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Resumen

Este trabajo acopia la autopercepcion de las habilidades gerenciales de catorce
emprendedores antioquefios cuyos proyectos de negocio han sobrevivido por
mas de diez afios y los contrasta con la percepcion de sus colaboradores. Para
ello se acudi6 a la metodologia cualitativa a través de la aplicacion de
cuestionarios de preguntas cerradas.

Los resultados muestran una gran similitud entre ambas percepciones, que
no solo se refleja en las lineas de tendencia, sino también en la apreciacion de
las habilidades gerenciales; de igual modo, identifica que hay una gran
coincidencia entre las caracteristicas, fortalezas y debilidades de los auto-
reportes de los lideres. El aspecto mejor auto-percibido reportado por los
colaboradores son las habilidades para motivar y desarrollar al personal,
mientras que las habilidades en el manejo del tiempo y la toma de decisiones
son auto-percibidos y percibidos como los de mayores posibilidades de
mejoramiento.

Palabras claves: habilidades gerenciales, liderazgo, emprendimiento,
sostenibilidad empresarial.

Abstract

This paper collects the self-perception of the managerial skills of fourteen
entrepreneurs from Antioquia whose business projects have survived for more
than ten years, and contrasts them with the perception of their collaborators. To
do this, the qualitative methodology through the application of questionnaires with
closed questions was used.

The results show a great similarity between both perceptions, which is not
only reflected in the trend lines, but also in the appreciation of the managerial
skills; likewise, there is a great coincidence in the characteristics, strengths and
weaknesses of the auto-reports of the leaders. The best self-perceived aspect
reported by the collaborators are the skills to motivate and develop the personnel,
while the skills in time management and decision making are self-perceived and
perceived as those with the greatest possibilities for improvement.

Keywords: Managerial skills, leadership, entrepreneurship, business
sustainability.



1. Introduccion

Desde finales del siglo xx se han desarrollado en Colombia investigaciones sobre
las causas del éxito y el fracaso de los emprendimientos empresariales. Dichas
investigaciones han indagado los factores propios de las empresas, la dindmica
de la industria, la ubicacion geogréfica, las variables econdémicas, impositivas y
demograficas, y aspectos como la formacion del emprendedor y su motivacion,
entre otros; sin embargo, se ha evidenciado la carencia de estudios sobre la
incidencia de las habilidades gerenciales de los emprendedores en los proyectos
gue sobreviven (Posada Valencia, 2019).

En atencion a tal carencia, entre marzo de 2018 y abril de 2019 se
desarroll6 la primera fase de una investigacion que pretendia identificar la
autopercepcion de las habilidades gerenciales de emprendedores del area
metropolitana del valle del Aburra cuyos proyectos lograron ser sostenibles en el
tiempo (Posada Valencia, 2019); este trabajo permitié la construccién de un
marco teorico y de una primera prueba piloto con la utilizacién de un instrumento
tipo encuesta de preguntas cerradas que facilit6 comparar los resultados e
identificar las posibles tendencias asociadas con el éxito y la supervivencia de
dichos proyectos.

Posterior a esta fase se realizé un nuevo estudio con empresas que llevan
mas de diez afios de operacion y continlan vigentes utilizando el mismo
instrumento de pregunta cerrada, que se aplicO6 a los lideres y a sus
colaboradores, con el proposito de contrastar la percepcion de estos con la
autopercepcion de los primeros; posteriormente, se realizé un analisis de
contrastacion de las habilidades gerenciales de los lideres.

Este estudio, entonces, expone los resultados hallados en los dos analisis
y pretende servir como guia para futuros emprendedores.



2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Conocer las habilidades gerenciales de catorce emprendedores antioquefios
cuyos proyectos han logrado ser sostenibles en un término minimo de diez afios.

2.2 Objetivos especificos

Determinar las habilidades gerenciales auto-reportadas por catorce
emprendedores antioquefios mediante la aplicacion de un instrumento de
preguntas cerradas.

Determinar los resultados de las habilidades gerenciales de catorce
emprendedores antioquefios segun la percepcibn de sus colaboradores
mediante la aplicacion de un instrumento de preguntas cerradas.

Contrastar los auto-reportes de catorce emprendedores antioquefios con las
percepciones de sus colaboradores.

Comparar los resultados obtenidos en el objetivo especifico anterior para
encontrar diferencias y similitudes en las habilidades gerenciales de los catorce
emprendedores antioquefios estudiados.



3. Planteamiento del problema

3.1 Definicién

Los emprendedores son considerados en muchos paises como activos nacionales
que deben ser cultivados, motivados e incentivados adecuadamente, ya que son
figuras que pueden cambiar la forma en que vivimos y trabajamos. Si tienen éxito,
sus innovaciones pueden mejorar incluso nuestro nivel de vida. En resumen,
ademas de la creacion de riqueza de sus proyectos empresariales, también crean
puestos de trabajo e incluso condiciones propicias para avanzar hacia una sociedad
mas préspera (Iturbe, 2016).

El grado de importancia de los emprendedores es tan alto que el Banco Mundial,
en la Cumbre Mundial del Emprendimiento de 2016 celebrada en Silicon Valley
(California), auspiciada por el expresidente Barack Obama, a la que asistieron
mas de 700 empresarios de 170 paises del mundo, propuso como tema central
la funcion esencial que cumplen las empresas emergentes y las pequefas
empresas en la creacion de empleos y la promocién del crecimiento econémico.

Las pequefias y medianas empresas (pymes) representan la mayoria de los
negocios existentes en los paises de ingreso bajo (excluyendo las microempresas
y los trabajadores independientes). Segun un estudio reciente de la Corporacion
Financiera Internacional (IFC), las pymes representan mas de la mitad de los
puestos de trabajo formales en todo el mundo, y su participacion en el empleo total
es comparable a la de las grandes empresas (Banco Mundial, 2016).

El emprendimiento es “una fuente de generacion de riqueza y empleo
poderosisima, afirmo el viceministro de Desarrollo Empresarial, Carlos de Hart,
en la inauguracion en Bogota del Primer Startup & Investor Summit que se
celebré en América Latina” (Centro Institucional de Emprendimiento Empresarial,
CIEE, 2013).

Otros aportes acerca del emprendimiento son los siguientes:

La importancia del emprendimiento en Colombia radica en la capacidad que tienen
las pymes para generar empleo y ser un motor para la economia nacional. Prueba
de ello es que el 80 % del empleo nuevo en Colombia es generado por el 10 % de
los nuevos proyectos de emprendimiento, en muchos de los casos pymes (Manrique
de Llinas, 2004).

Las motivaciones que inducen a una persona a darle vida a una iniciativa
empresarial son diversas, pero el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) las
clasifica en dos grupos. El primero es el emprendimiento de oportunidad, en el que
las personas desean independizarse y, por ende, mejorar sus ingresos. El segundo
es el de necesidad, en el que un hombre o mujer no tienen otra opcion laboral y este
se convierte en su medio de subsistencia (Dinero, 2017).


http://www.ges2016.org/
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/0fe6e2804e2c0a8f8d3bad7a9dd66321/IFC_FULL+JOB+STUDY+REPORT_JAN2013_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
http://econpapers.repec.org/article/kapsbusec/v_3a43_3ay_3a2014_3ai_3a1_3ap_3a75-99.htm
http://econpapers.repec.org/article/kapsbusec/v_3a43_3ay_3a2014_3ai_3a1_3ap_3a75-99.htm
https://www.dinero.com/noticias/emprendimiento/1103

Global Entrepreneurship Monitor Colombia (GEM Colombia) sefiala que Colombia
es el pais lider en pensamiento y desarrollo empresarial. Seguin sus estudios sobre
el concepto empresarial, en Colombia la poblacién adulta (el 77 %) tiene una
percepcion sociocultural positiva sobre el espiritu empresarial, y los empresarios (el
65 %) son empresarios potenciales, el 55 % son empresarios intencionales, el 14 %
son empresarios nacientes, el 10 % son nuevos empresarios, y el 6 % de los adultos
en Colombia son empresarios ya establecidos (Finanzas Personales, 2015).

Sin embargo, en Colombia, el indice de sostenibilidad de los emprendimientos
es muy bajo.

Segun la Camara de Comercio [de Bogotd], en el primer afio solo subsiste el 55 %
de las empresas creadas; en el segundo, el 41 %; en el tercero, el 31 %; en el cuarto,
el 25 %, y solo el 10 % supera los 10 afios de operacién. El Banco de Desarrollo de
América Latina (CAF) sefala, por su parte, que paises como el nuestro son dos
veces MAas propensos a la creacion de nuevas empresas, pero seis veces menos
capaces de generar compafiias con mas de 50 empleados y tres veces menos con
mas de 10 empleados (Portafolio, 2017).

Del total de las empresas que se crearon en Antioquia en 2011, el 31,1 % aun
opera en el mercado. El departamento presenta la tercera mejor cifra en el
comparativo nacional, en 2011 se constituyeron 18.132 empresas, entre
personas juridicas y naturales, es decir, que a 2016 sobrevivian 5.639. La tasa
de supervivencia de las personas juridicas es del 41 %, mientras que la de las
empresas registradas como personas naturales baja hasta el 25 % (Ortiz
Castafio, 2016).

Dos estudios que muestran como hay empresas que pudieron crecer por encima de
dos digitos, y eso refleja unos factores claves de éxito. Esas empresas cumplen
cinco condiciones: primera, hacen inversién en innovacién; segunda, estan muy
pendientes del servicio posventa; tercera, tienen alta calidad del recurso humano;
cuarta, tienen una alta integracion con los proveedores; y quinta, miran a otros
mercados, sobre todo los externos (Colprensa, 2017).

Este comportamiento en la estabilidad de los emprendimientos, sin embargo, no
solo se presenta en Colombia [Figura 1].

En la mayoria de los paises de la OCDE solo en el primer afio desaparecen en
promedio alrededor del 20 % de las empresas nacientes. A partir de este afio, el
porcentaje de compafias que mueren aumenta aproximadamente 10 puntos
porcentuales cada periodo, de suerte que, después de cincos, afios solo
permanecen activas cerca del 50 %. También se advierte que, a medida que
aumenta la antigiiedad de las empresas, el riesgo de fracaso disminuye, siendo los
tres primeros afios los mas criticos para su supervivencia (Confecamaras, 2017: 9).



Figura 1. Supervivencia de las sociedades. Comparacion internacional

Pais Supervivencia _ Supervivencia _ Supervivencia _
empresarial en 1 afio | empresarial en 3 afios | empresarial en 5 afos
Bélgica 92,0 98,4 82,2
Finlandia 80,2 57,8 63,5
Austria 88,9 69,2 29,7
Eslovenia 90,2 65,6 26,6
Luxemburgo 89,3 70,6 55,2
Francia 77,9 66,4 91,9
Estados Unidos 794 61,9 51,0
Espana 76,4 59,1 49,5
Chile 85,2 63.0 494
Argentina . 60,1 491
Italia 83.1 61,3 471
Holanda 92,6 68,1 45,3
Republica Checa 81,8 60,4 44,5
Bulgaria 79,2 60,3 439
Polonia 879 95,7 43,8
Estonia 83,0 65,6 43,6
Noruega 83,7 53,4 436
Dinamarca 754 52,8 43,2
Colombia 78,3 61,0 429
Reino Unido 86,3 49,6 39,7
Alemania 76,8 50,2 396
Hungria 73,6 50,3 38,9
México 67,0 - 35,0
Portugal 69,0 35,3 29,6

Fuente: Confecamaras (2017), a partir de Eurostat, RUES y oficinas nacionales de estadistica.

Un aspecto relevante hallado tras la revision de un conjunto de estudios
realizados para paises como Chile, México, Sudéfrica, Estados Unidos, Espafia,
Portugal, Reino Unido y otros paises europeos es la alta concentracion de la
mortalidad en las empresas nuevas de menor tamafio. Este patréon es similar al
observado en Colombia, donde cerca del 98 % de los emprendimientos que
mueren cada afio pertenecen al segmento de las microempresas
(Confecamaras, 2017: 10).

En general hay tres conjuntos de factores que ayudan a explicar las
trayectorias de vida de las empresas. El primero corresponde a factores propios
o especificos: el tamafo, el sector al que pertenecen, la actividad innovadora, la
estructura financiera inicial, el caracter multi-establecimiento y la orientacion al
mercado externo, entre otras. El segundo incluye los relacionados con la
dindmica del sector o industria donde operan, principalmente el crecimiento en
la produccion o ventas, la estructura de la competencia y los flujos de entrada de
nuevas empresas al mercado. Por ultimo estan las variables de localizacion
geografica: el grado de desarrollo de la region donde operan, si estan ubicadas
cerca de un area metropolitana o en ella, y si pertenecen a algun cluster regional
[Figura 2] (Confecamaras, 2017: 11).
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Figura 2. Determinantes de la supervivencia empresarial

Factores sectoriales

H i
» Crecimiento del sector » Grado de desarrollo de cada region
« Tasa de Entrada Neta (TEN) « Cercania a un area
+ Concentracion de metropolitana
mercado » Claster

+ Tamafio

* Innovacion

» Estructura finaciera yfo acceso al crédito
» Organizacion juridica

+ Orientacion de mercado

+ Multi-establecimiento

Fuente: Confecamaras (2017).

La supervivencia de una empresa esta ligada a su direccién. “Para poder
desempefiar funciones o roles propios de la direccion de una empresa, un
gerente o director debe poseer ciertas habilidades” (Garcia Ramirez y Becerri
Falcon, 2014).

En la medida en que las organizaciones alcanzan madurez aflora rapidamente la
necesidad del desempefio de sus lideres en el aumento de los resultados
econdémicos, en su enfoque hacia los clientes y la politica de satisfaccion de sus
necesidades, y en su influencia entre los grupos y organizaciones en los cuales se
integran, potenciando el comportamiento humano en el logro de las metas trazadas
y un importantisimo papel dentro del ambito organizacional.

Desde esta perspectiva, los procesos de direccion y liderazgo son retomados
continuamente en la actualidad para incorporarlos con éxito al complejo mundo
empresarial. Las empresas exitosas reflejan cada dia mas la importancia de la
direccion apoyandose en una correcta generacion de las habilidades gerenciales y
del liderazgo como un proceso de influencia sobre la conducta humana, con el fin
de lograr objetivos determinados y, con ello, aumentar el desempefio de su
organizacion (Pérez Bengochea, 2008).

Dentro de las habilidades que la direccion de una empresa debe poseer estan el
liderazgo, la comunicacion, el manejo del tiempo y el manejo del estrés.

En referencia al liderazgo, Naranjo Arango y Gonzalez Arencibia anotan lo
siguiente:

Ellider de hoy debe convertirse en un alto gerente que posea conocimientos amplios
sobre los tres puntos neuralgicos de la mediana empresa: el producto y/o servicio
(si no lo conoce, no lo vende); la empresa (si no la conoce, no sabe qué esperar de
ella); y el sector en que se mueve la empresa (si ho lo conoce, no puede proyectar
la empresa) (Naranjo Arango y Gonzalez Arencibia, 2012).
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En referencia a la comunicacion, Naranjo Arango expresa:

La comunicacion en las medianas empresas surge como una necesidad apremiante
de tener contacto permanente con la sociedad (personas y empresas). Segun
Guzman, Lopez, Galvez y Ocampo (2008) [citados por Naranjo Arango, 2015], la
comunicacion es “el principio y el fin de la convivencia, la comprension para la
tolerancia, la solidaridad para el progreso y el conocimiento para la perfeccion de
las personas”; tal como lo sefiala Forero (2005), [citado por Naranjo Arango, 2015],
“la comunicacion efectiva se logra cuando el receptor entiende y comprende a
cabalidad el mensaje planteado por el emisor, y a su vez recibe una
retroalimentacioén de su receptor logrando la comunicacion en doble via” (Naranjo
Arango, 2015).

En referencia al manejo del tiempo, “Drucker menciona que un ejecutivo eficaz
no empieza simplemente a trabajar: comienza por planear su tiempo” (Drucker,
1995, citado por Naranjo Arango, 2015).

Covey (2009) [citado por Naranjo Arango, 2015] ilustra el uso del reloj como “el
elemento que representa los compromisos, las citas, los horarios, las metas, las
actividades, lo que hacemos con el tiempo y como lo administramos”. En este
sentido es importante destacar que el reloj debe estar alineado con la brajula que
guia la organizacion; la brecha entre estos debe ser lo mas estrecha posible para
poder observar una gestién adecuada del tiempo (Naranjo Arango, 2015).

Y en referencia al manejo del estrés, nuevamente Naranjo Arango comenta al
respecto:

Cuando en las empresas medianas se habla de “estrés laboral”, Sloan y Cooper
(1987) [citados por Naranjo Arango, 2015] afirman que este surge “de un desajuste
entre el individuo y su trabajo, esto es, entre sus capacidades y las exigencias del
empleo”; por tanto es deber de los lideres establecer un ajuste del empleado (segun
su perfil laboral) y las exigencias del puesto de trabajo (Naranjo Arango, 2015).

El panorama expuesto suscita la ejecucion de un instrumento para aplicar a las
empresas, a sus lideres emprendedores y a sus colaboradores, que permita
determinar y contrastar las habilidades gerenciales de las pymes de los lideres
antioquefios, que son un factor clave de éxito para la sostenibilidad y el éxito de
las empresas en el tiempo; este instrumento evaluara la perspectiva misma del
lider y la de sus colaboradores. Seguidamente se contrastaran los resultados de
las empresas estudiadas para determinar si existe alguna tendencia que pueda
servir de apoyo a los nuevos emprendimientos.

3.2 Justificacion

Emprender es un reto complejo que requiere conocimientos, habilidades y
destrezas para enfrentar todos los frentes de accion que exige. Las habilidades

12



gerenciales son un conjunto de capacidades y conocimientos que el
emprendedor debe poseer o desarrollar para realizar las actividades de
administracion y liderazgo en el rol de gerente o de director de un proyecto de
emprendimiento; en razén a que existen pocos estudios que den cuenta de las
habilidades gerenciales de los emprendedores en el area metropolitana del valle
del Aburrd (Posada Valencia, 2019), es pertinente hacer un analisis de las
habilidades gerenciales de los emprendedores de esta regidén cuyos proyectos
han sobrevivido en el tiempo.

En particular se hace necesario un estudio que identifique las falencias,
tendencias, fortalezas y posibilidades de desarrollo y superacion de las
habilidades gerenciales de los emprendedores que ya han tenido éxito, para que
sirva de guia a los nuevos emprendedores y les ayuden a generar un impacto
positivo en la sociedad.

13



4. Marco teérico

4.1 Habilidades gerenciales

El gerente del siglo xxI debe poseer los siguientes tipos de habilidades:

4.1.1 Habilidad técnica

Es la posesion de conocimientos y destrezas en actividades que suponen la
aplicacion de métodos, procesos y procedimientos. Esta habilidad implica, por
tanto, el uso competente de instrumentos y técnicas especificas; por ejemplo, los
mecanicos trabajan con herramientas y sus supervisores deben tener la
capacidad de ensefarles su uso.

4.1.2 Habilidad humana
Es la capacidad para trabajar con otros en un esfuerzo cooperativo, en equipo,
en el que las personas se sientan protegidas y libres de expresar sus opiniones.

4.1.3 Habilidad de conceptualizacién
Es la capacidad para percibir el panorama general, distinguir los elementos mas

significativos de una situacion y comprender las relaciones entre ellos.

4.1.4 Habilidad de disefio

Es la capacidad para resolver problemas en beneficio de una empresa. Para ser
eficaces, particularmente en los niveles organizacionales superiores, los
administradores deben ser capaces de hacer mucho mas que advertir un
problema: deben tener, ademas, la habilidad de un ingeniero de disefio para
deducir la solucién practica de un problema. Si se limitaran a detectarlos y a
fungir como “observadores de problemas”, fracasarian; por tanto, también deben
contar con la habilidad de ser capaces de disefiar soluciones funcionales a los
problemas en respuesta a las realidades que enfrentan (Arroyo Tovar, 2012).

4.2 Liderazgo organizacional

Es el nivel de superioridad que tienen algunas personas en sus empresas, en
razon a que por sus cualidades personales o0 actuaciones destacadas consiguen
gue los equipos que dirigen vayan a la cabeza en el cumplimiento de los fines
organizacionales.

En la investigacion cientifica organizacional, el liderazgo ha tenido
tradicionalmente tres significados diferentes: el atributo de una posicion, las
caracteristicas de una persona y una categoria de conducta (Duro Martin, 2006).
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No obstante, las definiciones sobre el concepto de liderazgo han sido
numerosas.

After decades of dissonance, leadership scholars agree on one thing: They can’'t
come up with a common definition for leadership, because leadership will continue
to have different meanings for different people. The bottom line is that leadership is
a complex concept for which a determined definition may long be in flux (Northouse,
2015).

Asi, no es procedente encontrar el sentido del concepto de liderazgo a partir de
una definicién: es mas propio hacerlo a partir de su evolucion, en otras palabras,
conceptuar la habilidad de buen liderazgo y responder por qué es importante.

Los administradores deben ser conscientes de que la motivacion y el liderazgo son
la clave para formar directores y gerentes competentes. La habilidad de liderazgo
es importante al dirigir una empresa en crecimiento. Las compafiias que
sobrevivirdn en el nuevo ambiente competitivo mundial son las que atraen vy
conservan a los lideres. La habilidad de liderazgo a nivel mundial es la llave del
recurso intangible clave que afianzara ventajas competitivas sustentables en el siglo
XXI. Si no se obtiene reconocimiento y se trabajoé con el administrador equivocado,
el resultado puede ser desastroso (Lussier, 2011).

La habilidad gerencial del liderazgo abarca importantes funciones:
interpersonales, toma de decisiones, monitoreo, negociacion, asignaciéon de
recursos, etc., ademas de algunos rasgos que les dan una identidad a ese
liderazgo ejercido.

Por todo lo anterior, el objetivo de este estudio es analizar, dentro del
concepto de liderazgo, las siguientes habilidades gerenciales: toma de
decisiones, comunicacién, manejo de conflictos, delegacién, motivacion y
desarrollo del personal, manejo del tiempo y direccién de grupos.

4.3 Comunicaciéon

La comunicacion es un factor que determina el tipo de relaciones que las
personas establecen entre si y dentro de su &mbito. El éxito de las empresas y
de las personas depende de la inteligencia emocional que estas hayan
desarrollado, expresada en su capacidad para interrelacionarse, es decir, en sus
destrezas de comunicacion. Esto es especialmente cierto en las empresas

1 Luego de décadas de desacuerdo, los académicos del liderazgo estan de acuerdo en una cosa:
no pueden llegar a una definicibn comun para él, porque este seguird teniendo diferentes
significados para diferentes personas. La conclusién es que el liderazgo es un concepto complejo
para el cual una definicién determinada puede estar en constante cambio (traduccién libre del
autor).
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actuales, donde prevalece el contacto directo con el cliente o consumidor antes,
durante y después de la venta del producto o servicio.

La comunicacion abarca toda una gama de formas en las que las personas
intercambian informacion, y sus habilidades estan divididas en dos frentes: la
comunicacién oral: hablar-escuchar, que no solo se da a través de la voz o el
lenguaje, sino de los gestos, las expresiones corporales, los signos o simbolos
expresados con las manos, etc.; y la comunicacion escrita, que abarca toda la
accion trilocular de leer-escribir-comprender qué se lee o escribe (Arroyo Tovar,
2012).

La comunicacion no es solo un proceso verbal: es indispensable que el lider
entienda que todo su comportamiento en si comunica y que su comunicacion
tiene que ser efectiva y eficaz.

Actualmente, debido al avance tecnoldgico, la comunicacion efectiva
genera nuevos retos en las empresas. Los medios electrénicos requieren un tipo
de comunicacion; los anuncios organizacionales, otro; y las redes sociales
demandan no solamente una comunicacion correcta, sino una coherencia entre
los mensajes y el emisor.

Otra fuente que no puede dejar de mencionarse son las redes informales
de comunicacion (los rumores), que también son importantes para la
consecucién de los objetivos organizacionales; el lider, sin embargo, velara en
lo posible para que estas no tengan demasiado protagonismo y procurara que la
comunicacion para el manejo de la informacién de la empresa sea de tipo
organizacional formal.

El gerente es un comunicador en la mayor parte de las areas del esfuerzo
administrativo, y por ello debe trabajar fuertemente para perfeccionar las técnicas y
disefios de las comunicaciones. Pocas de las demas tareas gerenciales se pueden
cumplir con efectividad si no se comunican bien; de ahi la importancia de denominar
las habilidades de la comunicacién (Elkins, 1984).

4.4 Toma de decisiones

La toma de decisiones es “un proceso amplio que puede incluir tanto la
evaluacion de las alternativas y el juicio como la eleccién de una de ellas” (Artieta
Pinedo y Gonzalez Labra, 1998).

La toma de decisiones incluye la capacidad de resolver problemas, ya que
gran parte de la labor de un lider esta concentrada en ellos.

La resolucién requiere un sistema, porque las tres funciones primarias (de
problemas, control de soluciones e identificacion y anticipacion de problemas), junto
con la funcién de apoyo de la informacién, son muy interdependientes. Por tanto,
mientras mas efectivamente se disefien y organicen sus interacciones, mas efectiva

podra ser la resolucion de los problemas (Ackoff, 2002).
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En la resolucion de problemas, estas funciones, con seguridad, no se aplican de
manera consciente: se dan con plena naturalidad y, asimismo, pueden
articularse eficazmente en el proceso de toma de decisiones. En ultimas, el
proceso de toma de decisiones no es simplemente una habilidad aislada, sino
que en cada interaccion confluyen otras habilidades que construyen el proceso
en si.

4.5 Motivacion y desarrollo del personal

La motivacion y el desarrollo del personal, una importante herramienta en la
gestién de empresas, es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento
y conservacion del esfuerzo, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de
sus integrantes, en beneficio del individuo, de la propia empresa y del pais. De
igual forma, es el proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de
desempefio y una calidad de conducta personal y social que cubra sus
necesidades (Arroyo Tovar, 2012).

Las relaciones interpersonales, a la luz de un sano crecimiento mutuo,
favorecen la motivacion y el desarrollo del personal, de modo que se convierten
en un factor relevante para el analisis de las habilidades gerenciales de los
lideres, que deben preocuparse por generar las mejores dinamicas en las
relaciones personales.

‘La vida en sociedad eleva a la maxima expresion la oportunidad del
establecimiento de relaciones; y ese marco social es el que facilita la oportunidad
de que las sociedades humanas produzcan operaciones coronadas por el éxito”
(Musgrave y Anniss, 1997).

Es necesario, entonces, no solamente motivar, sino establecer relaciones.

[En las organizaciones,] la eficiencia técnica se puede lograr a través de muchos
caminos; sin embargo, es alun mas importante el nuevo conocimiento sobre los
seres humanos que operan como individuos o en grupo. El ser humano se considera
como algo mucho mas complejo en cuanto a necesidades, deseos y sentimientos,
y no se puede simplemente empacar en una estructura técnicamente eficiente
(Elkins, 1984).

Las empresas en las que no se construyan relaciones, ni se reconozca
verdaderamente al otro en su complejidad humana, ni en las que su lider no sea
capaz de crear un movimiento del ser para lograr las metas propuestas, tendran
dinamicas muy lentas debido a la falta de involucramiento de los actores, que se
trasfiere directamente a su pro-actividad. Claro esta que esto no significa que no
puedan alcanzar los objetivos, sino que la puesta en marcha de las acciones
organizacionales consumira mayores recursos.
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4.6 Trabajo en equipo

Un equipo se compone de dos o mas individuos que interactian socialmente
(cara a cara o de forma virtual), que poseen uno 0 mas objetivos comunes y que
se retnen para desarrollar una tarea organizacional relevante. Los integrantes
de un equipo demuestren interdependencia con respecto a la carga de trabajo y
a los objetivos y resultados, tienen diferentes roles y responsabilidades y estan
inmersos en un sistema organizacional (Loufatt Olivares, 2012).

Los principales objetivos de un equipo son los siguientes:

» Generar ideas, identificar causas y generar soluciones a una determinada
situacion.

 Planear acciones e identificar la secuencia de actividades que permitan
alcanzar los objetivos propuestos.

+ Afianzar la sinergia para aportar, con los conocimientos y experiencias de
cada uno, al logro de los objetivos comunes obteniendo resultados
superiores a los que se conseguirian individualmente (Estrada Mejia,
2011).

4.7 Emprendimiento

El emprendimiento es el descubrimiento de oportunidades y la creacion
consecuente de nuevas unidades productivas (Reynolds, Carter, Gartner y
Greene, 2004). Cuervo, Ribeiro Soriano y Roig Dobdén (2007) ratifican la
importancia del espiritu empresarial en el proceso econémico y definen al
emprendedor como aquel individuo que detecta oportunidades de negocio que
explota a través de la creacion de nuevas empresas.

Los emprendedores son ingeniosos, creativos, caracterizados por
mantenerse en la busqueda de formas que les generen poder, riqgueza y
prestigio, y su comportamiento cambia a la par de la economia en que la que se
encuentren (Baumol, 1996). Ademas, son portadores de competencias como la
adaptabilidad, la autonomia, la capacidad de asumir riesgos, la innovacion, la
pro-actividad y la tolerancia a la incertidumbre (Moriano, Trejo y Palaci, 2001).

4.8 Empowerment

El empowerment es la concesion de autoridad a los empleados de una empresa
para la ejecucion de deberes mediante la delegacion para la toma de decisiones
(Murrell y Meredith, 2001).

El empowerment es un cambio de estilo que conduce a incrementar la
comunicacion y la responsabilidad de los empleados, ya que los directivos
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tienden a liberar el poder, hecho que facilita que las personas tengan un campo
de accion mas amplio en su trabajo a la hora de tomar decisiones (Wilson, 1997).

4.9 Manejo del tiempo
Las siguientes son dos definiciones de esta competencia.

“Actos sucesivos en que se divide la ejecucion de algo para el logro de metas”
(Garcia Cué y Santizo Rincon, 2010)

“Un proceso en donde se establecen metas claras, se tiene en cuenta el tiempo
disponible y se verifica el uso que se le da al tiempo” (Garcia Ros, Pérez
Gonzalez, Talaya Gonzélez y Martinez Diaz, 2008).

El manejo del tiempo incluye tres factores: la planificacion, relacionada con el
uso de distintas estrategias de planificacion del tiempo a corto plazo: del dia a
dia o hasta de una semana. Las actitudes de tiempo, relacionadas con la
percepcion del uso del tiempo de forma constructiva y la responsabilidad en la
manera como se utiliza; en otras palabras, sentir que se tiene control sobre cémo
se gasta el tiempo y si este es utilizado eficientemente. Y la planificacién a largo
plazo, para establecer y seguir los objetivos propios cuando la entrega de
actividades y/o la realizacion de evaluaciones no son inminentes; por tanto,
responde a periodos de tiempo mayores a una semana (Tesser y Britton, 1991).

4.10 Manejo del conflicto

El manejo de conflicto es la capacidad de enfrentar la incertidumbre (Li, Yang,
Klein y Chen, 2011).

Esta competencia personal, una de las mas necesarias para los cargos
directivos, esta regida principalmente por dos criterios: el reconocimiento de los
conflictos y su resolucion (Cartwright y Yinger, 2007).

Es posible hacer una analogia entre la habilidad para el manejo de
conflictos y la habilidad de negociador, en razén a que una buena negociacion
puede contribuir al manejo de los conflictos. Para entender este término (“buena
negociacion”) conviene verlo bajo dos opticas: la de la negociacion “ganador —
perdedor”’ y la de la negociaciéon “ganador — ganador”; la literatura enfatiza mas
la Gltima, que apunta a entender la necesidades y circunstancias personales y
del otro de manera que alrededor de ellas se pueda concertar una negociaciéon
en la que ninguna de las partes saque ventaja. Esta vision puede ser util a la
hora de manejar conflictos sin tratar de sacar ventaja de las circunstancias, sino
de llegar a consensos que, en lo posible, acojan un bien comudn; de ahi el
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cuestionamiento “¢qué sucederia si uno define el éxito como una situacion en
las que las dos partes terminen con mas valor que el que habian previsto
originalmente?” (Albrecht K. y Albrecht S., 1994).

Otra de las habilidades que contribuye en el manejo de conflictos, puesto
que ayuda al lider a plantear o a tomar diferentes alternativas de resolucion, es
la creatividad; aunque para algunos es innata, esta puede ser desarrollada. El
rol de liderazgo constantemente reta la creatividad; por tanto, para el desarrollo
favorable de las situaciones, la creatividad es uno de los componentes que
aporta a la consecucion de la habilidad gerencial de manejo de conflictos.
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5. Metodologia

La metodologia usada en este trabajo es de modalidad cualitativa, en un estudio
de tipo longitudinal, con la utilizacion de un instrumento tipo encuesta de
preguntas cerradas, que busca identificar la auto-percepcion de las habilidades
gerenciales de los lideres y la percepcion que sus colaboradores, contrastar
ambas percepciones y compararlas con los resultados de otras organizaciones,
para identificar posibles tendencias que se asocien al éxito y la permanencia en
el tiempo de las compafias que lideran, con la finalidad de realizar una
exploracién que sirva a los nuevos emprendedores.

Este instrumento evalla las siguientes habilidades gerenciales: liderazgo,
toma de decisiones, comunicacién, manejo de conflictos, delegacion, motivacion
y desarrollo del personal, manejo del tiempo, direccion de grupos y manejo del
riesgo. Esta metodologia fue elegida porque permite recoger informacién basada
en los comportamientos y reacciones de los lideres ante diversas situaciones.
Las respuestas cerradas a los planteamientos delimitados impiden extenderse
en las respuestas y facilitan el analisis, la interpretacion e incluso la figuracién de
los resultados y de su interpretacion.

El instrumento usado son los cuestionarios evaluativos de la presentacion
en Power Point Autoconocimiento como habilidad gerencial (Lara, s. f.),
adaptados del texto Developing Managerial Skills (Whetten y Cameron, 2011).
Consta de 40 preguntas que evalian ocho habilidades gerenciales con cinco
preguntas cada una, la escala de respuestas es de A (Nunca) - B (Casi nunca) -
C (Ocasionalmente) — D (Casi siempre) — E (Siempre); cada opcién de respuesta
tiene un valor asignado entre 1 y 5, con una puntuaciéon maxima de 25 puntos
para la habilidad gerencial con mas fortaleza y una minima de 5 para la habilidad
qgue requiere ser reforzada.

Es importante tener en cuenta que el instrumento solo fue aplicado a los
fundadores antioquefios de las empresas que tienen un minimo de 10 afios de
operacion y que contindian vigentes en la actualidad.
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6. Resultados

El analisis a continuacion compara en figuras los datos hallados de cada uno de
los lideres.

La calificacion aplicada a las nueve habilidades gerenciales estudiadas
abarca una escala de 5 a 25 y lleva la siguiente abreviacién: Liderazgo (L), Toma
de decisiones (TD), Comunicacién (C), Manejo de conflictos (MC), Delegacién
(D), Motivacion y desarrollo del personal (MYD), Manejo del tiempo (MT),
Direccion de grupos (DG) y Manejo del Riesgo (R).

En primera instancia se analizé la autopercepcion del lider (lineas azules)
frente a la percepcién de uno o dos colaboradores (lineas anaranjadas) y la
valoracion de las habilidades por parte de estos (lineas grises).

Las figuras siguientes muestran los resultados de las habilidades
gerenciales del lider con su nombre; los resultados de la percepcion de las
habilidades gerenciales de sus colaboradores estan precedidos por la letra “C”;
en algunas encuestas no fue posible obtener los resultados de estos ultimos.

Figura 3. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 1

Empresa 1
30
25
20
15
o =]
10
5
0
L D C MC D MYD MT DG R
e=@==Dario Maso »==C. Dario Maso

Fuente: elaboracién del autor.

En general hay afinidad en la percepcion de las habilidades gerenciales del
colaborador con la autopercepcion de las del lider; se destaca la baja calificacion
de ambos en habilidades gerenciales como Toma de decisiones y Manejo del
tiempo.
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Figura 4. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 2

Empresa 2
30

25
20
15

10 . -

L TD C MC D MYD MT DG R

=@==Ana M Montoya =@=C. AnaM Mon =@=C. Ana M Mon

Fuente: elaboracién del autor.

Se ve una lider con una autopercepcion clara, una tendencia muy similar entre
Su autopercepcion, la percepciéon de sus colaboradores y a la valoracion de las
habilidades gerenciales.

Figura 5. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 3

Empresa 3

25

20

15

10

L D C MC D MYD MT DG R

=@==Ana M Ramirez  ==@==C. Ana M Ramirez = ==@==C. Ana M Ramirez
Fuente: elaboracion del autor.
Como en la empresa anterior, se ve una tendencia muy similar entre la

autopercepcion de la lider, la percepcion de sus colaboradores y la valoracion de
las habilidades gerenciales.

23



Figura 6. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 4

Empresa 4
30

25
20
15

10

L TD C MC D MYD MT DG R

e=@==Johanna U e=@=C. Johanna U

Fuente: elaboracién del autor.

Presenta una tendencia muy similar entre la autopercepcion de la lider y la
percepcion de sus colaboradores. Las habilidades gerenciales mas bajas son
Toma de decisiones, Manejo del tiempo, Direccién de grupos y Riesgo.

Figura 7. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 5

Empresa 5
25

20
15

10

L TD C MC D MYD MT DG R

=@==Jorge Tomas ==0==C. Jorge Tomas
Fuente: elaboracion del autor.
Este lider muestra una coincidencia con las percepciones de sus colaboradores

en las lineas de tendencia y similitud en la valoracion de las habilidades
gerenciales, en un rango entre 10 y 20.
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Figura 8. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 6

Empresa 6
25

20
15

10

L D C MC D MYD MT DG R

=@==Juan D. Montoya «=0==C. Juan D. Montoya  ==@==C. Juan D. Montoya

Fuente: elaboracién del autor.

En este caso también existe una coincidencia en las percepciones de ambos, el
lider y sus colaboradores; adicionalmente, el lider tiene un equilibrio en relacién
a la calificacion de sus habilidades gerenciales y en su puntuacion en la
valoracion, que oscila en un rango promedio de 15.

Figura 9. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 7
Empresa 7
25
20

15

10

L TD C MC D MYD MT DG R

e=@==Julian Mesa ==@==C. Julian Mesa

Fuente: elaboracién del autor.
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Aqui también hay coincidencia en las percepciones de ambos, el lider y sus
colaboradores, lo que evidencia consistencia en la percepcion de sus habilidades
gerenciales.

Figura 10. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 8

Empresa 8

30

25

20

15

10

L TD C MC D MYD MT DG R

==@==Mauricio Hernandez ==@==C. Mauricio Hernandez o==C.Mauricio Hernandez
Fuente: elaboracién del autor.
En este caso se presentan algunas diferencias entre las percepciones de las
habilidades gerenciales de ambos, el lider y su colaborador, aunque no son muy

significativas; en general, la autopercepcion del primero coincide con la
percepcion de segundo.
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Figura 11. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 9

Empresa 8
30
25
20
15
10
5
0
L D C MC D MYD MmT DG R

«=@==\ary Cardenas ==@==C. Mary

Fuente: elaboraciéon del autor.

La autopercepcion de la lider coincide con la percepcion de su colaboradora; se
resalta que en la habilidad gerencial Riesgo el puntaje asignado por la lider es
mas alto que el de su colaboradora.

Figura 12. Habilidades gerenciales del fundador de la empresa 10

Empresa 10
25
20

15

10

L TD C MC D MYD MT DG R

e=@==\liguel ==@==C. Miguel

Fuente: elaboracién del autor.
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Aqui hay una alta coincidencia en la evaluacién de algunas habilidades
gerenciales, a excepcion de Delegacion y Motivacion y desarrollo del personal.

Las figuras de la segunda parte de este estudio analizan los resultados
consolidados de las respuestas de los lideres de las 14 empresas estudiadas.
La figura siguiente muestra un esquema lineal de las autopercepciones.

Figura 13. Habilidades gerenciales consolidadas de las de los lideres de las empresas
estudiadas (lineal)

30

25

20

15

10

L T C MC D MYD MT DG R
@ Dario Maso e Ana M Montoya Ana M Ramirez Johanna U
e |orge TOMas e |uan D. Montoya @ |ylian Mesa e \/auricio Hernandez
@ |\ary Cardenas e Agustin Posada @ |cNaCIiO e Oscar Gomez
David Benarroch Miguel

Fuente: elaboracién del autor.

Existe similitud en las tendencias, es decir, que las diferencias entre las
diferentes habilidades gerenciales son menores; Liderazgo, al igual que
Comunicacion, estan mejor puntuados que Toma de decisiones en casi en todos
los casos. Estos contrastes van, de cierta manera, definiendo los
comportamientos asumidos por los lideres cuando se enfrentan a diferentes
situaciones.

La habilidad gerencial de mejor puntaje es Motivacion y desarrollo del
personal, sefial clara de que esta es la base del liderazgo de los lideres
estudiados.

La habilidad gerencial peor calificada Manejo del tiempo, que alcanzo
niveles de 9 en la escala de 5 a 25; igual se puede decir de la habilidad gerencial
Manejo de conflictos.
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La habilidad gerencial Manejo del riesgo mostr0 una diversidad de
percepciones; algunos de los lideres la calificaron bien, mientras que otros

hicieron lo contrario.

En conclusién, el perfil general de los lideres estudiados es el siguiente:
lideres con mucha orientacién hacia la motivacién y desarrollo del personal, con
habilidad para delegar, habilidad comunicativa aceptable y habilidades para la

toma de decisiones y el manejo del tiempo bajas.

Otra manera de ver los resultados consolidados de las respuestas de los
lideres de las 14 empresas estudiadas es a traves de una figura radial.

Figura 14. Habilidades gerenciales consolidadas de las de los lideres de las empresas

estudiadas (radial)
L

25

DG

MC

Fuente: elaboracién del autor.

e Dario Maso

e Ana M Montoya
Ana M Ramirez
Johanna U

e |orge Tomas

e Jyan D. Montoya

e Julian Mesa

e \auricio Hernandez

e |\|ary Cardenas

e Agustin Posada

— | ONACIO

e Oscar Gomez
David Benarroch

Miguel

Aqui se ve como las areas de cada lider, definidas para cada una de las
competencias, tienden a ser similares, constatacion de que el este estudio
efectivamente determina tendencias analogas en las habilidades gerenciales.
Finalmente, la figura siguiente muestra un analisis de los promedios de los
puntajes de las habilidades gerenciales que arrojaron los datos de este estudio.
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Figura 15. Habilidades gerenciales de los lideres de las empresas estudiadas (promedio
15,21 14,86
™D € MC D MYD MT DG

Fuente: elaboracién del autor.
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7. Conclusiones

La puntuacion de las habilidades gerenciales de los lideres estudiados en
general no es muy alta: un promedio de 15 puntos sobre 25 (60 %).

La gran similitud que hay entre la autopercepcién de los lideres y la percepcion
de sus colaboradores, que se refleja tanto en las lineas de tendencia como en
las aproximaciones de puntuacion por habilidad gerencial, da a entender que los
lideres son personas coherentes con lo que expresan y hacen; asi, los
colaboradores hacen una lectura correcta y perciben a sus lideres tal como ellos
mismos se identifican.

Existe una coincidencia manifiesta en los puntajes que los lideres les asignaron
a sus habilidades gerenciales tanto en sus fortalezas como en sus debilidades.

La habilidad gerencial mejor puntuada fue Motivacién y desarrollo, y las de mas
baja puntuacién fueron Manejo del tiempo y Toma de decisiones; este
desbalance es una sefial de alerta que sefala la falta de agilidad y dinamismo
en las empresas estudiadas, que deben enfocar sus esfuerzos en mejorar su
capacidad de adaptacion a los cambios que demandan las organizaciones de
hoy.
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9. Anexo

9.1 Consentimiento informado enviado a las organizaciones

CONSENTIMIENTO INFORMADO

HABILIDADES GERENCIALES EN LOS EMPRENDIEMINTOS QUE SOBREVIVEN:
UN AEXPLORACION EN QUINCE LIDERES ANTIOQUENOS.

Universidad EAFIT

Programa MBA.

Estimado

El proposito de este documento es entregarie toda la informacion necesaria para que Ud.
pueda decidir libremente si desea participar del estudio que se le ha explicado
verbalmente, y que a continuacion se describe en forma resumida:

El estudio tiene como objetivo: “Analizar habilidades gerenciales de los lideres de

edores.”
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