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CAPITULO 34

Las habilidades directivas
y el clima organizacional
en las micro y pequenas
empresas de Jaltocan

y San Felipe Orizatlan,
Hidalgo, México
Management skills and the
organizational climate in micro and

small companies in Jaltocan and San
Felipe Orizatlan, Hidalgo, Mexico

BERNABE FLORES LARA, LEONOR MARTINEZ SORIA, KARLA A.
ANDRADE REYES Y ABRIL LARRAGOITI VELASCO

Universidad Tecnoldgica de la Huasteca Hidalguense

Resumen: El objetivo de la presente investigacion es determinar el impacto que tienen las habi-
lidades directivas sobre el clima organizacional en las micro y pequefias empresas de Latinoamé-
rica. Se presenta un estudio cuantitativo, no experimental, de forma transversal y con un alcance
causal. La pertinencia del estudio contribuye a la generacién de conocimiento para el desarrollo
de un modelo de gestion de la mype en América Latina que permita maximizar la productividad.
Entre los principales resultados, podemos observar que la variable de la habilidad directiva trabajo
en equipo es la que tiene mayor impacto en el clima organizacional, con 1.6391382, y la variable
con el menor impacto es decisiones con 0.1221596. El estudio muestra que la hipétesis H,: Las
habilidades directivas inciden en el clima organizacional de la mype es afirmativa; de esta manera,
se entiende que si en las mypes de Jaltocdn y San Felipe Orizatlin, Hidalgo, no existe trabajo en

€quipo y comunicacion aproplada no se logra un buen clima organlzacwnal. Esto representa para
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las mypes la oportunidad de trabajar en la construccién de equipos de trabajo eficientes a fin de que
juntos logren los objetivos empresariales y asi se contribuya al desarrollo econémico de la regién.

Abstract: The objective of this research is to determine the impact that management skills have on
the organizational climate in micro and small companies in Latin America. A quantitative, non-
experimental, cross-sectional study with a causal scope is presented. The relevance of the study con-
tributes to the generation of knowledge for the development of a management model for mypes in
Latin America that allows maximizing productivity. Among the main results, we can observe that
the variable of teamwork managerial ability is the one that has the greatest impact on the organiza-
tional climate, with 1.6391382, and the variable with the least impact is decisions with 0.1221596.
The study shows that hypothesis H1: Management skills affect the organizational climate of the
mype is affirmative; In this way, it is understood that if in the mypes of Jaltocin and San Felipe
Orizatlin, Hidalgo, there is no teamwork and appropriate communication, a good organizational
climate is not achieved. This represents for mypes the opportunity to work on the construction of
efficient work teams so that together they achieve business objectives and thus contribute to the
economic development of the region.

INTRODUCCION

De acuerdo con el dltimo Censo Econémico publicado por el Instituto Nacio-
nal de Estadistica y Geografia (INEGI, 2020), 98.3 % del universo de unidades
econdmicas estd constituido por micro y pequefias empresas, las cuales generan
—al menos— el 55 % de los empleos y amasan el 39 % del Producto Interno
Bruto (PIB) del pais. Las microempresas estin configuradas por aquellos nego-
cios que tienen menos de 10 trabajadores y generan anualmente ventas hasta por 4
millones de pesos. Las pequefias empresas son unidades econémicas que emplean
entre 11 y 50 trabajadores, generando ventas anuales que oscilan entre 4 y 100
millones de pesos (Mendoza-Vargas, Villaroel-Puma & Carranza-Quimi, 2020;
Forbes, 2021).

Es importante mencionar que actualmente las mypes se enfrentan a maltiples
retos y problematicas, especificamente, el desarrollo de habilidades gerenciales o
directivas por parte de los lideres cumple una labor fundamental en el clima orga-
nizacional para este tipo de empresas, al establecerse como un diferenciador con
otras organizaciones (Busro, 2018). En esa perspectiva, la formacién y el desarro-
llo de habilidades directivas del personal encargado de implementar estrategias y
tomar decisiones son fundamentales, pues de ello depende que las mypes cumplan
sus metas y objetivos estratégicos, lo cual permite a las organizaciones volverse
mds competitivas, pues propicia la formacién de un clima organizacional donde
los empleados estén satisfechos con su organizacién (Aburto & Bonales, 2011;
Brunet, 2007).

Derivado de la importancia que representa el desarrollo de habilidades direc-
tivas en los lideres que dirigen los esfuerzos estratégicos de las mypes, asi como la
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importancia de contar con un buen clima organizacional, se plantean las siguien-
tes preguntas de investigacién: ;cudles habilidades directivas tienen repercusién
en el clima organizacional de las mypes?, ¢cudl es el clima organizacional que
predomina en las mypes?

Para cumplir con lo anterior, el objetivo de la investigacién es determinar el
grado de asociacién entre las habilidades directivas y el clima organizacional de
las micro y pequefias empresas, lo cual permitird conocer con mayor precisién las
habilidades directivas que los gerentes o mandos medios deben desarrollar para
que prevalezca un clima organizacional satisfactorio entre los empleados al inte-
rior de las mypes. En ese sentido, las mypes podrdn determinar si éstas son las
causales de un clima organizacional adecuado o inconveniente, lo que, a su vez,
permitird disefiar programas de capacitacién para sus lideres y, con ello, generar
informacién que contribuya —si es el caso— a resolver el problema o mantener y
fortalecer lo que se tiene.

Los diferentes anilisis estadisticos correlacionales entre las variables del estu-
dio permitirdn identificar si las habilidades directivas son la causa principal del
clima organizacional que prevalece en las mypes. Lo anterior serd de gran apoyo
en la busqueda de factores endégenos diferenciados que permita a las mypes obte-
ner ventajas competitivas sostenibles, ya que, si bien es cierto, una mejor gestiéon
empresarial no es suficiente para lograr ser mds competitivas, sino que estéd deter-
minada por otros factores internos como un buen clima organizacional y el desa-

rrollo de habilidades directivas (Vargas & Del Castillo, 2008).

REVISION DE LA LITERATURA

Las organizaciones del siglo xx1 afrontan un entorno dindmico y complejo carac-
terizado por la incertidumbre, debido a esto deben estar preparadas para dar
respuesta a los cambios vertiginosos, en aras de cumplir sus objetivos y metas orga-
nizacionales asi como volverse mis competitivas. Las micro y pequefias empresas
(mypes) también deben responder a ese contexto, sin embargo, las caracteristicas
estructurales de su magnitud las coloca en desventaja respecto a la gran empresa,
misma que tiene a su disposicién una mayor cantidad de recursos y capacidades.
El tema aqui analizado ha obtenido gran relevancia en los rubros de la investi-
gacién y las politicas publicas recientemente, lo cual ha permitido una mejora
de determinados aspectos directamente vinculados con la competitividad de las
empresas (Leyva-Carreras, Cavazos-Arroyo & Espejel-Blanco, 2018).

La situacién actual de las mypes es compleja —aun siendo una parte funda-
mental del aparato econémico a nivel mundial—, presenta una serie de desafios
y retos, enfrenta diversos obstdculos que limitan su capacidad de crecimiento y
desarrollo. Uno de los principales problemas que enfrentan estas empresas es la
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falta de acceso al financiamiento, ya que esto restringe su capacidad para invertir
en innovacién, en maquinaria y equipos, software y tecnologl’as digitales; asi como
en la capacitacién y adiestramiento para sus empleados. Otra problemitica a la
cual se enfrentan es la poca inversién en capacitacién a sus directivos y gerentes,
de modo que éstos puedan desarrollar sus habilidades directivas, permitiéndoles
contar con las herramientas necesarias al momento de tomar decisiones estraté-
gicas de impacto en sus portafolios de negocios, a través de una vision diferente y
mds competitiva, no sélo a nivel local, sino a niveles superiores en la configuracién
y escala del negocio.

Es importante destacar que la pandemia por el Covid-19 tuvo un impacto
significativo en las mypes debido a que muchas de ellas tuvieron que cerrar de
forma temporal o permanente. Las restricciones de movimiento y confinamiento
social provocaron una disminucién significativa en la demanda de productos y
servicios (Ibarra-Morales, Paredes-Zempual & Carrillo-Cisneros, 2022). Para
dimensionar y tener una mejor visién de la magnitud de la presencia e importancia
de las mypes en Latinoamérica, Dini y Stumpo (2021) realizan una clasificacién
tomando como pardmetros el sector y el tamafio de la empresa (tabla 34.1.).

Tabla 34.1. Clasificacién de acuerdo con el sector y tamafio de la empresa.

Micro Pequena
Sector empresa empresa
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca 80 % 16 %
Explotacién de minas y canteras 68 % 23 %
Industria manufacturera 82 % 14 %
Suministro de electricidad, gas y agua 70 % 20 %
Construccién 76 % 19 %
Comercio al por mayor y menor 92 % 07 %
Hoteles y restaurantes 89 % 10 %
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 83 % 13 %
Intermediacién financiera 81 % 14 %
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 87 % 10 %
Ensefianza 76 % 19 %
Servicios sociales y de salud 89 % 09 %
Otras actividades comunitarias, sociales y personales 95 % 04 %
Total 88.4 % 09.6 %

Fuente: elaboracién propia a partir de Dini & Stumpo (2021).

Leyva-Carreras, Espejel-Blanco y Cavazos-Arroyo (2017) destacan que el
director o gerente de una mype debe tomar en cuenta ciertas variables para lograr
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la excelencia, el buen clima organizacional y la competitividad empresarial, para
lo cual es preciso contar con personal directivo que retina las siguientes caracteris-
ticas: dindmicos, actualizados, con habilidades directivas, operativas y de gestién,
conocimientos de administracién y planeacién estratégica, asi como administra-
cién y direccién de talento humano, siempre proactivo al cambio organizacional y
tecnoldgico, para que se convierta en vehiculo que potencia la creatividad, la inno-
vacién y el desarrollo sustentable. Sin embargo, por desconocer esas caracteristicas
de gestién o habilidades directivas que son propias de los lideres, esa ignorancia
puede ser la causa de algunos problemas administrativos y de competitividad en
las mypes, lo que genera algunas consecuencias en la transicién de una economia
local y proteccionista a un mercado libre y globalizado (Naranjo, 2015).

Niebles-Nuiez, Torres-Anillo y Montenegro-Rada (2020) establecen que las
habilidades directivas comprenden el proceso de la gerencia, estas son: planifi-
car, organizar, dirigir, ejecutar y controlar que, a su vez, constituyen el conjunto
de destrezas, cualidades, competencias, conocimientos, acciones, experiencias y
capacidades que inciden en el efectivo desempefio del rol gerencial, al contribuir al
logro de objetivos y metas organizacionales, asimismo, representan la implemen-
tacién préctica por la accién del conocimiento adquirido académicamente o por
experiencias a través del proceso de aprendizaje. Es por ello que, en los dltimos
afios, las habilidades directivas desempefian un papel muy importante en la satis-
faccién de los colaboradores en las empresas a nivel mundial, pues se ha demos-
trado que la manera o particularidad en que los directivos lideran a sus equipos
generan una repercusién directa en su satisfaccién y, por ende, en su desempefio
laboral (Moreno & Wong, 2018).

Paredes-Zempual, Ibarra-Morales y Moreno-Freites (2021) adoptan otra
perspectiva, sostienen que el buen desempefio de la empresa estd en funcién de las
habilidades directivas y el buen clima organizacional, sobre todo en este tiempo
donde las empresas se encuentran inmersas en un proceso de globalizacién y de
rapidos cambios que demandan lideres mds preparados en actitudes y aptitudes,
capaces de administrar de manera eficaz y eficiente los procesos y procedimientos,
tanto administrativos como operativos, comprometidos con la rentabilidad de la
organizacion.

El clima organizacional es observado y analizado por las empresas con el fin
de mantenerlo en niveles positivos y, de esa forma, estimular la productividad de
los empleados, motivo por el cual las empresas buscan los elementos y condicio-
nes necesarias que puedan incidir de forma positiva en el clima organizacional,
ya que existen estudios empiricos que asi lo demuestran, en otras palabras, un
mejor clima organizacional en la empresa se traduce en mejores resultados en los
dmbitos financieros, administrativos y productivos (Alegria-Zebadua & Alarcén-
Martinez, 2022).
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Whetten y Cameron (2016) clasifican las habilidades en tres grandes gru-
pos: personales, interpersonales y grupales, mismas que en su conjunto aportan
al éxito de una administracién eficaz y centrada en los logros financieros, pero
también de posicién competitiva. En este sentido, para el presente estudio se
han seleccionado como habilidades directivas las siguientes: negociacién, toma
de decisiones, liderazgo, comunicacién y trabajo en equipo, ya que predominan
en la literatura y en los diferentes modelos conceptuales, ademds de ser las mds
importantes para Whetten y Cameron. Adicionalmente, se ha seleccionado como
variable el clima organizacional debido al impacto y la importancia que ostenta
para las mypes. Las definiciones conceptuales para cada una de las variables se
muestran en la tabla 34.2.

Tabla 34.2. Definicién conceptual de las variables.

Variable Definicién conceptual

Negociacién Presentar y discutir propuestas comunes con el propésito de llegar
a un acuerdo en un marco de interés comin (Alvarez—Vésquez,
et al., 2018).

Toma de decisiones  Decidir por una alternativa que requiere atender situaciones
planificadas o de incertidumbre entre un abanico de varias
opciones (Avila-Morales et al., 2022).

Liderazgo Lograr la motivacién de los colaboradores mediante la promocién
de conductas positivas que reditdan en mejores niveles de
desempefio laboral para la empresa (Rojero-Jiménez, Gémez-
Romero & Quintero-Robles, 2019).

Comunicacién Recibir y transmitir mensajes oportunos y univocos,
independientemente del canal o la forma de comunicacién,
lo cual facilita la emisién y recepcién de los mensajes que se
producen entre los miembros de la organizacién y su entorno,
facilitando el alcance de los objetivos y metas que establecen
los miembros de la organizacién (Puga-Villarreal & Martinez-
Cerna, 2008).

Trabajo en equipo ~ Fomentar la colaboracién conjunta entre los integrantes que
conforman un equipo de trabajo, a través del talento individual,
la comunicacién, las competencias y las fortalezas de cada uno
en su relacién con los demds, para lograr el cumplimiento de un
objetivo comun (Viamontes & Oliva, 2015).

Clima Variable que media entre el contexto de una organizaciény la

organizacional conducta de sus empleados o miembros, desde la perspectiva del
cémo ellos experimentan el trabajo en sus empresas (King, Hebl,

George & Matusik, 2010).

Fuente: elaboracién propia.
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METODOLOGIA

El presente trabajo de investigacién ha sido propuesto por la Red de Estudios
Latinoamericanos en Administracién y Negocios (RELAYN, 2023), la cual con-
siste en conceptualizar la micro y pequefia empresa (mype) como una serie de
elementos de entradas, procesos y salidas enmarcados en un ambiente que influye
en el clima organizacional de las mypes, segun la percepcién del director, consi-
derado como la persona que toma la mayor parte de las decisiones. Este estudio
tiene un enfoque cuantitativo de disefio transversal de tipo causal.

Se realizé un muestreo probabilistico aleatorio simple con las mypes de Jal-
tocdn y San Felipe Orizatlin, Hidalgo, México, cuya cantidad de empleados se
encuentra en el rango de 1 a 50, con un nivel de confianza del 95 %, un margen de
error del +5 % y una probabilidad estimada de p=0.5 (50 %). Se obtuvieron de la
muestra aplicada un total de 454 encuestas vilidas en el periodo del 01 de marzo
al 30 de abril de 2023. Se utiliz6 un instrumento de medicién tipo encuesta, la
cual fue dirigida a los propietarios, directores o gerentes de las mypes, para lo cual
sirvi6 la asistencia de estudiantes universitarios que previamente fueron capacita-
dos para aplicar la encuesta.

Caracteristicas de la muestra son:

El 49.3 % de la muestra fueron del sexo biolégico femenino y el restante 50.7 %
masculino. La edad de los sujetos tiene un rango de 18 a 89 afios, con un promedio
de 44 afios y una moda de 36 afos. E1 16.5 % de los empresarios tienen estudios
de nivel superior, seguido de un 35.5 % con nivel media superior, 44.1 % con
educacién bésica. En cuanto a estado civil predominan los casados con un 73.1 %
seguidos de los solteros con 8.8 %.

La mayoria de los negocios 73.6 % pertenecen al giro comercial, un 12.6
% a la prestacién de servicios y sélo 13.9 % a la produccién de manufacturas, la
antigtiedad del 22.9 %de los negocios es menor a 3 afios. Los empleos que ofrecen
estin en el rango de 1 a 12 trabajadores, de las empresas el 99.6 % emplea de 1 a
10 trabajadores y el 84.1 % tienen en su plantilla de 1 a 10 mujeres y en el 84.4 %
colaboran de 1 a 5 familiares del propietario.

Alineado al objetivo general de la investigacién y a la revisién de la literatura,
se plantean las siguientes hipdtesis:

HO: Las habilidades directivas no inciden en el clima organizacional de
la mype.
H1: Lashabilidades directivas inciden en el clima organizacional de la mype.
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En cuanto al instrumento de medicién, éste se integré por seis partes o bloques. El
primero de ellos, con datos que abordan aspectos generales de la empresa: tamafio
de la empresa, personal ocupado, asi como informacién sobre los ingresos y gastos.
La segunda parte aborda los datos del directivo y el tiempo destinado a las labores
de la empresa. La tercera parte se refiere a los insumos del sistema: recursos huma-
nos, andlisis del mercado y proveedores. En una cuarta parte del instrumento
de medicién se exponen los procesos del sistema: direccién, gestién de ventas,
finanzas, innovacién, mercadotecnia, produccién-operacién. La quinta parte
estuvo integrada por los resultados del sistema: satisfaccién del sistema, ventaja
competitiva, RSC-Asuntos de ISO 26000, valoracién del entorno y, por ultimo,
la sexta parte quedé integrada por los dos temas anuales de investigacion: a) el
trabajo decente desde la perspectiva directiva y b) el impacto de las habilidades
directivas (negociacién, toma de decisiones, liderazgo, comunicacién, trabajo en
equipo) sobre el clima organizacional. Para las secciones comprendidas del tercer
al sexto bloque se emplea una escala de Likert de cinco puntos, los cuales van de
‘No sé / No aplica’ (1) a ‘muy de acuerdo’ (5).

RESULTADOS

Las seis variables muestran consistencia interna del instrumento mediante el ana-
lisis del alfa de Cronbach de las variables objeto de estudio, de la misma forma se
analiza la correlacién que tienen con el clima organizacional como se muestra en

la tabla 34.3.

Tabla 34.3. Alfa de Cronbach y correlacién de las variables.

Correlaciéon Desviacion
Variables con clima Cronbach Media Estandar
Negociacién 0.278 0.866 4.150 0.524
Toma de decisiones 0.113 0.893 4.033 0.613
Liderazgo 0.326 0.909 4.515 0.414
Comunicacién 0.301 0.912 4.468 0.435
Trabajo en equipo 0.253 0.928 4.390 0.448
Clima Organizacional 1 0.887 4.426 0.474

Fuente: Elaboracién propia utilizando RStudio (R Core Team, 2022).

Se procede a realizar el modelo estructural del instrumento en la figura 34.4,
el ajuste absolutorio muestra el error cuadratico medio de aproximacién (RMSEA)
es de 0.07 y el residuo cuadrético medio estandarizado (SRMR) es de 0.081, en
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ambos casos se consideran aceptables, en el ajuste comparativo (CFI) muestra
un resultado de 0.97 y el indice de Tucker-Lewis (TLI) de 0.968 consideramos
ajustes 6ptimos.
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Figura 34.4. Resultado del modelo estructural.
Fuente: Elaboracién propia utilizando RStudio (R Core Team, 2022).
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Partiendo de la informacién cuantitativa del estudio se establece el modelo
estructural (Figura 34.4), donde se muestra la direccién de las relaciones entre las
diversas variables y el efecto que causan. El modelo plantea la existencia de cinco
variables endégenas con una relacién causal reciproca (Trabajo en equipo, comu-
nicacion, liderazgo, toma de decisiones y negociacién). Las cinco variables tienen
una relacién causal directa con los items que conforman la variable, en todos los
casos el grado de significancia fue <0.05 (los resultados se muestran en la Figura
34.4) dando un correcto ajuste del modelo (Bentler & Bonett, 1980; Martinez
etal., 2012)

Con el objetivo de medir el impacto que tienen las habilidades directivas
sobre el clima organizacional de la mype se realiza la siguiente regresién lineal,
donde el clima organizacional es la variable dependiente y las variables indepen-
dientes son negociacién, toma de decisiones, liderazgo, comunicacién y trabajo
en equipo. Al final se sustituyen los valores tal y como se observa en la tabla 34.5.

Férmula:

y = clima = constante + negociacién + toma de decisiones + liderazgo +
comunicacién + trabajo en equipo.

Tabla 34.5. Regresion lineal.

Férmula: Im(férmula = clima ~ negociacién + toma de decisiones + liderazgo +
comunicacién + trabajo en equipo)

Residuales

Min 1Q_ Mediana 3Q Max
-1.37744 -0.21561 0.01208 0.18597 0.99570
Coeficientes Estimado Std. Error T-valor P-valor
(Clima/Intercept) 0.57905 0.22877 2.531 0.0117
Negociacién 0.17187 0.03753 4.580 6.04e-06
Toma de decisiones 0.03029 0.03183 0.952 0.3418
Liderazgo 0.11454 0.05077 2.256 0.0245
Comunicacién 0.19138 0.04832 3.960 8.70e-05
Trabajo en equipo 0.37338 0.04851 7.696 9.02¢-14

Signif. codes: 0 “** 0.001 “*** 0.01 " 0.05 0.1’ 1

Residual standard error: 0.3647 on 448 degrees of freedom

Multiple R-squared: 0.4144, Adjusted R-squared: 0.4078

F-statistic: 63.4 on 5 and 448 DF, p-value: < 2.2¢-16

Fuente: Elaboracién propia utilizando RStudio (R Core Team, 2022).



LAS HABILIDADES DIRECTIVAS Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS MYPES | 475

Para poder medir el impacto, se multiplica el valor estimado de cada una de
las variables independientes (tabla 34.5) por su media (tabla 34.3).

y=0.57905 + (0.17187 * 4.15) + (0.03029 * 4.033) + (0.11454 * 4.515) +
(0.19138 * 4.468) + (0.37338 * 4.39)

Resolvemos la ecuacién:

y=0.57905+0.7132605+0.1221596+0.5171481+0.8550858+1.6391382
y=4.4258422

Se observa que la variable que tiene mayor impacto es trabajo en equipo con
1.6391382, mientras que la de menor impacto es toma de decisiones con 0.1221596.
El impacto total de las habilidades directivas sobre el clima organizacional es de

4.4258422.

DISCUSION

Del estudio realizado en Jaltocin y San Felipe Orizatlin, Hidalgo, se concluye
que la hipétesis H, es aceptada, pues se comprueba que las habilidades directivas
impactan directamente en el comportamiento del clima organizacional, segin
los resultados obtenidos del andlisis alfa de Cronbach y correlacién, los cuales
muestran que las variables trabajo en equipo (1.6391382) y comunicacién (0.8558)
influyen en mayor escala en el funcionamiento y proceder del ambiente de trabajo
que se percibe en las mypes que operan en los municipios antes mencionados.

En primer lugar, el trabajo en equipo que fomentan los lideres de las mypes
tiene mayor repercusién en el desarrollo del clima laboral, ya que es una habilidad
directiva fundamental en el logro de los retos y las problemadticas que se presentan
en las organizaciones. En segundo lugar, se encuentra la variable comunicacién,
debido a que por medio de ésta se construyen las buenas relaciones interpersonales
laborales si son estructuradas de forma correcta y efectiva.

Con base en los resultados del modelo estructural, se establece que todas las
variables estudiadas tienen una relacién causal en el clima organizacional. Nue-
vamente se observa al trabajo en equipo como la variable con mayor impacto; esto
se debe a que las organizaciones que se encuentran en la zona de estudio cuentan
con talento humano conformado por familiares o amigos, lo que a la larga puede
representar una desventaja por el exceso de confianza que puede generarse entre
director y subordinado. Por otro lado, la variable decisiones se muestra como un
factor que representa menor impacto, las y los propietarios por experiencia tienen
el conocimiento de su empresa y su funcionamiento; sin embargo, no cuentan
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con los conocimientos técnicos para la toma de decisiones con base en un modelo
de negocio formal; esto puede generar incertidumbre en aspectos de produccién,
mercados y gerenciales, que pueden disminuir la estabilidad del equipo de trabajo
y comprometer el cumplimiento de las metas.
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