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RESUMEN:

Actualmente, los gerentes deben aprender a utilizar y administrar las diferentes habilidades directivas en funcién de un buen clima
organizacional. Objetivo: Determinar el grado de asociacién entre habilidades directivas y clima organizacional de las PyMes de
Villa Judrez, Sonora. Método: Fue una investigacion descriptiva y cuantitativa. Se aplicé un cuestionario a directivos de 53 PyMes.
Resultados: Se utilizd la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS), mediante la construccién de un modelo SEM (Structural
Equation Modeling) software Smart PLS [v.3.3.0]. Se demostré que las variables latentes: negociacién (§1) y liderazgo (£3) son
significativas para el clima organizacional (11; R2=0.804). Originalidad: Determinar las variables exdgenas que explican la varianza
de la variable enddgena de las PyMes. Hallazgos: El efecto del {2 en la relacién entre 1 y €1 es alto (£2=0.710); mientras que, para
n1y &3, el efecto es bajo (f2=0.104). Limitaciones: Reducido nimero de empresas en el municipio.

PALABRAS CLAVE: Clima organizacional, habilidades directivas, PyMes, SEM-PLS.

ABSTRACT:

Nowadays, managers should learn to use and administrate the different management skills according to a good organizational
climate. Objective: To determine the degree of association between management skills and organizational climate of the small
and medium-sized enterprises (PyMes by its acronym in Spanish) of Villa Juirez, Sonora. Outcomes: The technique of Partial
Least Square (PLS) was applied, through the construction of a model Structural Equation Modeling (SEM) software Smart PLS
[v.3.3.0]. It was proved that the latent variables: negotiation (§1) and leadership (£3) are significant for the organizational climate
(n1; R2=0.804). Originality: To determine the exogenous variables that explain the variance of the endogenous variable of PyMes.
Findings: The effect of the f2 on the relation between 1 and 1 is high (£2=0.710), while that for 1 and &3, the effect is low
(£2=0.104). Limitations: Reduced number of companies in the municipality.

KEYWORDS: Organizational climate, management skills, PyMes, SEM-PLS.
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INTRODUCCION

Actualmente, se han detectado una serie de problemas que determinan la permanencia de las Pequenas
y Medianas Empresas (PyMes) en perspectiva del cdmo los directivos o gerentes logran un buen clima
organizacional en funcién de la practica de las habilidades directivas que desarrollan. Motivo por el cual,
es necesario que los gerentes aprendan a canalizar las diferentes capacidades del personal; mediante una
comunicacién asertiva y toma de decisiones, para incentivar la creacién de un ambiente positivo y de
motivacioén, poniendo de manifiesto la posicién de liderazgo en la solucién de conflictos. Si bien es cierto,
el propdsito de la organizacion es obtener los méximos resultados, también debe de prestar atencidon
al desempefio de los gerentes por cumplir con los objetivos corporativos manteniendo un buen clima
organizacional (Purwadi, Darma, Febrianti y Mirwansyah, 2020).

En este sentido, diversos investigadores han incursionado en el estudio de las habilidades y funciones
especificas de los gerentes que, si bien es cierto, la mayoria tienden a ser muy similares; sin embargo, en diversos
estudios se han encontrado evidencias de una correlacién entre ciertas habilidades directivas y la prevalencia
de un buen clima organizacional (Garcia, Rodriguez, Banda, Herndndez y Mandujano, 2017).

Dentro de una organizacién se fomentan relaciones interpersonales y la conformacién de equipos de
trabajo, tendiente a generar sinergia entre los companeros de trabajo al interior de las empresas. Por esta
razon, a través de sus relaciones tienen una correspondencia positiva o negativa con gran influencia en el
desempefio y cumplimiento de sus metas (Ramirez-Wong, 2019).

Por lo tanto, el buen desempefo de la empresa estard en funcién de un buen clima organizacional, sobre
todo en este tiempo donde las empresas se encuentran inmersas en un proceso de globalizacién y de rédpidos
cambios que demanda lideres més preparados en actitudes y aptitudes, capaces de administrar de manera
eficaz y eficiente los procesos y procedimientos, tanto administrativo como operativos, comprometidos con
la rentabilidad de la organizacién.

Algunos autores mencionan que las habilidades directivas son importantes en el desarrollo profesional del
directivo, ya que fomenta en él, estilos de liderazgo, conocimiento, capacidades y habilidades para la toma
de decisiones.

En el mismo orden de ideas, las organizaciones se enfocan en estudiar el comportamiento de los directivos,
debido al impacto econdmico-social que genera y su repercusion en la productividad con el fin de dar
cumplimiento a los objetivos y ser mas competitivas en el mundo global. Para ello, es importante que quienes
dirigen a las organizaciones, cuenten con habilidades para dar cumplimiento cabal a la satisfaccién de clientes
y brindar un servicio de calidad (Larrea, 2019).

Ademas, si se parte del hecho que en México al ano 2020, el nimero de unidades econdémicas suman
5,487,061, de las cuales 5,119,909 (93.30%) son microempresas; 297,512 (5.44%) son pequefias empresas;
54,116 (0.98%) son medianas empresas y el resto, 15,524 (0.28%) son grandes empresas, lo que reviste de
importante el manejo adecuado de las habilidades directivas, maxime cuando se sabe que las PyMes (351,628)
aportan alrededor del 50% del PIB nacional y al 70% de generacién de empleos (INEGI-DENUE, 2020).

Existe evidencia tanto a nivel nacional como internacional que sefiala que aproximadamente el 70% de los
directivos de empresas han desarrollado algunas habilidades directivas, como: trabajo colaborativo, liderazgo,
delegacion de tareas y comunicacién (Humpiri, 2016), generando con ello, un clima organizacional idéneo
(Pereda, Lépez y Gonzdlez, 2014). Sin embargo, surge la motivacién e inquietud por conocer el grado de
desarrollo de habilidades directivas por los gerentes de las PyMes en una comunidad con 13,770 habitantes,
cabecera municipal del municipio de Benito Judrez, Sonora; asi como una Poblacién Econémicamente Activa
(PEA) de 47.1% y un indice de poblacién ocupada por sector del 45.8% para el primario y del 41.7% para
el terciario (INEGI, 2017).

El objetivo planteado para esta investigacién es comprobar el grado de asociacién que existe entre las
habilidades directivas de los gerentes y el clima organizacional de las PyMes del sector comercio de la
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comunidad de Villa Judrez, Sonora, mediante la técnica de ecuaciones estructurales usando PLS-SEM.
Con base a la problematica planteada, las empresas sonorenses que son estudiadas, cuya principal actividad
econdmica es la primaria y terciaria, requieren de competencias y habilidades gerenciales en sus mandos
medios que determine un clima organizacional propicio para el logro de objetivos y metas organizacionales,
para lo cual se ha formulado la siguiente pregunta de investigacion, ¢ Cudles son las variables endégenas que
se asocian positivamente con el clima organizacional de las PyMes de Villa Juarez, Sonora? En ese sentido,
se analiza la influencia asociativa de la negociacién, toma de decisiones, liderazgo, comunicacién y trabajo en
equipo en el clima organizacional de las PyMes.

Como método de indagacién para obtener datos e informacidn, se aplicé la encuesta como herramienta
para comprender el contexto del clima organizacional a partir de su aplicacién a las habilidades directivas
de los gerentes de las PyMes del sector comercio en Villa Juarez, Sonora. Asimismo, para dar cumplimiento
al objetivo, el presente articulo se estructura como sigue. En la revisién de la literatura se expone el marco
conceptual de las diferentes habilidades directivas y su relacién con el clima organizacional. En el apartado de
metodologia se explicala forma en que se aborda el problema de estudio, la poblacién, la muestra, tipo y disefio
metodoldgico, siendo la aportacién principal, la construccién de un modelo SEM (Structural Equation
Modeling), mediante el uso de la técnica de minimos cuadrados parciales (Partial Least Square, PLS) con la
ayuda del software SmartPLS [v.3.3.0]. Seguido, se exponen los principales hallazgos, discusion y aportes al
corpus y, por ultimo, las principales conclusiones, asi como las principales limitaciones del estudio.

MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

Actualmente, el fendmeno de la globalizacién impulsa y exige a las organizaciones, entre ellas a las PyMes,
ser més eficientes y eficaces en el logro de objetivos y metas y, con ello, poder cumplir con las expectativas de
un mercado cada vez mds exigente. Existen varios factores o variables tanto endégenas como exdgenas que
contribuyen al logro de un beneficio econémico rentable para las empresas, donde destaca las habilidades
directivas de los gerentes para favorecer un clima organizacional idéneo (Martinez, Valenzo y Zamudio,
2019).

Mientras que (Herndndez, Agudelo y Valencia, 2018), mencionan que a nivel internacional las habilidades
directivas de un gerente deben de estar bajo tres perspectivas: organizacién, lo que implica ser eficiente
(minimizar costos) y eficaz (lograr resultados positivos); con la finalidad de ser asertivos y mejorar las
relaciones entre el personal y los altos ejecutivos.

Para (Pefia, Diaz y Olivares, 2015), establecen lo siguiente. Cuando las PyMes mexicanas llevan a cabo un
diagnéstico del clima organizacional, les permite generar estrategias para llevar acabo la implementacién de
cambios orientados en mejorar los patrones conductuales y actitudinales en los colaboradores que conforman
la estructura organizacional, siendo de suma importancia para los gerentes, ya que ayuda a aplicar sus
habilidades directivas para crear una empresa mds eficiente, flexible y adaptable, para que el personal logré
comprometerse con los objetivos y metas que son propios de la misma organizacién y de esta manera, formar
parte del proyecto empresarial y lograr obtener algunas ventajas competitivas y perdurables.

En México, se tiene la percepcién que las PyMes surgen del concepto de empresa familiar. Sin embargo,
muchas de ellas surgen de emprendimientos de negocios y no de legados familiares. Resulta interesante
analizar como las PyMes mexicanas se caracterizan por tener estructuras planas, deficiencia en la direcciéon
y toma de decisiones e incipientes conocimientos en materia de finanzas y administracion; asi como en el
desarrollo de habilidades directivas (Gutiérrez, 2015).

Hoy en dia, existen estudios e investigaciones tedricas y empiricas que se han enfocado al conocimiento
de las habilidades directivas y del clima organizacional y, cémo se interrelacionan poniendo de manifiesto la
dependencia entre ellas.
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Algunos resultados confirman que el clima organizacional estd determinado por las diferentes habilidades
directivas; en ese sentido, el estudio del comportamiento humano es una linea que ocupa la atencién de los
empresarios por el impacto econdmico y social que tienen en los diferentes sectores de participacién (Aburto
y Bonales, 2011, citado por Herndndez et al., 2017). Existen diversos autores que han abordado desde
diferentes perspectivas el desarrollo de habilidades directivas y el clima organizacional que, en su conjunto,
han realizado aportaciones significativas a este campo de estudio.

(Lépez-Nevarez y Garcia-Ruelas, 2019), senalan que en México el 60% de las PyMes fracasan o cierran a
los dos anos de haberse creado, entrando en la etapa llamada el “valle de la muerte” donde la mayor parte de
los emprendimientos fracasan y mueren; sin embargo, siguen representando una plataforma de oportunidad
de crecimiento y apoyo a la economia (Rojas, 2017). La anterior situacion puede ser originada por la carencia
de una planeacién estratégica y de una cultura organizacional que incida en la correcta administracién del
negocio, a la falta de inversién en tecnologia e innovacidn, entre otros factores. Tal y como lo mencionan
(Hurtado-Ayala y Escandén-Barbosa, 2016) que, para el caso de las PyMes por ser entidades pequefias,
éstas tienen una mayor flexibilidad de adaptacién, ademds de facilitar los procesos de comunicacién entre la
estructura organizacional y los directivos generando un impacto positivo sobre los resultados empresariales.

La revision de la literatura permitié seleccionar algunas variables que en su conjunto determinarén las
habilidades directivas para este estudio. Primeramente, la habilidad directiva de un administrador que de
acuerdo a (Madrigal, 2016, p. XIX), se considera “la capacidad y aptitud para dirigir una organizacién —
publica o privada- hacia los objetivos y metas determinados con anterioridad”. Por lo tanto, todo directivo
necesita desarrollar, adoptar, aprender y perfeccionar sus habilidades directivas en la comunicacion, liderazgo,
creatividad, toma de decisiones, administracion del tiempo, trabajo en equipo, asertividad, entre otras; asi
como una serie de atributos (actitudes, valores y habilidades) indispensables para llevar a cabo con éxito las
funciones directivas (Madrigal, 2016, p. XIX).

Para efectos de este estudio, el término de habilidad directiva se deriva de lo que (Knapp, 2007, citado por
Madrigal, 2016) la define como:

Habilidad es la capacidad del individuo, adquirida por el aprendizaje, capaz de producir resultados
previstos con el maximo de certeza, con el minimo de reduccién de tiempo y economia y con el méaximo de
seguridad. (p. 20)

Asimismo, (Robbins y Judge, 2017) mencionan que los gerentes de acuerdo a sus funciones o conductas,
suelen poner en practica diferentes habilidades directivas y que éstas se encuentran interrelacionadas con la
funcién esencial de la organizacion.

Con base a lo anterior y lo propuesto por (Whetten y Cameron, 2016), se consideran como habilidades
directivas para el presente estudio, las siguientes: Negociacion, toma de decisiones, liderazgo, comunicacion
y trabajo en equipo.

Negociacién (§1). Proceso mediante el cual dos o mds partes con un problema en comtn, buscan a través
del empleo de técnicas de comunicacién interpersonal, obtener un resultado que sea beneficioso para todos
en funcidn de sus objetivos, intereses, necesidades y aspiraciones. (Peréz,2016). De esta forma, la habilidad
directiva de negociacion constituye un medio para impulsar la solucién de un conflicto y mejorar el clima
en la organizacién (Paz, Harris y Garcia, 2015). Bajo el contexto anterior, las habilidades del negociador son
importantes para que los resultados sean beneficiosos y no perjudiciales para la organizacién (Garcfa, Pricto,
Garcifay Martinez, 2017). Es asi, como se formula la primera hipétesis de investigacion: H1. La negociaciéon
estd asociada de forma positiva con el clima organizacional de la PyMe.

Toma de decisiones (£2). Siendo éste un proceso fundamental en cualquier actividad humana, donde
se debe de escoger la mejor opcidn entre varias alternativas; en ese sentido (Rojas, 2017) menciona que,
para tomar decisiones, un gerente lo realiza mediante dos etapas. La primera se presenta al identificar el
problema mediante la busqueda de informacién precisa en el &mbito interno y externo a la organizacién, para
evaluar el desempefo y en su caso, diagnosticar posibles fallas. En esta linea se plantea la segunda hipétesis
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de investigaciéon: H2. La toma de decisiones esta asociada de forma positiva con el clima organizacional de
la PyMe.

Liderazgo (£3). Se ha determinado que es clave para instaurar climas y ambientes placenteros. En ese
sentido, (Oerlemans y Bakker, 2018) mencionan la importancia de tener buenos lideres, con la finalidad
de generar ambientes positivos, gratos y satisfactorios en las organizaciones. Partiendo de esta premisa, se
formula la siguiente hip6tesis: H3. El liderazgo estd asociado de forma positiva con el clima organizacional
de la PyMe.

Comunicacién (£4). Las habilidades de comunicacién se han convertido en un eje necesario para cualquier
tipo de organizacion, asi lo hace saber (Pazmifio, Parrales, Mufioz y Merchan, 2019, p. 699) “la comunicacién
administrativa es un proceso efectivo bidireccional de intercambio de informacién con un propdsito
especifico, mejorar el clima en la empresa y lograr los objetivos organizacionales”. La cuarta hipdtesis de
investigacion es la siguiente: H4. La comunicacion estd asociada de forma positiva con el clima organizacional
de la PyMe.

Trabajo en equipo (£5). El trabajo colaborativo al interior de las organizaciones puede fomentar un buen
clima organizacional entre los integrantes de la estructura y estar en consonancia con las exigencias del
cliente (Aldana y Pifa, 2017). El trabajo en equipo bajo un entorno multidisciplinar impulsa el desarrollo
de competencias directivas genéricas como la comunicacién interpersonal, sentido ético y tratamiento de
conflicto y negociacion (Pierre, 2017). La quinta hipdtesis de investigacién es: H5. El trabajo en equipo estd
asociado de forma positiva con el clima organizacional de la PyMe.

El clima organizacional (n1). Los autores (Verdesoto y Paredes, 2018) indican que es un cambio temporal
en el comportamiento actitudinal de las personas, mientras que, (Alvarez, 2017) menciona que estd asociado a
las percepciones del trabajador sobre su ambiente laboral, las cuales se podrdn mantener o cambiar en funcién
de las interacciones que se den. El modelo tedrico surge de la revision de la literatura y se muestra a través
de la Figura 1, la cual propone ese modelo de medida a contrastar. Como se observa, tiene 5 constructos o
variables (path diagram), donde se aprecian las hipétesis e {tems para cada una de ellas.
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FIGURA 1

Modelo de medida propuesto
Figura 1: Modelo de medida propuesto
Elaboracion propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

De acuerdo con el planteamiento del problemay ala teoria del SEM, los constructos: negociacién, toma de
decisiones, liderazgo, comunicacién y trabajo en equipo son las variables independientes (variables latentes
exégenas) y el clima organizacional es una variable dependiente (variable latente endégena), cada una con sus
variables observables o indicadores asociados. En Tabla 1, se muestran las variables; asi como las ecuaciones
estructurales y de medida que definen el modelo propuesto.
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TABLA 1
Descripcién del modelo

Ecuacion del modelo Ecuacion dd modelo

Variables latentes Variables observables

estructural de medida
Clima_ ) Item1 (Y1); tem2_(Y2); m=yubitynfa+yndy Yy = Mm +g
organizacional (m;)  Item3 (Y3); Itemd (Y.); + - Y, = A + e

Item5_(Ys): Item6_(Ye): +yisiéis+ 4 Ya= Aym +es

Ttem7 (Y-); ftem8 (Ys):

¥ .
frem9_(Ys); frem10_(¥0); oL
ftem11_(Y1): frem12_(Y12): k=it
Ttem13_(Y13); ftem14 (Y14): Yo = A + g6
Ttem15_(Y1s) = ;";]‘11 + g5

Yy = }‘:::;]“] + ey
Yy = 3'-;11]1 + &g
Yy = J"‘-'Iiuﬂ'll + £
Y, = J"‘-'Ii_]]"ll + &
Yz = J"‘-'Iizll'll + £z
Y3 = J"‘-'Ii;u"ll + E13
Y4 = 5"-}_41111 + 14
_ _ Yi5 = -]'-I;'-,]rl] + &15
Negociacion (&) Tteml (X1); Item2 (X.); X1 = M5 + 5
Ttem3 (X3); Tremd (X X, = B,k +6,
Item5_(Xs); Item6_(Xe): Xy = M § + 8,
Ttem7_(X); Ttem8_(Xs): Xy = Mk + 64
Ttem® (Xq); Item10_(315) Xe = A5 B + 8¢
Xe = X518 + 8¢
X7 = A5 + 67
Xg = Aii§ + 8y
Xy = ki EEJ + 8y
X = 8Bn & +85
Toma Decision (&) Item11 (X11); rem12 (X12); X1 = Mk + 6
Ttem13_(X13); Trem14_(X1s); X1z = Mzfp + 812
Ttem15_(X1s); Ttem16_(X1s): Xi3 = Mgl + 853
ItEIIll?_(Xl'-); ItEﬂlls_(Xlgj}; XH- = ;\'?‘1_2‘6_2 + '51‘1-
Ttem19 (X1g); Ttem20 (Xa20) Xy = Meoky + 845
X1 = Mgz + 816
Xi7 = Mnbe + 847
Xig = Age8z + 819
X9 = Aoz + 019
Xap = A&z + 8y
Liderazgo (£3) Ttem21 (X2); Item22 (X2): Xap = A&y + 84
Ttem23_(X13); frem24_(Xa24); Xop = M8y + 6
Item25_(X1s); Ttem26_(Xas); Xaz = K383 + 63
Ttem27_(X27); Ttem28_(Xas); Xzq = Ayafa + O
Ttem29_(Xae): Ttem30_(Xs0) Xps = Mgafy + 85
Xap = Adeals + 82
Xa7 = Appada + 827
Xag = Aga8a+ B2
Xag = Mgy + Oy
X0 = A&y + 8y
Comunicacion (£&4)  Ttem31_(Xs1); frem32_(Xs2); Xgp = Mipg&y + 8y
Item33_(Xs3); Irem34_(Xss): Xaz = Mpady + 03
Item35_(X3s); Item36_(Xs6): X33 = Maaly + 833
Item37_(Xs7); ftem38_(Xas); Xag = Mga8y + 834
Item39_(Xze): Item40_(Xa0) Xas = Ase8s + O35
Xap = Meaba + 036

Elaboracion propia, a partir del modelo estructural y de medida propuesto.
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La Férmula 1, muestra la ecuacién del modelo mediante ecuaciones estructurales:

N1 = V11§ + Y1282 F V1383 + Y148s + Y1585 + ¢ "

Finalmente, la ecuacién general para el modelo estructural de las siguientes variables latentes: Negociacion
(§1); Toma de decisiones (£2); Liderazgo (£3); Comunicaciéon (£4); Trabajo en equipo (£5) y Clima

organizacional (Y), estd dada de acuerdo a la Férmula 2.

N1 = PBo +zB1E1 + &
1

(2)
Donde:

B son los coeficientes estandarizados path del modelo estructural; y es la variable enddgena del modelo; y
son las variables latentes exdgenas del modelo y; # el error aleatorio.

METODO DE INVESTIGACION

El disefio de la investigacién fue descriptivo con enfoque cuantitativo. Se realizé anlisis de percepcién con
resultados de datos obtenidos, centrados en aspectos directamente observables, cuantificables y medibles
(Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2014, p. 37). Fue correlacional-causal a partir de obtener la percepcién
directa de los directivos, para construir un modelo SEM (Structural Equation Modeling), a través de
utilizar la técnica de minimos cuadrados parciales (Partial Least Square, PLS) con la ayuda del software
SmartPLS [v.3.3.0] (Ringle, Wende y Backer, 2015). La estimacién de los pardmetros del modelo se hizo
a través del algoritmo PLS y del procedimiento de bootstrapping para minimizar sus errores estindar
(Efron y Tibisharni, 1993; Hult et al, 2014); asi como el algoritmo PLS. El modelo se estimé aplicando el
procedimiento de minimos cuadrados parciales (PLS), debido a que el fenémeno estudiado es relativamente
nuevo para el sector empresarial de Villa Judrez, Sonora (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009).

El universo de estudio para la presente investigacion fueron las PyMes del sector comercio de la cabecera
municipal de VillaJudrez, Sonora, donde se analizaron los mandos directivos o gerentes. Para ello, se apoyé en
el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas (DENUE) del Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia (INEGI-DENUE, 2020), del cual se obtuvo una poblacién de 61 PyMes del sector comercio.
Para el célculo del tamano de muestra se considerd el nimero y las caracteristicas que posee la poblacion
(Sugiyono, 2016). El total de la muestra para este estudio fue de 53 directivos o gerentes de las PyMes. El
célculo se realizd para poblaciones finitas y muestras no probabilisticas con un error de muestreo maximo

aceptable del 5% y un nivel de confianza del 95%, de acuerdo ala Férmula 3ay 3b.
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Z& (p*q)

Z: (p*q)
N

(32) n=

e’ +
[Férmula 3a]

Donde:

n = tamano de la muestra

N = Poblacién

Za2 = Nivel de confianza deseado

2 = Nivel del error permitido

p = Proporcién de la poblacién con la caracteristica deseada (éxito)
q = Proporcién de la poblacion sin la caracteristica deseada (fracaso)

B 1.96% (0.5 % 0.5) _ £3 Directi
n= P 1962 (05%05) irectivos

61

(3b)

La herramienta analitica de este estudio utilizé el método Partial Least Square (PLS), ya que puede
trabajar cualquier tipo de escala de datos (nominal, ordinal, intervalo y relacién), asi como mds requisitos
de suposicion que lo hace ser mas flexible. “El modelo interno o estructural utilizado para medir las
variables latentes y observables fue el reflectivo, ya que los indicadores que causan la variable latente no son
intercambiables”. (Haenlein y Kaplan, 2004, p. 289)

Para este estudio, las variables utilizadas son: Negociacién (§1), Toma de Decisiones (£2), Liderazgo
(£3), Comunicacién (£4) y, Trabajo en Equipo (£5), son variables independientes, mientras que el Clima
Organizacional (1) es la variable dependiente. Para explicar y definir cuéles son los indicadores utilizados en
la investigacién, la Tabla 2, muestra los conceptos que se han operacionalizado de la siguiente manera.
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TABLA 2
Explicacion detallada de las variables de investigacion
Tipo de variable Nombre (simbolo) v definicion Indicadores
Independiente o Negociacion (&), proceso mediante el cual dos o mas X1, X2 . X
exogena partes con un problema en comun, buscan a través del Medidos con escala de Likert

empleo de técnicas de comunicacion interpersonal, obtener
un resultado que sea beneficioso para todos (Pérez, 2016).
Toma de Decisiones (&), concebida como el proceso de X1, X2 . X
seleccion entre dos o mas alternativas que pueden tener una | Medidos con escala de Likert
importancia relativa en el desarrollo de la vida laboral,
siendo esta la de mayor responsabilidad para los directivos
(Mendoza & Arguello, 2020).
Liderazgo (£3), es la capacidad de ensefiar y de dirigir una X2, X2 ... X
institucion v organizacion de forma particular v, ayudan a | Medidos con escala de Likert
la obtencién de buenos resultados (Simbron-Espejo &
Sanabria-Boudri, 2020).
Comunicacion (£4), es la cualidad racional v emocional que X3, X3z X
surge de la necesidad del hombre por ponerse en contacto Medidos con escala de Likert
con los demas, intercambiando ideas que adquieren sentido
o significacion de acuerdo con experiencias previas
comunes (Fonseca 2000 p. 4).
Trabajo en Equipo (&s), es la seguridad de que los objetivos X, X . X5
v metas propuestas pueden ser alcanzadas a través de Medidos con escala de Likert
conocimientos, capacidades, habilidades, informacion vy
competencias de sus integrantes (Avovi-Caicedo, 2019).
Dependiente o Clima Organizacional (1), se refiere a las caracteristicas Yi1,Y2.. Y5
endogena del medio ambiente de 1a organizacion en que se Medidos con escala de Likert
desempefian los miembros de ésta (Alvarez, 2017).

Elaboracion propia, a partir de la literatura revisada.

Las técnicas de recopilacion de datos utilizadas fueron la bibliogréfica y la técnica de campo (Herndndez et
al.,2014). Como parte del método de indagacién para obtener la informacién necesaria para el procesamiento
de datos, se utiliz6, para el trabajo de campo, la aplicacién de un cuestionario codificado en una escala
de Likert, utilizando como medida desde totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo, como
herramienta para comprender el contexto de la investigacién. La escala Likert es una escala de varios
elementos que funciona para medir, actitudes, opiniones y comprensién de una persona o grupo sobre
fenémenos sociales (Sugiyono, 2016). La evaluacion de los atributos de respuesta en este estudio por parte
de los encuestados se calificé de acuerdo a la Tabla 3.
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TABLA 3
Componente de la escala Likert

No. Respuesta Valor

Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo
Parcialmente en desacuerdo
Parcialmente de acuerdo
De acuerdo
Totalmente de acuerdo

[

[= WL RN UV
Oy L e W

Elaboracién propia, a partir de Likert (1961)
ResuLTADOS

El perfil del encuestado, especificamente el género, el 68% fueron hombres y el 32% mujeres, mientras que
el rango de edad mds representativo fue de 26 a 45 afios (74%). En cuanto a la antigiiedad laboral de los
encuestados, el 44% manifest6 tener mas de 11 afios trabajando en la empresa, lo que demuestra un cierto
sentido de pertenencia e identidad con la empresa donde trabajan, mientras que el 50%, de 6 a 10 afos.

El grado maximo de estudios del encuestado fue para el nivel de licenciatura con el 24% y para posgrado fue
de 20%, lo que refleja un buen nivel de competencia y grado de estudios para el puesto gerencial ocupado al
interior de las empresas. Por tltimo, las medianas empresas fueron las predominantes con un 84%, mientras
que las pequenas con el 16%.

El modelo de medida analiza las cargas factoriales en las variables que son observables (indicadores) en
funcién a cada una de sus variables latentes (constructos). Bajo esta estructura se evalta la fiabilidad y validez
del modelo tedrico propuesto. Para el presente estudio se utilizé el alfa de Cronbach (&) como indicador de
fiabilidad, obteniéndose valores superiores a 0.80 en cada uno de los indicadores, lo que indica un buen nivel
de fiabilidad en los constructos, incluyendo la variable dependiente, tal y como se muestra en la Tabla 4.
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TABLA 4
Modelo de medida. Fiabilidad de los constructos
Constructo / Alfa de Fiabilidad Analisis
Ladicadosos Cronbach rho A Compuesta Varianza Extraida  Resultado
(@) (p) (AVE)
Negociacion (E1) 0.887 0.893 0.918 0.691 Vialido
Toma de decisiones (&2 0.898 0.905 0.920 0.623 Vilido
Liderazgo (Z3) 0.904 0.907 0.929 0.723 Valido
Comunicacion (Z4) 0.806 0.814 0.871 0.628 Valido
Trabajo en equipo (Es) 0.921 0.926 0.937 0.679 Valido
Clima Organizacional (1) 0.837 0.840 0.885 0.608 Valido

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

Se puede observar que los valores de la fiabilidad compuesta (pc) son superiores a 0.80, lo cual significa que
es adecuado para investigaciones confirmatorias (Daskalis y Mantas, 2008). La Férmula 4, muestra el cdlculo
para la fiabilidad compuesta (pc) desarrollada por (Werts et al., 1974), siendo ésta mas adecuada que el alfa
de Cronbach para la técnica PLS, ya que no asume la misma ponderacién para todos los indicadores (Chin,
1998). Ademds, posee la ventaja de no verse influenciada por el niimero items existentes en una escala. No
obstante, la interpretaciéon de ambos indices es muy similar; es decir, valores superiores a 0.7 son considerados
“modestos”, mientras que valores mayores a 0.8 son para niveles de fiabilidad mas robustos (Nunnally, 1978).

G
S X A:)% + X var(s;)

(4)

donde i = carga estandarizada del indicador i, ¢i = error de medida del indicador i, y var(ei) = 1 - 2. De
igual forma, la varianza extraida media (AVE) puede ser utilizada como medida de validez convergente como
divergente. El valor muestra la comunalidad media para cada uno de los factores en un modelo reflectivo.
Los valores mostrados en la Tabla 4, cumplen con el supuesto de Chin (1998) donde el valor de la AVE
debe ser mayor a 0.50, es decir, cada factor debe de explicar més de la mitad de la varianza de sus respectivos
indicadores, de acuerdo a la Féormula S.

I 2
i=1/1i

AVE = — :
i=1 ’1;2 + Y-, var(g)

(5)

donde )i = carga estandarizada del indicador i, ¢i = error de medida del indicador i, y var(ei) = 1 - A, Las
cargas de los modelos externos en el modelo reflectivo estin representando por las trayectorias del factor hacia
sus indicadores. Las cargas en los modelos reflectivos deben superar el valor 0.707 tal y como lo determinan

80



DANIEL PAREDES-ZEMPUAL, ET AL. HABILIDADES DIRECTIVAS Y CLIMA ORGANIZACIONAL EN PEQUENAS Y MEDIANA...

(Carmines y Zeller, 1979). Este nivel indica que el 50% de la varianza del indicador est4 explicada por su
factor (comunalidad=)2). Sila carga de un indicador se encuentra entre los valores 0.40 y 0.70, se recomienda
climinar el indicador para obtener una mejorfa en la fiabilidad compuesta (Hair, Ringle y Sarstedt, 2011).
La Tabla 5 muestra la fiabilidad individual de los indicadores del modelo causal propuesto para el presente
estudio.

TABLA 5
Fiabilidad individual de los indicadores del modelo causal propuesto
Constructo Cargas factoriales preliminares Cargas factoriales
Indicadores (i) significativas (i)
Negociacion (21)
X1.,X2, X3, X4, X5, 0.551.0.439,0.820;0.621.0.582;  X3=0.823; X6=0.799; X7=0.749;
X6, X7, X8, X9.X10 0.756:0.736: 0.814; 0.829: 0.460  X8=0.890: X8=0.887
Toma de decisiones (3z2)
X11,X12, X13. X14. X15 0.580;0.732;0.719;0.725; 0.662  X12=0.745; X13=0.730; X14=0.735;
Xl16, X17, X18, X19. X20 0.771;0.893; 0.785; 0.816: 0.659  X16=0.764: X17=0.877; X18=0.815:
X19=0.846
Liderazgo (S3)
X21,X22, X23, X24, X25 0.672;0.641; 0.602; 0.636: 0.525  X26=0.793; X27=0.835; X28=0.840;
X26, X27, X238, X29, X30 0.758.0.831; 0.783:0.740: 0.760  X29=0.872; X30=0.906
Comunicacion (Z4)
X31,X32, X33, X34, X35 0.665;0.665; 0.752; 0.682: 0.621  X33=0.744; X37=0.839; X38=0.774;
X36, X37, X38. X39. X40 0.623:0.768; 0.707; 0.798; 0.688  X39=0.810
Trabajo en equipo (Zs)
X41,X42, X43, X44, X45 0.794:0.754; 0.807; 0.805: 0.833  X41=0.825:X42=0.837; X43=0.877:
X46, X47. X48. X49. X50 0.811;0.779; 0.697; 0.696: 0.658  X44=0.818: X45=0.866; X46=0.745:
X47=0.794
Clima Organizacional (1)
¥1,¥2 Y3 Y475 0.670;0.654; 0.679;0.632: 0.710  Y5=0.735; Y7=0.800; Y9=0.737;
Y6, Y7, Y8, Y9 Y10 0.473:0.724; 0.514;0.748: 0.790  Y10=0.851: Y11=0.767
Y11, Y12, Y13, Y14, Y15 0.700; 0.576; 0.555; 0.652; 0.609

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

Asimismo, y en concordancia con la Tabla 5, la Figura 2 muestra la carga factorial para cada uno de los
indicadores, a través del diagrama estructural para el modelo original propuesto; mientras que la Figura 3
muestra la carga factorial significativa para los indicadores finales de acuerdo al diagrama estructural para el
modelo final propuesto a través del algoritmo PLS.
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FIGURA 2
Diagrama estructural del modelo original propuesto
Elaboracion propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]
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FIGURA 3

Diagrama estructural (algoritmo PLS) del modelo final propuesto
Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]
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ANALISIS

Mediante el andlisis de validez discriminante desarrollado por (Henseler, Ringle y Sarstedt, 2015), se constaté
en qué medida un constructo fue diferente de otros. Este andlisis se llevé a cabo en tres etapas: 1) criterio de
Fornell-Larcker; 2) cargas cruzadas entre indicadores y variables latentes y; 3) matriz heterotrait-monotrail
(HTMT). La Tabla 6, muestra la validez discriminante bajo el criterio de Fornell-Larcker, donde las
correlaciones entre los constructos son menores al valor de la carga del indicador.

TABLA 6

Validez discriminante (criterio de Fornell-Larcker)
Constructo Ol'g;liizn;?ional Comunicacion Liderazgo Negociacion I:';‘ ':'li];:):::s e:r}?;:fgo
Clima Organizacional (1) 0.779
Comunicacion (Z4) 0.742 0.792
Liderazgo (23) 0.769 0.776 0.805
Negociacion (1) 0.738 0.694 0.663 0.801
Toma de Decisiones (£2) 0.752 0.729 0.769 0.722 0.789
Trabajo en Equipo (S5 0.679 0.790 0.790 0.570 0.736 0.824

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

Por otra parte, la Tabla 7, muestra las cargas factoriales cruzadas de los indicadores para una variable
latente, donde todos los items cargan con su respectivo constructo, obteniéndose asi, evidencia de validez
discriminante del modelo en todos sus items (Henseler, Ringle y Sarstedt, 2015).
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TABLA 7
Cargas cruzadas de los constructos
Constructo / Clima N s Tomade g : gy Rrakaju
Indicadores  Organizaciomal — =0 ™ Decisiones Lileazgn Eommaicacim =
g Equipo
nr-Ys 0.738 0.657 0.466 03567 0562 0555
m Y- 0.797 0709 0.604 0603 0623 0510
Mm_Ye 0737 0625 0591 0537 0524 03500
n_Yw 0.833 0.692 0.692 0687 0562 0473
Mm_Yu 0.767 0574 0571 0506 0638 0612
& X5 0.711 0.807 0.661 0646 0745 0.702
& Xa 0.449 0.622 0.471 0444 0466 0352
& X7 0.657 0786 0467 0476 0521 0302
&1 Xz 0.722 0882 0.624 0551 0539 0456
& X 0.7a7 0881 0.650 0533 0510 0440
&1 Xn 0.639 0545 0.745 0725 0633 0621
&1 X1 0493 0468 0730 0601 047 0420
&1 Xn 0.535 0520 0735 0511 0453 0345
&1 Xis 0.528 0548 0764 0624 0639 0.637
&1 Xn7 0.621 0.620 0877 0774 0.759 0.791
&1 Xig 0.594 03579 0.815 0625 03592 0.694
&1 Xio 0.703 0.678 0.846 0691 0436 0523
&3 X 0.546 0529 0.664 0787 0631 0.702
&3 Xz 0.595 0519 0.648 0855 0659 0765
£3 XK= 0.608 0543 0.770 0826 0616 0.665
&3 Xx 0.611 0520 0.762 0831 0649 0620
&3 Xz 0.649 0570 0787 0.867 0.650 0578
1 Xz 0.702 0.667 0.534 0.649 0732 0645
4 X3 0.607 0497 0.570 0630 0810 0.697
Eq4 Xz 0.449 0398 0.474 0497 0751 0647
&4 X 0.523 0496 0709 0.743 0815 0.695
. 0.571 0458 0.552 0569 0.708 0.825
E5 Xa 0.496 0483 0.548 0536 0534 03837
s KXo 0.639 0534 0.694 0782 0632 0877
5 Nas 0.632 0505 0.685 0754 0.694 0818
£ Xas 0.450 0372 0599 0573 0686 0866
Es Nas 0.585 0521 0.596 0638 0.698 0.745
. 0473 0360 0.524 0612 0593 0.794

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

La validaciéon del modelo estructural se realizé mediante el andlisis de las relaciones de causalidad de la
varianza explicada por el coeficiente de determinacién R2 entre las variables independientes (exdgenas) y
la variable dependiente (enddgena). A partir de esta prucba estadistica, el clima organizacional con una
R2=0.804 posee un poder de prediccién muy aceptable. En ese sentido (Hair et al., 2017) consideran que
un R2 puede tener valores de 0.75 (sustancial), 0.50 (moderado) y 0.25 (débil). El resultado de R2 para el
modelo estructural propuesto indica un valor muy bueno, lo cual implica que el 80.4% de la varianza de la
variable clima organizacional en las PyMes de la comunidad de Villa Judrez, Sonora, estd explicado por las
variables: negociacion y liderazgo. La Tabla 8, muestra la cantidad de varianza de la variable dependiente, la
cual es explicada por las variables predictoras del constructo endégeno.
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TABLA 8
Validacién del modelo estructural

Variable dependiente R* R’ ajustada RMSE MAE Q* predict
Clima Organizacional 0.804 0.782 0.577 0.444 0.695

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

En cuanto al R2 como un criterio predictivo, (Hair et al., 2017), recomiendan evaluar la prueba de Stone-
Geisser citado por (Wang, Lew, Lau y Leow, 2019) como un criterio de Q2 (cross validated redundancy); en
ese sentido, el valor de Q2=0.695, indica un valor por encima de cero, la cual indica una prediccion fuerte
y satisfactorio para el modelo propuesto de acuerdo a (Hair et al,, 2017). El £2 se utiliza para evaluar la
contribucién al R2 de las variables independientes que han sido omitidas por el modelo. Para este caso, el
efecto £2 en la relacién entre clima organizacional y negociacién es alto (£2=0.710); mientras que, en el caso
de la relacién entre clima organizacional y liderazgo, el efecto es bajo (£2=0.104), tal y como se muestra en

la Tabla 9.

TABLA 9
Efecto del £2 en el modelo

Constructos Clima Organizacional
Negociacion (&;) 0.710
Toma de Decisiones (&2) 0.001
Liderazgo (&) 0.104
Comunicacioén (E4) 0.009

Trabajo en Equipo (&s) 0.005

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

La Tabla 10 muestra los resultados del andlisis PLS del modelo estructural. Los coeficientes de regresiéon
estandarizados indican las relaciones de las hipétesis del modelo de investigacién (Ringle et al., 2018;
Streukens y Leroi-Werelds, 2016; Brown y Chin, 2004). De acuerdo a (Chin, 1998), los coeficientes betas
(B) deben alcanzar o superar un valor de 0.2 para que se consideren significativos.

En ese sentido, las relaciones causales que se han propuesto como hipétesis de investigaciéon cumplen con el
criterio de aceptacién propuesto por (Chin, 1998): £1 > 01 es fuerte (0.567), la relacién entre los constructos
£3 571 es moderado (0.306), mientras que la relacidn entre los constructos £2 > n1; £4 > 11 £5 > 11, resultaron
ser no significativas.

TABLA 10
Resultados del anélisis PLS — Modelo estructural

Coeficientes path Valor ¢

HHipotesis estandarizados (f)  (Boofstrap) E(value)
H1: Negociacién (&) — Clima organizacional (1)1) 0.567 4.383* 0.000
H2: Toma de decisiones (&) — Clima organizacional (1) -0.022 0.150 n.s. 0.441
H3: Liderazgo (&) — Clima organizacional (1)) 0.306 iires 0.038
H4: Comunicacién (&;) — Clima organizacional (1) 0.089 0.477 n.s. 0.317
HS: Trabajo en equipo (&) — Clima organizacional (1) 0.066 0.363 n.s. 0.358

Elaboracién propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]
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1 *valor t>1.6766 (p<0.05), n.s.=no significativo.

La Figura 4, muestra los coeficientes path y los valores p del modelo estructural que se obtuvo a partir del
algoritmo Path-PLS como prediccién de hipétesis causales. Se puede observar que la variable negociaciéon
tiene el mayor efecto sobre el clima organizacional (0.567), mientras que el liderazgo (0.306) tiene menor
impacto, pero igual es significativo.
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FIGURA 4
Coeficientes path y p valores del modelo estructural
Elaboracion propia, a partir de los datos obtenidos con el software Smart PLS [v.3.3.0]

CONCLUSIONES

Con base al planteamiento del problema, objetivo planteado, la base tedrica y los hallazgos obtenidos, se
concluye que, las habilidades directivas negociacién (§1) y liderazgo (£3) resultaron tener una asociacién
positiva y significativas con el clima organizacional (1) en el modelo interno (estructural), lo que confirma
lo encontrado en la diversa literatura que aborda el tema central del presente estudio, sobre todo, el modelo
propuesto por (Madrigal, 2016).

Se establecié que las variables negociacién (£1) y liderazgo (£3) explican el 80.4% de la variabilidad de la
variable clima organizacional (1); sin embargo, las hipdtesis planteadas se pueden validar parcialmente, ya
que el resto de las variables [toma de decisiones (§2); comunicacion (£4); trabajo en equipo (£5)] introducidas
al modelo de medida resultaron no ser significativas. Los efectos {2, estan determinados por la variable
negociacién (§1, £2=0.710) con el mayor efecto sobre el clima organizacional, mientras que la variable
liderazgo (£3, £2=0.104) resulté la que menos efecto presenta para el modelo.

La revision exhaustiva de la literatura permitié realizar una seleccion de variables que, desde la perspectiva
de las habilidades directivas, pueden incidir en el clima organizacional, especificamente en las PyMes de la

86



DANIEL PAREDES-ZEMPUAL, ET AL. HABILIDADES DIRECTIVAS Y CLIMA ORGANIZACIONAL EN PEQUENAS Y MEDIANA...

comunidad de Villa Judrez, Sonora. En ese sentido, el presente estudio hace varias contribuciones al corpus
del conocimiento, por ejemplo, las variables que resultaron significativas para el modelo de medida, a través
de la técnica PLS-SEM y que tienen relacién con otros estudios empiricos realizados.

Primeramente, se puede concluir que la habilidad de negociacién es fundamental para lograr un
compromiso entre las partes involucradas dentro de la organizacién que impulse al logro de los objetivos
y metas corporativas. La asociacién positiva con el clima organizacional (f=0.567, t=4.383, p<0.05) se
fundamenta en lo reportado por (Garcfa, Pricto, Garcia y Martinez, 2017) donde sefialan que esta habilidad
estd manifiesta en los gerentes en un nivel medio, por lo que se hace necesario el desarrollar mas esta habilidad
y competencia para no poner en riesgo una buena estabilidad en el clima organizacional.

Segundo, el liderazgo es una habilidad directiva que impulsa a generar un buen clima organizacional en
las empresas; ast lo comunica lo encontrado por (Duran-Seguel, Gallegos y Cabezas, 2019), donde indican
que el liderazgo al presentar una asociacion positiva con el clima organizacional ($=0.306, t=0.038, p=0.05)
puede ser satisfactorio y motivador en el compromiso manifiesto por lograr los objetivos y metas.

Otra aportacion de este estudio es la aplicacion tedrica y prictica, ya que estudios de esta naturaleza son
incipientes en la regién sur del estado de Sonora, sobre todo en las comunidades poco conocidas, pero con
actividad econémica importante, generado a través de la operacion de sus empresas contribuyendo al PIB
estatal.

Por tltimo, resaltala importancia de analizar el resto de las habilidades estudiadas, ya que, en concordancia
con la literatura revisada, sorprende que no hayan resultado significativas para el modelo de medida y
estructural presentado. En ese sentido, es necesario que los gerentes de las PyMes estudiadas desarrollen y
perfeccionen estas habilidades directivas en pro de explicar atin mas el fendmeno del clima organizacional
en este tipo de empresas.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Con base en los resultados obtenidos en este estudio de investigacién, se presentan algunas lineas de
investigacion a futuro a considerarse. Incluir en el contexto de estudio mds municipios donde exista una alta
presencia de PyMes; asi como realizar analisis comparativos con otras entidades federativas. Otra linea serfa
incluir otras habilidades directivas, asi como variables moderadoras y de control como la responsabilidad
social empresarial, competitividad, productividad, entre otras y, realizar estudios comparativos con otros
paises.
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