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DIAGNOSTICO DE LA PEQUENA EMPRESA A TRAVES DE LA MEDICION DE SUS
CAPACIDADES TRANSITIVAS

Oscar Montafio Arango, José Ramon Corona Armenta, Joselito Medina Marin

oscarmall@htomail.com, jrcorarm@yahoo.com, jmedina@uaeh.edu.mx
Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo

RESUMEN

El objetivo de las empresas es ser competitivas teniendo como premisa el cumplir con los
requerimientos de los clientes internos y externos, en donde cada &rea cuenta con
procesos que tienen diferente capacidad de respuesta de acuerdo al nivel de
conocimiento (madurez). En este trabajo se propone un modelo, donde la identificacién de
la madurez de sus procesos, nos permita medir las capacidades actuales y a través de su
evaluacion identificar los factores criticos y de éxito que le ayuden a la organizacion a
transitar por los tres pilares: estructura, conocimiento y aplicacion.

PALABRAS CLAVE: Organizacion, procesos, modelo, madurez, transicion.
INTRODUCCION

Uno de los principales factores para tener éxito cuando se quieren hacer cambios
sustantivos y que le agregan valor a las empresas, es el conocimiento de ellas mismas,
para establecer cuales son sus capacidades; y de esta forma desarrollar un plan e
implementarlo para mantener o elevar su desarrollo y disminuir su desperdicio
organizacional.

El objetivo de las empresas es ser competitivas teniendo como premisa el cumplir con los
requerimientos de los clientes internos y externos. En este trabajo se propone un modelo,
donde la identificacion del conocimiento interno de sus procesos nos permita medir las
capacidades actuales y a través de su evaluacion se desarrollen estrategias para adaptar
0 mejorar en sus procesos.

Lo anterior, esta sustentado en que no todas las empresas tienen balanceados sus
procesos en cuanto al nivel de madurez del conocimiento, siempre habra procesos que no
han logrado llegar a un nivel aceptable para poder trabajar de forma normal en la cadena
productiva, a su vez, se tendran procesos que han aplicado practicas mas adecuadas y
contaran con un nivel por encima de los demés. Lo anterior se ve reflejado cuando se
quiere implementar una nueva metodologia o un sistema, donde se identifican tres
necesidades:

La estrategia.

La madurez.

La implementacion.

Definir la estrategia puede resultar complicado, pero si no se tiene la madurez, es en la
implementacién donde se encontrard la mayor dificultad. Phelps (2007) comenta que la
capacidad de implementacién se puede abordar a través de la intervencién de un "agente
externo" que actlia como un catalizador para facilitar la aparicién de clusters y redes que
transmitan el conocimiento. Barth (2003), menciona que las habilidades de una empresa
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estaran basadas en el conocimiento de sus practicas, argumentado que sélo cuando la
administracion de los pequefios negocios tienen este conocimiento acerca de las
condiciones internas y externas puede desarrollar una estrategia competitiva y una
estructura que ajuste al mismo tiempo.

PROBLEMATICA

Actualmente las organizaciones que han subsistido se transformaron en subcontratistas
de grandes firmas o se mantuvieron aisladas en pequefos nichos de mercado. Sélo unas
pocas tuvieron éxito, gracias a que optaron por aplicar el conocimiento, invertir, mejorar
considerablemente sus plantas y capacidades tecnologicas, reentrenar y capacitar a su
personal, transformar sus principios de gestion y propiciar el cambio de la administracién
empresarial.

Si le agregamos que las empresas se encuentran en un mundo de alta competitividad, y
gue dia a dia hay que estar revisando el mercado y las estrategias, da como resultado
gue la mayoria de las empresas desaparezcan en los primeros afios. Lo destacado es
que asi como desaparecen también se crean y eso da un efecto de compensacion; donde
la curva del sector se hace ciclica. Por lo tanto se evidencia la necesidad del desarrollo a
través de:

Acumulacion del conocimiento.

Aprovechamiento integral del conocimiento en su desarrollo.

Entendimiento de sus procesos.

Control a través de la medicion.

Para que un modelo de madurez sea confiable, se debe tener un sistema de medicion de
los elementos que lo conforman, porque si ho se puede medir, no se puede gestiona, el
medir es un componente critico de cualquier sistema (Lorino,1995).

El sistema de medicion de una organizacion afecta el comportamiento tanto interior como
exterior de la organizacion, la medida mal tomada puede llevar al conocimiento impreciso,
lo cual resulta en conocimiento equivoco o0 negativo (Sydenham, 2003). Las empresas
emplean indicadores para medir su balance y por consecuencia su desarrollo, donde se
comparan para establecer si se cumple con un estandar competitivo, lo cual puede ser
una percepcion parcial, porque a partir de los resultados obtenidos, se debe entender si el
conocimiento organizacional que se ha adquirido es suficiente para generar nuevo
conocimiento, diseminarlo entre los miembros de la organizaciébn y materializarlo en
productos, servicios y sistemas (Nonaka, 1995).

PROPUESTA

Los modelos de evaluaciéon y mejora de procesos, han tomado un papel determinante en
la identificacion, integracion, medicion y optimizacion de las buenas practicas existentes
en el desarrollo de las organizaciones, ya que al examinar y controlar los factores clave de
éxito, se examinan y controlan los procesos del negocio, donde un adecuado disefio de
esos controles pueden suministrar medidas para conocer el rendimiento, efectividad,
calidad y competitividad de los mismos, Murillo (2003).

Para desarrollar lo anterior, se identificaron 14 procesos que tienen influencia en el
desarrollo de una pequeiia empresa en marcha, los cuales se agrupan en tres bloques
gue son interdependientes los cuales son: estructura, conocimiento y aplicacion. La figura
1 muestra el sistema.
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Figura 1. Modelo de capacidades transitivas

El modelo propone que las empresas se sustentan en tres grandes &reas: estructura-
conocimiento-aplicacion, sustentadas en la madurez de cada proceso que las conforman.
Donde la estructura representa los lineamientos, formas de trabajo y esquemas; el
conocimiento la forma de entender el funcionamiento y aprovechar las distintas
herramientas y metodologias para su generacion y la aplicacién se relaciona con los
resultados obtenidos. También es importante entender la retroalimentacion a través de la
evaluacion, porgue nos indica las desviaciones o aciertos en que se ha incurrido y en su
caso la aplicacion de acciones.

Procesos considerados

Los procesos que se consideran vitales se muestran a continuacion, donde se aplican
cuestionarios que valoran los elementos que influyen en el desarrollo de cada proceso
para identificar el nivel de madurez de cada uno.

Direccion y Liderazgo. Este criterio incluye el papel y la participacion directa de la
Direccion en la determinacion del rumbo de la organizacion, asi como la forma en que
disefia, implanta y evalla los procesos, la mejora y la cultura de trabajo deseada. Incluye
la forma de direccion de la organizacion a través de su actuacién personal, creando con
ello valor para todos los grupos de interés; asi como el grado en que se involucran los
tomadores de decision en la definicion, comunicacién y despliegue del rumbo.

Cultura organizacional. Es la forma de como se promueven los principios y valores de la
organizacién y cémo se despliegan para promover una cultura enfocada a la mejora
continua y el desarrollo de ventajas competitivas. El éxito en la gestion del Modelo de una
empresa requiere de una Cultura Organizacional especifica que lo potencie naturalmente,
posibilitando un ambiente de alto consenso alrededor de los objetivos basicos y de los
valores que guian los comportamientos de las personas.

Estructura Organizacional. es la forma en que la organizacién ordena sus actividades
para lograr sus objetivos. Puede definirse como el conjunto de todas las formas en que se
actia y divide el trabajo, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas. Se busca
identificar la formalizacién de las estructuras, determinar el grado de normalizacion de las
tareas y nivel de documentacién de los procesos, a la luz de la asignacion de funciones.
Se analizan las politicas y la estructura organizacional, porque los lineamientos y forma de
actuar se alinean y pueden maodificar las estrategias.
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Planeacidn. Este criterio incluye la forma en que la planeacion orienta a la organizacion
hacia la mejora de su competitividad, incluyendo la forma en que se definen sus objetivos,
estrategias, lineas de accion, prioridades y escenarios alternativos para reducir la
incertidumbre tanto de la organizacion como de su entorno, incluyendo como éstos son
desplegados. busca la alineacion, congruencia y vinculacion entre los niveles de la
organizacion, promoviendo el equilibrio entre las necesidades existentes y la capacidad
de la organizacion para atenderlas.

Recursos humanos. Esta area busca evaluar el proceso de gestion del factor humano en
la organizacion. Los elementos que considera son: el reclutamiento, la seleccién de
personal, el proceso de induccion, la capacitacion de personal y la evaluacién del
desempeiio.

Comunicacion. Establece los mecanismos de transmision de la comunicacion tales
como: revistas de uso interno, que pueda alojarse en la Intranet, reuniones periédicas;
tanto formales como informales, emisioén de las novedades, instaurar un “Buzén de Ideas
y Propuestas”, y otro de “Qué Podriamos Mejorar”.

Trabajo en Equipo. Se busca la utilizacion de recursos y sinergias: aprovechar todas las
sinergias que puedan existir a la hora de encarar problemas y nuevos proyectos. Al
entender que son los procesos y como se liga con los consumidores; entienden lo que
significa la calidad (Scholtes, 1991). A medida que las organizaciones son mas
participativas, descubren los beneficios de tener gente a todos los niveles trabajando en
equipo. Los miembros aprenden a trabajar en equipo y como mejorar los procesos usando
herramientas y técnicas. Aprenden a planificar y dirigir; asi como conducir reuniones
efectivas, lo anterior conlleva a que la calidad comienza con la educacién y termina con
educacion.

Sistemas de informacién. Este criterio incluye la forma en que se obtiene, estructura,
comunica y analiza la informacién y el conocimiento para la administracion de la
organizacion, y de esta forma apoyar sus estrategias y desarrollo. Se entiende que las
fuentes de informacién son las areas y dependencias de la organizacion, los equipos de
trabajo encargados de proyectos y programas, las personas que poseen conocimientos y
experiencias que necesitan ser divulgados.

Implementacion. Ante cualquier cambio de procesos, o instrumentacion de nuevas
tareas, se debe evitar que los colaboradores y directivos se quejen de que no cuentan con
las herramientas necesarias para cumplir con su labor. Se busca implementar con
manuales y no se confia tanto en la transmisién oral de las cosas. Este instrumento
servira para clarificar conceptos, establecer pautas bien definidas (y compartidas por
todos) y como herramienta indispensable de integracion de nuevos empleados.

Gestién y Conocimiento. Todos los procesos que conforman el Modelo de la empresa
necesitan la aplicacion de recursos de diversa indole, humanos, materiales, financieros,
energéticos, informativos. Este criterio incluye como la organizacion estimula la
identificacion, generacion, documentacién y aplicacibn generalizada del conocimiento
para apoyar sus estrategias y desarrollo. Se busca realizar un mapa de conectividad de
procesos, que tratados en conjunto determinan necesidades integradas de recursos y
permiten darles respuesta con una vision integral.

Mantenimiento. Se refiere a la conservacion de los equipos y maquinaria existentes
dentro de la empresa, de acuerdo a lo especificado por el fabricante o por el tipo de
aplicacion.

Recursos Financieros. Se refiere al nivel de desarrollo de sus finanzas y a la mejor
forma de obtener recursos econémicos para su desarrollo. El mantener finanzas sanas y
poder tener recursos para la operacion de la empresa, es una tarea que no
necesariamente serd realizada con recursos propios, las deudas son necesarias; pero
deben estructurarse y manejarse en los plazos que mejor le convenga a la empresa. El
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tener planes financieros que contemplen el desarrollo estratégico y que manejen
adecuados indicadores de desempefio, pondra a la organizacién en un sitio privilegiado.
Procesos productivos. Este criterio incluye la forma de como la organizacion disefa,
controla y mejora sus productos y servicios, incluyendo el enlace con proveedores para
construir cadenas que aseguren que los clientes y usuarios reciban valor de forma
consistente, y se logren los objetivos estratégicos.

Tecnologia. Se debe tomar en cuenta que la ta tecnologia no es un gasto; es una
inversion. La tecnologia permite mantenerse competitivo y hacer frente con éxito a nuevas
oportunidades de negocio. Modernizar los procesos y el equipo informético, utilizar
asiduamente el Internet, adecuar los sistemas de comunicaciones, formar a todos los
empleados en el uso y aprovechamiento de las posibilidades que la tecnologia ofrece.

El modelo expuesto, se sustenta en las capacidades gue tienen sus procesos; los cuales
se rigen por las siguientes premisas:

Las organizaciones (pequefias empresas) aprenden de forma secuencial y conforme esta
capacidad se incrementa van incrementando la madurez de sus procesos y de la
organizacion.

Considera que existen 4 niveles de madurez basados en el conocimiento.

Establece que las organizaciones aprovechan su conocimiento a través de sus fortalezas
y desarrollando estrategias.

Sostiene que cada nivel de madurez sélo puede cumplir con cierto grado de estrategia.

Los niveles de madurez considerados para los procesos que integran las capacidades
transitivas tienen las siguientes caracteristicas:

Vulnerable. Un proceso tiene este nivel cuando es muy sensible a los cambios; por no
contar con los elementos estructurales y de conocimiento suficientes que la fortalezcan.
Se sustenta en una estrategia que s6lo es conocida y manejada por los directivos, sus
estrategias pueden llegar a ser exitosas en el corto plazo. Se reconoce que la falta
temporal o permanente del jefe inmediato tambalea a la organizacion.

Estable. Este nivel se caracteriza porque los procesos se mantienen sin sufrir cambios,
no tienen crecimiento, su fin es estar presente y cumplir. La estrategia es funcionar sin
alterar; porque tienen miedo al cambio; ya que se pueden desestabilizar. Generalmente
no les gusta arriesgar y mantienen cierta plantilla clave, los cuales son los engranes de su
funcionamiento.

Crecimiento. Se caracterizan porque les gusta aplicar las nuevas tendencias, buscan el
conocimiento para poder aprovechar mejor los recursos y tener menos desperdicio
organizacional. Sus fortalezas son la base de su estrategia, siendo muy cuidadosos con la
inversion de sus recursos y tienen planteados indicadores de desempefio para medir su
desarrollo.

Sustentable. Estas empresas se caracterizan porque en sus procesos tienen una fuerte
cultura organizacional apegada al liderazgo, valores y estrategias. Cumplen con normas
de calidad, y utilizan el conocimiento para responder a cualquier adversidad a través de
planes y estrategias desarrolladas de acuerdo con su capacidad. Su aprendizaje
organizacional se basa en el trabajo en equipo, por lo que su desarrollo es constante.
Utilizan enfoques de mejores practicas con gran éxito, ya que se conocen a ellas mismas
y saben cuéles son sus capacidades.

En la grafica 1 se muestran los procesos implicados y los niveles de madurez.
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Grafica 1. Medicion de la madurez de los procesos

La finalidad es la exposicion clara y practica de los factores que condicionan la capacidad
de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados del aprendizaje.

CASO DE APLICACION

El modelo expuesto, es aplicable para empresa que no tienen alguna certificacion y que
tienen la necesidad de conocer la capacidad de sus procesos y el nivel que guarda cada
uno con respecto a los otros, con la finalidad de establecer estrategias de balance y
desarrollo.

El modelo se aplicé con la empresa GERSA, la cual se dedica a la fabricacién y montaje
de tubos y estructuras. El nimero de personas que emplea es de 23 y lleva en el mercado
7 afios.

La metodologia se aplicé de acuerdo a los siguientes pasos:

Aplicacion de cuestionarios a la Direccion y encargados de areas o procesos.

Analisis de informacién y obtencién de madurez por area.

Obtencién de la madurez de la organizacion.

Evaluacién y mejora a través de la identificacion de los factores clave de éxito, factores de
mantenimiento, factores criticos, y determinacion de propuestas.

Del analisis de los cuestionarios, resulté la madurez de los procesos que se muestran en
la grafica 2.

34|



Grafica 2. Resultados de madurez de los procesos de la empresa GERSA

De la gréfica mostrada, se observa lo siguiente:

Estructura: la mayoria de sus procesos se encuentran en un nivel inicial de la etapa de
crecimiento, la cultura organizacional se localiza en un nivel intermedio de estable, lo cual
es peligroso, porque representa un punto critico que si no se le pone atencién puede jalar
a los demas procesos, por lo que es importante establecer estrategias para la direccion y
liderazgo; que le permitan seguir creciendo y servir de ancla a los procesos que le
preceden.

Conocimiento. El blogque gue representa, es el que tiene menor crecimiento en cuanto a
su nivel de madurez, especialmente porque existen 2 procesos que son criticos y que
frenan el crecimiento de la empresa, sistemas de informacion y gestion del conocimiento,
lo cual esta reflejando por la alta rotacién de sus empleados, el no tener procedimientos y
el desconocimiento de como sacar provecho de sus equipos de cémputo.

Aplicacién. Se observa que la mayoria de los procesos se encuentran en un nivel inicial
de crecimiento, lo cual se da por el posicionamiento que se tiene del bloque de
conocimiento, el nivel de los procesos esta mejor balanceado, destacando el
mantenimiento, lo cual se atribuye a que buen funcionamiento de sus instalaciones y
equipo, que se ha respaldado por el buen manejo de sus recursos financieros, y el de
cumplir las exigencias del cliente.

A nivel general, se observa que existen 3 procesos criticos y uno de éxito, y que la
mayoria se encuentra en el nivel inicial de crecimiento, lo cual le ha permitido rebasar la
linea critica del tiempo de permanencia en el mercado, que se localizan entre los 3y 4
afos de acuerdo a informacion de la Secretaria de Economia (El Universal 2007), también
se observa gque se necesita tener un mejor balance de los procesos; para que la transicion
entre los tres bloques sea més agil.

De los factores criticos, que es donde los procesos tienen mayor rezago en cuanto a la
madurez, encontramos los siguientes procesos:
La cultura organizacional. Que es referida al establecimiento de principios y valores.

35]



Gestion y administracion del conocimiento. Se considera basico para el desarrollo de los
equipos y areas de trabajo y la generacién de conocimiento.

Para que exista un buen balance, se recomienda que exista una mejor coordinacién y que
documenten las mejores practicas de los procesos de éxito, para que se adapten y
permitan crecer a los demas procesos. Para poder mejorar el desempefio de la empresa
es importante jalar a los procesos rezagados y balancear los bloques, lo cual le permitira
tener una mejor base y respuesta a los requerimientos internos y externos.

CONCLUSIONES

La importancia de medir las capacidades transitivas, es que le permita al sistema
retroalimentarse al exponer el nivel de madurez de sus diferentes procesos, identificando
las mejores préacticas de los procesos de éxito o mejor posicionados en el modelo de
madurez, asi, como no recaer en lo que se esta haciendo mal.

Es importante establecer que en promedio la empresa GERS, tiene sus procesos en un
nivel de madurez de desarrollo, y que los procesos retrasados estan en un nivel alto de la
fase de estabilidad, identificando cuales han sido sus errores para no crecer al parejo de
los demas procesos.

El tener la direccion y liderazgo, recursos financieros y mantenimiento como los procesos
mejor calificados, y a los blogques de conocimiento y estructura en un nivel bajo, muestran
que el Director es el que tiene el conocimiento y no lo disemina y ademas es el Unico que
puede tomar decisiones.

Las PyMES requieren de la incorporacion de modelos que proporcionen informacién de su
grado de madurez para poder adaptarse a los nuevos tiempos, esto permitird que la
eficiencia, rapidez en el tiempo de respuesta a clientes y proveedores, les ayude a ser
una organizacion mas productiva y duradera en el tiempo. Sin embargo, existen
obstaculos o barreras que intervienen, entre las que estan la resistencia al cambio, la
definicion de requerimientos y el conocimiento.

Para que la implementacién de un Modelo sea exitosa, se requiere de un plan bien
establecido que considere los aspectos técnicos del proceso de cambio y la resistencia
que pueda encontrarse entre los actores principales de dicho proceso. Ninguna
organizacion llevara a cabo con éxito un marco de trabajo de niveles de madurez, si el
conocimiento no le da un soporte.
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