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m Objetivo. Evaluar la influencia de las habilidades gerenciales relacionadas
ala antigiiedad y experiencia en la competitividad de pequefias y medianas empresas de
Hermosillo, México. Metodologia. Se realiz6 una primera fase exploratoria mediante un panel
de expertos, paralo cualserecurrié almétodo Delphi con el fin de contextualizaryvalidar el
instrumento. Posteriormente se desarrollé una fase cuantitativa mediante encuestasa 108
empresas,ademas de un analisis de modelos de ecuaciones estructurales (PLS). Resultados.
Las habilidades gerenciales evolucionan conforme a la experiencia de los gerentes. Durante
los primeros afios, estas habilidades se enfocan mayormente en la gestién de recursos
humanosyfinancierosy menos enhabilidades de planeaciényadministracion estratégica.
Estas, junto con la habilidad de globalizacion, se potencian en gerentes con mas de diez
afios de experiencia. Conclusiones. Las habilidades gerenciales son un factor interno de
las pymes, las cuales influyen en la competitividad empresarial y evolucionan a la par de
la experiencia de los gerentes.

WYV e W\Y W recursos humanos, liderazgo, caracteristicas directivas, empresa.

Tenure and experience as key factors in the managerial skills of SMEs for
achieving business competitiveness

Objective. To assess the impact of tenure and experience-related managerial
skills onthe competitiveness of smalland medium-sized enterprisesin Hermosillo, Mexico.
Methodology. Aninitial exploratory phase was conducted with a panel of experts, employing
the Delphi methodto contextualize andvalidate the instrument. The subsequent quantitative
phase included surveys of 108 organizations and a structural equation modeling (PLS)
analysis. Results. Managerial skills evolve as managers gain experience. In the early years,
these skills focus primarily on human and financial resource management, with less emphasis
on strategic planning and administration. Managers with over ten years of experience are
betterequippedtoacquirethese skillsand adaptto globalization. Conclusions. Managerial
skills are internal factors within SMEs that affect business competitiveness and evolve as
managers gain experience.

LR[S Human resources, Leadership, Managerial characteristics, Business.
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Antiguidade e Experiéncia como Fatores-Chave nas Habilidades de Gestao
de PMEs para Alcancar a Competitividade Empresarial

MObietivo.Avaliara influéncia da antiguidade e das habilidades de gestao
relacionadas a experiéncia na competitividade de pequenas e médias empresas em
Hermosillo, México. Metodologia. Uma fase exploratériainicial foi conduzida utilizando
um painelde especialistas, empregando o método Delphi para contextualizar evalidar
o instrumento. Posteriormente, uma fase quantitativa foi desenvolvida por meio de
questiondrios aplicados a 108 empresas, além de uma anéalise de modelagem de
equacdes estruturais (MEE). Resultados. As habilidades gerenciais evoluem de acordo
com aexperiéncia dos gestores. Durante os primeiros anos, essas habilidades focam
principalmente na gestao de recursos humanos e financeiros e menos no planejamento
estratégico e nas habilidades de gestdo. Essas habilidades, juntamente com as
habilidades de globalizacdo, sao aprimoradas em gestores com mais de dez anos
de experiéncia. Conclusoes. As habilidades gerenciais sdo um fator interno para as
PMEs, influenciando a competitividade empresarial e evoluindo juntamente com a
experiéncia dos gestores.

WAL o 7.\ W recursos humanos, lideranca, caracteristicas gerenciais, empresa.
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Introduccion

En México, una gran cantidad de pymes
adolecen de competencias gerenciales en
su gestion empresarial. De igual manera de
habilidades mas efectivas pararealizar cambios en
estrategias, programas, estructuras, entre otras,
queles permitan ala organizacién suadaptacion
y anticipacion ante cambios que puedan afectarle
(Tonidandel, Braddy and Fleenor, 2012). Sin
embargo las pymes altamente competitivas son
aquellas que a través de los afios innovan en sus
productos, procesosy gestion, que tienen un nivel
tecnoldgico superior, poseen una planeacion
estratégicay una gerencia con habilidades para
llevar a cabo la gestion empresarial (Samujh and
El-Kafafi, 2010; Tonidandel, Braddy and Fleenor,
2012).

Entretanto Leiva, Alegre y Monge (2014)
analizaron el proceso de apertura de empresas
desde varias perspectivas, siendo una de ellas la
antigiiedad. Estos autores precisaron un perfil
del empresario explicado a través de diversas
dimensiones en las que la antigiiedad y la
experiencia son parte importante, asi como la
motivaciony las habilidades de emprendimiento
requeridas para su fin.

Por su parte, diversos estudios (Samujh and
El-Kafafi, 2010; Tonidandel, Braddy and Fleenor,
2012; Kramar and Steane, 2012) detallany clasifican
la importancia del desarrollo de competencias
gerenciales como un imperativo estratégico
del negocio. Las habilidades de la gerencia son
clave para una gestion eficaz de la innovaciéon y
desarrollo (I+D), en las que la capacidad técnica
no es suficiente para ser un gerente eficaz. Por
eso las diferencias de estilos de aprendizaje son
primordiales en la adquisicién de habilidades
interpersonales, las cuales se pueden encaminar
para desarrollar competencias gerenciales que
ayuden a crear estrategias de competitividad
empresarial (Koenigsfeld etal., 2012; Thorn, 2012;
Tonidandel, Braddy and Fleenor, 2012; Zhang, Zuo
and Zillante, 2013).

Con base en ello Leyva-Carreras, Espejel-
Blanco y Cavazos-Arroyo (2017) sefalan que las
habilidades gerenciales son un factor interno de

las pymes, las cuales influyen considerablemente
en su competitividad empresarial, por lo que
proponen un modelo con cinco habilidades
gerenciales: (i) operativay de gestion, lo que implica
la habilidad de la gerencia para disponer de un
modelo de gestion enfocado en la mejora interna
y los objetivos operativos; (ii) administracion
estratégica como habilidad para crear el proceso
de formulacion e implementacion de acciones para
destacar las ventajas competitivas, aprovechar
las oportunidades o defenderse de las amenazas
ambientales; (iii) planeacion estratégica como
habilidad para elaborar, desarrollar y poner en
marcha planes operativos para alcanzar objetivos
y metas planteadas, yaseaa corto o alargo plazo; (iv)
globalizaciéon como habilidad para tomar decisiones
de confianza, desarrollar una alta capacidad de
negociacion, analisis financiero y evaluacion de
proyectos, procesos y productos y (v) recursos
humanos como habilidad para potenciar a los
miembros hacia el incremento de la productividad,
impulsar la innovacion y la competitividad.

Por consiguiente, con esta investigacién se
pretende evaluar la influencia de las habilidades
gerenciales como factor de impacto enrelacién con
la antigliedad y experiencia parala competitividad
empresarial; esto, desde la percepcion de gerentes
delas pymes de Hermosillo en el Estado de Sonora
(México). A lo largo del articulo se presenta el
marco tedrico-conceptual y la formulacién de
hipétesis, asi como la metodologia que se sigui6
pararealizar esta investigacién; a su vez, se indica
cudl ha sido el proceso de analisis estadistico de
los datos ylos resultados. Finalmente se presentan
las conclusiones, recomendaciones e implicaciones
parala gestion de las pymes.

Modelizacion conceptual y formulacion
de hipétesis

Modelo 1. Gerentes con 2 a 10 aiios de
antigiiedad y experiencia empresarial

Unestudiorealizado, en Colombia, por Crissien
(2006), revel6 que 800 proyectos de nuevas
empresas sobrevivieron los primeros afios gracias
al apoyo de fondos para emprendedores, lo que
implica la habilidad de gestién del emprendedor;
sin embargo solo se utilizé para iniciar el negocio,
mas que para obtener resultados o alcanzar el
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éxito unavez puesto en marcha. Otrainvestigacion
sobre tipificacion de empresas, en la cual mas del
70 % delos emprendedores analizados tenfan una
antigiiedad empresarial mayor a los cinco afios,
encontro que lamayoria contaba con herramientas
de administracion y gestion escasas; entretanto, el
90 % de ellos no alcanzaba sus objetivos trazados;
no obstante, si interactuaban con su recurso
humano (Coronel de Renolfiy Cardona, 2009) como
una parte importante de una gestion exitosa (Fabi,
Raymond y Lacoursiere, 2007).

Existen diversos factores que determinan el
éxito de una pyme de reciente creacién, ya que
la direccién estratégica centra gran parte de sus
esfuerzos en identificar aquello que mas influye
en el éxito competitivo (Mazzarol, Reboud and

Soutar, 2009; Wei-wei et al., 2010). Para Alom et
al.(2016)laedad delos empresarios, sueducaciony
suexperienciaempresarial a través de laantigiiedad
tienen un impacto positivo en el crecimiento de
las empresas. Dado que el éxito de la empresa de
reciente apertura depende de dichos factores se
requiere de muchaatenciény cuidado por parte del
emprendedor, en virtud de que la inexperiencia o
los pocos afios de antigiiedad se convierten en una
barrera para el éxito, lo que resalta laimportancia
de la habilidad de gestion (Coque, Diaz y Lopez,
2013). En este sentido, el éxito de una nueva
empresa requiere de habilidades como liderazgo,
toma de decisiones, capacidad de gestion y afiliacion
profesional con el negocio (Jasraetal, 2012). Con
base enlo anterior, se propone el siguiente modelo
de hipotesis (figura 1):

Figura 1. Modelo 1. Gerentes con 2 a 10 afios de antigiiedad y experiencia empresarial. Fuente: elaboracién propia por parte de

los autores.

Modelo 2. Gerentes con 11 a 17 afios de
antigiiedad y experiencia empresarial

Adicional a los conocimientos, destrezas y
aptitudes el gerente debe poseer experiencia que
le permita desarrollar las habilidades para lograr

resultados competitivos (es decir, interrelaciones
positivas con sus colaboradores, proveedores,
clientesylos queintervienen enla cadenade valor)
(Zahra, Neubaum and Naldi, 2007; Samujh and El-
Kafafi, 2010). En un estudio realizado por Grueso-
Hinestroza et al. (2013) se analizé la antigiiedad y
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experiencia de empresarios entre distintos rangos,
asaber:10%entre 11y 15afiosy 5 %entre 16y 20
afios. Se encontrd que los empresarios se enfrentan
principalmente a: (i) la falta de informacién respecto
de los factores del entorno, asociados con la toma
de decisiones; (ii) el desconocimiento sobre el
resultado de una decision especificaylainhabilidad
paraasignar estimaciones de como los factores del
entorno afectarian las decisiones.

En este sentido, las habilidades de la gerencia
son importantes al momento de realizar un

trabajo de gestion encaminado a la competitividad
empresarial. Empero, la antigiiedad y experiencia
no son suficientes si no se desarrollan a través del
tiempo (Koenigsfeld et al., 2012; Thorn, 2012;
Zhang, Zuo and Zillante, 2013). Las pymes son
organizaciones que pueden obtener mayores
beneficios si cuentan con una gerencia que
desarrolle, comunique y oriente su antigiiedad y
experiencia a la capacidad de innovar (Saunila,
2017).Portal motivo, es posible suponer el siguiente
modelo de hipétesis (figura 2):

Figura 2. Modelo 2. Gerentes con 11 a 17 afos de antigiiedad y experiencia empresarial. Fuente: elaboracion propia por parte
de los autores.

Modelo 3. Gerentes con 18 aiios 0 mds
de antigiiedad y experiencia empresarial

Grueso-Hinestroza et al. (2013) encontraron
que la problematica de empresas con antigiiedad
y experiencia superior a 20 afios se basa en la
carencia de informacion del entorno y en la toma
de decisiones. También Jaramillo et al. (2012), en
una investigacién sobre las pymes en el sector
rural, seflalan que los empresarios con una
antigiiedad promedio de 24 afios en la actividad

se caracterizaron por buscar lainnovacion, asumir
riesgos y una constante capacitacion especialmente
en cuestiones técnicas. Asilas cosas, la experiencia
y antigliedad, la motivacion y las habilidades son
dimensiones requeridas en los gerentes desde el
inicio de operaciones (Leiva, Alegre y Monge, 2014).

Franco y Urbano (2010), en un estudio sobre
fundadores de pymes en Colombia con 20 afos
o mas de antigiiedad, hallaron: los recursos
estratégicos para el éxito empresarial son los
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recursos humanos, especialmente la experiencia
previa en la industria del socio fundador y la
formacion en el area administrativa; los cargos
desempefiados previamente a la creacion de la
empresa; las respectivas formaciones delos socios

que apoyaron la direcciéon empresarial; la buena
disposicion de los empleados para aprendery para
ser multifuncional. Dado que estas actividades se
vinculan conlahabilidad de gestién por parte de la
gerencia se propone la siguiente hipotesis (figura 3):

Figura 3. Modelo 3. Gerentes con 18 aflos 0 mas de antigiiedad y experiencia empresarial. Fuente: elaboracion propia por parte

de los autores.

Metodologia

Con el propdsito de contrastar las hipotesis
formuladas se desarrollé6 una investigacién
cuantitativa, esto, con base en el modelo planteado
por Leyva-Carreras, Espejel-Blanco y Cavazos-
Arroyo (2017). Los investigadores recopilaron
la informacién a través de un cuestionario
estructurado mediante entrevistas personales, el
cual tenia como objetivo evaluarlainfluenciadelas
habilidades gerenciales como factor de impacto en
relacién con la experiencia para la competitividad
empresarial.

Las entrevistas fueron dirigidas a los gerentes
de las pymes afiliadas a la Camara Nacional
de Comercio, Servicios y Turismo —CANACO
SERVYTUR— (que agrupa a 390 empresas) y a la
Camara Nacional delaIndustria de Transformaciéon
—CANACINTRA— (que cuenta con 190 empresas),
ambas cdmaras, ubicadas en la ciudad de
Hermosillo. Tras la aplicacién de la formula para
una poblacion finita sin reemplazo se determiné
unamuestrade 106 empresas, delas cualesel 68,51
% eran empresas pequeiasy el 31,48 % empresas
medianas. Las entrevistas se aplicaron via correo
electrdnico, llamadas telefonicas y en algunos casos
se visité in situ a los gerentes.
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La unidad de analisis fue el gerente de la
empresa, quien se mostraba “de acuerdo” o “en
desacuerdo” con una serie de afirmaciones en una
escalade Likert de 7 puntos. El instrumento evalué
la influencia de las habilidades gerenciales como
factor de impacto en relacion con la experiencia
para la competitividad empresarial, asi como las
caracteristicas sociodemograficas del empresario.
El instrumento fue aplicado a gerentes de 108
empresas; de estas, se descartaron dos de lamuestra
original por ser de reciente creacion debido a que
los modelos de la presente investigacion fueron
analizados a partir de los 2 afios de experiencia.

Resultados

Andlisis estadistico descriptivo

Para la validacion estadistica del modelo
causal propuesto se utiliz6 la modelizacion Path
de minimos cuadrados parciales (Hair, Ringle
and Sarstedt, 2011), la cual se basa en la matriz
de correlaciones entre las variables latentes
(constructos) y manifiestas (indicadores). Para
tal efecto analitico estadistico se aplicd el paquete
informatico SmartPLS version 2.0.

Dado que los modelos PLS-SEM son métodos
estadisticos no paramétricos, se requiere verificar
lanormalidad ylinealidad de todoslos indicadores
medidos através delafrecuenciade susrespectivas
variables (Hair et al., 2017). Por ello se procedi6 a
calcular las medias, medianas, modas, desviacion
tipica, varianzas, asi como los coeficientes de
asimetria y curtosis de la muestra. Los calculos
obtenidos paralostres modelos demuestran quela
desviacion tipica esbaja, considerando quelaescala
de Likert usada fue de 1 a 7; asimismo, se muestra
unadistribucién normal enlos datos debidoaquela
mediaaritméticaylamediana poseen similitud; para
el caso del coeficiente de asimetria, losindicadores
que explican las variables correspondientes estan
en los rangos estadisticos aceptables puesto que
no son mayores a +1 o menores a -1 (Hair et al,,
2017).Enreferenciaal coeficiente de apuntamiento,
todos los valores estan por debajo de 5 (Jiang et
al., 2009); lo anterior, indica que las respuestas
recopiladas tienen una distribucién normal en la
relacién frecuencia/probabilidad (Hair etal., 2017).

Afinde profundizaren el tratamiento delabase
de datos recopilada se realiz6 una segmentacion
latente paralos tres modelos por medio delatécnica
FIMIX-PLS (Finite Mixture Partial Least Squares)
(Ringle, Wende and Will, 2010), con el objetivo
de verificar la existencia de heterogeneidad en la
poblacién objeto de estudio (muestra) y de detectar
grupos o segmentos especificos dentro delamisma
(Hair etal., 2018). También se procedi6 a calcular
los indices de ajuste de los modelos o medidas
heuristicas de ajuste, entre las que destacan: AIC
(Akaike Information Criterion); BIC (Bayesian
Information Criterion); CAIC (Consistent Akaike’s
Information Criterion); HQC (Hannan-Quinn
information criterion) y EN (Normalized Entropy).

Enlatabla 1seobservaquelosindices cumplen
conlas propiedades estadisticas, mientras que para
elcaso delaEN se observaunadistribucién muestral
ordenada dado que lamuestra estarepresentadaen
cada uno de los dos grupos o segmentos con 5,000
interacciones; esto, al poseer un valor por encima
del 0,50 0 del 50 % (Hair etal., 2018). Vale la pena
sefialar que la muestra utilizada es pequefia, pero
suficiente paralaaplicacién delos modelos PLS-SEM
(Tenenhaus, 2008).

Tabla 1. indices de ajuste de los FIMIX-PLS

indicesdeajuste  Modelo1  Modelo2  Modelo3
AIC 57,051 22,96 27,922
BIC 77,993 43,546 47,377
CAIC 90,993 56,546 60,377
HQC 64,434 30,145 34,468
EN 0,582 0,708 0,894

FIMIX-PLS verifica la existencia de

heterogeneidad en la poblacién objeto de estudio (muestra) y

Nota: el findice

detecta grupos o segmentos especificos dentro de esta.

Fuente: elaboraci6n propia por parte de los autores.

Validacion del modelo de medida

Validez de contenido y validez aparente: en
referencia a la validez de contenido se realizé una
exhaustiva revision de la literatura especializada
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sobre la influencia de las habilidades gerenciales
como factor de impacto en relacién con la
experiencia para la competitividad empresarial,
con el objetivo de sustentar teéricamente las
escalas de medida. También se comprobo lavalidez
aparente, pues las escalas de medida reflejan lo
que pretenden realmente medir. Para verificar la
validez aparente se sometiod el instrumento a un
grupo de gerentes con caracteristicas similares a
lamuestraseleccionada, con el objetivo de depurar
los indicadores que no mostraban relacién con la
investigacion, esto permiti6 garantizarla obtencion
de resultados satisfactorios. Del mismo modo se

ajustaron y matizaron los indicadores a partir de
los resultados de los estudios cualitativos previos.

Fiabilidad individual de los indicadores: este
es un criterio estadistico paraaceptarunindicador
como integrante de un constructo reflectivo, el cual
debe poseer una carga factorial (A) igual o superior
a 0,708' (Hair et al.,, 2017). Este criterio sefiala
que la varianza compartida entre el constructo y
los indicadores del mismo (varianza explicada)
sea mayor que la varianza del error. Con base en
el criterio de aceptacion anterior (A = 0,708) se
presentan los indicadores depurados paralos tres

Ll
modelos propuestos (tabla 2). <
71
Tabla 2. Depuracién de los indicadores no fiables
_PE
Constructo Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Ronda 1:
0G3=0,637 Ronda 1:
0G4=0,676 0G4=0,681
Ronda 1: 0G6=0,495 0G6=0,603
0G3=0,686 0G10=0,660 0G7=0,526
Organizativasy de gestion  0G4=0,631 0G11=0,692 0G8=0,697
0G5=0,542 Ronda 2: 0G9=0,657
0G8=0,694 0G12=0,700 0G10=0,569
0G7=0,684 0G11=0,698
Ronda 3: 0G12=0,593
0G9=0,681
Ronda 1:
. .. . AE2=0,639 AE13=0,683 Ronda1:
Administracién estratégica
AE14=0,689 AE=0,638
AE15=0,665AE16=0,692
Ronda 1:
Ronda1: PE1=0,678 PE9=0,700
-~ L PE1=0,608 PE2=0,616 "E16=0,668 PE17=0,371
Planeaci6n estratégica PE4=0,605 PE18=0,622
PE18=0,641 Ronda 2:
PE10=0,693

1 Unarecomendacion seria eliminar todos aquellos indicadores que no cumplan con una correlacion simple o carga factorial
de 0,400, esto, siy solo si se mejora la fiabilidad compuesta del constructo analizado (Henseler, Ringle and Sinkovics, 2009).
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Constructo Modelo 1

Modelo 2 Modelo 3

Ronda 1:

GL3=0,625
GL8=0,566
GL9=0,623
GL11=0,633

Ronda 1:

Globalizacion

GL8=0,474 GL9=0,584
GL10=0,697
GL14=0,679

Ronda 1:
GL1=0,554
GL2=0,604 GL4=0,586

Ronda 2:
GL11=0,695

Ronda 3:
GL13=0,700

Ronda 4:
GL4=0,692

Ronda 1:
RH2=0,663
RH14=0,610

Recursos humanos

Ronda 1:
RH3=0,563
RH4=0,623

Ronda 2:
RH1=0,697
RH2=0,520

Ronda 3:
RH6=0,663
RH7=0,693

Ronda 4:
RH5=0,700

Nota: la tabla muestra las rondas de depuracion, las cuales se dan debido a que los indicadores no cumplen con el criterio tras

la eliminacion ronda tras ronda.

Fuente: elaboraci6n propia por parte de los autores.

Fiabilidad compuesta de los constructos: para
evaluar la consistencia interna de los indicadores
que miden los constructos reflectivos se analiz6
la fiabilidad compuesta de estos por medio del
coeficiente alfa de Cronbach (a) y el coeficiente de
fiabilidad compuesta del constructo (p,).

El coeficiente alfa de Cronbach debe estar en
un rango entre 0,600 y 0,900, preferentemente
0,700 (Hair et al., 2017). Se encontro que los seis
constructos propuestos cumplen con el criterio

(tabla 3). En cuanto al coeficiente de fiabilidad
compuesta (Werst, Linn and Jéreskog, 1974) se
demuestra que los seis constructos medidos de
forma reflectiva estan entre 0,600 y 0,900 (Chin,
1998; Hair et al., 2017), por lo que todos los
constructos cumplen. Por dltimo, en todos los
casos el coeficiente de fiabilidad compuesta de
los constructos analizados (tabla 3) es mayor al
coeficiente alfa de Cronbach (Chin, 1998; Esposito,
Trinchera and Amato, 2010; Fornell and Lacker,
1981; Tenenhaus etal., 2005).
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Tabla 3. Fiabilidad del constructo

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
© © ©
» » %
g g s
S 2 S 2 S 2
© © ©
Q o Q o Q o
Constructo g s § s § s
S £ oz 3 £ T ¢ £ %
= c = c = c
: 3 0§ 0z = § : 3 ¢
=< i g =< s B =< s g
Organizativasy de gestion 0,914 0,93 0,626 0,85 0,899 0,692 0,82 0,88 0,649
Administracion estratégica 0,973 0,975 0,714 0,949 0,956 0,686 0,966 0,969 0,679
Planeacién estratégica 0,978 0,98 0,733 0,967 0,97 0,699 0,961 0,966 0,701
Globalizacién 0,952 0,959 0,699 0,966 0,97 0,765 0,925 0,939 0,66
Recursos humanos 0,977 0,979 0,747 0,976 0,978 0,762 0,953 0,96 0,728
Competitividad empresarial 0,947 0,957 0,735 0,947 0,956 0,73 0,966 0,972 0,811

Nota: la tabla muestra la fiabilidad compuesta de los constructos por medio del coeficiente alfa de Cronbach y el coeficiente de
fiabilidad compuesta del constructo, ambos con resultados mayores a 0,700.

Fuente: elaboracion propia por parte de los autores.

Validez convergente: la validez convergente
se calcul6 con el analisis de varianza extraida
—AVE— (Fornell and Lacker, 1981). El coeficiente
de AVE proporcionala cantidad de varianza que un
constructo reflectivo obtiene de susindicadores, con
relacion ala cantidad de varianza debidaal errorde
medida. Este indicador de validez debe ser mayor
a 0,500 (Bagozzi, 1981; Fornell and Lacker, 1981).
Como se muestraenlatabla 3, todoslos constructos
analizados cumplen con el criterio estadistico
sefialado (AVE 2 0,500).

Validez discriminante:lavalidez discriminante
demuestra si los constructos analizados estan
significativamente alejados unos de otros en
términos tedricos (Barclay, Higgins and Thompson,
1995; Sanchez and Roldan, 2010) y que posean
una relacién fuerte con sus indicadores (Hair et
al., 2017). Ademas se calcularon los valores de la
matriz estandarizada de las correlaciones entre
las variables latentes, los cuales se compararon

con la raiz cuadrada del coeficiente de AVE de sus
respectivos constructos.

Para demostrarlavalidez discriminante (tabla
4) se observan los resultados de la raiz cuadrada
del coeficiente de AVE de todos los constructos
planteados para los tres modelos (en negrita y
sobre la diagonal), los cuales son superiores al
resto de valores (por debajo de la diagonal) que
representan las correlaciones entre los constructos
y sus medidas (Sanchez and Roldan, 2010).

Se procedi6 a calcular la matriz de cargas
cruzadas, en la cual se compararon los pesos
cruzados entre los constructos y los indicadores
(Henseler, Ringle and Sarstedt, 2015). Paralos tres
modelos propuestos, todaslas correlaciones de las
variables manifiestas (indicadores) son mayores
a las variables latentes (constructos) a las que
pertenecen (Hair etal., 2017).
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Tabla 4. Criterio de Fornell y Larcker: matriz de correlaciones estandarizadas entre las variables latentes

Modelo 1
Organizativasy Administracién Planeacion L Recursos Competitividad
Constructo » o . Globalizacién .
de gestion estratégica estratégica humanos empresarial
Organizativasy
L 0,791
de gestion
Administracion
L. 0,86 0,845
estratégica
Planeacion
. 0,86 0,911 0,856
estratégica
Globalizacion 0,838 0,837 0,918 0,836
Recursos
74 0,809 0,847 0,885 0,842 0,864
humanos
QPI'— Competitividad
) 0,755 0,757 0,755 0,764 0,796 0,857
empresarial
-
w Modelo 2
L
] Organizativasy ~ Administracién ~ Planeaci6n o Recursos Competitividad
Constructo » . . Globalizacion R
{ de gestion estratégica estratégica humanos empresarial
Z Organizativasy
— Lo 0,832
(5 de gestion
_
- Administracién
([ . 0,703 0,828
estratégica
O
~— Planeacion
tratéi 0,807 0,816 0,836
- estratégica
@h) §
Q Globalizacion 0,735 0,871 0,834 0,875
‘ Recursos
D 0,613 0,92 0,812 0,866 0,873
humanos
p
\Q Competitividad
. 0,68 0,779 0,757 0,911 0,816 0,854
— empresarial
g{L Modelo 3
Organizativasy Administracién Planeacion L Recursos Competitividad
Constructo » . o Globalizacién .
de gestion estratégica estratégica humanos empresarial
Organizativas
B L y 0,806
de gestion
Administracion
L. 0,784 0,824
estratégica
Planeacion
P 0,713 0,845 0,837
estratégica
Globalizacion 0,89 0,766 0,814 0,813
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Recursos
0,591 0,698 0,818 0,716 0,853
humanos
Competitividad
0,68 0,735 0,8 0,853 0,63 0,901

empresarial

Nota: se muestran los resultados del criterio de Fornell y Larcker para la validez discriminante. Este se calcula con los valores de

la raiz cuadrada del AVE de las variables del modelo (sobre la diagonal), las cuales deben superar los coeficientes de correlacion

entre ellas (bajo la diagonal).

Fuente: elaboracion propia por parte de los autores.

Validacion del modelo estructural: la
validacién del modelo estructural se analizé por
medio de dos indices basicos (Johnson, Herrmann
and Huber, 2006) con el objetivo de determinar
el poder predictivo del modelo analizado.
A continuacién, se detallan ambas pruebas
estadisticas:

(i) el coeficiente de determinacion (R?): este
determina la varianza explicada de las variables
latentes enddgenas o dependientes dentro del
modelo estructural, la cual debe estar en el rango
de valores entre 0 y 1 (Hair et al., 2017). Por su
parte, Falk y Miller (1992) establecen que el valor
de R? debe ser igual o mayor a 0,100. A partir de
estos criterios se observa que los constructos
poseen un poder de prediccidn satisfactorio para
lostresmodelos propuestos,asaber:R? , =0,722;
R%, a0 =0,845y R? =0,773. Asilas cosas, para
profundizar en el analisis predictivo del modelo,
se sugiere calcular la prueba Stone-Geisser (Q?)
mediante la técnica Blindfolding en PLS-SEM (Chin,
1998; Sellin, 1995).

Losvalores Q?se pueden calcular por medio de
dos métodos de analisis, esto es, el Cross-validated
Communalityy el Cross-validated Redundancy. Aqui
se recomienda usar el segundo, ya que el modelo
estructural Path incluye enla prediccién alos datos
eliminados (Hairetal.,,2017). Estos mismos autores
sugieren que los valores Q? que estin por encima
de 0 (Q? = 0) determinan que el modelo tiene un

nivel de prediccién relevante para los constructos
enddégenos, mientras que los que estan por debajo
de 0 (Q?< 0) indican una ausencia de prondstico
en la modelizacién. Se encontrd, a su vez, que
en los valores Q?la variable latente dependiente
“competitividad empresarial” de los tres modelos
propuestos tiene niveles satisfactorios de predicciéon
(QzMode101=0'475' QZMode102=0’509 y QzModelo3=0'548)'

(ii) Coeficientes Path estandarizados (3):
estos representan los efectos hipotéticos entre los
constructos propuestos, los cuales tienen valores
estandarizados que deben oscilar entre -1 y +1
(Hair et al., 2017). Los valores  cercanos a +1
representan un fuerte efecto (y viceversa para los
valores negativos) en términos de significancia
estadistica. Entretanto, los valores 3 estimados
cercanos a 0 son débiles en su efecto y usualmente
no son significativos.

Por su parte, para el caso del analisis planteado
se realiz6 la prueba de remuestreo con 5,000
submuestras para resultados definitivos (Hair et
al,, 2017) con el objetivo de determinar el nivel de
significancia (p) de los valores 3 estimados para
ambos casos. Por otra parte, para determinar los
valores [3 se utilizé la técnica Bootstrapping para
modelos PLS-SEM (Chin, 1998). En la tabla 5 se
muestran los resultados calculados, en los cuales
los efectos causales entre los constructos reflectivos
cumplen conlos criterios de aceptacion estadistica.
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Tabla 5. Resultados del anélisis con la técnica Bootstrapping

Modelo 1. Gerentes de pymes con antigiiedad y experiencia empresarial de 2 a 10 aiios

Remuestreo
Coeficientes Path (B) Desviacién estandar tde Student
Hipétesis
STDEV pvalor
H1a: organizativasy de gestion
. . 0,462 0,242 1,906*/0,057
competitividad empresarial
H1ib:administracién estratégica
. . 0,09 0,275 0,328/0,743
competitividad empresarial
H1ic: planeacion estratégica %
. . 0,322 0,334 0,964/0,355
competitividad empresarial
H1d: globalizacidon
o . 0,228 0,269 0,846/0,398
competitividad empresarial
Hie: recursos humanos %
0,439 0,211 2,076*/0,038

competitividad empresarial

Modelo 2. Gerentes pymes con antigiiedad y experiencia empresarial de 11 a 17 afios

Remuestreo
Desviaciédn
. tde Student
Hipétesis Coeficientes Path () estandar
STDEV pvalor
H2a: organizativasyde gestion
s . 0,127 0,167 0,760/0,448
competitividad empresarial
H2b:administracion estratégica -
- . -0,299 0,244 1,227/0,220
competitividad empresarial
H2c: planeacion estratégica -
o A -0,106 0,188 0,564/0,573
competitividad empresarial
H2d: globalizacidn
s . 0,855 0,187 £4,567***/0,000
competitividad empresarial
H2e: recursos humanos
0,359 0,207 1,731%/0,084

competitividad empresarial

Modelo 3. Gerentes pymes con antigiiedad y experiencia empresarial de 18 afios 0 mas

Remuestreo
Coeficientes Path (B) Desviacion estandar tde Student
Hipotesis
STDEV pvalor
H3a: organizativasy de gestion - competitividad
. -0,081 0,121 0,672/0,502
empresarial
H3b:administracion estratégica - competitividad
X 0,08 0,206 0,390/0,697
empresarial
H3c: planeacion estratégica -+ competitividad
0,397 0,195 2,035%/0,042

empresarial
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H3d: globalizacién -+ competitividad empresarial 0,655 0,191 3,430%** /0,001
H3e: recursos humanos % competitividad

. -0,172 0,155 1,106/0,269
empresarial

Nota: *valor t » 1,645 (p ¢ 0,10=90 %); **valor t » 2,327 (p < 0,01=99 %) y ***valor t » 3,092 (p ¢ 0,001=99,9 %); Nn.s.=no

significativo; lo anterior, al considerar una distribucion t de Student con dos colas gaussianas con 4,999 grados de libertad (t

(4999) de Student)).

Fuente: elaboracidn propia por parte de los autores.

Indice de bondad de ajuste del modelo PLS-
SEM: Hair et al. (2017) han identificado cuatro
métodos de ajuste de los modelos PLS-SEM, a
saber: GoF (Goodness-of-fit) (Tenenhaus etal., 2005;
Tenenhaus, 2008); SRMR (Standardized Root Mean
Square Residual) (Henseler et al,, 2014); RMS,,
(Root Mean Square Residual) (Lohmaller, 1989) y
Exact fit Test (Dijkstra and Henseler, 2015).

Por su parte, Tenenhaus (2008) sugiere un
criterio global debondad de ajuste paralos modelos

Tabla 6. Método GoF

PLS-SEM bajo el método GoF a través de la raiz
cuadradadelamultiplicacién delamediaaritmética
del AVEylamediaaritmética delavarianzaexplicada
delasvariables end6genas o dependientes (R?). Asi
pues, el GoF delos tres modelos es: GoF,, ., ,=0,715;
GoF, ...,=0,781y GoF . .=0,742 (tabla 6). Se
tiene, entonces, un ajuste moderado en el modelo
de mediday en el modelo estructural al cumplir con
el criterio empirico de quelamedida de bondad de
ajuste debe variar entre 0y 1; ahora bien, a mayor
valor, mejor serd el indice (Tenenhaus, 2008).

Coeficiente de determinacion

AVE R GoF®
Constructo
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
1 2 3 1 2 3 1 2 3

Organizativas y de
gestion 0,626 0,692 0,649
Administracidn
estratégica 0.714 0,686 0,679
Planeacion estratégica 0,733 0,699 0,701
Globalizacion 0,699 0,765 0,66
Recursos humanos 0,747 0,762 0,728
Competitividad o o 0.811 0722 08 o
empresarial ,735 V73 , 4 845 773
Media aritmética 0,709 0,722 0,705 0,722 0,845 0,773 0,715 0.781 0,742

Nota: 9GoF=V(AVE)*(R?) (Tenenhaus, 2008). Este se calcula con la raiz cuadrada de la multiplicacion de la media aritmética del

AVE y la media aritmética de la varianza explicada de las variables endégenas o dependientes (R2). El GoF de los tres modelos

fue: GoF,, .., =0,715; GoF,, ... =0,781y GOF 4eios=05742.

Fuente: elaboracidn propia por parte de los autores.
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Asimismo, se evalud el SRMR (Standardized Root
Mean Square Residual). De acuerdo con Huy Bentler
(1998), los valores deben ser inferiores a 0,10 o
menores a 0,08 para determinar un ajuste valido
del modelo. Asi, para el caso de los tres modelos
propuestos se obtuvieron los siguientes indicadores
estimados: SRMR,, ....;=0,088; SRMR . ~=0,096y
SRMR,, ,...,:=0,112. Los parametros estadisticos de
lostres modelos cumplen con el criterio de Henseler
etal. (2014), quienes demostraron que un modelo
correcto debe tener valores de 0,06 o mayores.

Por su parte, el indicador de ajuste RMS_,
(Root Mean Square Residual Covariance) evalta el
grado en que los residuos del modelo externo se
correlacionan. El criterio estadistico de medida debe
estar cercade 0 paraindicar un buen ajuste, yaque
implicaria quelas correlaciones entre los residuos
del modelo externo son muy pequefias (cercanas
a0) (Henseler etal.,, 2014). Para el caso de los tres
modelos analizados, el RMS fue el siguiente:
RMS =0,218; RMS =0,220yRMS_

—thetaModelo1

=0,238.

—theta
—thetaModelo2
thetaModelo3

Discusion

Las empresas que inician se preocupan por
habilidades gerenciales organizativasy de gestion,
asi como la habilidad para recursos humanos.
Crissien (2006) indic6 quela gestidn es clave parala
sobrevivenciadelas empresas durante los primeros
afios, esto, de acuerdo con los gerentes. Parte de
ello se daenlafinanciacién puesto que es claro que
la gestién del recurso resultaimportante paralos
gerentes de la muestra, especialmente cuando se
trata de allegarse recursos econémicos. Coronel
de Renolfi y Cardona (2009), cuyos resultados
coinciden conlos de esta investigacidn, indicaron
que los recursos humanos son importantes en la
gestion de los gerentes durante sus primeros afios
de experiencia y se visualizan como el elemento
clave hacia el éxito de las empresas iniciadoras
(Fabi, Raymond and Lacoursiére, 2007; Tonidandel
etal, 2012).

En cuanto alas hipo6tesis que no se cumplieron
en este primer modelo (entre ellas, la de gerentes
con 2a10afios de experiencia) se percibe unamenor
importancia hacia las habilidades de planeacidn,

administracion estratégica y globalizacion. Esto
concuerda con Coque, Diazy Lopez (2013), quienes
determinaron que los empresarios con este rango
de experiencia carecen de informacidny de analisis
paralatoma de decisiones. Ello también es indicio
de que ciertas habilidades como la planeacién y
administracion estratégica, asi como la globalizacion
oenfoque global, se van fortaleciendo con una mayor
experiencia (Leyva-Carreras, Espejel-Blanco y
Cavazos-Arroyo, 2017).

Enrelacién conlosresultados emanados del
rango de los empresarios con experienciade 11 a
17 afios se cumplieron las hipdtesis referentesalas
habilidades de globalizacién y recursos humanos.
Diversos autores seflalan que los empresarios
desarrollan con sus afios de experiencia unaserie
de habilidades que les permiten ser competitivos,
delas cuales destacanlas de recursos humanosy
derelaciones interpersonales (Zahra, Neubaum
and Naldi, 2007; Samujh and El-Kafafi, 2010).
En este sentido, Grueso-Hinestrozaetal. (2013)
sefialan una serie de problematicas relacionadas
con factores del entorno; existe asi una diferencia
con los resultados de este estudio debido a que
se dio una alta valoracion a la globalizacion, la
cual esta estrechamente ligada con el entorno y
sus factores (Chiavenato, 2014). Estas diferencias
podrian obedecer a contrastes en los contextos
de las investigaciones y en el tipo de empresa
y/o empresario.

Por otra parte, en el modelo que comprendio6 a
los empresarios con 18 afios 0 mas de experiencia,
deacuerdo conlosresultadosyala confrontacién de
hipoétesis, estos valoran mayormente la planeacion
estratégica y la globalizacién por encima de las
demas habilidades. Con respecto a los autores del
campo de estudio, por lo general, se sefiala que la
mayor experiencia se vincula con la toma de riesgos
(Jaramillo etal., 2012). Asimismo, la motivacién por
innovar y conocer se convierte en otro elemento
importante en este rasgo de experiencia (Leiva,
Alegrey Monge, 2014). Estos elementos se asocian
conlaglobalizacién, la cual ha sido valorada en este
estudio. También se puede expresar, de acuerdo
con lo anterior, que los empresarios de mayor
experiencia asumen riesgos y buscan cambios
comunmente; esto, en contraste con empresarios
de poca experiencia.
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Por tltimo, los empresarios con mas de 20 afios
de experiencia se asocian con el manejo del recurso
humano y de la formacién en dreas administrativas
(Francoy Urbano, 2010). Estono se vioreflejado en
el presente estudio. Sin embargo, seriaimportante
que investigaciones futuras retomen la posicion
de que la mayoria de los empresarios con menor
experiencia perciben la funcién y habilidad de los
recursos humanos como algo importante para la
competitividad.

Conclusiones e implicaciones
empresariales

Si se parte del analisis de las cinco habilidades
gerenciales estudiadas en la presente investigacion
(es decir, operativa y de gestion, administraciéon
estratégica, planeacion estratégica, globalizacion
y recursos humanos) se determiné su efecto en
la competitividad empresarial, en funcién de la
antigiiedad y la experiencia de la gerencia. Asi
pues, se encontré que de acuerdo con el grado de
antigiiedad y experiencia del gerente se puede
considerarlaimportancia que le dan alas distintas
habilidades gerenciales paralograr competitividad
empresarial. Sin embargo, para los gerentes de 2
a 10 afios de antigiiedad y experiencia son mas
importantes las habilidades de organizacién y
gestion y de recursos humanos; lo anterior, se da
posiblemente porque el gerente inicia su trabajo de
gestion y desconoce la necesidad de desarrollar el
resto de las habilidades debido a que su trabajo se
enfoca en las personas de la empresa y en generar
un esquema de organizacién para comenzar a
funcionar.

Enlosgerentes con 11y 17 afios de antigiiedad
y experiencia, la habilidad mas importante se
manifiesta con la globalizacion. Esto, tal vez, porque
ya es una empresa establecida que busca ingresar
en nuevos mercados en aras de una consolidacién
mas amplia en su mercado. En el caso de las
empresas con 18 aflos o mas, las habilidades mas
sobresalientes son las de planeacion estratégica y
la de globalizacién; esto, probablemente, se debe
a que es una gerencia madura con antigliedad y
experiencia en que loimportante paraellase centra
en lograr una planeacidn estratégica enfocada en
la globalizacidn de los mercados y en generar un

esfuerzo deliberado y disciplinado con el fin de
crear una estrategia que redunde en acciones
que moldeen lo que la empresa hace, por qué lo
hace y que hara hacia futuro para alcanzar la
competitividad empresarial y la ventaja competitiva
en los mercados a los que desea ingresar.

Por ultimo, los gerentes de las pymes adoptan
habilidades gerenciales en funcién ala antigiiedad
y experiencia porque logran llevar una gestion
empresarial que se adapte alas necesidades de un
mercado cambiante y porque suelen crear empresas
que perduran a través del tiempo. Asi las cosas,
alrededor de estas habilidades gerenciales los
emprendedores concluyeron que tener una vision
de futuro les ha permitido: (i) fijar un horizonte
para guiar sus organizaciones; (ii) mantener
bien informado al personal sobre el alcance de la
mision y visién de las empresas, ya que esto los
motiva a seguir comprometidos con cada una de
las actividades que se desarrollan al interior de
las empresas; (iii) establecer objetivos, metas y
estandares de calidad, lo que les permite ver qué
hanlogradoy cémo pueden mejorar cadauno delos
alcances; (iv) fomentar los planes de capacitacion
con el fin de evitar conflictos al interior de las
empresas y (v) cuando se presentan problemas,
antes de tomar una decision, buscarlainformacion
suficiente para escoger lamejor alternativa parala
toma de decisiones.

Enrelacién con el andlisis generado se puede
sefalar que la experiencia delos empresarios vista
como un numero de afios dedicados ala actividad
empresarial, tiene un impacto importante en la
formacion de sus habilidades. Sin embargo estas
no suelen desarrollarse de manera paralela
puesto que de acuerdo alos autores, en principio,
se forman habilidades de gestién en respuesta
a la necesidad de mantener activa la empresa;
mientras que las demads habilidades relacionadas
con la administracién y planeacién estratégica
y los recursos humanos y globalizacién son
desarrolladas por los empresarios conforme a
un numero mayor de afios de experiencia, lo cual
puede ser indicativo de que en esas etapas se
buscan otro tipo de metas —quizas de expansion
y de generacion de capital intelectual—.

Finalmentelos hallazgos de este articulo tienen
implicaciones sobrelagestion delainnovaciénenlas
pymes dado que estas suelen priorizar el desarrollo
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delacapacidad de innovar tecnolégicamente en los
procesos productivos amedida quela antigiiedad y
experiencia se manifiesta en el logro efectivo de las
habilidades gerenciales, las cuales se manifiestan en
la competitividad empresarial y ventaja competitiva.
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