedad de la

empresa” (p.127).

Como ya se menciono, en la figura anterior, de acuerdo a Grant (2010), los recursos pueden ser

clasificados en: tangibles, intangibles y humanos. A continuacion sé describe cada uno de ellos:
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2.5.1. Tangibles:
Segun Hill y Jones (2009), son los activos fisicos y financieros; son faciles de identificar, estos

pueden ser propiedades, mobiliario y equipo, inventarios, capital e inversiones.

Los recursos tangibles pueden ser facilmente ubicados dentro del balance y los documentos
contables de la empresa (Asensio y Vazquez, 2013). El objetivo principal de identificar los
recursos tangibles, no es inicamente realizar un inventario de las posesiones de la empresa, mas
bien, son Utiles para valorar el potencial que estos tienen para crear una ventaja competitiva
(Grant, 2010).

2.5.2. Intangibles:
Se entiende como recursos intangibles al conjunto de conocimientos o informacion que no
poseen como tal una identidad material, es decir, que no son susceptibles de tocarse o percibirse

de un modo preciso (Ferndndez, Montes y Vazquez, 1998).

Son mas complejos de identificar, generalmente se encuentran sumergidos en las rutinas diarias
de la empresa, son los bienes no fisicos que crean los administradores y empleados, pueden ser
cuestiones como la reputacién de la compafiia, la tecnologia, la cultura e ideologia

organizacional, experiencias, marcas, etc. (Hill y Jones, 2009).

2.5.3. Humanos:
Los recursos humanos, hacen referencia a los conocimientos, destrezas y habilidades que las

personas poseen dentro de la organizacion (Asensio y Vazquez, 2013).

Grant (2010), sefiala que los recursos humanos representan el compromiso y la experiencia de
los empleados de la empresa. Este autor menciona que estos recursos no son parte del inventario
fisico de la empresa, puesto que son libres de dejar de pertenecer a la compafiia cuando ellos

deseen.

Los recursos humanos envuelven habilidades, competencias, actitudes, valores y emociones,
por lo que son un recurso intangible clave, cuya caracteristica Unica es que pueden ser

moldeados de acuerdo a la cultura, valores y normas de la organizacion (Grant, 2010).
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2.6. Capacidades:

Las capacidades de la empresa, son las competencias y habilidades que se utilizan para
transformar una materia prima en un producto o para llevar a cabo un servicio, son diferentes

de los recursos tangibles e intangibles (Martinez y Milla, 2012).

Carrién (2007), define las capacidades empresariales como: “Habilidades o competencias
organizativas que permiten desarrollar las actividades de la empresa a partir de los recursos
disponibles, es decir, permiten realizar una tarea compleja al combinar y coordinar los recursos

que dispone la empresa” (p.123).

Partiendo de este concepto y relacionandolo con las proposiciones de Grant (2010), el cual
subraya que los recursos por si solos no pueden generar ventajas competitivas, las capacidades
le permiten a la empresa realizar actividades especificas, que en el seno de la estrategia podrian
satisfacer las necesidades de los clientes y generar ventajas competitivas sustentables.

2.7 Habilidades Directivas.

Si bien la clasificacion de los Recursos humanos propuesta por Grant (2010), engloba las
habilidades de todos los empleados de la compafiia, sin duda la figura mas importante dentro de
la empresa es la del “director o gerente”, puesto que de él dependera la capacidad para
administrar no solo el capital financiero de la empresa, sino que también la capacidad de dirigir,
motivar y encausar al equipo de trabajo hacia el cumplimiento de los objetivos empresariales.
De acuerdo con algunos autores (Madrigal, 2009; Puchol, et al. 2003 y Rabouin, et al, 2008),
las habilidades directivas incluyen entre otras, a las Habilidades y conocimientos, la

comunicacion y la motivacion.

Asi mismo, algunos estudios empiricos (Aragon y Rubio, 2005; Aragdn, Rubio, Serna, y Chablé,
2010; Saavedra y Camarena 2015), sefialan que son las habilidades directivas un recurso de

capital humano determinante del éxito competitivo empresarial.

La tabla 2.1, muestra de acuerdo al criterio de diversos autores, un recuento de las habilidades

directivas esenciales para la gestion de los recursos humanos en una empresa, siendo la
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comunicacion, la motivacion, la administracion del tiempo, la toma de decisiones, la
negociacion, la resolucion de conflictos y el liderazgo, las habilidades sefialadas con mayor
frecuencia por los tedricos. Sin duda, existen otras habilidades que pueden detonar el éxito
competitivo empresarial, sin embargo, un gerente que carece de una buena comunicacion,
capacidad para tomar buenas decisiones, de administrar, motivar y negociar es poco probable
que pueda transmitir y encausar a sus colaboradores hacia el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
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Tabla 2.1

Habilidades Directivas.

CAPITULO II: MARCO TEORICO

Autores

Habilidades

Lussier
y Achua
(2016)

Aburto y
Bonales
(2011)

Griffin,
(2011).

Whetten y
Cameron
(2011).

Madrigal
(2009)

Rabouin, Astarloa, Bataller,
Berdifias , Bocchi, Cucchi,
Tomas (2008)

Véazquez
(2006)

Roman,
(2004)

Puchol, Martin, Nufiez,
Ongallo, Puchol,Sanchez,
y Castafio. (2003)

Valls
(2003)

TOTAL

Comunicacion

X

XX

X|X

XX

=
o

Motivacion

X

X|X

=
o

Administracion del tiempo

©

Toma de decisiones

Resolucion de conflictos

XX X[ X[ X

XX X[ X[ X

Negociacion

Liderazgo

XX | X[ XX

XX X]|X[X]|X

Creatividad

X|X|X

XXX X[ X| X

Trabajo en equipo

XX XXX [ XX

Gestion del cambio

XIX|X|[ XX X[X[X]X

XXX

XXX XX X[ X[ X

Capacidad para delegar

XX

Resolucion de problemas

X

X[X[X

Habilidad estratégica/ Diagnéstico

XX

Control de estrés

Presentaciones efectivas

X[X[X[X

Habilidad de pensamiento/ Conceptual

Asertividad

X

Establecimiento de metas

Inteligencia Emocional/ Autoconocimiento

X[ X|X

Formacion de equipos

Planificacion

X

Gestién de proyectos

Gestion de la diversidad

Desarrollo de personas

Desarrollo de inteligencias multiples

Vision

Administracion de Recursos

XXX X

Efectividad

Gestion del Jefe

Direccion de reuniones

X

Habilidades Técnicas

X

RPlIRPIRRPIRPP(PIRPIRP(PINN N W w| A |ofoo1|o1 || 00|00

Fuente: Elaboracion con base en Lussier y Achua (2016); Griffin (2011);Whetten y Cameron (2011); Aburto y Bonales (2011); Valls
Berdifias , Bocchi, Cucchi y Tomas (2008) ; Vazquez (2006); Roman
(2004);Puchol, Martin, Nufiez, Ongallo, Puchol,Sanchez, y Castafio (2003).

(2010); Madrigal (2009); Rabouin, Astarloa,

Bataller,
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2.7.1 Comunicacién:
La comunicacién se entiende como un proceso que permite a dos 0 mas personas (emisor y
receptor) transmitir un mensaje. Segun Rabouin et al. (2008), la comunicacién permite

intercambiar ideas y sentimientos, mismos que influyen al interlocutor para realizar una accion.

Un “director” debe dominar correctamente esta habilidad, puesto que permite proporcionar al
resto del equipo de trabajo, la informacidn necesaria acerca de sus debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas que le permitiran el logro de sus objetivos (Madrigal, 2009). Por su
parte, una comunicacion ineficaz puede ocasionar tension en el equipo de trabajo, pérdida de
confianza, falta de interés etc. Mermando con esto los resultados del grupo (Whetten y Cameron,
2011).

2.7.2 Motivacion:

La motivacién refiere al conjunto de factores (internos o externos) que influyen en las acciones
de un individuo, tiene una estrecha relacion con el estado psicolégico de la persona y sus
incentivos para satisfacer sus necesidades (RAE,2017; Puchol et al, 2003). En una organizacion,
es el director el principal encargada de “influir en el 4nimo” de sus empleados para impulsarlos

al cumplimiento de sus metas.

Whetten y Cameron (2011), sefialan que la motivacion esta representada por el “deseo” y el
“compromiso” de un empleado para realizar sus actividades. Estos autores sostienen que en
relacion a esto, existen dos tipos de actitudes que influyen en el bajo rendimiento de los
empleados, en primer lugar se refieren a aquellas personas que desean realizar una actividad,
sin embargo se distraen o desaniman con facilidad (tienen un gran deseo y poco compromiso),
y en segundo lugar aquellos que se esfuerzan, pero su trabajo carece de inspiracion (gran
compromiso, poco deseo). Por lo tanto es tarea del director influir para incrementar el deseo y

el compromiso de sus empleados.
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2.7.3. Administracion del tiempo:

El tiempo es un recurso fundamental no solo en la vida laboral, sino en todas las actividades de
la vida humana. Una de sus principales caracteristicas es que no es renovable (Roman, 2004),
por lo que si no se utiliza de manera 6ptima, es imposible recuperarlo. En una organizacion, las
habilidades que posea el director para administrar, planificar y priorizar las actividades
determinarén el tiempo de respuesta hacia los desafios, oportunidades y amenazas a los que la

organizacion esté expuesta.

Para Madrigal (2009), administrar el tiempo es proceso de la vida diaria, el cual incluye entre
otras actividades a la prevision, planeacion, organizacion, la direccion y el control, mismas que
le permitiran alcanzar los objetivos deseados. Asi para el caso especifico de un directivo su
grado de administracion del tiempo serd medido por su “eficacia” para conseguir sus objetivos.
Como lo sefala Puchol et al. (2003), la gestion del tiempo consiste en dar coherencia a nuestras
acciones con la finalidad de alcanzar las metas deseadas, para lo cual se requiere principalmente
clarificar los objetivos que se desean obtener e identificar cuales son los principales factores de

pérdida de tiempo que podrian impedir conseguir tales resultados.

2.7.4 Toma de decisiones:

Una decision es una determinacion que se toma sobre un asunto “dudoso” (RAE, 2017). Es
precisamente ese caracter de incertidumbre lo que refiere a tomar una decision, puesto que de
no existir alguna “duda”, no se tendria que tomar una decision; como lo sefiala Ochoa (1995),
cada decision es Unica e irrepetible y presupone una accion comprometida, la cual generalmente

esta sujeta a riesgos (incertidumbres) con respecto al asunto “dudoso” sobre el cual se decide.

Un individuo toma decisiones diariamente, con respecto a su vida personal y laboral, sin
embargo, la trascendencia de una decision esta relacionada con la capacidad del individuo para
conceptualizar y seleccionar las mejores alternativas, a fin de resolver problemas y aprovechar

oportunidades (Lussier y Achua, 2016).

Rabouin et al. (2008), sefialan que no existen decisiones buenas o malas, acertadas o

desacertadas. Una decision va acompafiada de elementos como la informacion que se tenga
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sobre el tema (antecedentes, cultura, etc.), las preferencias (Io que se quiere o es valioso) y las
alternativas para resolver el problema (Ochoa, 1995).

2.7.5 Resolucion de conflictos:
Se entiende como conflicto a la coexistencia de tendencias, opiniones, intereses, puntos de

vista contradictorios en dos 0 mas individuos (RAE, 2017).

Un conflicto no necesariamente se convierte en un problema, simplemente podria considerarse
como una “diversidad de opciones” frente a una situacion. De hecho, como lo senala Rabouin
et al (2008), los lideres no temen a la diversidad de “opciones”, sino por el contrario consideran
que tener mas de una opcion es una ventaja, ya que de no haberlas no existiria el conflicto. Sin
embargo, no todas las personas poseen la capacidad armonizar e integrar esta diversidad de
opciones, es por ello que se hace imprescindible una figura que sea capaz de “dirigir” hacia el

sentido correcto las situaciones de conflicto.

Sin duda, en una organizacion donde conviven personas con diferentes, valores, intereses,
culturas, etc. Es comun que se perciban conflictos en todos los niveles, por lo que para su
resolucion, se requerira hacer uso de otras habilidades como la comunicacion, negociacion, toma
de decisiones, etc. (Madrigal, 2009).

2.7.6 Negociacion:

La negociacién es un proceso mediante el cual dos o0 mas partes, buscan conseguir un acuerdo
con respecto a un asunto en particular. En el proceso de negociacion ambos intereses se ven
enfrentados, es por ello que mediante un proceso de comunicacién interpersonal, se trata de
obtener el mejor resultado de acuerdo a los objetivos, prioridades e intereses de los involucrados
(Puchol et al. 2003; Roman, 2004 y Rabouin et al., 2008).

Madrigal (2009), sefiala que la habilidad negociadora de un “directivo” puede llevar a una
empresa hacia el éxito o fracaso, por lo cual es importante que durante este proceso, el
negociador conozca los principales componentes y variables en torno a la negociacion. Este
autor sefiala que para un buen resultado en la negociacion es preciso conocer el marco de la

negociacion (lugar donde se desarrolla la negociacion, cultura, idioma, etc.), la persona o las
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partes que intervienen (posicion en la empresa, puesto politico, etc.), y otras variables
secundarias como la confianza, el tiempo, perfil de negociadores, etc.

El estado dptimo en una negociacion es que ambas partes obtengan un beneficio (ganar-ganar),
sin embargo de acuerdo al contexto, marco de la negociacion y personalidad de los

negociadores, puede ocurrir que una de las partes resulte mejor beneficiada que la otra.

2.7.7 Liderazgo:

Un lider es aquella persona que “dirige” o “conduce” a un grupo para el cumplimento de un fin
comin (RAE,2016; Madrigal, 2009). De acuerdo con Roman (2004), la consecucion del
objetivo puede lograrse gracias a las relaciones y la influencia que el lider puede desarrollar
sobre los miembros del grupo. Asi mismo, Puchol et al. (2003), sefialan que el liderazgo tiene
como meta conseguir que cada miembro del grupo haga lo que tiene que hacer; para lo cual el
“lider” debe influenciar e impulsar desde el mismo nucleo, es decir, trabajar en conjunto con el

equipo, no desde fuera.

En México, cuando se habla de lider en una organizacion, generalmente se considera como un
sinonimo de la figura del “Director” o “Gerente” (Whethen y Cameron, 2011). Sin embargo, en
ocasiones un Gerente puede no poseer ese grado de influencia sobre su equipo de trabajo, esto
puede generarse por diversas situaciones (heredd el cargo, ascendidé por antigliedad, etc.),
situacion que dispersa los intereses del grupo, retrasando el cumplimiento da las metas

organizacionales.

Para efectos de esta investigacion se considerara al liderazgo como una habilidad de influencia
que debe poseer el “Director o Gerente”, misma que le permitira conducir, desafiar, y guiar a su
equipo de trabajo (Rabouin et al., 2008). De acuerdo con el anélisis anterior, la presente
investigacion tomara como base las siete habilidades directivas antes descritas para determinar
cual o cuales de ellas estan presentes en las microempresas comercializadoras de ropa en

Meérida, Yucatan.
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL
En este apartado se describiran las caracteristicas del giro y la rama en que se encuentra la
empresa, asi como una breve historia, caracteristicas y todo el ambiente que rodea su

funcionamiento.

3.1. El sector comercio:

En este apartado, se analizara la situacion actual del sector comercio en México, asi como las

empresas que lo componen.

3.1.1. Sector comercio en México:

El comercio, es la actividad que permite comprar y vender productos sin necesidad de
transformarlos, es decir, son mercancias que se venden en las mismas condiciones en las que
fueron adquiridas. EI comercio de bienes y servicios, puede clasificarse segun el Sistema de
Clasificacion industrial de América del Norte (SCIAN, 2013) en dos sectores (comercio al por
mayor y comercio al por menor), 16 subsectores, 40 ramas, 68 subramas y 154 clases de

actividad.

El comercio al por mayor segln el SCIAN (2013), se refiere a las empresas que compran y
venden mercancias a productores industriales de servicios u otros comercios en grandes
volimenes. Dentro de las caracteristicas que sefiala el SCIAN (2013), para el comercio al por
mayor destacan:

e Son operados desde bodegas u oficinas.

e No suelen exhibir mercancias al publico en general.

e Utilizan técnicas de marketing especializado (llamadas telefonicas, mercadeo

personalizado, correos electrénicos, participacion en ferias y exposiciones).

e Venden a grandes volimenes.
El comercio al por menor, son todas aquellas empresas que realizan transacciones de compra-
venta de mercancias con el consumidor final (SCIAN, 2013). Dentro de las principales
caracteristicas que sefiala el SCIAN (2013) destaca:
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e La ubicacion y el disefio del establecimiento son esenciales para la atraccion de
los clientes.
e Ofrecen una gran variedad de productos para satisfacer las necesidades de sus
clientes.
e Hacen publicidad masiva.
En México, el sector comercio ha tomado mayor relevancia en los Gltimos afios. Segun datos
del INEGI (2014), el 48.3% de las empresas existentes en el pais pertenecen al sector comercio.
Estas empresas contribuyen a generar el 29.6% de los puestos de trabajo, sin embargo solo
aportan el 10.7% del Producto Interno Bruto.
Por otra parte, segun el INEGI (2014), el crecimiento promedio anual de los establecimiento del
sector comercio para la decada correspondiente a los afios 2003 a 2013 fue de 1.9%. Asimismo,
la tasa de ocupacion promedio anual para ese mismo periodo, fue de 0.8%. Dado que el sector
comercio, representa un porcentaje elevado de empresas en México, es necesario revisar el papel

que desempefian las MiPyMe’s en este contexto.

3.1.2. Las Micro, Pequefias y Medianas empresas del sector comercio en México:
Las Micro, Pequefias y Medianas empresas (MiPyMe’s), son unidades econdémicas que en
relacion con el acuerdo publicado por el Diario Oficial de la Federacion (DOF), el 30 de junio

de 2009, se distinguen por las siguientes caracteristicas:
Tabla 3.1

Clasificacion de las MiPyMe’s

~ Rango de NUmero de Rango de monto de ventas
Tamaino Sector ;
Trabajadores anuales (mdp)
Micro |Todas Hasta 10 Hasta $4

Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100
Pequena | Industria y Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100

servicios

Comercio Desde 31 hasta 100
Mediana | Servicios Desde 51 hasta 100 Desde $100.1 hasta $250

Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.1 hasta $250

Fuente: Diario Oficial de la federacion (2009). Acuerdo por el que se establece la
estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas.
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Por otra parte, es importante resaltar que de las 2,042,641 unidades econdémicas pertenecientes
al sector comercio en Mexico, el 99.8% son MiPyMe’s. Asimismo, del total de 6 389 648
personas que emplean las empresas pertenecientes a este sector, el 84.2% de estos empleos
fueron generados por MiPyMe’s (INEGI, 2014).

En términos especificos, de las empresas pertenecientes a la rama 4632 Ropa y Accesorios de
vestir, en el afio 2014, existieron 168,699 empresas, de las cuales el 98.7% eran microempresas,
1.1% eran pequefias empresas Y tan solo el 0.2% fueron medianas empresas. Estas empresas
generaron a su vez, un total de 34,1160 puestos de trabajo de los cuales, el 85.5%, el 8.6% y el
4% de los empleos fueron creados por las micro, pequefias y medianas empresas
respectivamente (INEGI,2014).

Figura 3.1
Porcentaje de las empresas de la rama 4632 Ropa y Accesorios

de vestir segun su tamafio.

1.10%, 0.20%,
g Pequefias Medianas
Grandes
‘ ‘
N/S
Micro
Pequefias
Medianas
‘ Grandes
98.70%,
Micro

Fuente: Elaboracién con base a datos del INEGI (2014)
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Figura 3.2

Personal ocupado Rama 4632 Ropa Yy bisuteria al por menor

350000

300000 291674

250000
200000
150000
100000

50000 29405
13661 6420

0 - SR

Micro Pequefias Medianas Grandes

Fuente: Elaboracion con base a datos del INEGI (2014).

3.1.3. Las Micro, Pequefias y Medianas empresas del sector comercio en Yucatan:

En Yucatan, los sectores comercio y servicios generan en conjunto mas del 60% de la
Produccidén Bruta Total del Estado (SEFOE, 2015). Tan solo del sector comercio, segin datos
del INEGI (2014) en Yucatan existian 38,681 empresas, lo que representd el 1.9% con respecto
a las cifras nacionales, de las cuales el 85.49% de estas empresas eran micro, el 8.62% fueron

pequefias empresas Yy el 4% eran empresas medianas (INEGI, 2014).
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Figura 3.3

Las MiPyMe’s del sector comercio en Yucatan

4%, 1.88% Grandes
8.62%, Medianas
Pequefias
‘
A

85.49%, Micro Pequerias
Medianas

= Micro

Grandes

Fuente: Elaboracion con base en datos del INEGI (2014).

Con respecto al personal ocupado, las MiPyMe’s del sector comercio en Yucatan generan un
total de 128658 puestos de trabajo, de los cuales el 60.51% fueron generados por
microempresas, el 12.79% por pequefias empresas y tan solo el 11.92% por medianas empresas
(INEGI, 2014).

3.2 Empresa comercializadora de ropa

A partir del diagnostico inicial realizado en la fase Il de la investigacién, se pudo obtener la

siguiente informacion con referencia a la empresa de estudio.

Es una comercializadora de ropa y articulos en artesanias, cuyo mercado objetivo es el turismo
nacional y extranjero. Cuenta con 60 afios de experiencia en el mercado y actualmente opera

con una tienda matriz y 2 sucursales.
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Figura 3.4.

Ubicacion de la empresa.
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Fuente: www.google.com.mx/maps (2017)

Ubicacion: La empresa se encuentra ubicada en la calle 60 x 63y 61 en la Col. Centro,

Mérida, Yucatan.
Tamarfio: De acuerdo con la clasificacion del DOF (2009), se clasifica como micro

empresa, Yya que cuenta con menos de 10 empleados
Clasificacion SCIAN (2014): De acuerdo con el Sistema de clasificacion de américa del
norte se puede clasificar a la empresa en el Sector 46, en el Subsector 463, en la rama

4632, en la subrama 46321y en la clase 463211.

46 Comercio al por menor.
463Comercio al por menor de productos textiles, accesorios de vestir y calzado.

4632 Comercio al por menor de ropa y accesorios de vestir.
46321 Comercio al por menor de ropa y accesorios de vestir.
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463211 Comercio al por menor de ropa, excepto de cuero y piel.
3.2.1. Organigrama:
Respecto a la estructura de las funciones de la empresa, estas no estan definidas en un manual
de organizacion, sin embargo, de acuerdo a la informacién proporcionada por el propietario en
el diagnostico preliminar, a continuacion se describen las funciones bésicas que realizan cada

uno de ellos.

e Propietario: Es también el gerente general de la empresa. Dentro de sus principales
actividades figuran: administrar los flujos financieros, supervisar al encargada de
tiendas, realizar compras, mantenimiento y conservar las relaciones con proveedores y
organismos no gubernamentales.

e Encargada de tiendas: Su principal funcién es llevar la administracion de la tienda matriz
y las 2 sucursales, controlar los inventarios y supervisar al personal de ventas. Para poder
realizar estas actividades, generalmente rota sus turnos en cada tienda.

e Personal de ventas: Realizan principalmente la venta al mostrador y la atencion al
cliente.

Figura 3.5

Organigrama de la empresa.

Encargada
de tiendas

l Matriz l Sucursal 1
I I —

r | — 1

Vendedora Vendedora Vendedora Vendedora Vendedora
l 1 l 1 l 1 l 2 l 3

Fuente: Elaboracion con base a informacidn proporcionada por el propietario (2017).
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De acuerdo con la informacion obtenida en el diagndstico preliminar, la empresa

comercializadora, actualmente tiene una amplia variedad de productos, mismos que se describen

en la tabla 3.2.

Tabla 3.2

Oferta de productos

Oferta de productos

Productos

Descripcion

%
Participacion
oferta de la
empresa

Playeras impresas

Las playeras con impresos
turisticos referentes a la cultura
maya

80%

Ropa tipica para
Dama

La empresa cuenta con una
Alianza de un disefiador
yucateco, quien distribuye
vestidos y blusas tipicas
bordadas a mano.

10%

Juguetes y Suvenires

Incluye los siguientes articulos:
- Bolsas con serigrafia.

- Tasas.

- Llaveros.

- Vasos.

- Imanes.

- Separadores de libros.

- Replicas de esculturas mayas.

10%

Fuente: Elaboracion con base en informacién proporcionada por el propietario (2017).

3.2.4. Mercado objetivo:

Debido al creciente auge del turismo en Yucatan, la empresa ha enfocado sus ventas al turismo

nacional y extranjero que visita la ciudad de Mérida.
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Sin duda, la progresiva tercerizacion de la economia en la region le ha permitido a este tipo de
empresas encontrar nuevos nichos de mercado con una demanda sostenida a lo largo del tiempo.

La figura 3.6 muestra la tendencia histérica del turismo en Yucatan.

Figura 3.6
Tendencia del turismo en Yucatan 2010-2015
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Fuente: Elaboracién con base en datos de SEFOTUR (2015).

Segun la informacién proporcionada por el propietario de la empresa la mayoria de sus clientes
nacionales proceden de Estados vecinos tales como, Campeche, Quintana Roo, Tabasco y en
otros casos de Veracruz y el Distrito Federal. Con relacion a los clientes de origen extranjero,

gran parte de éstos son procedentes de Estados Unidos, Canada, Alemania y Francia.

Por otra parte, es importante mencionar que por las caracteristicas de los clientes de la empresa,
rara vez regresan a comprar este tipo de productos, al menos en un periodo de un afio, y otros
principalmente los de origen extranjero ya no regresan a la entidad; ésta cualidad la hace
diferente de otros tipos de comercios, donde pueden utilizar ciertas técnicas de marketing

masivo para incrementar sus ventas
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3.2.5 Antecedentes de la empresa

La empresa comenz6 en la década de 1950, su principal actividad era la comercializacion de
ropa formal (trajes, camisas, pantalones). Sin embargo, al fallecimiento de los fundadores, la
empresa experimento una sucesion; siendo el hijo mayor quien se hiciera cargo de continuarla,
mismo que ademas de sentirse con la responsabilidad de continuar con el patrimonio de sus
padres, vio en la empresa una forma de autoempleo.

Durante la transicién, la empresa experiment6 una época dificil econdmicamente, por lo que, el
sucesor decidio realizar una sociedad con un amigo muy cercano y en conjunto le dieron un
nuevo giro a la empresa. En esta segunda etapa, la empresa se dedico a vender ropa casual para
damas y nifios. Sin embargo, a pesar de que fue un buen momento para la sociedad que
conformaron, ambos decidieron romper la relacion econdmica. Dando paso con esto, a una
tercera etapa.

Fue en el afio 2009 cuando se observo la oportunidad de continuar con la comercializacién de
ropa, pero en esta ocasion enfocadndose exclusivamente a la venta de playeras con motivos
turisticos, esto para aprovechar las ventajas de la ubicacién de las tiendas y el constante
crecimiento del turismo en la region.

En esta nueva etapa, el crecimiento de la empresa ha sido gradual, ya que poco a poco han ido
diversificando los productos que vendian, complementando la venta de playeras turisticas con
bolsos, llaveros y accesorios del tipo artesanal, de tal forma que pudieran cubrir la necesidad de

sus clientes quienes llegan a la tienda en busca de algun suvenir para llevar a sus familiares.

3.2.6 Situacion Actual.

Actualmente, la empresa ha identificado su nicho de mercado, por lo que como parte de sus
estrategias ha realizado alianzas con disefiadores y algunos productores de artesanias locales
para garantizar la originalidad de sus productos. Sin embargo, a pesar de la experiencia en el
mercado, la empresa no ha logrado consolidarse como lider en el ramo.

Por otra parte, esta empresa considera que sus clientes realmente la identifican de los demas
competidores por sus precios bajos y el trato amable. Esto le ha conferido la posibilidad de
mantenerse en el gusto de los clientes, aumentando el volumen de sus ventas en un 30% en los

altimos 5 afos.
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CAPITULO 4 METODOLOGIA
Este capitulo, describe el enfoque, tipo y disefio de la investigacion, asi como los métodos

utilizados en la realizacion de la misma.

4.1. Tipo de investigacion:

La investigacion tiene un enfoque cuantitativo y se realiz6 mediante un estudio de caso de una
empresa comercializadora, para lo cual utilizé un instrumento de escala Likert para conocer las
percepciones de los sujetos de estudio con respecto al problema de investigacion. Asi mismo,
esta informacion fue complementada con la informacién adicional obtenida en el diagndstico

inicial y las percepciones del investigador.

4.2. Disefio de la investigacion:

La metodologia utilizada para realizar esta investigacion fue el estudio de caso; esta metodologia
segun Stake (1999) permite analizar las particularidades y la complejidad de casos que por sus

caracteristicas son relevantes para su estudio y comprension.

Como bien menciona Vasilachis de Gialdino (2006) y Carazo (2006), al realizar este tipo de
metodologia, el objetivo principal del investigador es entender la naturaleza del o los casos
seleccionados, por lo tanto, este método permite conocer y profundizar en las causas del
fendmeno de estudio, lo que posibilita al investigador generar teorias y explicaciones que en un
método totalmente cuantitativo serian imposibles de percibir (Fong, 2009). En términos
generales, el método de estudio de caso, permite conservar las caracteristicas holisticas y

significativas del fenémeno de estudio (Yin, 2003).

Asi mismo, Fong (2009), sefiala que para asegurar la calidad de una investigacion de estudio de

casos, su disefio metodoldgico debe contener al menos cinco elementos:

1. Descripcién del fendmeno de estudio.
2. Sus proposiciones o hipotesis

3. Descripcion de las unidades de analisis.
4

Ldgica que liga los datos con las hipotesis (validez).
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5. Criterio para interpretar los datos. p.250

Villarreal y Landeta (2010), proponen un modelo metodolégico para la investigacion empirica
especificamente para el campo empresarial. En el modelo se identifican una serie de pasos que

a continuacion se muestran en la figura 4.1.
Figura4.1

Propuesta de disefio metodologico Villareal y Landeta.

Propositos, obietivos v prequntas de la investigacion

v

Contexto conceptual, perspectivas y modelos teodricos
v

Seleccion e identidad de la unidad de analisis
Nivel de analisis v seleccion de casos

v

Métodos y recursos de investigacion
Disefio de instrumentos y protocolos

v v v v

Observacion

_ Artefactos fisicos,
Entrevistas Tecnolégicos y
Fase de campo: proceso de Culturales
recogida de datos, uso de
multinles fuentes de evidencia
v
Reqgistro y calificacion de los datos: examinar, categorizar, tabular y
combinar la evidencia. Creacion de una base de datos.
Jv.
Anaélisis individual de cada caso: operativa del analisis.

v
Anélisis global: estrategias analiticas, apoyo en las proposiciones tedricas
Patron de comportamiento comun, creacion de explicacion,
comparacion sistematica de la literatura.
¥
Rigor y calidad del estudio, conclusiones generales e implicaciones de
la investiaacion

Evidencia

Fuente: Villarreal y Landeta (2010, p.36).

De acuerdo con lo anterior, el disefio metodoldgico de esta investigacion estd compuesto por

seis fases (véase figura 4.2):
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e Fase I: Seleccion de la unidad de analisis.

e Fase Il: Diagnostico inicial a la empresa, para comprobar que es idonea para

realizar el estudio de caso y establecer el perfil de los recursos y capacidades

(Fong, 2009). Ver Anexo 1

e Fase Ill: Definicion del problema de investigacion, propositos y objetivos.

e Fase IV: Revision de literatura y disefio de herramientas para analizar

detalladamente los recursos internos determinantes de la ventaja competitiva.
e Fase V: Recoleccion de datos, Analisis, organizacion e interpretacion de
informacion, Triangulacion.

e Fase VI: Presentacion de resultados y reporte de investigacion.

Figura 4.2.

Fases de la investigacion.

la

4. Revision Bibliografica

1. Seleccion de la m
unidad de analisis.

-Establecer contacto. -Envio de Cartas.
- Correos.  — Seleccion de la empresa.

2. Diagnéstico Fases de la 5. Recoleccion de datos
investigacion

-Anélisis, organizacion e interpretacion.
-Triangulacién (autoevaluacion del
empresario-opiniones de los empleados-
percepciones del investigador).

-Conocimiento de la empresa.
-Establecimiento de los recursos y capacidades.

6. Presentacion de la
informacion

3. Definicion del problema de
investigacion.

-Conclusiones.

-Preguntas. -Propdsito.  -Objetivos. . . L
g P 1 -Elaboracién de reporte de investigacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.2.1 Criterios de elegibilidad de la empresa de estudio:
Para efectos de esta investigacion, los criterios de elegibilidad del caso de estudio fueron

trazados por el investigador a conveniencia, los cuales se describen continuacion:

e Ser una empresa legalmente constituida y contar con menos de 10 empleados
(clasificacion microempresa, DOF, 2009).

e Pertenecer al sector comercio.

e Estar ubicada en la ciudad de Mérida Yucatan.

e Tener més de 7 afos de funcionamiento en el mercado.

4.2.2 Unidad de anélisis:

De acuerdo con los criterios de elegibilidad antes descritos y con el contacto establecido descrito
en la fase Il de esta investigacion, la empresa seleccionada para el analisis es la microempresa
“La nueva era Maya”, ubicada en la calle 60 x 63 y 61 en la Col. Centro, Mérida, Yucatan.
Misma que se encuentra registrada bajo el régimen de personas fisicas empresariales y pertenece
segun el Sistema de clasificacion de américa del norte (SCIAN, 2013) a la clase 463211
comercio al por menor de ropa, excepto de cuero y piel. Los sujetos de estudio fueron el

propietario y empleados de la empresa.

4.2.3 Definicion de variables:

De acuerdo a un diagnostico preliminar de la empresa y a la bibliografia consultada, esta
investigacion se enfoca a identificar la importancia de las habilidades directivas como factor de
competitividad. Como se mencioné con anterioridad, la figura del “director o gerente”
representa un papel importante dentro de la empresa, por otro lado, la revisién bibliografica
realizada en el apartado 2.7, dio como resultado siete de las habilidades directivas més sefialadas
entre los autores estudiados (Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011.;Whetten y Cameron, 2011.;
Aburto y Bonales, 2011; Valls, 2010; Madrigal, 2009; Rabouin, Astarloa, Bataller, Berdifias,
Bocchi, Cucchi y Tomas, 2008; Vazquez, 2006; Roman,2004; Puchol, Martin, Nufiez,
Ongallo, , Puchol,Sanchez, y Castario, 2003).
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La tabla 4.1, muestra un resumen de las variables elegidas.

Tabla 4.1:

Variables de estudio.

Variables Concepto No. de Autores.

autores

Comunicacion Proceso de transmision y recepcion de 10 Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011;Whetten y Cameron,
ideas, sentimientos, emociones e 2011; Aburto y Bonales, 2011; Valls, 2010; Madrigal ,2009;
informacion. Incluye un emisor y un Rabouin, Astarloa, Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchiy
receptor, esta determinada por el contexto, Tomas, 2008 ; Vazquez,2006; Roman, 2004;Puchol, Martin,
barreras de comunicacion, etc. (Madrigal, Nufiez, Ongallo, Puchol,Sanchez, y Castafio, 2003.

2009).

Motivacién La motivacion es el conjunto de factores 10 Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011; Whetten y Cameron,
que influyen en las acciones de un 2011; Aburto y Bonales, 2011; Valls, 2010; Madrigal 2009;
individuo y sus incentivos para satisfacer Rabouin, Astarloa, Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchiy
sus necesidades (RAE,2017; Puchol et al, Tomas 2008; VVazquez, 2006; Roman, 2004; Puchol, Martin,
2003) Nufiez, Ongallo, Puchol, Sanchez, y Castafio, 2003.

Administracion | Proceso de la vida diaria, incluye entre 9 Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011; Whetten y Cameron,

del tiempo otras actividades a la prevision, 2011; Valls, 2010; Madrigal, 2009; Rabouin, Astarloa,
planeacion, organizacion, la direccion y el Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchi y Tomas, 2008; VVazquez,
control, mismas que le permitiran alcanzar 2006; Roman, 2004; Puchol, Martin, Nufiez, Ongallo,
los objetivos deseados (Madrigal, 2009) Puchol, Sanchez, y Castafio, 2003.

Toma de Una decision es una determinacion que se 8 Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011; Whetten y Cameron,

decisiones. toma sobre un asunto “dudoso” (RAE, 2011; Valls, 2010; Madrigal, 2009; Rabouin, Astarloa,
2017). Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchi y Tomas, 2008; Vazquez,

2006; Puchol, Martin, Nufiez, Ongallo, Puchol, Sanchez, y
Castafio, 2003.

Resolucion de Capacidad armonizar e integrar los 8 Lussier y Achua, 2016; Griffin, 2011; Whetten y Cameron,

conflictos intereses, puntos de vistas, opiniones en 2011; Aburto y Bonales, 2011; Madrigal, 2009; Rabouin,
conflicto (Rabouin et al, 2008) Astarloa, Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchi y Tomas, 2008;

Vézquez, 2006; Puchol, Martin, Nufiez, Ongallo, Puchol,
Séanchez, y Castafio, 2003.

Negociacién Proceso mediante el cual dos o mas partes, 7 Lussier y Achua, 2016; Valls, 2010; Madrigal, 2009;
buscan conseguir un acuerdo con respecto Rabouin, Astarloa, Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchiy
a un asunto en particular (Roman, 2004). Tomas, 2008; Vazquez, 2006; Roman, 2004; Puchol, Martin,

Nufiez, Ongallo, Puchol, Sdnchez, y Castafio, 2003.

Liderazgo Es el rol de despertar, integrar, orientar, 7 Aburto y Bonales, 2011;Valls, 2010; Madrigal,2009;
conducir, desafiar y guiar a las personas Rabouin, Astarloa, Bataller, Berdifias, Bocchi, Cucchi, y
(Rabouin et al, 2008) Tomas, 2008;Vazquez, 2006; Roman, 2004; Puchol, Martin,

Nufiez, Ongallo, Puchol, Sanchez, y Castafio. (2003).

: Fuente: Elaboracion con base en Lussier y Achua (2016); Griffin (2011);Whetten y Cameron
(2011); Aburto y Bonales (2011); Valls (2010); Madrigal (2009); Rabouin, Astarloa, Bataller,
Berdifias , Bocchi, Cucchi y Tomas (2008) ; Vazquez (2006); Roman (2004);Puchol, Martin,
Nufiez, Ongallo, Puchol,Sanchez, y Castafio (2003)
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4.3 Instrumentos de recoleccion:

La recoleccion de datos se llevo a cabo mediante dos tipos de instrumentos. Por una parte, se
aplico una Entrevista semiestructurada-Diagnostico inicial, esto con la finalidad de conocer con
mayor detalle a la empresa y por la otra, se aplic un cuestionario con una escala de medicion

Likert, para conocer las percepciones de los empleados.

4.3.1 Diagndstico inicial:

En el primer conjunto de instrumentos de recoleccion se incluye una entrevista
semiestructurada, la cual fue Gtil para realizar el diagndstico preliminar de la empresa, con el
fin conocer el perfil de los recursos y capacidades y comprobar que es iddnea para realizar el

estudio (Anexo 1).

Esta herramienta de recoleccién es un instrumento propuesto y validado en un estudio similar
realizado por Fong (2002), estd compuesto por diez preguntas abiertas donde se incluyen los
datos generales de la empresa, historia, mision, vision, objetivos, tipos de clientes, etc.

Este instrumento permitio tener una visién amplia del contexto en el que convive la empresa de
estudio. Asi mismo, aportd informacidn acerca de sus principales tipos de clientes, sus fortalezas

y debilidades, y permitio establecer un perfil de sus recursos y capacidades.

4.3.2 Cuestionario de medicion escala Likert:

El segundo conjunto de instrumentos de recoleccidn refiere a un cuestionario de medicion de
percepciones escala Likert. Este tipo de cuestionarios permiten obtener una “calificacion” de las
variables que se estan midiendo, es decir, que mediante un conjunto de items presentados en
forma de afirmaciones, se le pide al o los sujetos de estudio que externen su reaccion o

valoracion eligiendo una de las categorias de la escala (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

Este cuestionario fue Gtil para conocer las dimensiones de las habilidades directivas presentes
en la empresa de estudio. Esta compuesto por dos apartados generales, el primero busca conocer
datos generales del sujeto de estudio, tales como, escolaridad, edad, antigiiedad en la empresa,
geénero, etc.. El segundo apartado contiene veintiocho afirmaciones separadas en siete secciones,

mismas que corresponden a las siete variables: Comunicacion, Motivacion, Administracion del
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tiempo, Toma de decisiones, Resolucién de conflictos, Negociacion y Liderazgo; como se
muestra en la tabla 4.2.

Tabla 4.2

Estructura del instrumento de recoleccion.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Datos del Empleado

Tipo de trabajo: o Operativo o Supervisor 0 Gerencial
Afios dentro de la empresa:

oOalafioo2a3aios o4a6afos o70mas
Sexo:oM oOF

Edad: Escolaridad:

Instrucciones:
De acuerdo a las afirmaciones planteadas responda segln su percepcion si se encuentra:

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo / En desacuerdo Totalmente en
acuerdo Ni en desacuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1

1. Comunicacion

2. Motivacion

3. Administracién del tiempo

4. Toma de decisiones

RECURSOS
HUMANOS

HABILIDADES
DIRECTIVAS

5. Resolucién de conflictos

6. Negociacion

7.Liderazgo
Fuente: Elaboracion propia (2017).

El cuestionario se disefié en dos versiones, gerentes y empleados (ver anexo 2 y 3). De acuerdo
con el marco tedrico antes presentado, la medicidn de las variables se llevé a cabo mediante
veintiocho afirmaciones construidas con el material de apoyo presentado por Whetten y
Cameron (2011) y Puchol et al. (2003), asi como recursos adicionales proporcionados por la
Universidad de Cadiz (2017).
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4.4. Interpretacion del cuestionario y Analisis de la informacion:

Como se menciond con anterioridad, el cuestionario de escala Likert que se disefio para conocer
las percepciones de los empleados hacia las habilidades directivas presentes en la empresa de
estudio, estuvo conformado por 28 items, mismos que estan agrupados en siete dimensiones
(con 4 items cada uno). Estas dimensiones representan las siete habilidades directivas mas

sefialadas por los autores estudiados.

Por lo tanto, a cada una de las afirmaciones se les asign6 un valor numérico, obteniendo una
suma total para cada conjunto de items. Siendo cuatro la calificacibn mas baja y veinte la
calificacion mas alta para cada conjunto. A mayor calificacion, mayor presencia de la habilidad

en cuestion.

Figura 4.3

Escala de puntuacion.

4 8 16 20

12
Baja Medio Alta
Presencia de la Puntuacion
Habilidad
Baja 4-93
Media 9.4-14.7
Alta 14.8-20

Fuente: Elaboracién propia (2017).
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Asi, cada participante obtuvo una puntuacion respecto de la variable que se media en cada
afirmacion, obteniendo una puntuacién final, misma que fue promediada con los resultados de
los demaés participantes. Para finalmente, obtener las conclusiones de la informacién obtenida

en la recoleccion de los datos.

4.5. Validez y confiabilidad de la investigacion:

En los estudios de caso, existen una serie de pruebas para reducir el caracter subjetivo de la
informacidén obtenida. Fong (2009), sefiala que es importante contar con multiples fuentes de
datos y hacer uso de la triangulacion de la informacion, lo que le permite al investigador
entender la naturaleza del fendmeno de estudio aun cuando la informacion recibida pueda ser
ambigua, de hecho Stake (1990), afiade que la triangulacion de la informacion permite al
investigador verificar que aquello que ha observado tiene el mismo significado en contextos o

situaciones diferentes.

Para el cuestionario de escala Likert, se sometié a un panel de expertos para confirmar la
coherencia y objetividad de la herramienta, asi mismo, se realiz6 una prueba piloto en un grupo

con condiciones y caracteristicas similares al de la empresa de estudio.

4.5.1 Prueba Piloto.

Antes de aplicar el cuestionario escala Likert al grupo objetivo, se realizdé una prueba piloto,
esto con la finalidad de evaluar la pertinencia, la claridad y la coherencia de los items. La prueba
piloto se aplico en una microempresa con cuatro empleados y un nivel gerencial, caracteristicas
que permitieron crear un escenario similar al de la empresa de estudio, por lo que gracias a la
aplicacion del cuestionario, se identificaron modificaciones en la estructura y redaccion de

algunos items.
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CAPITULO 5. PRESENTACION, ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos en el proceso de recoleccion de datos.

5.1 Sujetos de estudio.

Como se mencion0 con anterioridad, la empresa estudiada cuenta con una matriz y dos
sucursales, por lo que, para conocer las habilidades directivas presentes en esta empresa, se
procedid a entrevistar al propietario, encargada de tiendas y vendedoras de cada una; siendo un

total de 7 informantes, clasificandose de la siguiente manera:
Tabla 5.1

Distribucién de los informantes en las tiendas.

Propietario
Encargada de tiendas
Matriz Sucursal 1 Sucursal 2
1 Empleado 3 Empleados 1 Empleado

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.1 Demografia de los informantes:

La figura 5.1, muestra las edades de los informantes, estas oscilan entre los 20 y los 64 afios.
Siendo el Propietario y la encargada de tiendas quienes presentan mayor rango (64 y 40 afos
respectivamente). Mientras que las edades de los vendedores se ubican entre los 20 y los 38

anos.
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Figura 5.1

Edades de los informantes.

Edades

80
60
40

2°I..---.
0

Propietario Encargada Vendedor 1Vendedor 2Vendedor 3Vendedor 4Vendedor 5
de tiendas

Elaboracion propia (2017).

Por otra parte, como se puede observar en la figura 5.2, ninguno de los informantes cuenta con
estudios universitarios concluidos. Siendo los estudios de secundaria el promedio de escolaridad

entre los vendedores.
Figura 5.2

Escolaridad de los informantes.

Escolaridad

= Secundaria = Preparatoria = Carrera trunca

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Tabla 5.2

Escolaridad de los informantes.

Puesto Escolaridad
Propietario Carrera trunca
Encargada de tiendas Preparatoria
Vendedor 1 Preparatoria
Vendedor 2 Secundaria
Vendedor 3 Secundaria
Vendedor 4 Secundaria
Vendedor 5 Secundaria

Fuente: Elaboracion propia (2017).

5.2 Analisis de los resultados.

En este apartado se presentan los resultados de las percepciones de los jefes y los empleados;
para lo cual se analiza primeramente la autoevaluacion y las percepciones de los empleados con
respecto al propietario de la empresa, y posteriormente, los resultados que refieren a la
encargada de tiendas. Finalmente, se realiza una comparacion de ambas figuras de autoridad

(Propietario y Encargada de tiendas), para generar las conclusiones al respecto.

5.2.1. Propietario.

Autoevaluacion.

Para realizar esta evaluacion se aplicé el cuestionario en la version para gerentes (anexo 3.) Los
resultados se muestran a continuacion:

La tabla 5.3 muestra las puntuaciones obtenidas en la autoevaluacion del propietario, siendo la
Toma de decisiones, la Resolucion de conflictos, la Negociacion y el Liderazgo, las habilidades
mejor evaluadas, puesto que de acuerdo con la escala de puntuacién, rebasan los 14.8 puntos, lo

que significa que tienen una presencia alta.

Para el caso, de las habilidades de Comunicacion, Motivacion y Administracion del tiempo, el

empresario obtuvo una puntuacion intermedia ubicdndose en el rango de los 9.4 y los 14.7
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puntos. Cabe mencionar, que durante la evaluacion, el empresario manifestd que tiene un

empleo adicional, lo que le reduce el tiempo de convivencia con sus colaboradores y considera

que esta situacion influye en sus habilidades para comunicarse, motivar y administrar su tiempo

dentro de su empresa.

Tabla 5.3

Autoevaluacion Propietario.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 13 Medio
Motivacion. 13 Medio
Administracion del tiempo. 14 Medio
Toma de decisiones. 17 Alta
Resolucion de conflictos. 15 Alta
Negociacion. 18 Alta
Liderazgo. 17 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Figura 5.3

Auto Evaluacion Propietario.
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Fuente: Elaboracion propia (2017).
Percepciones de los empleados:

En las tablas siguientes, se muestran las percepciones de los empleados (vendedores y

encargada de tiendas), con respecto a las habilidades del propietario.

Tabla 5.4

Empleado 01- Propietario.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 17 Alta
Motivacion. 14 Medio
Administracion del tiempo. 13 Medio
Toma de decisiones. 14 Medio
Resolucion de conflictos. 15 Alta
Negociacion. 14 Medio
Liderazgo. 16 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Tabla 5.5

Empleado 02- Propietario.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 16 Alta
Motivacion. 18 Alta
Administracion del tiempo. 12 Medio
Toma de decisiones. 20 Alta
Resolucion de conflictos. 14 Medio
Negociacion. 18 Alta
Liderazgo. 18 Alta
Fuente: Elaboracion propia (2017).
Tabla 5.6
Empleado 03- Propietario.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 17 Alta

Motivacion. 14 Medio
Administracion del tiempo. 14 Medio
Toma de decisiones. 16 Alta
Resolucion de conflictos. 15 Alta
Negociacion. 13 Medio

Liderazgo. 16 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Tabla 5.7

Empleado 04- Propietario.

Habilidad Puntuacion Escala
Comunicacion. 16 Alta
Motivacion. 15 Alta
Administracion del tiempo. 13 Medio
Toma de decisiones. 16 Alta
Resolucion de conflictos. 14 Medio
Negociacion. 13 Medio
Liderazgo. 16 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Tabla 5.8

Empleado 05- Propietario.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 18 Alta
Motivacion. 17 Alta
Administracion del tiempo. 19 Alta
Toma de decisiones. 19 Alta
Resolucion de conflictos. 17 Alta
Negociacion. 20 Alta
Liderazgo. 19 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).

50



CAPITULO V: PRESENTACION, ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Tabla 5.9

Encargada-Propietario de la empresa

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 13 Media
Motivacion. 16 Alta
Administracion del tiempo. 12 Media
Toma de decisiones. 18 Alta
Resolucion de conflictos. 13 Medio
Negociacion. 17 Alta
Liderazgo. 15 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Promedio de percepciones: Empleados - propietario.

Se realiz6 un analisis del promedio de las percepciones de los empleados con respecto a las

habilidades directivas del Propietario de la empresa, los resultados obtenidos se resumen en la

tabla 5.10 y se describen a continuacion.

Comunicacion.

En promedio, los empleados sefialaron que el propietario, tiene muy buena comunicacion con

sus empleados, calificandolo en 16.1, que de acuerdo con la escala de valoracion, esta habilidad

tiene una presencia “Alta”, es decir que, el propietario posee capacidad de escuchar y transmitir,

ideas, informacion e indicaciones relevantes para que sus empleados puedan desempefiar sus

actividades con éxito.
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Motivacion:

Los empleados sefialaron que el propietario se preocupa y esta atento a sus necesidades, lo que
los impulsa a realizar sus actividades con mayor entusiasmo, por lo que coincidieron en que esta

habilidad tiene una presencia “Alta”, calificandolo con 15.6.
Administracion del tiempo:

La administracion del tiempo, es una habilidad que tiene una presencia media en el propietario
de la empresa, ya que los empleados la evaluaron con una puntuacién de 13.8, coincidiendo en
que su empleador carece de la habilidad para priorizar y concentrarse en algunas actividades
relevantes en la empresa. Si bien, la presencia de esta habilidad aunque en un nivel medio,

coincide con nueve de los autores estudiados.
Toma de decisiones:

Los empleados evaluaron la capacidad de tomar decisiones de su empleador, sefialaron que éste
no solo evalUa los posibles riesgos al tomar una decisién, sino que también busca alternativas y
se hace responsable de las decisiones que toma, ya sea en la vida cotidiana o en situaciones

dificiles para la empresa, por lo que la presencia de esta habilidad es “Alta” evaluada en 17.1.
Resolucion de conflictos.

La capacidad para mediar y resolver conflictos fue evaluada por los empleados en un nivel
medio (14.6), coincidiendo con que existen algunas inquietudes, que por su naturaleza, a veces
no pueden ser resueltas de manera expedita. La presencia de esta habilidad, ain en un nivel

medio, coincide con nueve de los autores estudiados.
Negociacion:

La evaluacion de los empleados con respecto a esta habilidad, coincidio en que el propietario
de la empresa es un excelente Negociador, puesto que al realizar un acuerdo, ademas de obtener

al menos una parte de lo que propone, siempre busca que ambas partes salgan ganando.
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Liderazgo:

Finalmente, los empleados coincidieron en que el empresario tiene un alto sentido para

establecer credibilidad e influencia sobre su equipo de trabajo, asi mismo es claro y conciso con

respecto a las metas que desea lograr, por lo que evaluaron el Liderazgo con una puntuacion de

16.6.

Tabla 5.10

Percepciones promedio — Empleados- Propietario.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 16.16 Alta
Motivacion. 15.66 Alta
Administracion del Medio
tiempo. 13.83

Toma de decisiones. 17.16 Alta
Resolucion de conflictos. 14.66 Medio
Negociacion. 15.83 Alta
Liderazgo. 16.66 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Figura 5.4
Percepciones promedio — Empleados- Propietario.
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Fuente: Elaboracion propia (2017).

Comparativo Autoevaluacion- Percepciones de los empleados.

En la figura 5.5 se puede observar un comparativo de las percepciones dadas por los empleados
y las obtenidas en la autoevaluacion. Coincidiendo en que el Liderazgo, La toma de decisiones,

la Negociacion son habilidades con presencia alta.

Para el caso de la Administracion del Tiempo y la Resolucion Conflictos, estas tienen una
presencia media en la empresa, especificamente para el caso de la Resolucion de conflictos, el
empresario se califico ligeramente mas alto de lo que consideraron los empleados. Esto puede
estar relacionado con la ausencia del propietario en la empresa, puesto que al tener otro empleo,
sus horarios se limitan, por lo que cuando se suscitan situaciones de conflicto sus empleados

tienen que esperar a que éste llegue a las oficinas o los atienda via teléfono.

Contrario a lo que piensa el empresario con respecto a sus habilidades para comunicarse y
motivar a sus empleados, se puede observar que ellos se sienten motivados y consideran que su
lider tiene una buena comunicacion con ellos.
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Figura 5.5.
Comparativo percepciones.

COMUNICACION ~ MOTIVACION ~ ADMINISTRACION TOMA DE RESOLUCIONDE  NEGOCIACION LIDERAZGO
DEL TIEMPO DECISIONES CONFLICTOS

"Empleados © Autoevaluacion =

Fuente: Elaboracion propia (2017).

5.2.2. Encargada de tiendas
Autoevaluacion

Para realizar esta evaluacion se aplicé el cuestionario en la version para gerentes (anexo 3.) Los
resultados se muestran a continuacion:

La tabla 5.11 muestra las puntuaciones obtenidas en la autoevaluacion de la encargada de
tiendas, siendo la Administracion del Tiempo, la Toma de Decisiones, la Resolucion de
Conflictos, la Negociacion y el Liderazgo, las habilidades mejor evaluadas, puesto que de
acuerdo con la escala de puntuacién todas ellas rebasan los 14.8 puntos, lo que significa que

estas habilidades tienen una presencia alta.

Para el caso, de las habilidades de Comunicacion y Motivacion, la encargada de tiendas obtuvo
una calificacion de 14 y 13 puntos respectivamente, lo que indica que estas habilidades tienen

una presencia media. Cabe mencionar, que durante la evaluacion, la encargada reconocié que
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en ocasiones su caracter le impide relacionarse de mejor manera con sus subordinados, lo que

podria influir en sus habilidades para comunicar y motivar.

Tabla 5.11

Autoevaluacion Encargada de tiendas.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 14 Medio
Motivacion. 13 Medio
Administracion del tiempo. 16 Alta
Toma de decisiones. 18 Alta
Resolucion de conflictos. 15 Alta
Negociacion. 17 Alta
Liderazgo. 15 Alta

Fuente: Elaboracién propia

(2017).

Figura 5.6

Autoevaluacion encargada tiendas.
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Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Percepciones de los empleados:

En las tablas siguientes, se muestran las percepciones de los empleados (vendedores), con

respecto a las habilidades de la encargada de tiendas.

Tabla 5.12

Empleado 01- Encargada de tiendas.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 19 Alta
Motivacion. 16 Alta
Administracion del tiempo. 17 Alta
Toma de decisiones. 17 Alta
Resolucion de conflictos. 14 Medio
Negociacion. 17 Alta
Liderazgo. 18 Alta

Fuente: Elaboracién propia (2017).
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Tabla5.13

Empleado 02- Encargada de tiendas.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 15 Alta
Motivacion. 10 Alta
Administracion del tiempo. 12 Medio
Toma de decisiones. 18 Alta
Resolucion de conflictos. 10 Medio
Negociacion. 12 Medio
Liderazgo. 14 Medio
Fuente: Elaboracion propia (2017).
Tabla 5.14
Empleado 03- Encargada de tiendas.
Habilidad Puntuacion Escala
Comunicacion. Alta
16
Motivacion. Alta
16
Administracion del tiempo. Medio
12
Toma de decisiones. Alta
16
Resolucion de conflictos. Alta
15
Negociacion. Medio
14
Liderazgo. 16 Alta

Fuente: Elaboracién propia (2017).
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Tabla 5.15

Empleado 04- Encargada de tiendas.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 14 Medio
Motivacion. 13 Medio
Administracion del tiempo. 14 Medio
Toma de decisiones. 16 Alta
Resolucion de conflictos. 14 Medio
Negociacion. 13 Medio
Liderazgo. 13 Medio

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Tabla 5.16

Empleado 05- Encargada de tiendas.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 17 Alta
Motivacion. 14 Medio
Administracion del tiempo. 16 Alta
Toma de decisiones. 18 Alta
Resolucion de conflictos. 14 Medio
Negociacion. 16 Alta
Liderazgo. 18 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Promedio de percepciones: Empleados — Encargada de tiendas.

Se realiz6 un analisis del promedio de las percepciones de los empleados con respecto a las
habilidades directivas de la encargada de tiendas, los resultados se describen a continuacion:

Comunicacion:

En promedio, los empleados calificaron las habilidades de la encargada para comunicarse,
coincidiendo con una puntuacion de 13.5, lo que indica que esta habilidad tiene una presencia
media en esta figura de autoridad. De acuerdo con la definicion de esta variable, uno de los
puntos en los que coincidieron los empleados es que la encargada de tiendas podria mejorar su
capacidad para escucharlos y transmitir la informacion relevante para la empresa de manera

continua.
Motivacion:

Esta habilidad fue evaluada por los empleados con una puntuacion promedio de 11.5. Aunque
se encuentra en un rango de presencia “medio”, esta habilidad obtuvo una de las calificaciones
mas bajas dadas por los empleados. De acuerdo con las afirmaciones del cuestionario, los
empleados coincidieron en que la encargada de tiendas podria tener un mayor acercamiento
hacia los intereses, gustos y preferencias de cada uno. Mismo que de acuerdo Puchol, et al.
(2003), una de las caracteristicas de la motivacion es influir en las acciones de un individuo para
incentivarlo a realizar ciertas sus tareas, por lo que un mayor acercamiento hacia los empleados

podria mejorar su motivacion.
Administracion del tiempo:

Esta habilidad fue evaluada por los empleados con una puntuacion de 11.8, lo que significa que
tiene una presencia media. A pesar de que la mayoria de los empleados sefial6 que la encargada
de tiendas tiene la capacidad de concentrarse en una tarea importante y hacer multiples tareas
triviales a la vez, en ocasiones surgen imprevistos que le impiden cumplir con sus actividades.
Esto podria explicarse, ya que la encargada de tiendas también realiza las funciones de vendedor,

realiza inventarios, nominas, etc. Lo que puede influir en el desempefio de sus actividades.
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Toma de decisiones:

La puntuacion promedio obtenida para esta habilidad fue de 14.1, aunque de acuerdo a la escala
de puntuacion, se ubica en el rango de presencia media, esta fue una da las habilidades mejor
evaluadas por los empleados. De acuerdo con la definicion de esta variable, que refiere a las
determinaciones que se toman sobre un asunto dudoso (RAE, 2017); la encargada de tiendas,
por su nivel jerarquico toma las decisiones triviales de la empresa, por lo que en esta evaluacion

destacd su nivel de responsabilidad sobre cada decision.
Resolucion de conflictos.

De acuerdo con la escala de valoracion esta habilidad fue evaluada por los empleados en un
nivel medio (11.1), sin embargo, en comparacion con las otras habilidades fue la que obtuvo la
puntuacion mas baja. De acuerdo con el cuestionario, las puntuaciones mas bajas se obtuvieron

en el item 5.2 que refiere a la cualidad para reconocer errores.
Negociacion:

El promedio de las percepciones de los empleados con respecto a esta habilidad fue de 12, lo
que significa que tiene una presencia media, sin duda, dentro de los objetivos de una buena
negociacion es que ambas partes se encuentren satisfechas con los resultados obtenidos, por lo
que la presencia de esta habilidad, aunque en un nivel medio, podria generar mayor compromiso

y dedicacion de los empleados.
Liderazgo:

Al igual que las otras habilidades, el liderazgo también fue ubicado en la escala de puntuacion
media (13.1), si bien, la credibilidad y la influencia que tiene la encargada de tiendas sobre sus
subordinados es buena, sin embargo, esta podria verse limitada por el nivel jerarquico en el que
se encuentra, ya que los empleados tienden por razones obvias, a reconocer como principal lider

a su empleador.

La tabla 5.17 muestra a manera de resumen, las evaluaciones de los empleados para cada una

de las habilidades de la encargada de tiendas
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Tabla 5.17

Percepciones promedio — Empleados- Encargada de tiendas.

Habilidad Puntuacion | Escala
Comunicacion. 13.5 Alta
Motivacion. 115 Alta
Administracion del Medio
tiempo. 11.83

Toma de decisiones. 14.16 Alta
Resolucion de conflictos. 11.16 Medio
Negociacion. 12 Alta
Liderazgo. 13.16 Alta

Fuente: Elaboracion propia (2017).
Figura 5.7

Percepciones promedio — Empleados- Encargada de tiendas.
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Fuente: Elaboracion propia (2017).

62



CAPITULO V: PRESENTACION, ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Comparativo Autoevaluacion- Percepciones de los empleados.

En la figura 5.9 se puede observar un comparativo de las percepciones dadas por los empleados
y las obtenidas en la autoevaluacion. Se aprecia que en la autoevaluacion la encargada de tiendas
tiene una clara sobrevaloracion de sus habilidades, con respecto a lo sefialado por los empleados.

Figura 5.8.
Comparativo percepciones- Encargada

COMUNICACION ~ MOTIVACION  ADMINISTRACION TOMA DE RESOLUCIONDE  NEGOCIACION LIDERAZGO
DELTIEMPO DECISIONES CONFLICTOS

WEmpleados ¥ Autoevaluacion

Fuente: Elaboracion propia (2017).

5.3. Propietario vs encargada de tiendas.

En la figura 5.10, se puede observar una comparacion de las calificaciones dadas por los
empleados a cada uno de los mandos superiores. Siendo evidente que las habilidades del
propietario fueron evaluadas con puntajes mas altos. De acuerdo con lo observado en las
operaciones diarias de la empresa, este resultado puede estar relacionado a la convivencia de los
empleados con la encargada, ya que debido a la ausencia del propietario, es ella la responsable
de hacer que se cumplan las 6rdenes y lidiar con los problemas cruciales de la empresa, lo que

en primera instancia podria colocar al propietario en un concepto de lider mucho mas idealizado.
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Figura 5.9.
Propietario vs Encargada de tiendas.

COMUNICACION ~ MQTIVACION ~ ADMINISTRACION TOMA DE RESOLUCIONDE ~ NEGOCIACION LIDERAZGO
DELTIEMPO DECISIONES CONFLICTOS

= Propietario = Encargado

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones.

En el contexto actual, son muchas las limitaciones que podrian frenar el desarrollo de las Micro,
pequefias y medianas empresas, es por ello que se hace necesaria la figura de un lider que sea
capaz de enfrentar estas limitaciones y convertirlas en agentes de crecimiento. Un lider debe
poseer habilidades que no solo le seran utiles en su vida cotidiana, si no que le permitiran
optimizar los resultados de su empresa mediante el correcto desarrollo de sus recursos humanos.
Esta investigacion tuvo como propdsito fundamental identificar y describir las habilidades
directivas que influyen en la competitividad de la empresa estudiada. Encontrandose que tal y
como es planteado por los tedricos ( Aburto y Bonales, 2011; Lussier y Achua, 2016; Madrigal
2009; Puchol, et al., 2003; Rabouin, et al., 2008; Roman, 2004; Valls, 2010; Vazquez, 2006;
Whetten y Cameron, 2011), las habilidades de liderazgo, administracion del tiempo,
comunicacion, motivacion, negociacion y resolucion de conflictos, influyen en la
competitividad de esta empresa.

En el anélisis se observé que existen dos figuras de autoridad, el propietario y la encargada de
tiendas, siendo esta ultima, la figura mas importante. A pesar de que los empleados perciben
que el propietario posee las habilidades y caracteristicas de un buen lider, éste tiene horarios
laborales limitados dentro de la empresa, lo que conlleva a que las actividades principales de
funcionamiento y administracion sean delegadas a la encargada de tiendas, es por ello que se
analizaron las habilidades directivas de ambas figuras.

De acuerdo con los objetivos planteados en la investigacion, se determind que la comunicacion
entre los empleados y el jefe es fluida, lo que les permite recibir y transmitir informacién
relevante para la empresa de manera continua, esto contribuye en gran manera a mejorar los
procesos Y las actividades de operacion. Sin embargo, se pudo observar que la encargada de
tiendas no ha desarrollado correctamente esta habilidad; algunas areas de oportunidad podrian
mejorar, buscando el acercamiento y mayor conocimiento de las necesidades de sus

subordinados.
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Con respecto a la habilidad de Motivacién, los empleados percibieron que el empresario tiene
interés por ellos, ya que éste se preocupa y estd atento a sus necesidades. Esta habilidad se
relaciona directamente con la comunicacion, puesto que al conocer mejor las necesidades y
deseos de los empleados, es mas sencillo determinar las recompensas e incentivos que cada uno
valora. En este sentido, se pudo observar que la encargada de tienda obtuvo una puntuacion
media para la habilidad de comunicacion, lo que impacta directamente en la motivacion de los
empleados, puesto que las puntuaciones obtenidas también se ubicaron en el nivel medio.

La administracion del tiempo, es una habilidad que tiene una presencia media en ambos
lideres. La ausencia del empresario, influye entre otras cosas, en la acumulacion de trabajo, citas
postergadas y la saturacion de las actividades correspondientes a la encargada de tiendas, pues,
en la ausencia del empresario es ella la responsable de las actividades cotidianas de la empresa.
La determinacion y la responsabilidad son dos de las caracteristicas que podrian describir a
ambos lideres al momento de tomar decisiones, ya que en ambos casos, esta habilidad fue una
de las mejor evaluadas por los subordinados, quienes coincidieron en que sus lideres, tienen una
vision clara de sus objetivos y se encuentran en constante busqueda de alternativas que les
permitan tomar mejores decisiones.

La capacidad para resolver conflictos, fue evaluada en ambos lideres con una presencia media,
este resultado puede relacionarse con el obtenido en otras habilidades como la administracion
del tiempo y la comunicacion. Generalmente, muchas de las inquietudes que surgen en la
empresa, deben de esperar para resolverse hasta que el propietario pueda atenderlas. Mientras
que, la carencia en las habilidades de comunicacion de la encargada de tiendas, podria influir de
manera negativa en el proceso de resolucion de los conflictos. Asi mismo, la acumulacion de
inquietudes o conflictos no resueltos, podria influir en el nivel de motivacion de los empleados.
En lo que respecta a la habilidad de Negociacion, los empleados percibieron que el empresario
es un excelente negociador, mientras que la encargada de tiendas obtuvo una puntuacién media,
esta habilidad podria potencializarse buscando acuerdos en los cuales ambas partes salgan
ganando. Asi mismo, para obtener una mejor negociacion es necesario hacer uso de otras
habilidades como la comunicacion.

Sin duda, la habilidad de liderazgo es determinante en todo gerente o director de una empresa,

en este caso, el propietario posee un nivel alto de credibilidad e influencia sobre sus
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colaboradores, sin embargo, la encargada de tiendas obtuvo una puntuacion media para esta
habilidad. Es importante considerar que los empleados suponen a la encargada de tiendas a su
mismo nivel jerarquico, Unicamente que con mayores responsabilidades, lo que de alguna
manera limita en ella el desarrollo de esta habilidad.

Como ya se ha expuesto, la encargada de tiendas, actiia como una “extension” del propietario.
Situacion que aparentemente no influye en el quehacer de la empresa, sin embargo, los
resultados podrian optimizarse, si esta “extension” poseyera las mismas habilidades del lider.
Las percepciones de los empleados con respecto a las habilidades de la encargada de tiendas
fueron todas evaluadas en un nivel medio, lo que indica que no se esta transmitiendo de manera
Optima los ideales del director; influyendo en la rotacion del personal, ventas bajas, ausentismos
laborales, etc.

Si bien, en ambos casos la presencia de estas habilidades calificaron en la escala de puntuacion
media-alta, es necesario focalizar la atencién en tener un mayor desarrollo de las Habilidades
de resolucion de conflictos, motivacion y administracion del tiempo, pues fueron las que peor

evaluaron los empleados.

6.2 Recomendaciones.

Para que una empresa comercializadora, sea exitosa, es necesario que sus ejecutivos posean y
desarrollen habilidades que les permitan comunicar, motivar, tomar decisiones, administrar el
tiempo, negociar y resolver conflictos, lo que impactard directamente en la influencia y el
liderazgo que éstos desarrollen frente a sus subordinados. Si bien, estas habilidades se
encuentran presentes en la empresa de estudio, existen algunas recomendaciones que podrian
ser Utiles para potencializarlas.

La delegacién de actividades de parte del propietario hacia la encargada de tiendas, no
representa un obstaculo para el funcionamiento de la empresa. Sin embargo, es necesario que se
tome en cuenta realizar programas de capacitacion y entrenamiento a los empleados de este
nivel jerarquico, para que al momento de transmitir el mensaje del director, este sea entendido
correctamente por los subordinados.

Sin duda, una de las principales caracteristicas de un buen lider es la comunicacion, por lo que

es de suma importancia, que ambas figuras de autoridad busquen establecer vinculos personales
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con sus empleados, conocer sus intereses, gustos y motivaciones, le permitira construir

relaciones laborales més duraderas, fidelidad y compromiso entre los empleados.

Es necesario, que el propietario busque establecer tiempos fijos en los cuales pueda dedicarse
completamente a las actividades de la empresa, esto mejorard no solo el cumplimiento de sus
actividades, sino que influird favorablemente en las que desempefia la encargada de tiendas.

Si bien, la encargada de tiendas posee la autoridad de resolver muchos de los conflictos
cotidianos en la empresa, es necesario que el propietario respete el mando que le ha conferido a
esta empleada, respetando sus decisiones, y evitando restarle autoridad frente a los empleados.
Finalmente, es necesario que ambos lideres, busquen desarrollar estas mismas habilidades en
sus subordinados, haciéndolas parte de su cultura organizacional, lo que finalmente se convertira

en una ventaja competitiva para la organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1:

¢Cual es la mision de la empresa?

¢ Quiénes son?

¢ Qué hacen?

¢Desde cuando existen como empresa?

¢Las necesidades de quienes satisfacen?

¢Cudl es su mercado objetivo?

¢ Como es su cliente tipico?

¢Con que empresas compiten en los mercados en donde estan presentes?

¢Cudl es el tamafio de la empresa, en relacion con las empresas que compiten?

¢En qué aspectos puede considerarse que la empresa es mejor que sus competidores?

Observaciones
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Anexo 2:

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS (EMPLEADOS)

Presentacion:

Edad:

Datos del Empleado

Escolaridad:

Tipo de trabajo: o0 Operativo 0O Supervisor O Gerencial
Aios dentro de la empresa:
DOalafoo2a3afios o4a6afios 07 0mas
Sexo: oM OF

Instrucciones:

De acuerdo a las afirmaciones planteadas responda segun su percepcion si se encuentra:

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo / En desacuerdo Totalmente en
acuerdo Ni en desacuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1

Cuestionario:

PREGUNTAS

1.1 Mi jefe inmediato escucha y analiza con la misma atencién y empatia el mensaje que
le transmiten las personas sin importar el género, edad, nivel econédmico y puesto en la
empresa.

1.2 Mi jefe trata de darnos toda la informacién que necesitamos para realizar nuestras
actividades.

1.3 Mi jefe inmediato transmite al grupo de trabajo la informacion relevante de manera
continua.

1.4 Mi jefe fomenta el hecho de compartir en forma abierta las preocupaciones y los
problemas.

2.1 Mi jefe da las recompensas que cada persona valora.

2.2 Mi jefe inmediato se asegura que sus colaboradores sean tratados siempre de forma
equitativa y justa.

2.3 Cuando alguien del equipo tiene problemas para realizar una actividad, a mi jefe no le
importa explicarle de nuevo como se hace.

2.4 Mi jefe inmediato busca que todos nos sintamos satisfechos con el trabajo.

3.1 Mi jefe prioriza las tareas que debe de hacer de acuerdo con su importancia 'y
urgencia.




3.2 Mi jefe inmediato se concentra en una sola tarea importante, pero hace multiples
tareas triviales al mismo tiempo (como firmar cartas mientras habla por teléfono).

3.3 Mi jefe nunca cancela las juntas programadas a menos que sea necesario.

3.4 Mi jefe inmediato deja por lo menos una cuarta parte de su dia libre para juntasy
citas que no puede controlar.

4.1 i Mi jefe busca alternativas en la toma de decisiones para la solucién de un problema?

4.2 Mi jefe inmediato tiene claras sus metas y objetivos cuando toma una decision.

4.3 ¢Al tomar una decisién mi jefe inmediato se plantea cudles son los posibles riesgos y
beneficios que acompafian a cada alternativa?

4.4 iMi jefe se siente responsable de las decisiones que toma?

5.1 Cuando existen varias inquietudes en la empresa, mi jefe trata los asuntos de forma
prioritaria, comenzando con los simples y faciles y progresando hacia aquellos que son
dificiles y complejos.

5.2 Cuando hay un conflicto entre mis comparieros, mi jefe inmediato trata de resolverlos
de manera expedita.

5.3 Cuando alguno de mis comparieros se queja de algo que mi jefe ha hecho, él admite
sus errores con facilidad.

5.4 Cuando se suscita una situacién de conflicto, mi jefe no toma partido, sino que
permanece neutral.

6.1 Cuando hay una negociacién, mi jefe busca que ambas partes queden satisfechas con
los resultados obtenidos.

6.2 En una negociacién, mi jefe inmediato siempre busca obtener el mejor beneficio.

6.3 Mi jefe busca un compromiso que ambas partes de una negociacidon puedan aceptar.

6.4 Cuando mi jefe hace una negociacion, busca obtener al menos una parte de lo que
propone.

7.1 Mi jefe sabe como establecer credibilidad e influencia entre los miembros de mi
equipo de trabajo.

7.2 Mi jefe inmediato es claro y consistente acerca de lo que quiere lograr.

7.3 Mi jefe forja una base comun de acuerdos con nosotros antes de avanzar al
cumplimiento de las actividades.

7.4 Mi jefe inmediato articula una visidn clara y motivada de lo que podemos lograr como
grupo de trabajo, asi como metas especificas de corto plazo.

7

~N



Anexo 3:

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS (GERENCIAL)

Presentacion:

Datos del Empleado

Tipo de trabajo: o0 Operativo o Supervisor 0O Gerencial
Aios dentro de la empresa:

oDOalafnoo2a3afios O4a6afos 07 0mas
Sexo:oM OF

Edad: Escolaridad:

Instrucciones:

De acuerdo a las afirmaciones planteadas responda segun su percepcion si se encuentra:

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo / En desacuerdo Totalmente en
acuerdo Ni en desacuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1
Cuestionario:
PREGUNTAS |5[a[3]2]1

1.1 Escucho y analizo con la misma atencién y empatia el mensaje que me
transmiten mis colaboradores sin importar el género, edad, nivel econédmico y
puesto en la empresa

1.2 Trato de dar a mis colaboradores toda la informacién que necesitan para
realizar sus actividades.

1.3 Conforme adquiero informacion relevante la transmito a mis colaboradores
de manera continua.

1.4 Fomento entre mis colaboradores el hecho de compartir en forma abierta las
preocupaciones y los problemas.

2.1 Doy las recompensas que cada persona valora.

2.2 Me aseguro que mis colaboradores sean tratados siempre de forma
equitativa y justa

2.3 Cuando alguno de mis colaboradores tiene problemas para realizar una
actividad, no me importa explicarle de nuevo como se hace.

2.4 Busco que todos mis colaboradores se sientan satisfechos con su trabajo

3.1 Priorizo las tareas que tengo que hacer de acuerdo con su importancia y
urgencia.

3.2 Me concentro en una sola tarea importante, pero hago multiples tareas
triviales a la vez (como firmar cartas mientras hablo por teléfono).

3.3 Nunca cancelo las juntas programadas a menos que sea necesario.
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3.4 Por lo menos, dejo una cuarta parte de mi dia libre para juntas y citas que no
puedo controlar.

4.1 Generalmente busco alternativas en la toma de decisiones para la solucidn
de un problema.

4.2 Cuando tomo una decisién tengo claras mis metas y objetivos.

4.3 Al tomar una decision, planteo cuales son los posibles riesgos y beneficios
gue acompafian a cada alternativa.

4.4 Me siento responsable de las decisiones que tomo.

5.1 Cuando existen varias inquietudes en la empresa, trato los asuntos de forma
prioritaria, comenzando con los simples y faciles y progresando hacia aquellos
gue son dificiles y complejos.

5.2 Cuando hay un conflicto entre alguno de mis colaboradores, trato de
resolverlo de manera expedita.

5.3 Cuando alguno de mis colaboradores se queja de algo que he hecho, admito
con facilidad mis errores.

5.4 Cuando se suscita una situacion de conflicto, no tomo partido, sino que
permanezco neutral.

6.1 Cuando hay una negociacién, busco que ambas partes queden satisfechas
con los resultados obtenidos.

6.2 En una negociacién siempre busco obtener el mejor beneficio.

6.3 En una negociacién, busco un compromiso que ambas partes puedan
aceptar.

6.4 Cuando hago una negociacion, busco obtener al menos una parte de lo que
propongo.

7.1 Sé cdmo establecer credibilidad e influencia entre los miembros de mi
equipo de trabajo.

7.2 Soy claro y consistente acerca de lo que quiero lograr.

7.3 Forjo una base comun de acuerdos con mi equipo de trabajo antes de
avanzar al cumplimiento de las actividades.

7.4 Articulo una visidon clara y motivada de lo que mi equipo de trabajo puede
lograr, asi como metas especificas de corto plazo.
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