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RESUMEN

Las tendencias mundiales en el campo empresarial reconocen en las Pequefas y
Medianas Empresas una parte fundamental de la economia de cualquier nacién. Mas
del 98% del universo de empresas formales e informales en los distintos paises se
ubican en este grupo, participando de forma muy elevada en las ventas totales, las
exportaciones, el producto interno bruto y el empleo en sus paises. Cualquier
dificultad en estas organizaciones repercute desfavorablemente en los indicadores
macroecondmicos y sociales del pais de que se trate.

El sector de las pequefias empresas, ha estado estancado por mucho tiempo, donde
se ha detectado que necesitan del uso de herramientas que proporcionen
informacion para la toma de decisiones, lo cual ya no es un lujo, porque pasa a
formar parte integral del modelo de negocio.

Se tiene que los principales problemas en los que incurren las pequefias empresas
son: la carencia de objetivos, la falta de definicidon de estrategias, la inadecuada
estructura organizacional, la centralizacion del poder, falta de politicas y
procedimientos, control y seguimiento, comunicacion y el desconocimiento de temas
juridicos administrativos, lo cual lleva a los empresarios-directivos a llevar una
administracion basada en impulsos. Lo anterior da como resultado que la mayoria de
las pequenas empresas desaparezcan en los primeros afos, debido a que se
encuentran en un mundo de alta competitividad, y dia a dia hay que estar revisando
el mercado y las estrategias. Lo importante es que asi como desaparecen también se
crean y eso da un efecto de compensacion; donde la curva de aprendizaje de este
sector se hace ciclica.

La situacion expuesta pone en evidencia la necesidad de administrar el desarrollo de
SUS procesos y como consecuencia medirse, lo cual muchas veces resulta en
sobretiempo invertido y un excesivo uso de recursos; provocado por la inexperiencia.

Alcanzar y mantener estandares de eficiencia en la mayoria de las pequefias
empresas esta fuera de su alcance, debido a que no se conocen y no cuentan con el
conocimiento; no pueden identificar y medir sus puntos criticos, fortalezas y
debilidades, y si le agregamos que no interpretan sus indicadores, nos preguntamos
¢ desde donde partimos para obtener mejores resultados?.

Es preciso anotar, que muchas empresas de éxito han abandonado las estructuras
jerarquicas, pasando a organizarse conforme a modelos especificamente adaptados
a la forma concreta en que su intelecto profesional crea valor. Este tipo de
reorganizacion suele implicar el abandono de las ideas tradicionales sobre el papel
de la sede central como elemento de ordenacion.

Las pequefas empresas requieren de la incorporacion de modelos que proporcionen
informacion de su grado de desarrollo (madurez), para poder adaptarse a los nuevos




tiempos. Esto permitira que la eficiencia y rapidez en el tiempo de respuesta a
clientes y proveedores, les permita ser una organizacibn mas competitiva. Sin
embargo, cabe mencionar que existen obstaculos o barreras que intervienen: 1)
resistencia al cambio, 2) definicién de requerimientos y 3) conocimiento.

El Modelo de Madurez sera el mapa que proporcione a la empresa un conjunto de
puntos de referencia, permitiendo evaluar sus distintos procesos, comparar sus
resultados con los de otras organizaciones e identificar sus fortalezas y debilidades,
para priorizar las areas de mejora.

El nivel de madurez que presenten sus diversas areas y componentes, les permitira
reformular estrategias y proponer indicadores mas apropiados y reales, los cuales les
ayudara a consolidarse, mantenerse o desarrollarse en su sector.

El Modelo de Madurez propuesto esta representado por 4 niveles: 1) vulnerable, 2)
mantenimiento; 3) desarrollo y 4) sustentable, el cual a través de 13 areas que son
calificadas por distintos elementos, ubican primero a cada area en su nivel
correspondiente; de acuerdo a la evaluacién y como consecuencia ubican de forma
integral a la organizacion en un nivel global, identificando sus fortalezas y
debilidades.

El modelo se aplicé en 5 empresas, las cuales estuvieron de acuerdo en que es una
herramienta necesaria para poder ubicar su conocimiento y evaluarlo de acuerdo a
su madurez, y de esta forma proponer lineas de accion de acuerdo a sus
capacidades.




ABSTRACT

The world-wide tendencies in the enterprise field recognize in the Small and Medium
Businesses a fundamental part of the economy of any nation. More of 98% of the
universe of formal and informal businesses in the different countries are located in
this group, participating in very elevated form in the total sales, the exports, the gross
internal product and the work in its countries. Any difficulty in these organizations
repels unfavorably in the macroeconomic and social indicators of the in question
country.

The sector of the small businesses, has been stopped a lot of time, where it have
been detected that they need the use of tools that provide information for the decision
making, which is already not a luxury, because becomes a integral part of the model
of business.

It has that the main problems in which incur the small businesses are: the lack of
objectives, the strategies definition lack, the inadequate structure organizacional, the
centralization of the power, lack of politics and procedures, control and monitoring,
communication and the ignorance of administrative legal themes, which carries to the
businessmen-managers to taking an administration based on impulses. The previous
thing gives as a result that the majority of the small businesses they disappear in the
first years, due to that are found in a world of high competitiveness, and day by day
one must to be revised the market and the strategies. What is important is that as
well as they disappear also they are created and that gives an effect of
compensation; where the curve of learning of this sector becomes cyclical.

The situation exposed focus on evidence the need to administer the development of
its processes and as consequence to be measured, which many times results in
inverted overtime and an excessive use of resources; caused by the inexperience.

To reach and to maintain standards of efficiency in the majority of the small
businesses is outside of their reach, due to that themselves they are not known and
do not they include the knowledge; cannot they identify and measure their critical
points, fortresses and weaknesses, and if we add them that they do not interpret their
indicators, we ask us ¢ since where do we leave to obtain better results?.

It is precise to note, that many businesses of success have abandoned the
hierarchical structures, passing to be organized according to models specifically
adapted to the concrete form in which its professional intellect creates value. This
type of re-organization is used to imply the abandonment of the traditional ideas on
the role of the central headquarters as element of ordering.

The small businesses require of the incorporation of models that provide information
of their degree of development (maturity), to be able to be adapted to the new times.
This will permit that the efficiency and rapidity in the time of answer to clients and
suppliers, permit them to be a more competitive organization. Nevertheless, it is




necessary to mention that obstacles exist or barriers that intervene: 1) resistance to
the change, 2) definition of requests and 3) knowledge.

The Model of Maturity will be the map that provide to the business a reference points,
permitting to evaluate its different processes, to compare its results between
organizations and to identify its fortresses and weaknesses, to prioritize the areas of
improvement.

The level of maturity that present its diverse areas and components, will permit them
to re-formulate strategies and to propose more appropriate and real indicators, which
will help them to be consolidated, to be maintained or to be developed in its sector.

The Model of Maturity proposed is represented by 4 levels: 1) vulnerability 2)
maintenance; 3) development and 4) sustainable, which through 13 areas that are
qualified for different elements, first they locate each area in their corresponding level;
according to the evaluation and as consequence they locate of integral form to the
organization in a global level, identifying their fortresses and weaknesses.

The model had applied in 5 businesses, which they agreed that is a necessary tool to
be able to locate its knowledge and to evaluate it according to its maturity, and in this
way to propose courses of action according to its capacities.




INTRODUCCION

Hoy en dia, la mayoria de las pequenas empresas no tienen establecido un modelo
que les proporcione informacion de como se encuentran, donde actuar para mejorar
y poder acceder a una mejor perspectiva. Autores como Joseph and Calvin (1994)
mencionan que los sistemas de control son la base para el funcionamiento de las
empresas.

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 mantener o
elevar su desarrollo y disminuir su desperdicio organizacional.

Se encuentra que una de las principales disyuntivas en cualquier empresa es la
gestion, que es medida y analisis, vision y comprension; lo cual proporciona
herramientas para poder entrar en accion.

De acuerdo a las referencias bibliograficas analizadas [Granados (2003), Harrington
(1993), semana de la Pequefias y Medianas Empresas (2003) y Valdez y Amaro
(1998)] y experiencia en el sector; en México existe poco interés en desarrollar
modelos de madurez sustentados en el conocimiento, aprendizaje organizacional,
control de gestion y sus instrumentos, los cuales son herramientas que ayudan a
tomar decisiones mas acertadas. Actualmente los mercados son conquistados por
las empresas que disponen de herramientas que proporcionan informacion relevante,
para tener controles eficientes .y tomar decisiones acertadas.

La tesis se concentra en el desarrollo de un Modelo de Madurez, sustentado en 13
areas de conocimiento que son conocidas por las pequefas empresas, las cuales
son la base para poder obtener el nivel de madurez, que determina las capacidades
para tener un mejor posicionamiento o tener una transicion (preparaciéon que
presenta para poder mantenerse o seguir desarrollandose), esto es, a un estatus:
estable, de crecimiento o sustentable (niveles del grado de madurez propuesto). Por
lo que se desarrollaron los siguientes puntos:

e El marco conceptual de las pequenas empresas.

e El desarrollo que han tenido los modelos de madurez y su aplicacion.

e Explicacién de que es la madurez y como se ha clasificado de acuerdo a
diferentes modelos desarrollados.

e El porque la necesidad de medir la madurez de una empresa.

e Conceptos que deben dominar para poder estar preparados.

e Desarrollo de modelo propuesto y consideraciones practicas para su
aplicacion.

e Aplicaciones de caso.




Donde el modelo es una alternativa que busca:

Pensar en el mediano y largo plazo.

Conocimiento que proporcione informacién en tiempo real.

Estabilidad competitiva.

Permitir a las organizaciones realizar un benchmarking con otras
organizaciones a nivel interno.

Tener certeza sobre el potencial de una organizacion.

e Ofrecer un camino de mejora a las pequefias empresas.

Tomando en cuenta lo mencionado, la linea de investigacion se enfoca en desarrollar
y proponer un modelo de madurez, que mediante la identificacién del grado de
madurez, proporcione causas-propuestas relevantes y especificas que ayuden al
desarrollo de las pequefas empresas, en su mantenimiento y generacion de valor,
ademas de que les ofrecera una alternativa para mejorar su desempefio.

Vi




CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO

1.1 PRESENTACION DEL PROBLEMA

De acuerdo al informe del Laboratorio PyME del 2003 realizado por la Comision
Intersecretarial de Politica Industrial de la Secretaria de Economia, el nivel de
informacion que existe actualmente sobre las pequefias y medianas empresas
(PyMES) es insuficiente para conocer adecuadamente su funcionamiento e impacto
que producen sobre su segmento del aparato productivo, que representa una parte
muy importante de la estructura econémica nacional. La informacion es fragmentada
y discontinua en el tiempo, encontrandose que los problemas de competitividad entre
los distintos segmentos son insalvables con el actual estado de la informacion.

Se tiene que los principales problemas en los que incurren las PyMES son la
carencia de objetivos, la falta de definicion de estrategias, , la inadecuada estructura
organizacional, la centralizacion del poder, falta de politicas y procedimientos, control
y seguimiento, comunicacion y el desconocimiento de temas juridicos
administrativos.

De acuerdo con la Semana Nacional PyMES 2004, se preciso que 85 por ciento de
las pequefas y medianas empresas requiere mejorar su cultura empresarial, sobre
todo en los aspectos mencionados, pues de lo contrario se vuelven ineficientes y las
pone en desventaja competitiva.

Tenemos de ejemplo los resultados de la encuesta realizada por el Laboratorio PyME
en cuanto a cultura de calidad, nivel de formacion de los empleados y capacitacion.

Cultura de calidad. Mas del 80 % de las PyMES no cuentan con algun tipo de
certificacion, tal como se puede apreciar en la siguiente grafica.




Grafica 1.1
Empresas que cuentan con algun tipo de certificacion
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Fuente: Comision Intersecretarial de Politica Industrial Secretaria de Economia,
Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados, Marzo de 2003

Se ha observado que se tienen bajos indices de competitividad, susceptibles de
mejora y que tienen que profesionalizar e institucionalizar su organizacion para que
la empresa se vuelva mas competitiva.

Nivel de formacion de los empleados. E/ 31 % de los empleados cuentan con
secundaria terminada, el 26 % con bachillerato o una carrera técnica y el 23 % con
primaria.

Grafica 1.2
Distribucion porcentual del personal ocupado en las empresas por nivel de
escolaridad
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Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados, Marzo de 2003




Lo anterior es muy importante, porque el nivel de escolaridad facilita el tener una
mejor cultura empresarial.

Capacitacion. La capacitacion de los empleados y directivos de las PYMES resulta
ser una practica importante de acuerdo a los datos mostrados de la siguiente grafica.

Grafica 1.3
Porcentaje de empresas que realizaron capacitacion de personal en los ultimos
anos por sector de actividad

Comercio Manufactura
69 % 64 %

Senvicios
47 %

Fuente: Comision Intersecretarial de Politica Industrial Secretaria de Economia,
Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados, Marzo de 2003

A pesar de que se observa que la capacitaciéon ha sido atendida sobre todo en los
sectores manufactureros y servicios, no se ve lo mismo en lo que respecta a la
cultura.

Podemos observar que el gran problema, es la madurez y por lo tanto el
desconocimiento para poder formar una adecuada administracién integral que tiene
que ver con la vision, cultura, mision, horizontes y metas, es decir, una organizacion
rentable.

Una de las principales caracteristicas de las PYyMES es que los empresarios-
directivos son muy operativos y muy practicos, y lo cual no esta mal, el problema es
que cuando no se tiene objetivos, planes y estrategia, se vuelve una administracion
basada en impulsos.

Lo anterior da como resultado que en su gran mayoria las PyMES desaparecen en
los primeros cuatro afos, debido a que estamos en un mundo de alta competitividad,
y dia a dia hay que estar revisando el mercado y las estrategias. Lo importante es
que asi como desaparecen también se crean y eso da un efecto de compensacion;
donde la curva de aprendizaje de este sector se hace ciclica.

También se tiene, que las pequeinas empresas en su etapa de desarrollo
normalmente presentan problemas en productividad y calidad de sus productos, aun
cuando se aplican metodologias de mejora y tecnologias en el proceso, lo cual se
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debe a la falta de conocimiento, indisciplina, caos y a la forma o manera de llevar a
cabo sus planes, programas y proyectos.

Ricardo Bolafos Barrera, Director de Liderazgo Empresarial del ITESM (Reforma, 16
de abril de 2004), comenta que uno de los grandes problemas es que gran parte del
conocimiento que tienen es tacito, de tal manera que cuando el Director o un
empleado clave no se encuentra; desaparece ese conocimiento.

En el Panel de Competitividad de la Semana de las Pequefas y Medianas Empresas
(2003), el grupo de expertos considero que se debe originar un cambio de filosofia e
identificar las areas de oportunidad mas importantes a través de un benchmarking
continuo.

La situacion expuesta pone en evidencia la necesidad de administrar el desarrollo de
SuUsS procesos y como consecuencia medirse, lo cual muchas veces resulta en
sobretiempo invertido y un excesivo uso de recursos; provocado por su
inexperiencia.

Las empresas emplean indicadores para medir su balance, y los comparan para
establecer si se cumple con un estandar interno o competitivo, lo cual es 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 organizaciéon y materializarlo en
productos, servicios y sistemas; Nonaka (1995). Considerando lo anterior, se
establecen los siguientes lineamientos para elaborar indicadores adecuados:

e Deben estan alineados con su realidad para seguir las metas; de acuerdo con
la cadena: entorno - realidad interna - estrategias — operacion — resultados —
entorno.

e Se puede decidir a través de ellos y conocer que hacer si no se cumplen
estandares; teniendo la capacidad de identificar los puntos clave o criticos.

e Se deben utilizar como base para decidir como enfrentar su entorno hoy y en

el futuro, es decir, son una directriz para guiar a las empresas.

Sirven como medio de interaccion entre los diferentes procesos.

Proporcionan valor agregado.

Valoran el desperdicio organizacional.

Indican el conocimiento y capacidades de la empresa.

Kaplan and Norton (1999) comentan que una empresa se debe controlar mediante
indicadores de desempefo, y para poder hacerlo plantean un modelo llamado
“Balanced Scorecard” en el cual proponen cuatro areas de influencia:

Clientes

Finanzas

Procesos

Personal y desarrollo

O~




Por ejemplo, la UC San Diego presenta el Modelo Balanced Scorecard de acuerdo
con la siguiente figura.

Figura 1.1
Componentes del Balanced Scorecard de acuerdo con la UC San Diego

Perspectiva Financiera

Como miran los que
proporcionan los
recursos?

Perspectiva de los
Procesos Internos

Perspectiva del Cliente

¢, Cémo nos ven los

i ; COmo pr imos?
clientes? ¢, Coémo producimos

¢ Perspectiva de
Innovacién y Desarrollo?

¢ Como se sienten
nuestros empleados?

Y se plantea que con el modelo se puede hacer lo siguiente:

Alinear prioridades del cliente y del negocio.

Adquirir la habilidad de progresar sobre el tiempo.

Hacer la evaluacién para cambio de procesos.

Identificar oportunidades para iniciativas y participaciones.
Adquirir responsabilidades para integrar.

Desarrollar estrategias de direccion y planes de accion.

La realidad es que el Balanced Scorecard es dificil de llevar a la practica si no se
tiene un conocimiento previo (diagnéstico) y haber conseguido un grado de madurez
de conocimiento, para poder establecer propuestas que alimenten la informacion
especifica (estrategias); y definir su capacidad de respuesta Niven (2003).

Morris (2003) sefiala que el conocimiento es un activo que tiene un valor econémico,
para lo cual hay que tener una organizacion apropiada y condiciones de aprendizaje,
lo cual se puede dar con la alineacién de la cadena de suministros y el aprendizaje
estratégico.

En las pequehas empresas, se necesita conocer cuales son los indicadores que
deben ser usados, cdmo obtenerlos y qué informacién proporcionan; lo cual es
determinado por el giro, capacidad de respuesta, entorno y lo que quieren llegar a
ser.




Dado lo expuesto, las PyMES tienen que enfrentarse a tres necesidades:

o Definir la estrategia.
e Adquirir la madurez.
e La implementacion.

Definir la estrategia puede resultar complicado, pero si no se tiene la madurez, es en
la implementacién donde se encontrara la mayor dificultad.

Lo anterior es muy interesante, porque la mayoria de las pequefias empresas,
cuando tienen que definir la estrategia, aplicar enfoques o tendencias nuevas, no
obtienen los resultados esperados, lo cual conlleva a que sean escépticos ante
cualquier propuesta.

¢, Como contrarrestar esta situacion ? Este punto ha sido ampliamente discutido por
muchas organizaciones, por lo que se propone un Modelo de Madurez, que
proveera a las pequefas empresas de un soporte para mejorar sus capacidades de
actuacioén ante el cambio, que a partir del desempefio permita identificar los Factores
Clave de Exito y los Factores Criticos; que ayuden en el aprendizaje y mejora para el
desarrollo, de acuerdo a su realidad y capacidad detectada.

Seleccion del Sector y Tamaino de PyME

La primera cuestion es qué se entiende por pequefia y mediana empresa en un
estudio de esta naturaleza, que se propone no sdlo brindar informacién util para el
analisis, sino también establecer la comparacion entre situacion y evolucion del
sector seleccionado.

Respecto de esta cuestion, cabe destacar que la dimension de una empresa no es
simple de definir y depende de la combinacion de un conjunto de variables. Esta
combinacion puede variar segun el proposito que se persiga, pero en general, hay
tres componentes de indiscutible relevancia: valor agregado, personal ocupado y
actividad especifica. Sin embargo, y en buena medida por las dificultades operativas
inherentes a una clasificacion por tamafo, no existe una definicién unica de PyME.
En general, la definicion es unica por sector de actividad pero se reconocen
diferencias por actividad especifica dentro de cada sector. Por otra parte, se
clasifican a las pequefas y medianas empresas exclusivamente por la cantidad de
personas ocupadas. En este estudio se ha optado por establecer una definicidén
aproximativa y operacional, tomando en cuenta solo la cantidad de personas
ocupadas. Esto presenta la ventaja de basar la categorizacién en un dato que las
empresas suministran de un modo mas confiable y con menor resistencia que los de
ingresos monetarios.

Por otra parte, la ocupacion es una variable mas estable en el tiempo que los montos
de ventas. Esto es de vital importancia, ya que el modelo propone un estudio
dinamico de las empresas y no una descripcion estatica para un afo en particular.




Para nuestra investigacion se tomaran como referencia los criterios de estratificacion
de empresas publicados el 30 de diciembre de 2002 por el Diario Oficial de la
Federacion.

Tabla 1.1
Clasificacion por numero de personas ocupadas

CLASIFICACION POR NUMERO DE TRABAJADORES

SECTOR/TAMANO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS

MICRO EMPRESA 0-10 0-10 0-10
PEQUENA EMPRESA 11-50 11-30 11-50
MEDIANA EMPRESA 51 -250 31-100 51-100

GRAN EMPRESA 251 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

El sector y tamafo por el que se esta optando es el de la pequefia empresa del
sector industrial, que es un sector productivo que ha estado estancado por mucho
tiempo, lo cual ha hecho que no avance y sea un obstaculo en el crecimiento
nacional.

Por lo anterior, nuestro universo estara representado por el sector industrial de
la actividad manufacturera de la pequefa empresa, el cual tiene entre 11 y 50
trabajadores. Lo anterior permite valorar un sector que cuenta de alguna
manera con cierta estructura y que ha tenido que sobrevivir ante la apertura
econoémica del pais.

Otro factor a tomar en cuenta para la eleccién de este sector, son las tendencias que
se han tenido de acuerdo con los ultimos censos econdmicos que se muestran en la
siguiente tabla.




Tabla 1.2
Evolucioén del sector industrial (manufacturero) de acuerdo con los censos
economicos de 1989, 1994, 1999 y 2003

SECTOR/ANO | 1989 1994 1999 2003
Crecimiento| Crecimiento | Crecimiento
Manufactura de las UE de las UE de las UE
porempleado| YE | UE | UE | UE | “4989.04 | 1994-99 | 1999-03
TOTAL 141,446 265,427 344,118| 328,718 87.7] 29.6 -4.5]
0a2 69,441 152,561 202,089 190,692 119.7 32.5 -5.6
3a5 37,482 63,936 83,079 83,530 70.6 29.9 0.9]
6a10 10,856 19,353 24,950 24,456 78.3 28.9 -2.0|
11a15 4,860 72571 8459 7,405 49.3 16.6 -12.5|
16220 3059 3978 4,555 3995 30.0 14.5 -12.3
21a50 7490 8,766 9,725 8,354 17.0 10.9 -14.1
51a100 3,493 4,087 4,456 3,856 17.0 9.0 -13.5]
101a250, 2,761 3,204 3,772 3,379 16.0 17.7 -10.4
251a5000 1,142 1,338 1,659 1,627 17.2 24.0 -1.9]
501 a 1000 607 672 887 893 10.7 32.0 0.7
1001 y mas 255 275 470 531 7.8 70.9 13.04

UE = Unidades econémicas
Censos econémicos del sector manufacturero INEGI, 1989, 1994, 1999 y 2004.

El gran potencial de éste sector debe ser tomado en cuenta por el Gobierno al
elaborar la politica econémica hacia las PyMES, 19,754 empresas (afio 2003) con 11
a 50 empleados generan vasta riqueza para el pais. Sin embargo, como observamos
en el Tabla 1.2, la tendencia de crecimiento de estas empresas ha ido decreciendo,
hasta tener tasas negativas.

Pero quiza el hecho mas relevante, es el crecimiento notorio que ocurrié en la
industria manufacturera con mas de 1,000 empleados entre 1994 y 1999, (70.9%.) Y
cabe mencionar que estas 470 grandes empresas acaparaban mas del 30 % de la
generacion de valor agregado dentro del sector manufacturero.

Esta situacion critica de la industria con 11 a 50 empleados se debe a problemas de
competitividad, estrategia y un entorno del pais desfavorable para las PyMES de este
sector.

Presentacion del problema

Es preciso anotar que muchas empresas de éxito han abandonado las estructuras
jerarquicas, pasando a organizarse conforme a modelos especificamente adaptados
a la forma concreta en que su intelecto profesional crea valor. Este tipo de
reorganizacion suele implicar el abandono de las ideas tradicionales sobre el papel
de la sede central como elemento de ordenacion.




Al examinar y controlar los factores clave de éxito, se examinan y controlan los
procesos del negocio y ademas un adecuado disefio de esos controles pueden
suministrar medidas para conocer el rendimiento, la efectividad, la calidad y la
competitividad de los mismos, Murillo (2003).

El vasto universo de las pequefias empresas posee en su gran mayoria una
estructura y propiedad aun familiar. En el curso de la década pasada se registro
una elevada tasa de desaparicién de empresas de este sector, hecho imputable, al
severo repliegue de la demanda interna que siguid a los programas de
estabilizacion macroecondmica y, posteriormente, a las dificultades que las
empresas de esta categoria han enfrentado para adaptarse a la apertura de la
economia y a un régimen competitivo mas riguroso, disciplinado por la competencia
externa. Estas empresas han visto obstaculizado su acceso tanto a los mercados
de capital, por carecer de garantias bancarias aceptables, como a los mercados de
tecnologia, debido a su falta de informacién. Tienen una insuficiente percepcién de
la naturaleza de los cambios del régimen global de politicas publicas y sus
esfuerzos por adaptarse al nuevo modelo de organizacion industrial, han sido
imperfectos. Empleando procesos productivos y disefios de productos anticuados y
una estructura gerencial y empresarial de corte familiar, que ha tenido dificultades
para asimilar las complejidades de principios organizativos como administracién del
conocimiento, produccion encadenada, control de calidad y sistemas de
informacion adecuados.

Por todo esto, a muchas empresas les ha sido imposible sobrevivir en esta
atmésfera mucho mas competitiva que proviene de los afos noventa y como
resultado de compras y absorciones no amistosas, asi como de una elevada tasa
de quiebras.

De las que han subsistido es porque se transformaron en subcontratistas de
grandes firmas transnacionales o se mantuvieron aisladas en pequefnos nichos de
mercado. Sélo unas pocas tuvieron éxito gracias a que optaron por invertir, mejorar
considerablemente sus plantas y sus capacidades tecnoldgicas, reentrenar a su
personal y transformar en profundidad sus principios de gestion y administraciéon
empresarial.

Objetivo

El objetivo es proveer a las pequefias empresas una herramienta que les permita
conocer su grado de madurez para pode identificar las areas que hay que reforzar y
las que tienen que mantener para lograr un desarrollo y crecimiento sostenido.
Contribucion doctoral

La contribucion doctoral sera la de proveer un modelo de madurez organizacional
para las pequenas empresas que a través de informaciéon recopilada identifique los
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elementos clave, que definiran las capacidades y limitaciones de las organizaciones,
siendo un parametro de ubicacion para sus expectativas futuras.

Permitira medir el nivel de conocimiento que una pequefa empresa ha generado y
aprovechado en su causa, teniendo como sustento la capacidad para hacer y poner
en practica su estrategia empresarial y su capacidad para mantenerse en el tiempo.
Lo cual permitira reformular estrategias, manejar indicadores mas apropiados y
desarrollar sus procesos; los que le ayudaran a mantenerse, consolidarse o
desarrollarse en su sector.

1.2 ESTADO DEL ARTE

El concepto original de disefiar un proceso mediante un “Modelo de Madurez” fue
desarrollado por Watts Humphrey y sus colegas de IBM en los inicios de los
ochentas. Se dan cuenta que la calidad de un producto de software esta
directamente relacionado con la calidad del proceso, que se utiliza para su desarrollo
y lo relacionan con la implementacion en los procesos del ciclo de mejora de
Shewart-Deming (planificar-hacer-verificar-actuar), que busca la mejora continua.

Humphrey se dio cuenta que era necesario aplicar este tipo de modelo en etapas,
identificando los impedimentos que suponian la implementacion. Los impedimentos
identificados en la adopcién a largo plazo de la aplicacion de este modelo, consistid
en ir avanzando a través de 5 niveles, esto llevd a Humphrey a reforzar el modelo
orientandolo a toda la organizacién, tomando en cuenta el nivel de cultura
organizacional que se ve involucrado en la puesta en marcha.

Observo que ninguna organizacion llevaria a cabo con éxito un marco de trabajo de
madurez de 5 niveles si el comportamiento de éste no le daba un soporte, donde
cada uno necesita un despliegue de procesos mas sofisticado y maduro.

Si bien los Modelos de Madurez se concibieron inicialmente para aplicarlos en
calidad y capacidad del desarrollo del software, en la actualidad el area de aplicacion
es muy diversa.

En general un modelo de madurez incluye niveles que representan la madurez del
area o proceso en cuestion y elementos de medicidon que permitan determinar el
nivel.

De acuerdo a lo expuesto por los diferentes autores en el tema, podemos encontrar
la siguiente aplicacion de los Modelos de madurez:

Modelos de Madurez para el Desarrollo de Software
Modelos de Madurez para el Desarrollo de las Capacidades
Modelos de Madurez para la Gestién de Proyectos
Modelos de Madurez de Habilidad de Cambio
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e Modelos de Madurez de Gestidon del Conocimiento

Para que un Modelo de madurez sea confiable, se debera tener un sistema de
medicion de los elementos que lo conforman.

El sistema de medicion de una organizacién afecta el comportamiento tanto interior
como exterior de la organizacion. Actualmente las empresas deben sobrevivir y
prosperar en una era de competencia en informacién y creatividad, deben utilizar
sistemas de medicion y gestién, derivados de su conocimiento, estrategias y
capacidades.

Las mediciones son importantes porque: “si no se puede medir, no se puede
gestionar”. Medir es un componente critico de cualquier sistema, Lorino (1995).

La convergencia exige herramientas eficaces y reconocidas por todos: por una parte,
para analizar la situacién y ubicarse en funcién de una estrategia determinada y por
otra, para fijarse en la accion de cada una de las orientaciones.

La actividad y las técnicas de control de gestion se han visto sometidas a cambios
tan drasticos como no se habia visto antes. EI dominio de estas técnicas pasa de ser
un elemento esencial de la diferenciacién en la competitividad, a ser uno de los
factores que determinara el ganar o perder, con la misma importancia que la
tecnologia del producto o que el proceso de producciéon. Esto se esta realizando a
través de la reconcepcion de los instrumentos de medida, un ambito en el que las
practicas estaban bien establecidas, Lorino (1995).

En nuestro pais se debe tener presente que la estabilidad no existe, hay que
administrarse dentro del cambio, o mejor, administrar el cambio, esto lo podemos
traducir en el cambio impuesto a la empresa: el entorno evoluciona continuamente, la
innovacion no se detiene, las tecnologias progresan, las cualificaciones disponibles
en el mercado de trabajo se transforman, la competencia presenta nuevos aspectos
y adopta estrategias inéditas. Todos estos movimientos modifican de manera
permanente los datos de la competencia, y por tanto, los datos de la eficiencia, lo
cual nos lleva a elevar el grado de madurez continuamente.

Los mercados del mafiana seran conquistados por los conductores que dispongan de
instrumentos de navegacion y controles eficientes.

Por lo anterior, se requiere de un diagnostico permanente, a fin de identificar las
principales imperfecciones y los desvios de progreso mas interesantes; luego, las
causas reales de los problemas identificados y los factores que mas influyen sobre
los ambitos de mejora potencial; se necesita un diagnostico permanente para una
innovacidén permanente, para originar cada vez indicadores de desempeio que lleven
a una mayor competitividad.

Las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital
que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de
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utilizar para alcanzarlos. Por ejemplo, el enfoque del Balanced Scorecard traduce la
mision y la estrategia de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion (financieras y no financieras), que proporciona la estructura necesaria para
un sistema de gestién y medicion estratégica.

De acuerdo con un estudio realizado por Ernest & Young (1999), las medidas
financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la organizacion
a través de los entornos competitivos, faltan indicadores que reflejen gran parte del
valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los directivos.

Dado lo anterior, los indicadores de desempeno deberan ser capaces de
proporcionar la historia de las acciones pasadas y una guia adecuada para las
acciones de hoy y manana.

Por lo que, hoy en dia, los directivos como los pilotos, necesitan utilizar todo un
equipo de instrumentos en muchos aspectos de su entorno y de su actuacion, para
poder verificar, conducir, controlar, detectar y corregir en su viaje hacia la mejora de
sus resultados futuros.

Lo anterior es posible, porque utilizan modelos que se adaptan a situaciones reales,
que interpretan resultados, definen niveles especificos, identifican los puntos fuertes
y débiles, con el proposito de guiar los esfuerzos a la mejora y desarrollo, y saben
cual es el efecto de hacer cambios especificos; como mover los alerones del avion
para cambiar su trayectoria.

Por esto, es importante determinar la madurez y entonces evaluar los elementos que
ayuden a desarrollar sus capacidades y procesos necesarios para mantenerse o
elevar el nivel.

Revisando la bibliografia [CMM-SEI (2000), Estay, Cristian & Pastor (2001), IMM
(2000) y PM3 (2000)] se encontré que la mayoria de los modelos de madurez que se
han desarrollado se han aplicado a sistemas de informacioén, desarrollo de software
para empresas y para proyectos. Los modelos de madurez de gestion de proyectos
que se presentan en la literatura se caracterizan por tener como referencia el
Capability Maturity Model del Software Engineering Institute.

Por su parte, Rojas and Pérez (2003) mencionan que muchas organizaciones en el
campo del desarrollo del software presentan problemas en productividad y calidad
del producto, aun cuando se aplican nuevas tecnologias y metodologias en el
proceso. Lo anterior se ha tratado de solucionar con Modelos de Madurez
Organizacional, por ejemplo, han implementado el Capability Maturity Model (CMM)
para determinar el nivel de madurez y también para evaluar el desarrollo de procesos
y sus capacidades.

A continuacién, se presenta una comparacién de los modelos mas representativos
(Tabla 1.3).
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TABLA 1.3
Modelos de Madurez

MODELO DESCRIPCION NIVELES VENTAJAS DESVENTAJAS
¢ Describe las practicas de 1. Inicial e Para el desarrollo y e Como instrumento de
ingenieria de software y de | 2. Repetible manutencion del medicion posee un
gestion que caracterizan a | 3. Definido software caracter excesivamente
las organizaciones 4. Administrado e Ayuda a mejorar evaluativo mas que
CAPABILITY conforme mejoran 5. Optimizado procesos formativo.
MATURITY MODEL, (maduran) su proceso para e Ayuda a formar una « Como modelo plantea lo
SOFTWARE desarrollar y mantener visién compartida que hay que medir por
ENGINEERING software. e Establece un lenguaje nivel, no distinguiendo si
INSTITUTE (CMM- ¢ Sefiala deficiencias dentro comun existen mejoras parciales.
SEI 2000) de una organizacion e Define un conjunto de

e Ayuda a plantear
estrategias de mejora

e En una guia para avanzar
en la mejora continua

propiedades

e Provee una estructura
conceptual

¢ Aumenta la posibilidad
de alcanzar las metas

SPICE (2000)

e Modelo de madurez similar
al CMM, cuyo objetivo es el
de soportar el desarrollo de
un estandar internacional
para los procesos de
software.

e Se basa en la mejora de
procesos y su capacidad
mediante la valoracion de
los mismos.

o Las mejoras de capacidad
se pueden conseguir por
temas o areas.

0. No desarrollado

1. Desarrollado
informalmente

2. Planeado y
rastreado

3. Bien definido

4. Cuantitativamente
controlado

5. Mejora continua

e Las mejoras de
capacidad de
procesos se pueden
conseguir por temas o
areas.

e Fue hecho como
contrapeso del CMM
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Continuacion de tabla 1.3

MODELO DESCRIPCION NIVELES VENTAJAS DESVENTAJAS
e Da valor al desarrollo de un 1. Desestructurado o Define mapas en lugar e Se aplicasdlo a
producto. 2. Repetible y de areas clave telecomunicaciones.
e Apoya las capacidades de orientado al o Tiene una perspectiva
proveedores de proyecto orientada al producto,
telecomunicaciones o 3. Definido y orientado haciéndolo mas general y
productos basados en al proyecto de amplio uso.
tecnologias de la informacion | 4. Gestionado e e Da amplia cobertura a
TRILLIUM MODEL existentes o futuros. integrado los aspectos que inciden
e Se definen practicas que 5. Completamente oimpactan en la
guian sobre como conseguir lo integrado capacidad del proceso.
que se desea, en lugar de e Se enfoca al cliente en
sefalar determinadas metas lugar del desarrollo del
que se deben alcanzar con mismo.
ciertas practicas de disefio. e Cada nivel de madurez
se descompone por
areas
e Se orienta a mejorar practicas | 1. Inicial e Considera la gestion de e Busca practicas de gestion.
de gestion de proyectos. 2. Abreviado proyectos un proceso e Cada vez que se aplica se
PROJECT 3. Organizado critico de la misién modifica.
MANAGEMENT 4. Integrado organizacional y de
5. Optimizado competencia vital a la

MATURITY MODEL
(PMMM)

organizacion.

Mediante cuestionarios
se puede conocer el nivel
de madurez.
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Continuacion de tabla 1.3

MODELO DESCRIPCION NIVELES VENTAJAS DESVENTAJAS
e Propuesta para desarrollo y 1. Superficial e Sebasaenlas e Cada producto es diferente,
mejora de productos. 2. Mejoras en rasgos caracteristicas del lo que implica que las
INNOVATION 3. Mejoras en producto. propuestas pueden se muy
MATURITY MODEL soluciones costosas
(IMM 2000) 4. Soluciones
impactantes
5. Innovacion
perturbadora
e Su proposito es impulsar la 1. Enfoque e No es prescriptivo y e No propone alguna
MODELO competitividad de las 2. Implantacion puede aplicarse a herramienta o técnica
NACIONAL PARA organizaciones mexicanas de | 3. Resultados cualquier empresa. especifica.
LA CALIDAD cualquier giro o tamafo, para o Identifica los sistemas y
TOTAL (2004) proyectarlas a ser de clase procesos de la
mundial organizacion.
o Realiza el diagnéstico de
la empresa.
e Busca aplicar las practicas de | 1. Novicio e Senfala la intensidad de e Se utiliza solo para
MODELO DE gestion de proyectos de forma g gésico d la relacion entre niveles investigacion en sistemas
incremental con el objeto de . Organizado de madurez y niveles de de informacion.
MADUREZ, PARA garantizar una mejora del rigor | 4. Gestionado objetivos.
LA GESTION DEL y calidad en Investigacion 5. Adaptativo e Plantea que las practicas

PROYECTO DE
INVESTIGACION
ACCION EN
SISTEMAS DE
INFORMACION

Accion en Sistemas de
Informacion.

Promueve el aprendizaje y
mejora continua basada en la
adquisicion de competencias
en gestion de proyectos y
habilidades en Investigacion-
Accion.

de gestion sean usadas
segun las competencias
requeridas segun la
madurez en la gestiéon de
proyectos.
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Continuacion de tabla 1.3

MODELO DESCRIPCION NIVELES VENTAJAS DESVENTAJAS

e Se basa en una progresion a 0. Accidental e Mide practicas criticas e Habla sobre el hecho de
través de 5 niveles 1. Repetible (planeacion estratégica, que implementar las
describiendo el conocimiento 2. Definido justificacion del negocio, practicas competitivas en el
que trabaja y el enfoque 3. Gestionado indicadores, entre otras). presente, no dice nada

CHANGE PROFICIENCY estratégico para practicas y 4. Dominado * Evalla la competitividad sobre la habilidad de
MATURITY MODEL procedlmlgntos, con lineas de dela organizacion con |mp~lementar las del
competitividad separadas para respecto a su habilidad mafana.
las habilidades preactivas y de cambio.
reactivas. e Prioriza y guia la

e Muestra la habilidad de transformacion de
cambio aplicable a una cambio.
practica de negocio especifica.

e Es un método estructurado 1. Inicial e Obtiene una foto real de e Por los 64 topicos que
para determinar la situacion 2. Repetible la organizacion maneja parece ser
general de la gestion del 3. Definido e Apunta hacia los complicado.
conocimiento en una 4. Gestionado inversionistas adecuados

KNOWLEDGE organizacion. 5. Optimizado o Entrega resultados
MANAGEMENT comparables
MATURITY MODEL ¢ Planifica acciones
SIEMENS AG (KMMM) adaptables
o Obtiene resultados
cualitativos y
cuantitativos
e Tiene credibilidad por
poseer bases del CMM.
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Continuacion de tabla 1.3

MODELO DE MEJORES
PRACTICAS PARA
SERVICIOS URBANOS
MUNICIPALES

conocimientos adquiridos en
el tiempo, para disminuir su

desperdicio organizacional e
incrementar su eficiencia de
gestiéon

sustentable

o El desperdicio
organizacional va de
acuerdo al nivel de
madurez

e Para elevar el nivel de
madurez propone
acciones especificas por
areas

e El crecimiento debe ser
coordinado al parejo en
todas las areas

MODELO DESCRIPCION NIVELES VENTAJAS DESVENTAJAS
e La madurez organizacional se | 1. Incipiente e Maneja una capacidad e Su forma de medir la
define como la capacidad que | 2. Reforzamiento progresiva del madurez es subjetiva
tiene una organizacion de 3. Alto rendimiento aprendizaje e El utilizar muchos
aprender y utilizar los 4. Desarrollo organizacional cuestionarios hace confusa

la medicién

Las caracteristicas que tienen los modelos presentados, es que se aplican a grandes empresas, algunos son muy
complicados porque se concibieron buscando solucionar problemas especificos y algunos se adaptaron para ampliar su

enfoque.

Los modelos se desarrollaron con la finalidad de identificar carencias en el desarrollo de uno de sus procesos o de todo el
sistema productivo. Su planteamiento y estructura se disefaron para aplicarse en grandes empresas, tratando de
encadenar el aprendizaje obtenido a través de la experiencia y el conocimiento con los procesos productivos, y de esta
forma ser mas competitivos. Por lo anterior, los modelos mencionados no pueden aplicarse a las pequefias empresas,

aunado a que no cuentan con la misma infraestructura, capacidad organizativa y recursos.
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Las pequeias empresas empiezan a darse cuenta que, ante la globalizacion y una
mayor competitividad, el uso de las herramientas que proporcionan informacion para
la toma de decisiones ya no es un lujo, y pasa a formar parte integral del modelo de
negocio. Ante ello surgen necesidades que para satisfacerlas requieren de
aprendizaje y desarrollo de sus areas; que proporcionen mayor certeza a sus
estrategias y proyectos.

El comun denominador de estas necesidades es el mejoramiento y desarrollo, lo que
implica sistematizacion y eficiencia en los procesos tanto internos como externos, lo
cual se puede lograr tomando decisiones apoyadas en informacion analitica, veraz y
oportuna.

En el caso de las pequehas empresas, la toma de decisiones generalmente se
realiza de forma empirica por su propio duefio conforme se presenta cada situacion.
Ademas la toma de decisiones en estas situaciones semiestructuradas o no
estructuradas se complica por los recursos limitados de la empresa y la falta de
personal con experiencia.

Las pequenas empresas requieren de la incorporacion de modelos que proporcionen
informacion de su grado de desarrollo (madurez), para poder adaptarse a los nuevos
tiempos. Esto permitird que la eficiencia y rapidez en el tiempo de respuesta a
clientes y proveedores, les permita ser una organizacibn mas competitiva. Sin
embargo, cabe mencionar que existen obstaculos o barreras que intervienen: 1)
resistencia al cambio, 2) definicién de requerimientos y 3) conocimiento.

La resistencia al cambio es la barrera mas influyente y la causante de que muchas
empresas estén rezagadas. Esta resistencia al cambio incluye diferentes aspectos,
tales como: 1) el temor al uso de alguna herramienta por parte de los trabajadores, 2)
los errores en el uso de una nueva metodologia, 3) el cambio de cultura y
comportamiento y 4) la escasa participacion en el levantamiento de los
requerimientos y desarrollo.

El cambio que produce un Sistema de Informaciéon requiere que los administradores
estén dispuestos a usar el Modelo, para poder modificar la forma de tomar sus
decisiones. Debe, por supuesto, haber formas de disminuir la resistencia al cambio e
ir adoptando gradualmente este Modelo que ayudara al desarrollo de la empresa.

Para dar el primer paso, una empresa debe entenderse a si misma, es decir, tener
un modelo que defina la empresa desde distintos puntos de vista: estructura,
organizacion, procesos operativos y sistemas de informacion. El modelo presentado
para las pequefias empresas tiene varias caracteristicas concretas:

e Expresividad suficiente para representar las relaciones de los procesos internos.

¢ Ayuda a que las pequenas empresas tengan flexibilidad, capacidad de adaptarse
y evolucionar rapidamente en funcion de las relaciones encontradas.
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e Facil entendimiento del modelo; lo cual permite que la aplicacion sea llevada con
una mayor eficiencia.

El Modelo de Madurez planteado, junto con un método de evaluaciéon asociado que
define areas clave de caracter general; donde se especifican sus objetivos
relacionados con la operabilidad y sus practicas, permiten establecer el nivel de
madurez de una organizacion en un determinado tiempo y trazar el camino para
mejorar el nivel de operabilidad en el que se encuentra una pequena empresa.

El Modelo de Madurez sera el mapa que proporcione a la empresa un conjunto de
puntos de referencia, permitiendo evaluar sus distintos procesos, comparar sus
resultados con los de otras organizaciones (0 con la media de su sector) e identificar
sus fortalezas y debilidades, para priorizar las areas de mejora.
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CAPITULO 2.  MARCO TEORICO

2.1 MARCO CONCEPTUAL DE LAS PEQUENAS EMPRESAS (PEMS)
Importancia de las PyMES

Las tendencias mundiales actuales en el campo empresarial reconocen en las
PYMES una parte fundamental de la economia de cualquier nacion. Mas del 98% del
universo de empresas formales e informales en los distintos paises se ubican en este
grupo, participando también de forma muy elevada en las ventas totales, las
exportaciones, el PIB y el empleo en sus paises. Cualquier dificultad general en
estas organizaciones menores repercute desfavorablemente en los indicadores
macroecondmicos y sociales del pais de que se trate.

De acuerdo con los censos econdémicos 2003 de INEGI, el total de las micro y
pequefas empresas asciende a 2,877,923, las cuales representan el 98.7% del total
de las empresas en el pais, como se muestra en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1
Composicion y distribucion de las empresas de acuerdo a la Secretaria de
Economia
TIPO MICRO PEQUENA MEDIANA | GRANDE | TOTAL I
EMPRESA
Total 2,770,843 107,080 28,180 9,605 2,915,708 ||
Porcentaje 95.0% 3.7% 1.0% 0.3% 100% |

Por su gran volumen, es indudable la importancia de este sector de empresas en la
innovacion y su rol en el enfrentamiento de los retos de la competitividad de cada
pais, dado que estas organizaciones cubren un alto porcentaje del empleo. Las
micro, pequenas y medianas empresas en México emplean al 78% de la poblacion
econdmicamente activa, y aportan el 68% del PIB de acuerdo con la Secretaria de
Economia.

También, la Secretaria de Economia estima que las PyMES son 4 veces mas
ineficientes que las grandes empresas. Es aqui donde la inversién privada y el
Gobierno deberan de coordinarse para avanzar en los campos del conocimiento,
econdmicos y tecnologicos. De hecho, existe un programa bajo la Secretaria de
Economia que intenta impulsar este sector (contacto PyME). También trabaja con
empresas privadas para apoyarlas. Por ejemplo, en conjuncién con Microsoft ofrecen
servicios en red para el pequefio empresario, como apoyo para transacciones
comerciales o renta de uso de Microsoft Office.

20



Las Pequeias empresas (PEMS) en el nuevo escenario

El vasto universo de las PEMS, las cuales se encuentran inmersas en las PyMES,
posee en su gran mayoria una estructura y propiedad aun familiar y estan
fuertemente representadas en la produccién de bienes como metalmecanica,
construccion, vestuario y muebles.

Grafica 2.1
Distribucion porcentual de las empresas por tipo de proceso de cambio
generacional que se implementara en las mismas

No sabe
1% Ninguno

Otros 7%

Venderan sus activos 49
. (]

a otros empresarios
8%

Asistentes y/o Familiares directos
gerentes de confianza 65%

15%

Fuente: Comisién Intersecretarial de Politica Industrial Secretaria de Economia,
Observatorio PYME México, Primer Reporte de Resultados, Marzo de 2003

Se puede observar que el 65 por ciento de las PYMES en México son de caracter
familiar.

En todos los subsectores de las PYMES se registré una elevada tasa de desaparicion
en el curso de la década pasada, hecho imputable, en primer lugar, al severo
repliegue de la demanda interna, que siguid a los programas de estabilizacion
macroecondmica y, posteriormente, a las dificultades que las empresas de esta
categoria han enfrentado para adaptarse a la apertura de la economia y a un
régimen competitivo mas riguroso, disciplinado por la competencia externa. Estas
firmas han visto obstaculizado su acceso tanto a los mercados de capital, por carecer
de garantias bancarias aceptables, como a los mercados de tecnologia, debido a su
proverbial falta de informacién. Tienen una muy insuficiente percepcion de la
naturaleza de los cambios del régimen global de politicas publicas y sus esfuerzos
por adaptarse al nuevo modelo de organizacion industrial han sido imperfectos.

Las PEMS emplean procesos productivos y disefios de productos anticuados, con
plantas fabriles cuya organizacion del trabajo es aun muy similar a la que
predominaba antes de la reciente revolucion, acarreada por los sistemas de
fabricacion flexible, y una estructura gerencial y empresarial de corte familiar, que ha
tenido dificultades para asimilar las complejidades de principios organizativos como
produccion y demanda sincronizadas (just-in time) y de control total de calidad.
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Por todo esto, a muchas PEMS les ha sido imposible sobrevivir en esta atmosfera
mucho mas competitiva de los afos noventa y del nuevo siglo, como resultado de
compras y absorciones no amistosas, asi como de una elevada tasa de quiebras.

Muchas subsistieron porque se transformaron en subcontratistas de grandes firmas
transnacionales o se mantuvieron aisladas en pequefos nichos de mercado. Sélo
unas pocas tuvieron éxito gracias a que optaron por invertir, mejorar
considerablemente sus plantas y sus capacidades tecnoldgicas, reentrenar a su
personal y transformar en profundidad sus principios de gestién y administracion
empresarial.

En nuestro pais, el nuevo escenario econdmico e industrial se fue perfilando de
forma nitida después de los afios 90, cuyos parametros de funcionamiento para las
PEMS podemos resumir en:

e Modificaciones significativas en los precios relativos basicos vinculados con la
actividad industrial, tanto en el mercado como en la relacion de precios entre
bienes nacionales e importados.

e Rapida y fuerte presion competitiva como consecuencia de la apertura
externa, que introduce nuevas tecnologias y productos, y que es acompanada
de algunos cambios en el perfil de la demanda de los consumidores y en la
organizacion y politica de proveedores de empresas grandes y terminales, en
el caso de bienes intermedios, partes y piezas, en muchos casos provenientes
de diversos paises.

e Redimensionamiento cualitativo y cuantitativo del tamafio del mercado
doméstico interno, a partir del proceso de integracion TLC junto con la
introduccién de nuevas modalidades de comercializacion y distribucion. Estas
Ultimas se manifiestan en fuertes inversiones en infraestructura comercial, en
el desarrollo de nuevas cadenas de distribucion, en la introduccidén de nuevos
esquemas logisticos de aprovisionamiento y en una importante radicacion de
empresas extranjeras, que ampliaron la difusion de sistemas y practicas
organizativas industriales y comerciales relativamente nuevas en el contexto.

¢ Incremento de la inversion externa e incremento del peso de las compafias
manufacturas extranjeras, con el objetivo de posicionarse productivamente en
algunos rubros industriales que emergen como nuevas oportunidades
productivas y comerciales.

Soporte a la Toma de Decisiones en las PEMS

La administracién en toda empresa forma parte de un proceso en el cual las metas
de la organizacion son su principal objetivo y sus actividades giran alrededor de la
toma de decisiones. Los resultados organizacionales estan vinculados de manera
directa a la efectividad de esas decisiones; y si lo hacen utilizando Modelos que
aporten conocimiento de su funcionamiento, reducen drasticamente los riesgos de
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esas decisiones y los administradores pueden realizar mas eficientemente su tarea
primordial dentro de la organizacion: la toma de decisiones.

Hoy en dia las empresas operan en un medio ambiente que va cambiando
constantemente y esta tendencia se va incrementando, por lo que algunas de las
razones por las cuales las decisiones son mas dificiles de tomar que en el pasado
son:

e Mayor numero de alternativas disponibles.

e Mayor costo en los errores administrativos por la complejidad y la magnitud de
las decisiones.

¢ Dificil acceso a la informacion necesaria para tomar decisiones.

¢ Rapidez con la que se deben de tomar las decisiones.

En la actualidad es un gran reto el que una organizacion pueda tener controladas las
variables de planeacion, organizacién, control y direccion de la empresa en el
ambiente tan cambiante en el que operan. Para poder tener un control de las
mismas, se requiere tomar decisiones acertadas que puedan llevar a la organizacion
en la direccidén deseada.

Viéndolo asi, un Modelo que proporcione informacion es una importante herramienta
para el gerente, que puede ser usada para proveerle datos y analisis oportunos que
soporten sus decisiones, basandose ya no en el simple juicio o intuicidn, sino en
informacion generada a través de métodos deductivos y analiticos.

Un Modelo no es capaz de dar decisiones por si solo, simplemente ayuda a los
administradores y directores a poder desarrollar mejores estrategias, e incluso
simular que podria pasar en un futuro con las decisiones tomadas. Lo que si es un
hecho, es que un Modelo que proporcione la Madurez y por consiguiente los
elementos criticos, es un complemento Unico que mas empresas deberian de estar
adoptando, en especial las PYMES que son las empresas que tienen que lidiar con
mucha competencia y saber siempre tomar el mejor rumbo y desarrollo de sus
productos y servicios.

En México las grandes companiias cuentan con tecnologias que los ayudan a tomar
estas decisiones, pero en las PEMS no es asi, aunque es un factor muy importante
en el desarrollo del pais. En las PEMS la toma de decisiones muchas veces se lleva
a cabo por sentido comun, o por lo que piensan los administradores, pero no se lleva
un control o procedimiento para poder tomar esas decisiones.

Es evidente que en las PEMS se requiere de una nueva cultura empresarial para
tomar las decisiones adecuadas y mejorar la produccion, tener una integracion total
de la empresa, y mejorar las relaciones con los clientes. De aqui la necesidad de
recurrir a modelos que se adecuen a sus necesidades y que proporcionen elementos
para la toma de decisiones.
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Por otro lado, la globalizacion ha traido consigo los siguientes impactos para el
mercado donde actuan las PEMS:

Clientes mejor informados

Mayor competencia, sobre todo internacional (presencia de marcas mundiales
y su consolidacion)

Competitividad con parametros internacionales

Mayor variedad de productos y servicios

Mas medios de acceso para comprar (on line)

Mayor y mejor tecnologia y cada vez mas accesible

Modas y personajes internacionales

Polarizacion de riqueza y conocimiento

Empresas mas grandes que aprovechan mejor los recursos y el mercado

Lo que esta impactando directamente a la pequefia y mediana empresa es lo
siguiente:

Margenes de ganancia cada vez mas reducidos

Mas competidores, con ofrecimientos diferentes y mas agresivos, muchos con
mejores precios

Nuevos productos y nuevas presentaciones, con nuevos empaques Yy
propuestas

Algunos segmentos de mercado, inclinados al precio y no a la calidad.
¢ Lealtad de marca?

Cada vez mercados mas segmentados y especializados

Grandes competidores que ponen barreras proteccionistas

Negocios cada vez mas cambiantes

En fin lo que antes era negocio, aparentemente ha dejado de serlo.

Por lo que el mercado es un campo de batalla donde:

Los numeros cuentan

Existen diferentes grados de enfoque

Hay contundencia

Existen lugares o montanas muy disputadas, con lideres fuertes y bien
atrincherados

El lider por naturaleza se defiende, no tiene necesidad de atacar

Cuando se tienen recursos se puede atacar al lider

Todos las empresas, aun las lideres tienen puntos débiles
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Principales caracteristicas de las PEMS:

e Personal poco calificado o no profesional: en el caso de las empresas
familiares, es comun que muchos puestos sean ocupados por parientes, que
poseen poca o ninguna formacion en administracion.

e Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo: abrumados
por el dia a dia, los empresarios no logran encontrar el tiempo y la forma de
analizar sus metas a largo plazo.

e Falta de informacion acerca del entorno y el mercado: por ser estos muy caros
o no tener la estructura o los conocimientos necesarios para generarla en el
seno de la propia empresa.

e Falta de innovacién tecnoldgica: puede deberse a falta de recursos, o por no
contar con el espiritu innovador necesario.

e Falta de politicas de capacitacion: se considera un gasto, no una inversion, al
no poder divisar las ventajas a largo plazo que puede generar.

e Organizacién del trabajo anticuada: cuando un método funciona mal, se
mantiene sin analizar si existen otros mejores.

Si a estas caracteristicas intrinsecas que limitan el desarrollo y sustentabilidad, les
agregamos las limitantes externas, como por ejemplo, altisimas cargas impositivas y
fuentes de financiamiento practicamente inaccesibles, podemos entender la razén
por la cual este tipo de empresas tiene tan corta vida.

2.2 SECTOR INDUSTRIAL MANUFACTURERO DE LAS PEMS

A la industria manufacturera también se le conoce con el nombre de Industria de la
Transformacion; donde su cualidad principal es que se dedican a la adquisicidén de
materia prima para someterla a un procedimiento de transformacién o manufactura,
obteniendo un producto con caracteristicas y naturaleza diferentes a los adquiridos
originalmente.

De acuerdo con Rodriguez (1996), en este sector, interviene el trabajo humano con
empleo de maquinaria y equipo, que se encargan de transformar la materia prima en
cuanto a dimensiones, forma o sustancia, en un satisfactor de necesidades sociales.
Ejemplos: empresas textiles, quimicas, farmacéuticas, etc.

De acuerdo con el codigo de clasificacion de Norte América “The North America
Industry Classification System (NAICS), que rige las transacciones de México,
Canada y Estados Unidos, dentro del TLC, se define al sector manufacturero de la
siguiente manera:

‘El sector manufacturero incluye a establecimientos que se dedican a la
transformacion mecanica, fisica o quimica de materiales, substancias o componentes
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para convertirlos en nuevos productos. EI ensamblado de partes es considerado
manufactura excepto en el caso de la construccion”.

La industria manufacturera en México

En la distribucion de los tres grandes sectores: Manufactura, Comercio y Servicios,
se observa que la actividad manufacturera se distribuye como lo muestra la grafica
2.2, donde las pequefas empresas las consolidan dentro de las micro y medianas
empresas.

Grafica 2.2
Distribucion del universo empresarial en México de los tres grandes sectores
Manufactura, Comercio, Servicios
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Fuente: Fundacion Para El Desarrollo Sostenible (FUNDES) en México, 2000

Del total de las empresas, el 12% se dedica a la manufactura, el 55% al comercio y
el 32% a los servicios.

También podemos decir que el 75 % del sector manufactura pertenecen a las
PyMES.

De acuerdo con Rodriguez (1996) “La importancia de la pequefia y mediana industria
no soélo puede medirse por el numero de establecimientos, sino también por el capital
invertido que representan, por el valor agregado de su produccién, por las materias
primas que consumen, por la formacion de capital fijo, por los empleos que generan y
por la capacidad de compra que dan a la poblacién trabajadora mediante los sueldos
y salarios”.
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Riqueza generada por las empresas manufactureras (Valor Agregado Censal
Bruto)

De acuerdo con FUNDES (1998) “El valor agregado censal bruto es el valor que
resulta de restar, a la produccion bruta total, el valor de los insumos totales, lo que
refleja el valor que se afade a los insumos durante el proceso productivo hasta
convertirse en productos terminados. Esta es la riqueza generada por la industria
manufacturera.”

El resultado de este valor agregado censal bruto es el que se incorpora al producto
interno bruto (PIB) de un pais; en vez de hacer una doble contabilizaciéon del valor
agregado de cada insumo que se utilizoé para producir los bienes.

Por ejemplo: Para fabricar un coche se necesitan diversos insumos; como son las
llantas, tornillos, piezas de plastico, de acero, etc. La industria manufacturera
transforma éstos insumos durante el proceso productivo, una vez terminado el coche,
su valor en el mercado sera superior que el valor de todos los insumos que se usaron
para construirlo, esta diferencia de valores es lo que llamamos: Valor Agregado.

Seria muy complicado calcular el porcentaje de valor agregado que se anadié a cada
insumo utilizado en la fabricacién del coche, por lo que sélo se integra al PIB el valor
agregado total del coche y la suma de todo el valor agregado generado por la
economia de un pais se le nombra: Valor Agregado Censal Bruto.

Contribucion de la Industria manufacturera en México al valor agregado censal
bruto

En las manufacturas el valor agregado que se genera en el proceso de produccion es
muy alto y el gran sector manufacturero en México aporta el 43% del valor agregado
censal bruto. Sin embargo no todas las empresas que conforman el gran sector
manufacturero contribuyen de igual forma.

Como observamos en la tabla 3.1, las PYMES de algunos tamafios parecen ser mas
productivas y generadoras de un mayor valor agregado.
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Tabla 2.2
Valor agregado censal bruto producido por los distintos tamanos de industrias
manufactureras en México 2003 INEGI.

Numero de empleados | Valor agregado censal bruto
(%)
0-2 1.2
3-5 14
6-10 1.3
11-15 1.0
16— 20 0.9
21 -50 3.6
51-100 4.5
101 — 250 12.2
251 - 500 18.5
501 — 1000 17.4
10001 o mas 38.0
Total 100

De la tabla podemos decir que las industrias manufactureras con 11 a 50 empleados
contribuyen con un 5.5 % del total del valor agregado censal bruto generado por
todo el sector manufacturero en México.

Importancia econémica de la pequena industria manufacturera con 11 a 50
empleados en México

La pequefa industria, surgida afos antes de que se originara el capitalismo
industrial, tenia como fuente creadora de necesidades primarias al hombre: el tallado
de la piedra, el trabajo de los metales, la manufactura de prendas de vestir y
ornamentales, etc. Asi, se formd no sélo como fuente de abastecimiento de bienes
para el consumo, sino también como activador del desarrollo de las fuerzas
productivas, y es basicamente la industria de modestos recursos en la que se apoyo
la Revolucion Industrial y con ello la tecnologia que hoy desarrollan y fomentan las
grandes empresas.

¢Cual es la importancia de la pequeia industria_ manufacturera con 11 a 50
empleados en México?

Su aportacion al valor agregado censal bruto dentro del gran sector manufacturero
representa el 5.5 %; aportacién importante y trascendente para la riqueza de nuestro
pais; sin embargo, nos interesa demostrar que estas industrias representan un
elevado potencial de crecimiento y que actualmente se encuentran en grave peligro
debido a problemas de madurez y estrategia.
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Tabla 2.3
Tendencia de las industrias manufactureras con 11 a 50 empleados

SECTOR/ANO | 1989 | 1994 | 1999 | 2003

Crecimiento| Crecimiento | Crecimiento

Manufactura de las UE de las UE de las UE

porempleado | YF | UE | UE | UE | "4980.94 | 1994.99 | 1999-03
TOTAL 141,446| 265,427 344,118| 328,718 87.7 29.6 -4.5]
0a2 69,441 152,561 202,089 190,692 119.7 325 -5.6
3a5| 37,482 63,936 83,079 83,530 70.6 29.9 0.5]
6a10| 10,856 19,353 24,950 24,456 78.3 28.9 -2.0]
11a15 4860 7,257 8459 7,405 49.3 16.6 -12.5)
16a200 3,059 3978 4,555 3,995 30.0 14.5 -12.3
21a500 7,490 8766 9,725 8354 17.0 10.9 -14.1
51a100] 3,493 4,087 4,456 3,856 17.0) 9.0 -13.5|
101a250| 2,761 3,204 3,772 3,379 16.0 17.7 -10.4
251a500 1,142 1,338 1,659 1,627 17.2 24.0 -1.9]
501 a 1000 607 672 887 893 10.7] 32.0 0.7
1001 y mas| 255 275 470 531 7.8 70.9 13.0}

Como se menciono anteriormente, el gran potencial de éste sector debe ser tomado
en cuenta por el Gobierno al elaborar la politica econémica hacia las PyMES, sdlo
19,754 empresas con 11 a 50 empleados generan vasta riqueza para el pais. Sin
embargo como observamos en la tabla anterior, la tendencia de crecimiento de
estas empresas es negativa en el periodo de 1999 a 2003.

Por ejemplo, La Organizacion Mundial de Comercio (OMC) coment6é sobre la
situacion en 1997:

“‘En lineas generales, el sector manufacturero parece haber aprovechado el
programa de liberalizacién del comercio y las grandes entradas de capital para
aumentar su eficiencia y rentabilidad. El régimen de producciéon bajo control
aduanero, o industria maquiladora, ha desempefado una funcion especialmente
importante en la recuperacion de las exportaciones desde 1994. No obstante, el
sector que esta sometido a la competencia de las importaciones ha tenido grandes
dificultades para adaptarse al entorno mas liberal.
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2.3 EVOLUCION DE LAS EMPRESAS

La competencia puede venir de afuera del pais y puede llegar a tener alguna ventaja
injusta. Todo esto incrementd la importancia de la relacidon empresa-mercado.
Aparece el fendbmeno de turbulencia e inestabilidad. Drucker, en su recordado
Managing in turbulent times , de 1980 , enuncia el efecto turbulencia , comparando al
empresario y gerente moderno ( que a pesar de su talento y experiencia no logra
conducir sus empresas sin riesgos y problemas ) con un piloto que trata de
mantener la aeronave en su rumbo al entrar en una zona de tormenta. La turbulencia
en los negocios esta compuesta por una serie de factores que traen inestabilidad y
cambios de paradigmas para la solucion de problemas y toma de decisiones.
Aparecen sucesos de corte inédito y los instrumentos existentes se manifiestan
absolutamente impotentes para interpretar y resolver los nuevos problemas. La
intensidad y la velocidad del cambio superan al empresario PYME sin otra alternativa
que dominar la turbulencia y aprender a crecer en ella, desde una relacion
empresa - entorno.

Con todo, surge un contexto con una nueva orientacion gerencial, con cambios en la
organizacion y tecnologia, mayor presion competitiva y redimensionamiento
cualitativo y cuantitativo del mercado. Dicha transformacién aumentoé la importancia
de la gestion estratégica de la PyME, entendiéndose como tal la capacidad de
maximizar las ganancias de la empresa en forma sostenida, ofreciendo a los clientes
mas valor que la competencia. Considerandose esta habilidad hoy por hoy como un
activo clave para conseguir sus fines.

En esta nueva economia que se plantea en el siglo XXI, las pequefias y medianas
empresas que pretendan tener éxito econdmico sostenible, deberan desarrollar la
capacidad de planear estratégicamente su accionar empresarial.

Un plan estratégico nos parece tan necesario y posible en una PyME como en una
corporacion, siempre respetando el principio de especificidad de las PyMES.

“Hay que tener en cuenta que la traslacion automatica de las premisas y conceptos
provenientes del campo del management estratégico de las grandes firmas; no
parece poderse trasladar a las PyMES, sin avanzar en el estudio especifico de
caracteristicas especiales que tienen estas empresas a diferencia de las grandes
corporaciones”.

Las PyMES son el motor del crecimiento de cualquier pais. En nuestro pais hay una
alta tasa de nacimiento de empresas, pero con la misma facilidad con la que se
forman, la mayoria de estas empresas no logran superar los cinco afios de vida.
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En buena parte de los paises desarrollados y en desarrollo las PyMES han registrado
un dinamismo importante, como consecuencia de uno de los principales giros
introducidos por la globalizacién: mientras que en el pasado la organizacion
productiva constriid a las naciones — estados, en la actualidad las fuerzas operan en
todo el mundo y vencen la especificidad del entorno y afectan la soberania nacional.

En este enfoque subyacia la concepcion ampliamente compartida por los
economistas industriales y del desarrollo sobre la evolucion de las sociedades
industriales: la produccidon en pequefia escala es caracteristica de las etapas
tempranas de la industrializacion, pero en las fases posteriores las grandes
empresas se convierten en la forma productiva dominante. Se consideraba que la
persistencia de la manufactura en pequefia escala era un rasgo de poca duracién de
las economias en desarrollo, Van Dijk (1990). En la actualidad, no es dificil
argumentar contra esa nocion lineal del desarrollo industrial, del todo incapaz de
explicar la coexistencia de empresas de pequefia y gran escala en las economias
desarrolladas y en las atrasadas. La aportacion de las PyMES al crecimiento y el
desarrollo ha aumentado y su papel es crucial en el actual mecanismo competitivo.

Aun si las empresas de gran escala son capaces de producir a costos unitarios mas
bajos que las PyMES, éstas pueden ajustar su nivel de produccion a un costo mas
bajo que aquellas. Esto es asi porque estas ultimas suelen ser mas intensivas en
mano de obra y utilizan plantas y maquinarias mas apropiadas para satisfacer una
demanda inestable y temporalmente fragmentada. Esta ventaja de flexibilidad
depende de su mayor capacidad para reaccionar a los cambios debido a la
administracion directa, el flujo eficiente de informacién y la rapidez en la toma
de decisiones.

En este sentido, en los ultimos veinte afios se han registrado transformaciones
importantes en el ambito internacional, entre las que se destacan la globalizacién de
los mercados, la generalizacion de los procesos de apertura y la aparicion de nuevos
paradigmas técnicos y de organizacibn que implican un uso intensivo de la
informacion. Estas transformaciones han puesto en tela de juicio el concepto de la
competitividad como un fenémeno de naturaleza macroecondmica y sectorial,
determinado por ventajas comparadas.

Los intentos de las empresas a gran escala por capturar nuevas necesidades
especificas de los mercados se ven limitadas por la naturaleza organizacional de la
empresa, que tiende a centrarse en una demanda mas amplia y mas estandarizada.
También, en este caso existen razones para crear una estructura de produccion en
que las grandes empresas puedan coexistir, con un sector dinamico de pequefas
companfias dedicadas a la satisfaccion de demandas especificas.
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Estas consideraciones sobre las ventajas de las PyMES resultan cruciales si se
atienden a la dinamica que parece -caracterizar los actuales mecanismos
competitivos. De hecho, ha crecido paulatinamente el peso de los factores que
actuan a favor de las tipologias de la organizacion industrial, caracterizada por la
presencia de las PyMES. Entre las PYyMES se puede agrupar a una gran variedad de
organizaciones industriales y comerciales, con un amplio rango de niveles de
eficiencia y competitividad: empresas rurales que sostienen la economia familiar;
subcontratistas en etapas diferentes de la produccion, que trabajan para una
compaiia mas grande; pequefos productores independientes que ofrecen productos
para el mercado local; negocios especializados que participan en redes de
operadores complementarios, y empresas medianas dedicadas al mercado
internacional por medio de oferta de productos - nicho.

Por muchas razones, que van desde la disponibilidad de recursos humanos de
gestion, hasta el acceso a fuentes de financiamiento, las PyMES siguen una
trayectoria de crecimiento particular, no lineal, que les exige combinar y equilibrar las
competencias y capacidades disponibles, especialmente del duefio y de su equipo de
gestion mas cercano, con las oportunidades productivas y comerciales que ofrece el
mercado.

A esta altura de los tiempos resulta menos exagerado decir que el ritmo y el alcance
del cambio que esta ocurriendo actualmente en las organizaciones y en el trabajo
que desarrollan, no tiene precedentes histéricos. Se trata de un cambio permanente,
acelerado e interdependiente, que requiere que las organizaciones se adapten para
sobrevivir y desarrollen capacidad de aprendizaje.

Estas deben ser capaces de cuestionar su pasado, innovar, tener una gran
sensibilidad para inducir aspectos sobre las tendencias del entorno, estilo de vida,
tecnologia, habitos de actuacion, y una cierta voluntad de especular y moverse en lo
desconocido y por tanto con un amplio margen de incertidumbre y ambiguedad.

2.4 LA NECESIDAD DE MEDIR LA MADUREZ DE UNA PEM

Las empresas empiezan a darse cuenta que, ante la globalizacién, el uso de las
herramientas que proporcionan informacion para la toma de decisiones ya no es un
lujo, pasa a formar parte integral del modelo de negocio de las empresas. Ante ello
surgen necesidades que para satisfacerlas requieren el desarrollo e implantacion de
proyectos.

El comun denominador de estas necesidades es el mejoramiento, lo que implica
sistematizacion y eficiencia en los procesos tanto internos como externos, lo cual se
logra tomando decisiones apoyadas en informacion analitica, veraz y oportuna.
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En el caso de las PEMS, la toma de decisiones generalmente se realiza de forma
empirica por su propio duefio conforme se presenta cada situacion. Ademas la toma
de decisiones en estas situaciones semiestructuradas o no estructuradas se
complica por los recursos limitados de la empresa y la falta de personal con
experiencia.

Barreras para la utilizacién de modelos de madurez en la PEMS

Las PEMS requieren la incorporacion de modelos que proporcionen informacion de
su grado de madurez para poder adaptarse a los nuevos tiempos. Esto permitira que
la eficiencia, rapidez en el tiempo de respuesta a clientes y proveedores, le permita
ser una organizacidn mas productiva. Sin embargo, cabe mencionar que existen
obstaculos o barreras que intervienen dentro de las PEMS:

1) Resistencia al cambio
2) Definicion de requerimientos
3) Conocimiento.

La resistencia al cambio es la barrera mas influyente y la causante de que muchas
PEMS estén rezagadas. Esta resistencia al cambio incluye diferentes aspectos, tales
como:

1) Eltemor al uso de alguna herramienta por parte de los trabajadores

2) Los errores en el uso de una nueva metodologia

3) El cambio de cultura y comportamiento

4) La escasa participacion en el levantamiento de los requerimientos y desarrollo

El cambio que produce un Sistema de Informacion requiere que los representantes
principales, es decir, los administradores, estén dispuestos a usar el Modelo para
poder modificar la forma en como toman sus decisiones. Debe, por supuesto, haber
formas de disminuir la resistencia al cambio e ir adoptando gradualmente este
Modelo que ayudara al desarrollo de la empresa.

Para que la implementacién de un Modelo sea exitosa, requiere de un plan bien
establecido que considere no soélo los aspectos técnicos del proceso de cambio, sino
sobre todo, la resistencia que pueda encontrarse entre los actores principales de
dicho proceso, Caldera (2001).

La segunda barrera es la mala definicion de los requerimientos que se quieren
implementar, ya sea especifica o estandar. Esta barrera incluye:

1) La falta de compromiso de los involucrados

2) La escasa coordinacion entre los niveles jerarquicos de la empresa

3) La falta de experiencia en el desarrollo e implementacion de proyectos de esta
indole.
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2.5 ELEMENTOS A TOMAR EN CUENTA PARA UN MODELO DE MADUREZ

El objetivo es establecer las bases del trabajo que se desarrollaran, para lo cual se
analizan las necesidades que tienen las PEMS (la falta de flexibilidad, la rigidez de
los sistemas de informacion, etc).

Después de tratar las carencias se presentaran maneras de hacerles frente y de
validar las soluciones. En lo que se refiere a las soluciones se desarrolla un Modelo,
para evaluar y mejorar la operabilidad (se creara un Modelo de Madurez).

La necesidad de colaboracién entre empresas es de vital importancia y la habilidad
de una empresa para integrarse en nuevos entornos se convierte en una capacidad
esencial.

La creciente presion que sufren las organizaciones para alcanzar un mayor
dinamismo y flexibilidad no se ha visto soportada por las Tecnologias de la
informacion, que siempre han respondido lentamente a los cambios del mercado.
Como consecuencia, las empresas se ven obligadas a afrontar grandes costes
derivados de proyectos de integracion.

Dentro de cada empresa debera existir una fuerte cohesion entre el modelo de
negocio y los sistemas de informacién, no en vano, para que una empresa llegue a
ser operable primero debe alcanzar cierta madurez. En cuanto al contexto del
problema, en lo que se refiere a los objetivos son las relaciones entre el conocimiento
y los procesos.

Dimensiones del modelo

Para abordar el problema de una manera integral es necesario adoptar una vista
global del problema. En este sentido, un enfoque interesante es el Modelo que se
esta planteando.

Para dar el primer paso, una empresa debe entenderse a si misma, es decir, tener
un modelo que defina la empresa desde distintos puntos de vista: estructura
organizativa, productos y servicios, procesos operativos y sistemas de informacion.

Entre las caracteristicas que un Modelo para empresas debe presentar, se
encuentran las siguientes:

o Expresividad suficiente para representar las relaciones de una PEM.

e Ayudar a que las PEMS tengan flexibilidad, capacidad de adaptacion y
evolucionar rapidamente en funcion de las relaciones encontradas.

e Capacidad de comunicacion (entender el Modelo para asi poder definir procesos
colaborativos).
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Siendo la finalidad del modelo la exposicion clara y practica de los factores que
condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacién, asi como los
resultados esperados del aprendizaje.

De acuerdo con el modelo de gestion del conocimiento de KPMG (Tejedor, 1998), se
menciona que los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa
se pueden estructurar de la siguiente forma:

1.- Compromiso firme y consciente de toda la empresa. Se debe dar en especial de
sus lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles.

Uno de los requisitos para el éxito de una iniciativa es reconocer explicitamente
que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y necesita
compromiso.

2.- Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacion como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las
personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen
hacerlo.

Disponer de personas y equipos preparados es condicidbn necesaria pero no
suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento
mejor que las demas. Para lograr que la organizacidn aprenda es necesario
desarrollar mecanismos de creacion y captacion.

3.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.

No se debe olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar como
obstaculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades de
desarrollo personal, de comunicacion, de relacion con el entorno, de creacion,
etc.

Una de las caracteristicas esenciales de un Modelo, es la interaccion que deben
tener todos sus elementos que se presentan como un sistema en el que las
influencias se producen en todos los sentidos. Por ejemplo, la estructura
organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de
las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son independientes, sino
que estan conectados entre si.
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Entre las caracteristicas que podemos encontrar en las PEMS y que dificultan el
aprendizaje y madurez se encuentran:

Estructuras sin respaldo

Liderazgo autoritario y paternalista
Aislamiento del entorno
Autocomplacencia

Cultura de ocultacion de errores
Busqueda de homogeneidad
Orientacion a corto plazo

Planificacion nula o rigida y continuista
Individualismo

Lo que el modelo busca en las PEMS es desarrollar el comportamiento, actitudes,
habilidades, herramientas, mecanismos y sistemas de aprendizaje, que contribuyan a
la madurez conjunta de la organizacién y que busca en su personal:

e Laresponsabilidad y proactividad

e La habilidad de cuestionar

e La visidn sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro del
sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-
efecto a lo largo del tiempo)

La capacidad de trabajo en equipo

Los procesos de elaboracion de visiones compartidas

La capacidad de aprender de la experiencia

El desarrollo de la creatividad

La generacion de una memoria organizacional

Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores

Mecanismos de captacion de conocimiento exterior

Desarrollo de mecanismos de transmision y difusién del conocimiento

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento en
activo util para la organizacion, no se puede hablar de madurez organizacional. La
empresa inteligente practica la comunicacion a través de diversos mecanismos, tales
como reuniones, informes, programas de formacion internos, visitas, programas de
rotacion de puestos, creacion de equipos multidisciplinares, para que este
aprendizaje pueda permearse a todos los integrantes.

Por lo que los resultados que se esperan son:

e La posibilidad de evolucionar permanentemente

e Una mejora en la calidad de sus resultados

e Que la empresa se haga mas consciente de su integracién en sistemas mas
amplios y produzca una implicacion mayor con su entorno y desarrollo

e El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa
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2.6 MODELOS DE MADUREZ

Actualmente muchas empresas en México no tienen estipulados modelos donde
puedan percibir su desarrollo y madurez; que se vean reflejados en indicadores de
desempeno, desconocen como identificar su ineficiencia y poder traducirla en
términos tangibles de actuacién, esto porque no cuentan con las herramientas
necesarias para poder hacerlo.

La mayoria no opera con un sistema que integre los elementos y medidas
adecuadas, ya que se basan principalmente en resultados y ganancias.

Hoy en dia, los modelos y metodologias basadas en niveles de madurez e
indicadores de desempeio son la directriz de empresas competitivas, porque son los
que las llevan a seleccionar las acciones a emprender con las herramientas
adecuadas; ademas de que utilizan los indicadores apropiados, lo cual los traslada a
cumplir con los propésitos de la empresa.

Si una empresa opera por indicadores de desempefo respaldados por modelos de
desarrollo, podran conocer por ejemplo; si la actividad que lo esta generando es la
adecuada y si la persona o maquina que lo realiza tiene la habilidad para realizarla.

De acuerdo con Cueto (2003), los beneficios que un Modelo de Madurez da a las
organizaciones son:

e Permitir realizar un benchmarking con otras organizaciones internas o externas.

e Permitir a un externo interesado tener certeza sobre el potencial de una
organizacion.

e Ofrecer un camino de mejora.

El Modelo de Madurez podra posicionar a una empresa de acuerdo al grado de
evolucion que tienen con respecto a las mas competitivas 0 a la que se tiene como
referencia. Debera de identificar que es lo que se tiene que ajustar para corregir y
que es lo que se tiene que hacer para mejorar.

Los resultados del modelo permitiran mapear y proyectar, lo cual ayudara a que las
empresas se conozcan y de esta manera ser una herramienta que las ayude a
evolucionar y ser competitivas en todo momento o que simplemente conozcan una
realidad que no pueden superar.

De acuerdo con las investigaciones realizadas, las cuales consistieron en:

e Explorar los diferentes modelos de madurez existentes, que sirven para medir las
capacidades competitivas de las organizaciones productivas.

e Investigar en articulos, trabajos especializados, publicaciones, libros, internet y
periddicos; lo mas relevante en los ultimos 10 anos.
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e Analizar los componentes de los modelos de madurez mas representativos y su
enfoque.

e Analizar la adaptaciéon de estos modelos en los diferentes sectores de la industria
y los resultados obtenidos.

Se encontr6 que en Meéxico existe un Modelo de Madurez Organizacional
desarrollado por la SEDESOL, el cual se aplica a los Servicios Urbanos Municipales.
Para pequefias empresa no se encontré ningun Modelo desarrollado, por lo cual, la
propuesta que se plantea tiene la mision de iniciar este camino; el cual sera una
alternativa para potenciar el desarrollo de las empresas.

Los modelos de madurez, junto con un método de evaluaciéon asociado, permiten
medir el nivel de madurez de una organizacion en un determinado campo y
establecer el camino de mejora para incrementar la capacidad de la empresa en ese
campo. En este caso se desarrollara un modelo de madurez y un método de
evaluacion asociado para establecer y mejorar el nivel de operabilidad en el que se
encuentra una empresa.

En el Modelo de Madurez se definiran areas clave de caracter general. Para cada
area se especificaran sus objetivos relacionados con la operabilidad y coordinacion, y
un conjunto de practicas que ayudaran a conseguir dichos objetivos. El modelo de
madurez sera el mapa que proporcione a la empresa un conjunto estandar de puntos
de referencia conocidos, permitiendo evaluar sus distintos procesos colaborativos,
comparar sus resultados con los de otras organizaciones (o con la media de su
sector) e identificar sus fortalezas y debilidades, definiendo areas de mejora paso a
paso hacia la interoperabilidad.

Por ejemplo, en el ambito del CMM (Capability Maturity Model) existen dos
posibilidades de representar y de llevar a cabo la madurez: el modelo continuo vy el
modelo en etapas. ElI modelo continuo evalia cada area de proceso
independientemente y establece un nivel de madurez para ella, mientras que el
modelo en etapas tiene un enfoque mas global, evaluando la madurez de la
organizacion en su conjunto.

A continuacion se presentan los modelos de madurez mas representativos
encontrados en la investigacion realizada, los cuales son utilizados normalmente en
grandes empresas.

CMM-SEI (Capability Maturity Model, Software Engineering Institute)

El CMM es un marco que presenta recomendaciones para organizaciones de
software que desean mejorar la calidad y capacidad de sus procesos de software. En
este sentido, el CMM describe las practicas de ingenieria de software y de gestion
que caracterizan a las organizaciones conforme mejoran (maduran) su proceso para
desarrollar y mantener software. Maneja cinco niveles los cuales son: inicial,
repetible, definido, gestionado y optimizado, que a continuacion se describen:
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Inicial. Pocos procesos son definidos y el éxito depende del esfuerzo y heroicidad de
los individuos, y en ocasiones resulta cadtico.

Repetible. Aqui se establecen procesos de gestién de proyectos basicos para hacer
seguimiento del costo, la programacion y la funcionalidad.

Definido. Las actividades de gestion e ingenieria del proceso de software son
estandarizadas y documentadas en uno o varios procesos de software estandar para
la organizacion.

Gestionado. Mediciones detalladas del proceso de software y calidad del producto
se registran. En este nivel, el proceso y el producto de software son
cuantitativamente comprendidos y controlados.

Optimizado. En este nivel se habilita la mejora continua del proceso.

El CMM describe la madurez por niveles y plantea un camino para conseguirlos. Sin
embargo, no distingue si existen mejoras parciales. Como instrumento de medicién,
posee un caracter excesivamente evaluativo mas que formativo y deja a las
organizaciones sin capacidad de mejoras parciales por temas, o procesos criticos.

SPICE

Por contrapartida esta SPICE. Es un modelo de madurez de origen europeo similar al
CMM, pero con la diferencia que las mejoras de capacidad del proceso se pueden
conseguir por temas o areas. Por ejemplo, se puede alcanzar un nivel dos en
documentacion y un nivel tres en el uso de métricas, esta ultima cualidad se
considera en muchos de los modelos de madurez. Los niveles de madurez se
clasifican de la siguiente forma:

Nivel 0 No desarrollado. Hay falla general para desempefar las bases practicas en
los procesos. No se identifican facilmente los productos de trabajo o salidas del
proceso.

Nivel 1 Ejecucion informal. Las bases practicas del proceso se desarrollan sin ser
planeadas de forma adecuada. El desempefio depende del conocimiento y esfuerzo
individual. Los productos de los procesos testifican el desempefio individual, debido a
que las acciones se realizan hasta que son requeridas.

Nivel 2 Planeacién y rastreo. El desempefio de las bases practicas en el proceso
se planea y ejecuta de acuerdo a procedimientos que se verifican. Los productos se
conforman con estandares y requerimientos especificos.

Se distingue del nivel de desemperfio informal porque la ejecucidn de los procesos se
planean y administran, con la tendencia a desarrollar procesos bien definidos.
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Nivel 3 Bien definido. Las bases practicas se ejecutan de acuerdo a procesos
definidos usando la mejora, estandares y documentando procesos.

Nivel 4. Cuantitativamente controlado. Las medidas de desempefio se recogen y
analizan con detalle, lo cual permite que se entienda la capacidad del proceso de
forma cuantitativa, y se tenga la habilidad de mejorar y predecir el desempefio. El
desempenio y la calidad de los productos se mide y controla.

Nivel 5 Mejora continua. Las metas de efectividad y eficiencia para establecer el
desempefo, se basan en las metas establecidas por la organizaciéon. El proceso
mejora de forma permanente; existe retroalimentacion cuantitativa del desempeiio de
los procesos, de ideas innovadoras y tecnologias.

TRILLIUM MODEL

El modelo Trillium es un producto usado por Bell Canada para dar valor al desarrollo
de un producto y apoyar las capacidades de proveedores de telecomunicaciones o
productos basados en tecnologias de la informacion existente o futura, no obstante
buena parte del modelo puede ser aplicado a otros segmentos de la industria del
software como seria el area de Management Information Systems. Los niveles que
maneja son los siguientes::

1. No estructurado: El proceso del desarrollo de los proyectos no puede resolver
con frecuencia problemas de calidad o del horario. El éxito, mientras es posible,
se basa en el conocimiento de los individuos mas que en la infraestructura de
organizacion. (Riesgo - Alto)

2. Repetible y orientado al proyecto. El éxito del proyecto se alcanza con el
planeamiento y el fuerte control de la gerencia de proyectos, con énfasis sobre los
requisitos, técnicas de la valoracion, y la configuracion. (Riesgo - Medio).

3. Definido y orientado al proyecto. Los procesos se definen y se utilizan en los
diferentes niveles de la organizacién, aunque el arreglo para requisitos
particulares de los proyectos se permite. También se utilizan los requisitos de la
ISO 9001, tales como: entrenamiento y revision de proceso interna se incorporan.
Los procesos se controlan y mejoran (Riesgo - Bajo).

4. Gestionado e integrado. La instrumentacion y el analisis de proceso se utiliza
como mecanismo dominante para la mejora. Los programas de proceso de la
prevencion de la gerencia y del efecto del cambio se integran en los procesos.
Las herramientas del CASO se integran en los procesos. (Riesgo - Bajo).

5. Completamente Integrado. Las metodologias formales se utilizan de forma
extensiva. La informacion histérica de la organizacion y el desarrollo de los
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procesos se integran y son utilizados para ser mas eficaces. (Riesgo - Lo mas
bajo Posible)

PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL (PMMM)

Se orienta a mejorar practicas de gestion de proyectos. Es un esfuerzo derivado de
considerar la gestion de proyectos como un proceso critico de la mision
organizacional y de competencia vital para la organizacion. Estas practicas se han
organizado en niveles de madurez los cuales son: inicial, abreviado, organizado,
gestionado y adaptativo.

Nivel 1 Inicial. Consiste de un proceso no formal para ejecutar el proyecto, donde
las caracteristicas son:

Diferente manejo para cada proyecto

Alta dependencia del Gerente de Proyecto

La terminacion del proyecto es impredecible

El soporte organizacional es pequefio para la administracion del proyecto
Las lecciones aprendidas no son transferidas a otros proyectos

Nivel 2 Abreviado. Mejoras basicas para la ejecucion del proyecto son adoptadas, y
sus caracteristicas son:

e Existe soporte gerencial para administrar el proyecto

e Los procesos repetibles son aplicados para pasos administrativos basicos del
proyecto

e La terminacion del proyecto es mas predecible

e Uso de herramientas y técnicas comunes para procesos clave del proyecto

Nivel 3 Organizado. Es consistente, existen mejoras comprensivas para la ejecucion
del proyecto y sus caracteristicas son:

¢ Dirigido por un especialista en administracion de proyectos

e La organizacién puede eficientemente planear, administrar, integrar y controlar un
proyecto

e La experiencia en proyectos anteriores se mantiene y utiliza

e Los miembros del equipo y el gerente de proyecto son entrenados en
administracion de proyectos

e Uso consistente de técnicas y herramientas para el proceso de administracién del
proyecto

Nivel 4 Integrado. La administraciéon del portafolio de proyectos se institucionaliza e
integra dentro del proceso de planeacién de negocios de la organizacion, y sus
caracteristicas son:
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e Activo soporte del administrador de proyectos para la integracion de planes de
negocios y ejecucion de proyectos

e La organizacién puede eficientemente planear, administrar, integrar y controlar
multiples proyectos

e Base de datos de proyectos anteriores se mantienen y utilizan

Nivel 5 Optimizado. La organizacién se centra en proyectos con un alcance
establecido y en la mejora continua de la administracion de proyectos, y sus
caracteristicas son:

e Existe un ambiente de mejora en la administracion de proyectos lo cual es una
practica activa

e Estructura organizacional centrada y flexible

e Programa de carrera para los administradores de proyecto

e El entrenamiento en administracion de proyectos es un componente clave en el
desarrollo del staff

INNOVATION MATURITY MODEL (IMM, 2000)

Es una visidén que se justifica en la medida de conseguir una competencia paulatina,
tiene cinco niveles de innovacion: superficial, mejoras en caracteristicas, mejoras en
soluciones, soluciones impactantes e innovaciéon perturbadora.

Nivel | "Superficial”. Las innovaciones son poco notables, son subjetivas mas que
funcionales, por ejemplo: la Baywatch barbie o algunos modelos de carro que de afno
a ano no son visibles los cambios.

Nivel Il - "Mejoras en razgos". Crean una nueva capacidad para un producto o
servicio existente, o mejora su desempefio (por ejemplo una nueva forma
ergonomica de un mouse para computadora o el servicio en las llamadas del
teléfono).

Nivel Il "Mejoras en soluciones" Estos son nuevos productos que direccionan las
necesidades existentes, pero en una forma que cambian el paradigma existente (por
ejemplo, en su momento el zip drive, el cual adiciono una nueva categoria al
mercado ya existente para almacenamiento digital).

Nivel IV "Soluciones impactantes™ Estas deberan ser nuevas para el mundo de los
productos o servicios, que direccionan una necesidad en una forma no considerada
antes o que nunca habia existido, por ejemplo: 3M con los Pos-It.

Nivel V "Innovacion perturbadora™ Es el tipo de innovacién que sorprende y deja
fuera a productos; ademas de dejar obsoleto el modelo de negocio, por ejemplo: lo
que los discos compactos le hicieron a los discos de vinil, o lo que la internet esta
haciendo a los intermediarios.
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MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD TOTAL (2004)

Es una herramienta para realizar el diagndstico de una organizacion o para evaluar
su grado de madurez, lo que permite apreciar sus fortalezas y areas de oportunidad,
al correlacionar tres dimensiones interdependientes: enfoque, implantacion y
resultados, las cuales se describen a continuacion:

Enfoque. Diseno de sistemas y procesos, basado en conceptos y teorias solidas de
calidad, para buscar mejores formas de producir bienes o servicios.

Implantacion. Aplicacién de conceptos y teorias sélidas de calidad en sistemas y
procesos, para crear y desarrollar una cultura organizacional de calidad.

Resultados. Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor hacia
todos los “grupos de interés” de la organizacion (clientes, proveedores, accionistas,
personal, comunidad inmediata, etc.).

El Modelo es un sistema de direccidon que permite provocar la evolucion de la
organizacion para lograr niveles de competitividad de clase mundial, y para asegurar
Su permanencia y crecimiento sostenido.

El elemento clave del desarrollo organizacional, se encuentra en la aplicacion
sistematica del Modelo en todas sus aplicaciones:

a. Para entender a la organizacion como sistema

b. Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos, encontrar aquellos que
representan fuerzas restrictivas para su desarrollo

c. Para planear la creacion de valor para los clientes y usuarios, y para el personal,
los accionistas, la comunidad y el grupo social de influencia

d. Para dar seguimiento a su desarrollo, evolucién y aprendizaje

e. Para asumir la Calidad Total como una forma de ser

MODELO DE MADUREZ PARA INVESTIGACION-ACCION EN SISTEMAS DE
INFORMACION

Este modelo esta basado en el CMM y busca aplicar la practica de gestion de
proyectos de forma incremental con el objeto de garantizar una mejora del rigor y
calidad en Investigacion-Accion en sistemas de informacion.

Este modelo de madurez busca unir competencias en gestion con proficiencia en
Investigacion-Accion para llegar a definir practicas adecuadas a los niveles de
madurez siguientes:

Nivel 1. Novicio. Se caracteriza por un conocimiento general y/o literario de
Investigacion/Accion, reflejado en la reproduccién de o que indica la literatura. El
éxito depende de las caracteristicas innatas de los investigadores novicios, conforme
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aplican su comprension de lo que entienden por Investigacion-Accion en Sistemas de
Informacidn, de las facilidades que aporten los practicantes y de la suerte.

Nivel 2. Basico. El éxito del proceso se consigue siguiendo criterios basicos que
permiten justificar el uso de Investigacién-Accion. Se introducen elementos de
planificacién, intentando poner énfasis en la programacién y se introduce el
concepto de producto mediante una difusidn regular de resultados que permitan
generar retroalimentacién. En este nivel se intenta, de una u otra manera, proveer un
nivel de comprension sobre el concepto de proyecto, tal que permita la ejecucion de
practicas consideradas basicas o iniciales.

Nivel 3 Organizado. Aqui se entra de lleno en la aplicacién de practicas de gestion,
comenzando a institucionalizar aspectos de documentacion del proceso, seleccion
del equipo de trabajo y difusion de resultados. La idea central es que el investigador
sea competente en la aplicacion integrada de practicas avanzadas de gestidn,
haciendo hincapié en que adquiera y use habilidades que permitan una
documentacion que refleje aspectos de investigacion, mejora y aprendizaje.

Nivel 4. Gestionado. En este nivel se afiade con profusién procesos de gestion de
riesgo y de calidad, asimismo se comienza a monitorear el cambio. La finalidad es
que el investigador adquiera una vision integral de la gestion. Se persigue alcanzar
un sentido critico del uso Investigacion-Accion en Sistemas de Informacidén para
ofrecer propuestas de intervencion adecuadas a los ciclos practicos. Por ello, el
investigador debe ser organizado y proficiente en la aplicacion y seleccion de
practicas de forma precisa y experimentada para crear un proceder de gestion
coherente y adecuado.

Nivel 5. Adaptativo. Este nivel corresponde a la institucionalizacion en el tiempo de
la gestion de proyectos. En este nivel se espera hacer un uso experto, continuo,
automatizado, creativo y sostenible de los resultados que se van acumulando, con la
posibilidad del investigador de auto-adaptarse conforme evoluciona y aprende de su
experiencia y conversacion con otros investigadores.

CHANCE PROFICIENCY MATURITY MODEL

Representado por el Agility Forum en 1996, el modelo utiliza un marco de trabajo en
el cual mide 24 practicas criticas de negocio agrupandolas en 6 categorias:

e Planificacidn estratégica

e Justificacion del caso de negocio

e Gestion de relaciones organizacionales
e Gestion del conocimiento

e Gestion de la innovacién

e Métricas de desarrollo
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Este modelo posiciona a la organizacion en uno de sus cinco niveles para evaluar la
competitividad de la organizacion con respecto a su habilidad de cambio, asi como
para priorizar y guiar una transformacion de agilidad o una estrategia de
mejoramiento. El marco de trabajo se basa en una progresion a través de estos 5
niveles, describiendo el “conocimiento que trabaja” y el enfoque estratégico para
practicas y procedimientos, con lineas de competitividad separadas para las
habilidades preactivas y reactivas.

Los cinco niveles son los siguientes:

Nivel 0 Accidental. Se caracteriza por la falta de reconocimento de cualquier tipo de
cambio, aunque ocurran cambios de gestion. El proceso actual es ad hoc: tipica
exhibicién de falsos comienzos y de nuevos intentos, fechas de entrega y costos
impredecibles, efectos y resultados sorpresa y reacciones no deseadas.

Nivel 1 repetible. Es tipicamente basado en las anécdotas de lecciones aprendidas
de acciones de cambio en el pasado.

Nivel 2 Definido. Comienza a reconocer procesos formales de cambio con
procedimientos documentados. Las métricas para el proceso de cambio son
identificadas y al prediccion del cambio comienza a desarrollarse. Los
procedimientos caracteristicos de este nivel son rigidos y basados en experiencias
estudiadas y en analisis.

Nivel 3 Gestionado. Se caracteriza por el sefialamiento de gestores de cambio con
responsabilidades establecidas, aunque no sean ni llamados ni reconocidos en la
organizacion como tales. Una base de conocimiento de cambio comienza a surgir, la
participacion y apreciacion por el procedimiento de cambio esta totalmente difundida
y la prediccion es la norma.

Nivel 4 Dominado. Se caracteriza por una profunda apreciacion basada en
principios de adaptabilidad; entendimiento de que un proceso por si sélo no es
suficiente y una ingenieria conciente y una manipulacion de las estructuras de las
practicas de negocio e infraestructura organizacional. El cambio corporativo pierde su
estado de eventualidad para convertirse en una constante linea de atencion y accion.

KNOWLEDGE MANAGEMENT MATURITY MODEL SIEMENS AG (KMMM)

El modelo define cinco niveles de madurez de administracién del conocimiento. Es
una idea basada en los niveles del CMM (Capability Maturity Model), del Software
Engineering Institute at Carnegie Mellon University. Los nombres de los niveles
fueron adoptados de este concepto, sin embargo, la transferencia al dominio de la
administracion del conocimiento representa un desarrollo completamente nuevo. Los
niveles de madurez son vistos como estados robustos de una organizacion, la cual
esta basada en actividades y procesos que son practicados a través del tiempo.
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El modelo provee informacion de lo que hay que hacer en las areas claves y que
tépicos pueden ser mejor desarrollados para alcanzar el préximo nivel de madurez;
consta de 64 topicos a manejar y sus niveles de madurez son los siguientes:

Nivel de madurez “inicial” (1). Lo tipico de las organizaciones de este nivel es que
sus procesos no son controlados conscientemente, el éxito del conocimiento relativo
a las actividades es visto como un golpe de suerte y no como el resultado de las
metas propuestas y planeadas. Las tareas y problemas que son conocidos por todos,
no son vistos en conexidn con la supervivencia y éxito de la organizacion. No hay un
lenguaje para describir los problemas desde una perspectiva del conocimiento.

Nivel de madurez “repetible” (2). La organizacion reconoce la importancia de las
actividades de administracién del conocimiento para sus negocios. El proceso
organizacional en parte se describe como tareas de la administracion del
conocimiento y por ideas, los proyectos piloto de la administracion del conocimiento
lo dan a conocer. El éxito o falla de estos proyectos es un tépico de discusion dentro
de la organizacién. Si las condiciones son favorables, estas actividades pueden
servir como semillas de la integracion de las actividades de la administracion del
conocimiento.

Nivel de madurez “definido” (3). Hay estabilidad y las actividades practicas son un
soporte efectivo de la administracion del conocimiento; asi como de las partes
individuales y de la organizacion. Estas actividades son integradas dia a dia a los
procesos de trabajo y se mantiene el correspondiente sistema técnico. Los roles
individuales de la administracién del conocimiento han sido definidos y llenados.

Nivel de madurez “gestionado” (4). Existe una estrategia comun y enfoque
estandarizado, sujeto a la administracion del conocimiento. Las soluciones
encontradas en el nivel 3 han permeado dentro de la organizacién y se ha
estandarizado o ajustado. Relacionan indicadores a eficiencia de las actividades y
regulan las medidas, las actividades son programadas a largo plazo por la
organizacion y es compatible con el sistema socio-técnico KM.

Nivel de madurez “optimizado” (5). La organizacién ha desarrollado la habilidad
para adaptarse y tener flexibilidad, existe el orden para reunir nuevos requerimientos
en administracion del conocimiento sin descender el nivel de madurez. Estos retos
son manejados aun en el caso de grandes cambios internos y externos. Los
instrumentos de medicion ya introducidos en el nivel 4 son usados en combinacion
con otros instrumentos de control estratégico. No existen retos que no puedan ser
resueltos sin usar las herramientas de la administracion del conocimiento. La frase es
“‘mantén tu nivel de madurez y disfruta los beneficios”.

Para desarrollar la administracion del conocimiento se sugiere concentrarse en
alcanzar el préximo nivel de madurez. El modelo no deja saltar a un nivel mas alto,
para lo cual se debera tener un desarrollo sincronizado de las areas clave, lo cual
significa enfocarse primero a las areas débiles con acciones adecuadas antes de
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comenzar a ir mas lejos, se debe tener un desarrollo integral para pasar al siguiente
nivel.

MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL PARA SERVICIOS PUBLICOS

La madurez organizacional se define como la capacidad que tiene una organizacion
de aprender y utilizar los conocimientos adquiridos en el tiempo, para disminuir su
desperdicio organizacional e incrementar su eficiencia de gestion. Este es un
proceso gradual, que requiere de un largo periodo para su desarrollo, en el que es
necesario implantar acciones especificas correspondientes a una planeacion
estratégica con vision de largo plazo.

Se entiende por desperdicio organizacional el potencial de crecimiento y desarrollo
no aprovechado por una organizacion. También puede entenderse como todas
aquellas acciones que realiza dicha organizacion y que no agregan valor al servicio,
tan sélo costos. Un ejemplo de este fendmeno se tiene cuando se da un incremento
en los insumos, sin que éstos sean necesarios para producir una unidad adicional de
servicio.

Por otra parte, la eficiencia de gestibn es el grado de optimizacion o
aprovechamiento en el empleo de los recursos con que cuenta la organizacion de
acuerdo a los resultados obtenidos.

El Modelo de Mejores Practicas desarrollado establece y permite medir cuatro
niveles de madurez organizacional, los cuales denotan una mayor capacidad
progresiva de aprendizaje de la organizacion, siendo éstos los siguientes:

1. Incipiente. En este nivel de madurez la organizacion enfrenta serias dificultades
para iniciar el proceso de aprendizaje. Se desconocen sus fortalezas y debilidades,
asi como las oportunidades y amenazas que enfrenta. Su desempefio depende de la
capacidad de su lider, es reactiva, tiene alta rotacion de personal y carece de
sistemas de documentacion y capacitacion.

Se asume como fortaleza cualquier actividad que el servicio realice bien o cualquier
recurso del que dispone, mientras que como debilidades se consideran las
actividades que la organizacién no realiza bien o los recursos que necesita pero que
no posee. Las oportunidades son factores positivos externos a la organizacion, en
tanto que las amenazas son factores negativos del entorno.

Una organizacion que se encuentre en este escenario debera iniciar aceleradamente
las definiciones explicitas de su estructura, objetivos, indicadores, politicas y
procedimientos, mediante los cuales le sea factible articular los mecanismos de
toma de decisiones que le permitan iniciar su proceso de maduracion.
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2. Reforzamiento En este nivel una organizacion cuenta con los conocimientos
suficientes para iniciar la depuracion de aquellas practicas y recursos que no
agregan valor y sélo presentan desperdicio. Es decir, tiene la capacidad para analizar
sus fortalezas y debilidades, e iniciar procesos de cambio a través de técnicas como
la reingenieria de procesos. Generalmente cuenta con exceso de planes, bajos
niveles de control, poca capacitacion y alta rotacion de personal. Sus principales
caracteristicas son:

Una organizacion en este nivel de madurez, debera redefinir sus estructuras y
procesos, asi como revisar, actualizar e integrar sus planes en uno solo e
implementarlo. Debe introducir la certificacion profesional de sus técnicos y de sus
procesos, y establecer mecanismos que le permitan reducir la rotacidon de su
personal directivo.

3. Alto Rendimiento. En este nivel de madurez, una organizacién no solamente ha
reducido sus debilidades e incrementado sus fortalezas, sino que tiene un panorama
claro de su entorno y ha desarrollado una estrategia para aprovechar sus
oportunidades y prever acciones contra las amenazas exteriores. Asimismo, la
cultura organizacional se caracteriza por el cuestionamiento y revision constante de
sus objetivos, politicas y procedimientos, de manera que el cambio o mejora
continua, conlleva constantemente a una disminucion del desperdicio organizacional.
Existe una estructura formal y hay un plan que se actualiza periddicamente. Se
cuenta con baja rotacion de personal y programas de capacitacion y actualizacion
profesional.

4. Desarrollo Sustentable. En esta etapa de madurez, una organizacion es capaz
de anticiparse a cualquier cambio del entorno, su velocidad de respuesta, su
flexibilidad para producir y asumir cambios, y su postura de liderazgo le permiten
estar a la vanguardia en aspectos de eficiencia y tecnologia, tanto dentro como fuera
de su ambito de competencia. La planeacion que realiza y su gestion, tienen
caracter global e integral y se basan en el facultamiento de su personal.

Como se puede ver, el origen de los modelos de madurez es en la industria del
software, pero en los afnos recientes su desarrollo en otras industrias se ha
incrementado, lo cual ha traido una gran variedad de modelos con aplicaciones
especificas.

Y todo ha surgido porque las empresas se han preguntado cual es el mejor camino
para identificar sus carencias y como pueden mejorar, encontrando una respuesta en
los modelos de madurez; ya que les provee una guia que indica donde mejorar los
procesos de la organizacién y ayuda a establecer prioridades.

Por lo anterior, los modelos de madurez son exitosamente usados por grandes
organizaciones que intentan mejorar sus procesos, productos y sirven como
herramientas en la planeacion y aseguran la mejora basada en las mejores practicas.
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CAPITULO 3. LOS INDICADORES DE DESEMPENO COMO
HERRAMIENTAS DE MEDICION Y CONTROL DE LAS
PyMES

3.1 PANORAMA

Actualmente en Meéxico las pequefias empresas viven en la incertidumbre,
principalmente por los cambios que se estan generando a nivel global, lo cual se
acentua porque ellas mismas no se conocen y no saben como actuaran el dia de
manana.

Alcanzar y mantener estandares de eficiencia en la mayoria de las pequefias
empresas esta fuera de su alcance, debido a que no se conocen y no cuentan con el
conocimiento; no pueden identificar y medir sus puntos criticos, fortalezas y
amenazas, y si le agregamos que no saben interpretar indicadores, nos preguntamos
¢ desde donde partimos para obtener mejores resultados?.

Por todos es conocido que la estabilidad no existe y que por lo tanto, hay que
administrar el cambio; e incluso es necesario administrar un cambio continuo. Lo
mismo puede decirse para una empresa: no hay una llegada definitiva a la eficiencia.

En México la mayoria de las pequefias empresas no usan los indicadores de
desempeno para medir su competitividad, lo cual se acentua porque no existen
indicadores confiables a nivel pais que puedan mostrarnos cuales son los
indicadores de referencia, esto que ocurre a nivel macro se permea y magnifica con
los mas vulnerables que en este caso son las pequeias empresas, las cuales como
lo hemos mencionado; no se conocen bien y no cuentan con las herramientas y el
conocimiento necesario para poder hacerlo.

La mayoria opera con un sistema de medidas que se basan principalmente en
indicadores financieros, que sélo sirven para conocer las ganancias o pérdidas sin
darle importancia a quien lo genera.

La seleccion de medidas apropiadas para un sistema de indicadores de desempefio
es la clave del éxito, porque son la directriz para plantear sus estrategias, ademas de
que indican si se cumple con los propdsitos.

De acuerdo a la metodologia Balance Scorecard, los indicadores deberan ser de
mando y de apoyo, esto porque a través de ellos y mediante el mapeo se podra
llegar a la raiz de las actividades que los generan y asi tomar decisiones parar trazar
un camino para corregir o para prepararse para el futuro.

Si una empresa se traza por indicadores de desempefo, podra conocer si la
actividad que lo esta generando es la adecuada y si la persona o maquina que lo
realiza tiene la habilidad para realizarla.
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3.2 ESCALAS DE MEDICION

La idea de medicion, es intrinsecamente comparativa. Medir algo, en el caso mas
sencillo, es determinar cuantas veces una cierta unidad o patrén de medida cabe en
el objeto medido. Para medir la longitud de un objeto fisico, desplazamos una regla
graduada sobre el mismo, observando cuantas unidades abarca ese objeto. Es decir,
comparamos el objeto con nuestro patron de medicion para determinar cuantas
unidades y fracciones del mismo incluye.

La medicién de variables no fisicas resulta, en esencia, un proceso idéntico al
anterior. La dificultad reside en que las variables de este tipo no pueden medirse con
escalas tan sencillas como las lineales y en que, por otra parte, no existen para su
comparacién patrones de medida universalmente definidos y aceptados. Si
deseamos medir el peso de un objeto, podremos expresar el valor del mismo en
kilogramos o libras. En cambio, para medir el grado de autoritarismo de un dirigente,
no existe ni una unidad ni una escala generalmente reconocidas, por lo que el
investigador se ve obligado a elegir alguna escala de las que se han utilizado en
otros trabajos o a construir una adaptada a sus necesidades especificas.

Por esta razon, medir un concepto complejo implica realizar una serie de
operaciones que no se hacen en el caso de variables como el peso o la longitud;
sera necesario definir las dimensiones que integran las variables, encontrar diversos
indicadores que la reflejen y construir luego una escala apropiada para el caso.

Puede decirse que wuna escala es un continuo de valores ordenados
correlativamente, que admite un punto inicial y otro final. Si evaluamos el rendimiento
académico de estudiantes, podemos asignar el valor cero al minimo rendimiento
imaginable al respecto. Al mayor rendimiento posible podemos atribuirle un valor
100, 20 o 10 puntos, segun resulte mas practico. Con estos dos valores tendriamos
ya marcados los limites de nuestra escala. Para terminar de confeccionarla, sera
necesario asignar a los posibles rendimientos intermedios puntajes también
intermedios. Con ello obtendremos una escala capaz de medir la variable de
rendimiento académico a través de los indicadores concretos de los trabajos
presentados por los estudiantes, por ejemplo: de sus examenes, pruebas y otras
formas de evaluacion posibles.

Para que una escala pueda considerarse como capaz de aportar informacion
objetiva, debe reunir los siguientes requisitos basicos:

o Confiabilidad. Se refiere a la consistencia interior de la misma, a su capacidad
para discriminar entre un valor y otro. Cabe confiar en una escala cuando
produzca constantemente los mismos resultados al aplicarla a una misma
muestra, es decir, cuando siempre los mismos objetos aparezcan valorados en la
misma forma.

e Validez. Indica la capacidad de la escala para medir las cualidades para las
cuales ha sido construida y no otras parecidas. Una escala confusa no puede
tener validez; tampoco una escala que esté midiendo, a la vez e
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indiscriminadamente, distintas variables superpuestas. Una escala tiene validez
cuando verdaderamente mide lo que afirma medir.

El rol de medir

De acuerdo a la descripcidon realizada por Hall (1965), los objetivos econémicos
pueden ser medidos, pero objetivos como los que establecen valores psicologicos
son mas dificiles de medir. Otros objetivos, tales como los que personifican principios
éticos, son mucho menos adaptables a las medidas. Asi, muchos de los problemas
para disefiar un sistema de valores recaen sobre el grado de medicién, lo cual es
importante para apreciar el rol que juega la medicion.

De acuerdo a Campbell (1928), la medida es definida como el acto de asignar
numero a cosas (objetos o eventos) de acuerdo a reglas establecidas.

Tres propiedades de los numeros que son importantes para medir son: identidad,
orden de rango y aditividad. Estas propiedades son descritas explicitamente por los
nueve axiomas siguientes, los cuales fueron expuestos por Stevens (1951).

Propiedades de ldentidad

1. A=BoA#B
2. SiA=B, entonces B=A
3. SiIA=ByB=C,entoncesA=C

Propiedad de Orden de Rango

4. SiA>BentoncesB <A
5. SiIA>ByB>C, entoncesA>C

Propiedad de Aditividad

6. SiIA=PyB>0,entoncesA+B>P

7. A+B=B+A

8. SiIA=PyB=Q,entoncesA+B=P+Q
9. (A+B)+C=A+(B+C)

Estos axiomas son utilizados para distinguir cuatro niveles de medidas de escala:
nominales, ordinales, intervalos y razones.

e Escala nominal
La base légica de la escala nominal esta fundada en los axiomas 1, 2 y 3. La

construcciéon de una escala nominal simplemente significa usar un niumero como un
nombre de clasificacidn, y se rige por los tres primeros axiomas:
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Axioma 1, dice que dos numeros son idénticos o diferentes.

Axioma 2, dice que la relacion de igualdad es simétrica; el revertir la relacién de una
igualdad no cambia el resultado.

Axioma 3, dice que objetos iguales a otro objeto son iguales entre si.

La propiedad de identidad de los numeros es usada para generar una infinita
coleccion de nombres distinguibles. Por ejemplo, se pueden numerar dibujos
ingenieriles o disefiar numeros para uniformes de futbol, podriamos decir nada mas
que cada articulo fuera separado para tener una designacion distinguible. Por
ejemplo; no se podria concluir que un jugador que tiene el numero 80 es mejor que
uno que tiene el 40. De esta forma no podriamos decir cual de los dos es mas bueno.
Tampoco se puede concluir que el uniforme fue hecho mejor o comprado antes que
el 40. Los numeros son simplemente un significado facil para distinguir diferentes
personas.

Las escalas nominales son basicamente cualitativas. Se pueden realizar unas pocas
operaciones estadisticas; se puede contar el niumero de individuos en cada clase
para obtener frecuencias, o podemos encontrar la moda o la clase.

e Escala ordinal

La forma mas facil de entender una escala ordinal puede ser probando si un par de
objetos pueden ser comparados de acuerdo a un simple atributo comun. Dando dos
pesos, se puede ser capaz de juzgar, por ejemplo, cual es mas pesado. La relacion
de orden (axioma 4), es asimétrica. Si todos los pares de objetos de una lista, es
comparada en esta forma y si todas las pruebas de objetos exhibieran transitividad
(axioma 5), nosotros podemos construir un simple orden de escala. Por ejemplo: en
nivel de estudios se puede asignar 1 a estudios primarios, 2 a estudios secundarios y
3 a estudios universitarios. Podemos ordenar a los sujetos segun el nivel de estudios,
el valor 3 es mayor que el 2 y el 1. Aunque no podemos afirmar que la diferencia
existente entre el 2 y el 1 sea la misma que la que existe entre el 3 y el 2. Ni que el
que tenga nivel 3 tenga 3 veces mas de nivel de estudios que el que tiene nivel 1.
Otros ejemplos de escala ordinal: posicion relativa en la clase y escala de dureza de
los minerales.

El significado de los axiomas 4 y 5 ameritan ser enfatizados: Los items situados
sobre una escala de orden simple deben ser comparables y transitivos de acuerdo a
una propiedad comun. No se debe tener problemas en ordenar boletos de teatro por
numero de serie. Pero se tiene gran dificultad en ordenar preferencias por novelas o
poesia, a menos que las bases de comparacion fueran hechas claramente.
Intransitividad u érdenes circulares, son comunes en la naturaleza. Un ejemplo
ocurre cuando el equipo A gana al equipo B, el equipo B gana al equipo C, pero el
equipo C gana al equipo A.

Un ejemplo de escala de orden simple, es que cada objeto debe tener un orden mas
alto o mas bajo de todos los otros; donde cada clase tiene una frecuencia de uno. En
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muchos casos practicos ligados son permitidos asi como no forzar la discriminacion
mas alla del poder de la observacion; por ejemplo; donde cada clase puede tener
una frecuencia mas grande que otra. El punto entre semejanzas constituye una
escala con orden débil. Escalas semejantes ocurren frecuentemente en medidas
psicolégicas. Por ejemplo, suponer A=B, B=C, y A>C. La semejanza ocurre en un
orden débil, por ejemplo, cuando no se puede discriminar entre la intensidad de
sonidos de Ay B, o entre la intensidad de B y C. Pero el intervalo entre A y C puede
ser igual o mas grande que una diferencia poco notable.

e Escalas por intervalos

Cuando los numeros reales son ordenados de forma consistente, la medicion es
llamada escala por intervalos, donde escalas semejantes son llamadas escalas de
unidades iguales.

Con esta escala, ademas de poder identificar un objeto y establecer relaciones del
tipo mayor que y menor que, también se pueden hacer afirmaciones acerca de las
diferencias en la cantidad del atributo de unos y otros objetos. Disponemos de una
unidad de medida, aunque en este caso, el cero es un punto arbitrario en la escala,
es decir, no indica ausencia total de la cantidad del atributo.

Como se menciono, ademas del orden o jerarquia entre categorias, se establecen
intervalos iguales en la medicion. Las distancias entre categorias son las mismas a lo
largo de toda la escala, existe un intervalo constante, una unidad de medida.

Sin embargo, el cero en la medicion, es un cero arbitrario, no es real (se asigna
arbitrariamente a una categoria el valor de cero y a partir de ésta se construye la
escala). Un ejemplo clasico en ciencias naturales es la temperatura (en grados
centigrados y Fahrenheit): el cero es arbitrario, no implica que realmente haya cero
de temperatura en ambas escalas, por ejemplo: dada una temperatura de 212 °F y
una de 32 °F, deberiamos estar tentados a concluir que la primera temperatura es
cerca de 6 1/2 veces mas caliente que la segunda, y que esta razén es la misma aun
si cambiamos a otra escala. Pero, podemos cambiar a la escala de grados
centigrados, donde la misma temperatura seria 100 y 0 °C, respectivamente, y
observamos que las escalas de temperatura tienen diferente el punto cero. Aqui la
razon de porque una medida a otra varia con el tipo de escala usada.

Cabe agregar que diversas mediciones en el estudio del comportamiento humano no
son verdaderamente de intervalo, pero se acercan a ese nivel y se suele tratarlas
como si fueran mediciones de intervalo. Esto se hace porque este nivel de medicion
permite utilizar las operaciones aritméticas basicas y algunas estadisticas modernas,
que de otro modo no se usarian. Aunque algunos investigadores no estan de
acuerdo en suponer tales mediciones como si fueran de intervalo.
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La falla se debe a que en las dos escalas de temperatura el punto cero esta situado
en posiciones arbitrarias, por ejemplo: 0 °C no es el punto donde la temperatura
desaparece.

Las escalas de intervalo no tienen la propiedad de aditividad como definen los
axiomas 6 a 9. Esto significa que ninguna de las operaciones aritméticas basicas
pueden ser aplicadas, porque la resta, multiplicacién y divisidn son casos especiales
de la adicion. Cuando se escoge un cero arbitrario, las diferencias o escalas de
intervalo pueden ser tratadas como cantidades absolutas, y las diferencias asumidas
tienen la propiedad de aditividad. El tiempo del calendario y la altitud son escalas de
intervalo tratadas como escalas de razoén porque el cero ha sido puesto por
convencion.

Todas las operaciones estadisticas (media, desviacidén estandar) que son
significativas para escalas nominales y ordinales son también significativas para
escalas de intervalos. El coeficiente de variacion no es aplicable (es la razén de la
desviacién estandar a la media). La razén es que la localizacién de la media varia
con el punto cero, entonces el coeficiente varia con este punto también.

e Escala de razén

La escala de razén tiene todas las propiedades de las otras escalas mas la
propiedad de aditividad que es definida en los axiomas 6 a 9. La razén de una
medida a otra permanece igual cuando la escala es cambiada, por ejemplo, la escala
de y es sujeta so6lo a la transformacion y =cx donde ¢ es un escalar diferente a cero.
El cero es real, es absoluto (no es arbitrario), lo que implica que hay un punto en la
escala donde no existe la propiedad. Asi el peso, longitud y resistencia eléctrica son
medidas con escalas de razon.

Todas las operaciones aritméticas y estadisticas son validas para escalas de razén.
Mientras las escalas de razdn son comunes en ingenieria y ciencias fisicas, ellas son
raras en las ciencias sociales y las humanidades

Ejemplos de estas mediciones son: el numero de hijos, la productividad, las ventas
de un producto y el ingreso.

Caracteristicas de las escalas de medicion

e Sus intervalos deben ser mutuamente excluyentes. Cada dato recogido solo
puede pertenecer a una y soélo una de las categorias de la escala. Nunca se debe
comenzar un intervalo con el mismo valor con que finaliza el anterior, porque
apareceran datos que pueden incluirse en cualquiera de ambos:

Edades: 1) de 20 a 25 afios
2) de 25 a 30 afos
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Del mismo modo, deben evitarse las imprecisiones que produzcan el mismo
fendmeno entre categorias verbales. Una escala donde se incluyen las siguientes
posibilidades:

— Mdsica bailable
— Musica folclorica
— Mudsica clasica

— Musica moderna

No tiene categorias mutuamente excluyentes, pues hay musica folclérica que es a
la vez bailable, musica clasica que es moderna o bailable, y varias otras
posibilidades.

e Las escalas deben ser exhaustivas. En ellas deben pode ubicarse todos los
valores posibles de la variable que se va a medir. En el caso de que resulte dificil
construir una escala con todas las posibilidades sera preciso agregar el codigo
"otros", para resumir alli toda la informacién que no sea correcto ubicar en las
restantes posiciones.

Los indices

Supongamos que se desee evaluar el comportamiento de una variable, para la cual,
una vez elaboradas las definiciones correspondientes, se hayan encontrado diversos
indicadores capaces de expresar los valores que asume en distintos objetos. A
través de cada indicador, se podran obtener los datos pertinentes, que deberan ser
llevados a escalas adecuadas para ordenarlos.

Para cada indicador que utilicemos, sera necesario adoptar o construir una escala
que cuantifique las observaciones realizadas. Esta podra ser del tipo mas simple —
como la escala dicotémica "si/no", "0/1", de dos valores solamente — o mas compleja,
con varias posiciones posibles, lo que aumenta su sensibilidad o grado de
discriminacion frente a los fendmenos medidos.

De acuerdo con los datos obtenidos, evaluaremos en cada escala el comportamiento
que sigue cada indicador. No obstante, esto no nos permite todavia medir claramente
la variable, pues nos entrega informacion fragmentaria, que debe ser integrada o
sintetizada para llegar a un valor unico, que exprese lo que en realidad ocurre con la
variable. Para lograrlo, debemos sumar ponderadamente los valores de los
indicadores, obteniendo un valor total que se denomina indice, y que es el que nos
dara la informacidn relevante sobre el problema en estudio.

Analicemos un ejemplo, Sabino (1996)

Variable a medir: "exposicién a los medios de comunicacién masivos".
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Definiciébn operacional: intensidad del contacto que un individuo posee con los
medios masivos de comunicacion.

Indicadores: como existen varios medios importantes de comunicacién, se referiran
al grado de exposicion con respecto a cada uno de los medios. Después de un
analisis del problema, el investigador llega a la conclusién de que los principales
medios son: cine, radio, television y periddicos. Existen otros medios que también
podrian ser incluidos, como la propaganda mural y las revistas, pero se decide
dejarlos de lado porque parecen de menor importancia.

Designados estos cuatro medios de comunicaciéon, habra que especificar los
indicadores. Asi, tendriamos:

Para el cine: frecuencia mensual de asistencia.

Para la radio: promedio de horas semanales en que se escucha.
Para la television: promedio de horas semanales en que se ve.
Para los periddicos: promedio semanal de periddicos leidos.

La razén de preferir estos indicadores sobre otros posibles surge de que cumplen
con la condicion de ser perfectamente factibles de medir y de que, segun la
experiencia, parecen ser los que mejor configuran la conducta respecto a cada caso.
Ahora deberemos construir una escala que resulte util para medir cada indicador.

Tomemos el caso del cine. Podriamos discriminar tres posiciones: la de quienes no
estan expuestos para nada a la influencia del medio, la de quienes reciben una
exposicion media y la de quienes reciben un alto grado de influencia. Estas tres
conductas deben ser traducidas a conductas definidas cuantitativamente, buscando
un equivalente entre los conceptos mencionados y las conductas correspondientes.
Para concluir, es necesario buscar una equivalencia numérica dentro de la escala
mencionada.

Tabla 3.1 Equivalencia numérica del cine

Conceptos Conductas Valores escalares
Exposicion baja Va menos de una vez al mes 0
Exposicion media | Va de una a cuatro veces al mes 1
Exposicion alta Va mas de cuatro veces al mes 2

La escala podria tener mas o menos posiciones, y las conductas equivalentes
podrian variar segun como enfoquemos el problema. Aqui lo que priva es el criterio
del investigador, basado indudablemente en su experiencia sobre el tema y
complementado con consultas a otros especialistas o con trabajos anteriores sobre el
mismo problema.

Para cada uno de los diferentes medios de comunicacion, tendremos que realizar
una tarea semejante:
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Tabla 3.2 Equivalencia numérica para la radio

Conceptos conductas Valores escalares
No esta expuesto Menos de wuna hora 0

(no escucha radio) semanal

Exposicion débil De 1 a 3 horas semanales 1
(escucha esporadicamente)

Exposicion media Mas de 3 horas y menos 2
(escucha regularmente) de 10 horas semanales

Exposicion alta Mas de 10  horas 3
(escucha frecuentemente) semanales

Tabla 3.3 Equivalencia numérica para la television

Conceptos Conductas Valores escalares
No esta expuesto Ve menos de 1 hora semanal 0
Exposicion débil De 1 a 3 horas por semana 1
Exposicion media De 3,1 a 10 horas semanales 2
Exposicion alta De 10,1 a 20 horas semanales 3
Exposicion muy alta | Mas de 20 horas por semana 4

Tabla 3.4 Equivalencia numérica para los perioédicos

Conceptos Conductas Valores escalares

No esta expuesto | Menos de un periddico 0
leido por semana

Exposicion débil De 1 a 4 periddicos 1
semanales leidos

Exposicion media | De 5 a 8 periddicos 2
semanales leidos

Exposicion alta Mas de 8 periodicos 3
semanales leidos

Tenemos ahora cuatro escalas, una para cada indicador, que son capaces de
discriminarnos las conductas de los individuos de acuerdo con situaciones tipicas,
sefaladas por los conceptos tedricos. Para llegar al indice, que es el verdadero valor
que nos ilustra acerca de la variable, sera preciso hacer dos operaciones mas:

1. lgualar las escalas entre si.
2. Ponderar los indicadores.

Para igualar las escalas conviene tomar un valor unico, con el que haremos coincidir
el maximo de cada una de ellas. El valor 100 es muy usado en estos casos por su
practicidad. Entonces, la escala de exposicién al cine, que tenia un maximo de 2
puntos, tendra ahora un maximo de 100; su minimo seguira siendo el valor 0. El
punto intermedio hallado sera, proporcionalmente, de 50 en la escala.
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Tabla 3.5 Igualacion de escalas para el cine

Escala original 0 1 2
Escala equivalente 0 50 100

Tabla 3.6 Igualacion de escalas para la radio y los periédicos

Escala original 0 1 2 3
Escala equivalente 0 33 67 100

Tabla 3.7 Igualacion de escalas para la television

Esc. Original 0 1 2 3 4
Esc. equivalente 0 25 50 75 100

El segundo paso, la ponderaciéon de indicadores, parte del hecho de que la influencia
de cada medio de comunicacién sobre la poblacion es muy diferente. Es decir que,
cualitativamente, la influencia de la exposicion a la TV es mayor que la que
proporciona la radio, por ejemplo, porque se trata de un medio no sélo auditivo sino
también visual.

Ponderar significa asignar pesos, pesar la influencia relativa que cada indicador tiene
con respecto a la variable tomada en su conjunto. Para hacerlo, otorgaremos valores
numeéricos a los indicadores, de modo tal que reflejen la relacidon que existe entre
ellos, dando a los indicadores mas importantes valores mayores que a los menos
importantes. Podriamos asignar los siguientes valores relativos, que llamaremos
coeficientes de ponderacion:

Tabla 3.8 Coeficientes de ponderacion

Parala TV 10
Para los periodicos 7
Para la radio 4
Para el cine 3

Ahora supongamos que una persona haya expresado que:

Va a cine 2 veces promedio por mes

Escucha 4 6 5 horas de radio por semana

Ve unas 2 horas diarias de televisién (14 semanales)
Lee 1 periddico al dia (7 semanales)

En primer lugar, habria que convertir los valores originales de las escalas en sus
correspondientes valores equivalentes y luego multiplicarlos por cada uno de los
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coeficientes de ponderacion. Sumando estos valores, y dividiéndolos luego por la
suma de los coeficientes de ponderacion, obtendremos el valor ponderado total.

Tabla 3.9 Obtencion del valor ponderado total

Medio Valor en la Valores Coeficientes de | (1) x (2)
escala equivalentes ponderacion
original
(1) (2)

TV 3 75 10 750
Cine 1 50 3 150
Radio 2 67 4 268
Periodicos 2 67 7 469
Totales - - 24 1.637

1=1.637/24 = 68,2

Este es el valor que nos interesa. El indice ponderado nos esta expresando que,
para la persona o promedio de personas considerados, existe un grado de
exposiciéon de 68,2 sobre un maximo posible de 100 y un minimo posible de 0
puntos. Este valor, dado que la escala va de 0 a 100, puede traducirse a porcentajes,
diciendo que la exposicion a los medios de comunicacion masivos es, para este
caso, de un 68% del maximo posible.

Finalmente, podemos decir que un indice no es otra cosa que la combinacion de
valores obtenidos por un individuo o elemento en cada uno de los indicadores
propuestos para medir la variable.

En otras palabras, un indice es el complejo de indicadores de dimensiones de una
variable, el indicador total de una variable compleja.

3.3 PUNTOS A TOMAR EN CUENTA PARA UN SISTEMA DE INDICADORES
Medir

¢, Tan sorprendente es esto ? Formular y, si es posible, marcar objetivos y luego
medir los resultados obtenidos en la consecucion de objetivos. Ante todo, dirigir es
disponer de los medios de saber (en particular de saber si es eficiente en la
persecucion de objetivos precisos); seguidamente disponer de los medios de
entender (en particular, por qué se es o no eficiente); y finalmente, disponer de los
medios de orientar la accion hacia la mejora permanente de los resultados.
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Tenemos que la gestion es la medida y el analisis, la vision y la comprension, para la
accion. La medida y el analisis son la base de la accion, puesto que la accién se
hace muy incierta si no se puede ver o no se puede comprender. Por tanto, es
evidente que la gestion y sus instrumentos estan en el nucleo de la competencia
economica de los mercados: unos buenos instrumentos abren la via de una accion
eficiente, basada en la medicion fiable y un analisis seguro; unos malos instrumentos
conducen a una navegacion a través de la niebla entre obstaculos; de los cuales se
ignora todo.

La medicion es la herramienta primaria de la comprobacidn; verifica funcionalmente
los niveles de resultados a partir de las definiciones de los indicadores, fija siempre
las escalas de valores a efectos de restringir los factores de controversia y estipula
las reglas de control que sustentan el proceso de QUE SE HACE y delega el COMO
HACERLO.

Indicador

Un indicador es un dato estadistico que permite elaborar un juicio sobre el
funcionamiento de un sistema. Para nuestro caso, es una medida cuantitativa
asociada a la eficiencia de una organizacion, la informacion para el desarrollo de
estos indicadores incluye tanto elementos del plan estratégico como aspectos
operacionales, que incluyen insumos, procesos y productos asociados a bienes o
servicios.

Las caracteristicas de un indicador son las siguientes:

Relevante o util para la toma de decisiones.

Verificable. Que se pueden comprobar mediante informacién confiable.

Libre de sesgo estadistico o personal.

Aceptacion institucional.

Justificable con relacion a su costo-beneficio.

Valido. Correspondencia entre la informacién que suministra el indicador y el

fendmeno objeto de analisis.

e Confiable. Deben medir lo mismo en diferentes contextos y en diferentes
momentos.

e Facil de interpretar. A fin de facilitar su uso aun en el caso de no expertos en el

area especifica.

Indicador de desempeio

De acuerdo a la Guia Metodologica para la Construccion de Indicadores de
Desempefio elaborada por la UNAM, a diferencia de los indicadores simples, los
indicadores de desempefio necesitan un punto de referencia, por ejemplo un
estandar, un objetivo, un juicio contra el cual comparar, por lo que tienen un caracter
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relativo. Con el fin de evitar una posible ambigiedad los indicadores de desempefio
deberan tener la siguiente propiedad:

Cuando el indicador muestre una diferencia en cierta direccion esto significara que la
situacion es mejor, mientras que si muestra una diferencia en el sentido opuesto
significara que la situacion es menos favorable.

Para construir indicadores de desempefio se recomienda el siguiente procedimiento:

Establecer un marco conceptual o modelo teérico

Conocer, entender e identificar los objetivos

Consensar las dimensiones

Definir los factores criticos de éxito

Elaborar una definicion preliminar de los indicadores

Verificar que las dimensiones de evaluacion estén consideradas
Establecer metas para los indicadores

Validar los indicadores

Por lo general, cada organizacion cuenta con un grupo de indicadores de desempefio
que se han desarrollado con el paso del tiempo.

Una pieza de informacion critica que generalmente se ignora en la evaluacion de
desempeno de la organizacién es el conocimiento de los procesos que se llevan a
cabo para el logro de los objetivos. Sin un conocimiento de los procesos de la
organizacion, es muy dificil medir su eficiencia.

Un sistema de indicadores se puede agrupar en 4 etapas de acuerdo al siguiente
esquema.

Figura 3.1 Sistema de indicadores

Desarrollo

Trasladar la vision y

estrategia a objetivos El Proceso de Conexién I
y medidas.

Ligar las areas de la empresa, a través de
objetivos en cascada, comunicaciones
estratégicas y compensacion.

El Proceso de Retroalimentacion y Aprendizaje

Llevar a cabo la estrategia para actuar.

Crear los caminos para ajustar el desempefio a
través de metas severas y disefio de las iniciativas
estratégicas y la distribucion de los recursos.

El Proceso de Planeacion i
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Dado lo expuesto, los indicadores de desempeio son:

Relacion causa y efecto

Objetivos relacionados, debe ser parte de una cadena de causa y efecto, que
representa la estrategia

Resultados financieros

Generadores de desempefio

Un equilibrio entre medidas de resultados y de desempefio

Medidas que originan cambios

La historia de la estrategia

Para ilustrar mejor lo que son los indicadores de desempefio, veamos el siguiente
ejemplo.

De

Imaginemos una carrera entre dos autos que disponen de la misma mecanica
y ofrecen el mismo desempefo. Pero, en uno de ellos, el indicador de
velocidad, el contador de revoluciones y los diversos indicadores estan
desajustados, el parabrisas es opaco debido a la suciedad y el volante no
siempre responde perfectamente a los impulsos que se le aplican, mientras
que el otro funciona a la perfeccién y sus instrumentos estan perfectamente
calibrados. ¢, Cual de los dos ganara la carrera ? Cierto es que, incluso en
estas condiciones tan desiguales, la victoria no se decide hasta llegar a la
meta y la calidad del conductor puede obrar milagros. Pero ¢, cual de los dos
vehiculos preferiria conducir ?. Los mercados seran conquistados por los
conductores de calidad que dispongan de instrumentos de navegacion y
controles eficientes.

Si lo trasladamos las empresas se deberan tener: indicadores que
proporcionen: informacién de los clientes, informacién de los recursos
financieros, informacion de los procesos productivos e informacién de
innovacion y desarrollo; con lo cual tendremos la informacion necesaria de
toda la empresa para poder analizar y ser un sustento en la toma de
decisiones.

lo anterior podemos decir, que un diagndstico es un proceso de medicion y

evaluacion que debe ser permanente en cualquier empresa y mediante los
indicadores se deberan identificar y medir los signos vitales.

Los indicadores proporcionan datos para estructurar un programa que nos permite
conocer integramente el estatus de la empresa y también para poder establecer
estrategias y lineas de accion las cuales nos serviran para alcanzar estandares
(nuevos indicadores).
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Diseio

El diseno centra su participacion en la generacion de los “criterios para los
indicadores”. Es la matriz que dara funcionalidad y valor agregado al proceso.

Debe incorporar como INFORMACION todos los sistemas de relaciones definidos
para el negocio. Su caracteristica fundamental es posibilitar la toma de decisiones
alineadas.

Fija los “hitos de verificacion” clave, es decir los que permitiran la lectura de los
resultados en forma directa y simple.

Evaluacion

La evaluacion interpreta:

e Flujo
e Resultados
e Desvios

Evaluar, desde la definicion de la estadistica, significa interpretar los resultados. En
nuestro proceso es interpretar el grado de desvio en el flujo de gestion. Acompana a
la generacion de resultados y debe poder entregar retroalimentacién en el mismo
momento de la accion.

La unica forma de asegurar el éxito y la sobrevivencia de las organizacion, es
optimizando los procesos y minimizando los desvios. La evaluacion es la herramienta
dinamica de la gestidn cotidiana para asegurarlo.

Control

Supone que el diagnostico, la comprension del sistema y de su eficiencia ya se han
realizado, antes y después. El objeto es asegurarse de que el comportamiento real
sea conforme el 6ptimo predefinido; es el modelo del termostato, que evalua los
desvios y reacciona para compensarlos, tal como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 3.2 El bucle del control corto circuito del diagnéstico

DIAGNOSTICO '
dl
-
y
GESTION CONTROLADOR '

En estas condiciones el controlador es un verificador, un inspector. La inteligencia de
la medida (que hay que medir y por qué) esta fuera del sistema, porque viene dada.
Lo que se sabe es que hay que medir la productividad del trabajo o los desvios (con
respecto al presupuesto o al estandar).

Debe estar orientado a la accion, ser sencillo y claro. Debe ser un sistema y estar
constituido por indicadores destinados al control de las actividades, donde cada
indicador corresponde a un objetivo, a un horizonte temporal, a una palanca de
accion controlable 6 a un parametro de cifras.

Los indicadores de control no tienen la capacidad de ser un informe jerarquico como
funcion esencial. Deben describir el desarrollo de un proceso mas que un resultado
final, para ofrecer posibilidades de acciones correctoras.

Los indicadores de control se implantan a partir de los factores clave de éxito,
traducidos en procesos (la cadena de actividades que influye sobre el factor clave de
éxito), en actividades, en pares actividad-eficiencia y en inductores de eficiencia. Los
inductores sirven de base para la eleccidn de los indicadores de eficiencia, por
ejemplo:

Inductor = causa
Plan de accidon = accién sobre la causa
Indicador = control de la accién

Criterios

Los criterios para medir los indicadores deberan cumplir con lo siguiente (Kaplan-
Norton, 1999):

Reflejar los valores de la organizacion
Ser simples

Ser significativos

Ser faciles de visualizar

O~
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5. Facilitar el aprendizaje organizacional

6. Proveer una base para hacer comparaciones con otras organizaciones en el
ambito interno y externo

7. Permitir analizar sobre el tiempo

Los indicadores de desempefio también podran posicionar a una empresa, esto de
acuerdo al grado de evolucion que tienen con respecto a las mas competitivas o a lo
que se tiene como ideal. Deberan de identificar que es lo que se tiene que ajustar
para corregir y que es lo que se tiene que hacer para mejorar.

Lo anterior es una gran herramienta para conseguir un diagndstico permanente,
porque es necesario analizar de manera permanente el sistema-empresa a fin de
identificar las principales imperfecciones y los desvios de progreso mas interesantes;
luego, las causas reales de los problemas identificados y los factores que mas
influyen sobre los habitos de mejora potencial. En resumen, se trata de identificar las
palancas de accion mas eficaces destinadas a hacer realidad los progresos
deseados. Pero hay que tener en cuenta que siempre se corre el riesgo de confundir
el efecto con la causa.

En estas condiciones, la visién del tiempo y del trabajo cambia profundamente. Se
pide que el trabajo sea tan continuamente creativo como sea posible.

Se necesitan disefiar metodologias, para poder identificar los indicadores de
desempeno, que puedan ser considerados como factores clave de éxito ¢ factores
criticos, y ademas que los directores de las empresas los puedan comprender.
Mapear y proyectar utilizando indicadores como nodos y su justificacion de ser,
ayudara a que las empresas se conozcan y de esta manera tener una herramienta
que las ayude a evolucionar y ser competitivas en todo momento o que simplemente
conozcan una realidad que no puedan superar.

Clasificacion

Los indicadores de desempefio de una organizacion se pueden clasificar, en dos
grupos: generadores y resultados de desempenio.

e Los resultados reflejan lo que se desea o espera, a tono con sus objetivos o
metas ya definidas en un Plan “Estratégico”

e Los generadores de desempeno son aquellas acciones que determinan los
resultados

e Los generadores apuntan hacia los procesos internos de la empresa
e Los resultados se reflejan en indicadores externos que sirven para establecer
comparaciones entre organizaciones
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Los indicadores deberan mostrar de forma directa o indirecta los resultados de los
procesos. Uno de los propdsitos principales, por lo tanto, es mejorar los procesos de
la organizacion.

Modelo de moda: El Balanced Scorecard

Actualmente uno de los modelos basados en indicadores que estd de moda es el
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), el cual es un enfoque probado en
varias empresas de Estados Unidos y Europa, de cémo incorporar los objetivos
estratégicos en el sistema administrativo a través de mecanismos de medicion de
desempeno. Este sistema traduce la vision y la estrategia para dar seguimiento a las
metas establecidas a largo plazo.

Perspectivas que maneja el Balanced Scorecard

El enfoque estratégico de las empresas no solo contempla el resultado histérico
alcanzado, sino de qué manera se obtendra éxito a futuro, evaluando desde cuatro
perspectivas:

1) La del cliente

Para entender el negocio a través de como nos observan los clientes, es
fundamental medir qué tan capaces somos de retenerlos y de satisfacer sus
necesidades. Medir la satisfaccion del cliente y el grado de retencién nos da
elementos para dimensionar los logros historicos; entender cdmo podemos avanzar
en satisfacerlo a futuro, qué imagen tiene de la empresa, asi como la relaciéon costo-
beneficio y la futura penetracidon en el mercado, nos indicaran la proyeccion y los
logros que se pueden alcanzar.

2) La financiera

Para alcanzar el éxito y saber cdmo nos observan los accionistas a corto, mediano y
largo plazo, debemos medir las ventas, la contribucion marginal, la inversion en
activos fijos y circulantes, cuentas por cobrar e inventarios y finalmente el Valor
Economico Agregado. La intencion de la perspectiva es medir los resultados
alcanzados y si la inversion es o0 no rentable para sus propietarios.

3) Interna

Para identificar los procesos clave del negocio, la rotacién de personal y la habilidad
que tenemos para capacitarlo y dotarlo de los conocimientos necesarios, para que
desemperfie su trabajo hoy y alinear sus intereses con los de la empresa para el
futuro; también, qué tanto sabemos trabajar en equipo y crear lealtad del personal
hacia la organizacion, son algunos de los aspectos que comprende esta perspectiva.

4) Aprendizaje y crecimiento
La inversion en tecnologia, asi como el establecimiento de una organizacién de
aprendizaje continuo, son el vehiculo para lograr el éxito a largo plazo y para crecer.
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El desarrollo de habilidades criticas y la disponibilidad de tecnologia, la inversion en
promover los productos y servicios, 0 que se invierte en investigacion y desarrollo
permitiran evaluar los alcances desde el punto de vista de esta perspectiva.

Utilidad

El Cuadro de Mando Integral provee el marco para trasladar la estrategia a términos
operativos y sirve para comunicar a todos los niveles el cambio estratégico y
establecer las bases de un proceso administrativo organizado por procesos y no por
funciones.

El cambio llevara a las empresas a definir las prioridades y a hacer que las
actividades dia con dia sean consistentes con la agenda a corto, mediano y largo
plazo.

Frente a esta realidad, las pequefias empresas mexicanas tendran primero que
comprometerse a modificar su sistema de administracion al establecer las premisas
que sustentan la estrategia como guia de actividades. Solo asi sera posible
racionalizar y lograr acuerdo en las metas, que la inversion se realice con base en la
estrategia y que los presupuestos sean acordes con la vision a largo plazo.

Como en todo proceso organizado, la instalacion de un Cuadro de Mando Integral
hace necesario respetar en el disefio la formulacion de todos los “indicadores” y
sistemas de relaciones que establezca, indiscutidamente, la definicién del “negocio”.
Este marco servira para alinear alrededor de la “vision compartida” toda la gestién del
desempeiio.

Para acompanar el proceso con autonomia, es esencial establecer herramientas de
comprobacién también autbnomas, cada operador debe poder medir para comparar
resultados, evaluar para interpretar flujos (e identificar desvios) y valorar para
integrar valores de mejora permanente.

3.4 VENTAJAS DE MEDIR EL DESEMPENO
Varias empresas han identificado las ventajas de medir su desempefio.

e La medicién ayuda a determinar el nivel de cumplimiento de metas y objetivos de
la organizacion.

¢ La medicién provee informacion de desempeno tanto a los que proveen como a
los que reciben servicios.

e Llevan a un aumento en el compromiso de la empresa con sus clientes.

e La medicion permite liberar a los administradores de la toma de decisiones sobre
detalles operacionales de la empresa, dedicando mas tiempo a la toma de
decisiones estratégicas.
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e Este cambio en direccidon de esfuerzos mejora el proceso de toma de decisiones
de la empresa.

La medicién de desempefio permite una utilizacion de recursos mas efectiva, a fin de
implantar soluciones que ayuden a generar mejores manejos administrativos y
operacionales.

Para alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, se necesitan entre
otros factores, equilibrar la gestion financiera con el capital intangible de la empresa.

Conocer a la empresa de manera financiera es muy util, pero no tiene sentido sino se
comprende de donde surgen esos resultados, o lo que es peor, porque no se logran.
Porque no son suficientes para medir si se estan logrando o no ventajas
competitivas; las que hoy provienen de: crear valor para los clientes, crear valor del
capital intelectual, calidad de servicio, calidad de procesos, tecnologia e innovacion.

Continuar gerenciando una empresa prestando atencién so6lo a los indicadores
financieros hoy es un suicidio, ya que sélo informan lo que ya pasé, no informan el
clima laboral, la satisfaccion de sus clientes, ni la calidad de elaboracién de sus
productos y servicios.

Para elaborar e implementar indicadores de desempeno la administracion debe:

e Formalizar la vision de la organizacion y la estrategia.

e |dentificar las categorias de desempefio que mejor se vinculen con la
estrategia y vision de la organizacion. (p. e. desempenos financieros, del
cliente, de procesos internos, de los empleados).

o Establecer objetivos que respalden la vision de la organizacion y la estrategia.

e Desarrollar medidas efectivas y estandares significativos estableciendo
simultaneamente metas a corto y largo plazo.

e Asegurar la amplia aceptacion de las medidas.

e Crear sistemas apropiados para presupuestar, dar seguimiento, comunicar y
recompensar.

e Recolectar y analizar el desempefio de los datos, comparando el resultado
contra las metas propuestas.

e Tomar las acciones necesarias para cerrar las brechas existentes detectadas.

La utilizacién de un sistema de indicadores genera los siguientes beneficios en una
pequeia empresa:

e Aclaray actualiza la estrategia del negocio.

e Vincula objetivos estratégicos con metas de mediano y largo plazo con el
presupuesto.

e Permite darle seguimiento a los factores clave de la estrategia del negocio.

e Incorpora objetivos estratégicos al proceso de asignacion de recursos.

e Facilita el cambio organizacional.
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¢ Incrementa el entendimiento de la vision y la estrategia en toda la organizacion.

Los errores mas comunes que pueden cometer las PEMS al implantar un sistema de
indicadores son:

No tener una visién clara.

No alinear los objetivos de la empresa con los de las areas.

No alinear los objetivos de las areas con los del personal.

Contar con objetivos subjetivos (sin indicadores numéricos).

Tener objetivos inalcanzables o poco realistas.

Objetivos subvaluados.

Poco apoyo y compromiso de la direccién y del personal.

No educar / capacitar al personal.

No alinear los resultados de los indicadores de desempeno al estado de
resultados.

10.No tener los procesos clave documentados con evidencias estadisticas.

©CoNO>ORWN=

Los errores anteriores haran que el sistema implantado fracase de una manera
rotunda. Normalmente la implantacion de un sistema de indicadores no es un
proceso sencillo ni rapido y requiere de atencion, compromiso y mantenimiento,
hasta generar una cultura de la medicion en el personal.

Para ayudar al éxito del sistema, el personal debe estar capacitado y entrenado en:

1. Herramientas basicas de calidad.

2. Mapeo de procesos (diagrama de flujo de los mismos).
3. Auditorias de calidad (procesos).

4. Trabajo en equipo.

5. Comunicacion.

3.5 PASOS PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE INDICADORES

Partiendo del Balanced Scorecard, se puede decir que los pasos para implementar
un sistema de indicadores son los siguientes:

1. Empresa o negocio

En la seleccién de indicadores de control de gestidon influye la naturaleza de la
empresa (no es lo mismo un banco que una empresa que fabrica alimentos), los
factores clave de éxito en el negocio (en algunos sera el precio, en otros el servicio al
cliente) y la estrategia que siga para triunfar ante la competencia.
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Se tiene que poner atencion en:

Vision

Definicidn del negocio
Objetivos

Estrategia

2. Los gerentes y los conceptos de administracion

De acuerdo al nivel que se encuentren el personal tiene diferentes tipos de
problemas y decisiones a tomar (a nivel alto se definira una politica general de
inventarios, a nivel intermedio se definira la cantidad de inventario por grupo de
productos y a nivel bajo cuando comprar).

Los indicadores, entonces, variaran por nivel. Influyen en su seleccion los objetivos
personales de los gerentes, sus estilos de conduccion y sus opiniones de cdmo es la
mejor forma de manejar una empresa.

Las decisiones gerenciales requeridas son: reaccidén rapida a la competencia en
precios y productos, rapidez de entrega y servicio al cliente.

3. El tablero de comando para la alta Direccion

La seleccidon de indicadores clave para la alta Direccion buscara lo que se muestra
en la figura.

Figura 3.3 Tablero de comando

FINANZAS

*Ventas y utilidades
*Retorno de inversién

CLIENTE INTERNOS
* Participacion del *Indices de calidad
mercado » Tiempo de entrega
* Quejas del cliente

CRECIMIENTO

* Proyectos de nuevos
productos
* Proyectos de inversion
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4. Objetivos, metas, indicadores y responsables por nivel

Es necesario hacer el encadenamiento vertical de indicadores, de acuerdo a los
procesos y organizacion.

Mas de un conflicto tiene su origen en no haber clarificado como deberia contribuir
cada persona al logro de los resultados de la empresa.

Habitualmente se pregunta por listas de indicadores “tipicos”.

Es peligroso pensar que los mismos indicadores sirven para todo tipo y tamafo de
empresa.

5. Remuneracion variable—transformacion empresarial

Si los operarios tienen un incentivo basado en la productividad laboral, tendremos
que medir esa productividad. A su vez es necesario tener en cuenta programas
especiales para mejorar la competitividad de la empresa (si hay un programa de
reduccion de costos, tendremos que medir los costos).

Por ejemplo, la empresa debera medir:

Gerentes. VEA

Profesionales. Cumplimiento de objetivos por fecha.
Vendedores. Comisién sobre lo facturado-cobrado.
Personal de Fabrica. Su productividad.

6. Férmula de calculo

Una vez definidos los indicadores es necesario precisar su formula de calculo. Cémo
se calculan las ventas, el ausentismo, el valor de la empresa. No es un paso menor,
el indice de productividad laboral medido en unidades fisicas puede subir y el mismo
indice medido en unidades monetarias puede bajar.

7. Benchmarking, comparaciones, representacion grafica

Una vez definido el indicador tenemos que tener alguna referencia. ¢;Una persona
de 1,75 m de estatura, es alta o baja?, ;Un retorno de inversion de 15% es
adecuado?

Lo ideal en los indicadores clave, es:

e Registrar los valores historicos.
e Comparar con una meta.
e Comparar con el valor que surge de las “mejores practicas”.
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La presentacion de la informacién podra ser en tablas, graficos o en texto. Lo ideal
es que permita una rapida interpretacion.

8. Sistema de informacion gerencial
Para su eleccion debera tomarse en cuenta:

e Los recursos y tiempo disponible en la empresa (hay empresas que no pueden
encarar proyectos de mas de 6 meses de duracién y mas de $100,000 de
inversion).

e El hardware y software que tenga la empresa (es diferente si la empresa tiene un
ERP integrado, o un conjunto de PC con diferentes software que datan de varios
afnos)

e Sien la estrategia encarada se va a hacer un uso intensivo de Internet.

La presentacion en forma rapida y sencilla se produce con Sistemas de Informacion
Ejecutiva, que usualmente tienen las siguientes caracteristicas:

e Tienen los indicadores relevantes.

e Permiten la condensacion de la informacién y su investigacion. Ejemplo: se tienen
las ventas totales y, si no se vende bien, el Gerente puede investigar las ventas
por producto, zona geografica, cliente, etc.

e Hay semaforos que sefialan los desvios importantes y permiten el control por
excepcion.

e Permiten la visualizacion grafica.

¢ Posibilitan simulaciones del tipo “que pasa si...”

e Presentan informacion externa e interna.

9. Comunicacion y capacitacion

Implica un esfuerzo de comunicacion explicita e implicita adicional al normal. Todas
las etapas (su disefio, su construccidn, su uso) es un proceso educativo muy valioso,
para todos los niveles.

En la empresa, el debate en reuniones sobre los objetivos e indicadores es muy
provechoso. La mayor difusion de la informacién y su analisis cambia el
comportamiento de los trabajadores.

Es importante disefar procedimientos adecuados para que exista una correcta
comunicacion y apoyarse en expertos para elegir e impartir la capacitacion.

10. Integracion a todas las fases de la gestion empresarial
Una vez disenado y concretado debera:

e Integrarse al proceso de planeacion y presupuestacion de la empresa.
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Usarse en la conduccion del personal y su evaluacion.

Facilitar el dialogo con el personal y el analisis de acciones correctivas. Permitira
a su vez evaluar el desempeno de las personas para determinar “premios y
castigos”.

Utilizarse para mejorar la toma de decisiones del gerente, es decir la identificacion
de alternativas de accion y la seleccion de alguna de ellas.

3.6 PERSPECTIVA

La década pasada marcd el inicio de la globalizacion econdmica de mercados,
actitudes y negocios.

Cambios frecuentes novedosos y con entorno turbulento y dificil de predecir.

Altos niveles de competencia, nuevas formas de produccién y comercializacion,
modifican radicalmente los conceptos tradicionales de empresa, productos y
tecnologia.

La tecnologia y el conocimiento son el nuevo detonador de la economia, por lo
tanto, se convierten en recursos estratégicos que sirven para crear riqueza.

Todo esto demanda lideres con formacion, desempefio y actitudes acordes con la
nueva era.

Hoy, la visién debe permitir identificar y definir los patrones y direccion de los
acontecimientos que en el futuro impactaran a la empresa

Algunas tendencias empresariales son:

La informacion como articulo de consumo.

Economia de los conocimientos.

Asociaciones y alianzas.

Trabajo en el hogar.

Reduccion del ciclo de vida de los productos.

Auge de la mercadotecnia.

Los factores tradicionales de produccion pasan a segundo término.
No vale maximizar utilidades sino mercados.

Esta globalizacion modifica la tradicional forma de pensar acerca de dividir las
industrias: primaria, secundaria, terciaria; ahora hay empresas colectivas que no se
limitan por areas geograficas sino por la logistica de sus procesos.

Se necesita una nueva forma de pensar basada en:

Visién a largo plazo.

Sentido de misién y propdsito.

Continuo analisis de los fendmenos.

Definicién de mercados, conocimientos de los clientes y de los competidores.

73



e Mayor velocidad de respuesta al entorno y los clientes.
¢ Manejo de informacién diversificada para tomar decisiones.
e Promocion continua de la innovacion.

El sistema de medicién de una organizacion afecta el comportamiento de la gente,
tanto del interior como del exterior de la organizacion. Si las empresas han de
sobrevivir y prosperar en la era de la competencia, informacién y creatividad,
deberan utilizar sistemas de medicion vy gestion, derivados de sus estrategias y
capacidades, ademas de que deberan de aprender como aprender en orden para
convertirse en competitivas (Aggestam, 2006).

La convergencia exige herramientas de comunicacion (indicadores de desempefio)
eficaces y reconocidas por todos: por una parte, para analizar la situacion y situarse
en funcion de una estrategia determinada, y por otra, para fijarse en la accion de
cada una de las orientaciones.

También se tiene que las actividades y las técnicas de control de gestion van a verse
sometidas a unos cambios tan drasticos como no se habia visto antes. El dominio de
estas técnicas pasara a ser un elemento esencial de la diferenciacion en la
competitividad, sera uno de los factores que determinara el ganar o perder, con la
misma importancia que la tecnologia del producto o que el proceso de produccién.
Esto se hara a través de la reconcepciéon de los instrumentos de medida, un ambito
en el que las practicas aun no estan bien establecidas.

En el presente, el uso de las medidas financieras son insuficientes para guiar y
evaluar las trayectorias de la organizacién a través de los entornos competitivos. Les
faltan indicadores que reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido
por las acciones de los directivos.

Dado lo anterior, los indicadores de desempeno deberan ser capaces de
proporcionar: la historia de las acciones pasadas y una guia adecuada para las
acciones de hoy y manana.

Por lo que, hoy en dia, los directivos como los pilotos, necesitan utilizar todo un
equipo de instrumentos en muchos aspectos de su entorno y de su actuacion, para
poder verificar, conducir, controlar, detectar y corregir en su viaje hacia excelentes
resultados futuros. Por ejemplo: mediciones histéricas como el numero de horas que
ha volado el avion, cuando se le dio mantenimiento a las partes del avion,
condiciones de vuelo y trazo de la ruta a su objetivo.

Cada indicador disefiado debera establecer la cadena de relaciones que garantice la
activacion de procesos de excelencia. Es decir, permitir la deteccidn del desvio frente
al disefo, en el momento mismo en que se genera como recurso esencial para
optimizar el flujo del desempenio.
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La dedicacidon a una practica permanente de metodologias de diagndstico y analisis,
es decir, la reconstruccion y la validacién continua de la eficiencia, es tanto mas
necesaria cuando el directivo se mueve en un mundo de saber limitado y distribuido.

De alli la significativa importancia que tiene el desarrollo de un modelo como
instrumento de la excelencia funcional, es claramente un indicador de empresas
lideres.
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CAPITULO 4. MODELO

Se presenta el desarrollo del Modelo de Madurez Organizacional que permitira medir
el nivel de conocimiento que una PEM ha generado y aprovechado en su causa,
teniendo como sustento la capacidad para hacer y poner en practica su estrategia
empresarial y su capacidad para mantenerse en el tiempo.

El nivel de madurez que presenten sus diversas areas y componentes, le permitira
reformular estrategias y proponer indicadores mas apropiados y reales, los cuales les
ayudara a consolidarse, mantenerse o desarrollarse en su sector.

4.1 JUSTIFICACION

Es preciso anotar que muchas empresas de éxito han abandonado las estructuras
jerarquicas, pasando a organizarse conforme a modelos especificamente adaptados
a la forma concreta en que su intelecto profesional crea valor. Este tipo de
reorganizacion suele implicar el abandono de las ideas tradicionales sobre el papel
de la sede central como elemento de ordenacion.

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, la efectividad, la calidad y la
competitividad de los mismos (Murillo, 2003).

Los modelos de evaluacion y mejora de procesos y su estandarizacion, han tomado
un papel determinante en la identificacion, integracion, medicion y optimizacion de
las buenas practicas existentes en el desarrollo de las organizaciones. En el presente
trabajo se describen los diferentes modelos de mayor difusion (ISO 9001, CMMI y
SPICE), los cuales se centran en su estructura, aspectos clave y aplicaciones
comparativas; asi como el destacar las aportaciones de mejora en los procesos de
una organizacion.

La evaluacion de un proceso (EI-Emam,2001) se define como el examen disciplinado
de los procesos usados en una organizacion, junto a un conjunto de criterios para
determinar la capacidad de esos procesos para ser realizados dentro de los objetivos
de calidad, costo y planificacion. El proposito es caracterizar la practica actual,
identificando debilidades y fortalezas, y la habilidad del proceso para controlar o
evitar las causas de baja calidad, que pueden propiciar desviaciones en costo o
planificacién de los recursos disponibles, incluyendo los humanos.

Entre los beneficios que nos puede proporcionar un modelo de madurez (Cueto,
2003), se encuentran los siguientes:
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e Permite a las organizaciones realizar un Benchmarking interno o externo con
otras organizaciones.

e Permite a un externo interesado tener certeza sobre el potencial de una
organizacion.

e Ofrece un camino de mejora a las organizaciones.

Papinniemi (1999) sefala que para tener una organizacion de innovacion, implica la
necesidad de soportar herramientas, métodos y modelos en diferentes niveles de
madurez, o que implica la necesidad de tener presente el nivel de conocimiento de
los procesos.

Los modelos de madurez presentan las siguientes caracteristicas:

¢ Que son abstractos.

e Basados en la experiencia.

e Progresivos y dinamicos.

o Dirigen a la organizacion a la mejora continua de sus practicas.

Teniendo como principios basicos que:

e La evolucion es posible y toma tiempo.
e Hay etapas distinguibles en la madurez.
e Algunas cosas se deben hacer antes.

e La madurez necesita ser sostenida.

El punto de partida de un sistema de medicion de madurez es aprovechar el
conocimiento para el direccionamiento estratégico de la compafiia, sus objetivos y
estrategias, por ejemplo, tenemos que Diakoulakis (2004) sefiala que la
administracion del conocimiento ha sido establecida como una metodologia para
soportar la viabilidad de los negocios, competitividad y conocimiento. Por lo anterior,
es importante tener indicadores que midan la brecha de cémo la organizacioén a partir
de sus competencias basicas, responde o supera los factores internos, en el
mercado y frente a sus clientes.

Un modelo de medicién de madurez debe iniciarse por la definicion de los procesos y
elementos a medir, proponer indices; para luego desplegarlos en cascada a los
demas niveles de la organizacion llegando incluso a los puestos de trabajo.

El modelo esta compuesto por indicadores, indices y parametros; donde:
Indicador. Variable cuantitativa o cualitativa que se va a medir. En nuestro caso es
la forma de medir o evaluar cada una de las preguntas (elementos) que integran los

cuestionarios.

indice. Es la relacién cuantitativa entre las metas planeadas, los objetivos, los
estandares relacionados con los indicadores y los resultados logrados.
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Parametro. Son las unidades de medidas del desempefio de las variables que
componen el modelo.

4.2 MODELO DE MADUREZ
4.2.1 Conceptos utilizados
Para entender el modelo se precisan los siguientes conceptos:

Modelo de madurez. Modelo que reune y organiza en niveles de madurez un
conjunto de criterios de gestion con el fin de orientar las actuaciones. Donde los
niveles sirven de base para el aprendizaje, asimilar practicas y como metas a
conseguir por parte de las organizaciones.

Nivel de madurez. Es una escala para medir las capacidades de la organizacion y a
su vez sirve de plataforma en el camino para conseguir una mejora. Cada nivel de
madurez considera un conjunto de objetivos que una vez satisfechos caracterizan y
estabilizan a la organizacion.

Madurez organizacional. Capacidad que tiene una organizacion para aprender y
utilizar los conocimientos adquiridos en el tiempo, para convertirse en una empresa
exitosa.

Conocimiento. Proceso de sintesis en el cual cierta informacion es comparada con
otra informacioén y se combina para establecer relaciones significativas.

Administracion del conocimiento. Es el proceso de identificar y hacer uso éptimo
del conocimiento individual y colectivo de una organizacion. La administracion
oportuna del conocimiento permite detectar a tiempo tanto aquellas practicas que son
benéficas como las que deben ser sustituidas, ademas de que responde a
cuestiones criticas de adaptacion organizacional, sobrevivencia y competencia que
enfrentan las organizaciones ante el creciente cambio.

Elementos. Son las preguntas de las areas de evaluacion (cuestionarios) que se
consideran dentro de una organizacién. Cada empresa en funcién de su estrategia y
de sus factores criticos de éxito desarrollaran cada uno de sus elementos.

Desperdicio Organizacional. Es el potencial de crecimiento y desarrollo no
aprovechado por una organizacién, que se traduce en acciones que se realizan y no
agregan valor a la organizacion, tan soélo costos. Un ejemplo se tiene cuando se da
un incremento de los inventarios, sin que éstos sean necesarios para producir una
unidad adicional.

Capacidad. Medida del comportamiento de los procesos u organizacion de una
empresa.
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Nivel de capacidad. El nivel de capacidad esta dado por las practicas especificas y
genéricas de un area de proceso que pueden mejorar los procesos globales de una
organizacion.

Factor clave de éxito. Es el conjunto minimo de é&reas (factores o puntos)
determinantes, con los cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un
desempenio exitoso para la organizacion.

Factores de mantenimiento. Areas que sostienen la empresa.
Factores criticos. Areas que detienen el desarrollo de las organizaciones.

Empresa de éxito. Empresa que logra empatar sus fortalezas con las estrategias
para cumplir sus objetivos.

Fortalezas. Capacidad que tiene una empresa para aprovechar las oportunidades o
para hacerle frente a las amenazas.

Estrategias. Acciones encaminadas a crear una posicion de éxito en la empresa; ya
sea interna o externa.

4.2.2 Premisas y descripcion del modelo
El modelo se plantea bajo las siguientes premisas:

e Postula que las organizaciones (empresas) aprenden y conforme esta capacidad
de aprender se incrementa van madurando (ascendiendo de nivel) y de acuerdo
con la manera de como van madurando se van eficientando.

e Establece que las organizaciones se sustentan en una plataforma soportada por
sus fortalezas y estrategias.

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

e Sostiene que cada nivel de madurez s6lo puede cumplir con cierto grado de
estrategia.

En la grafica 4.1, pode ver la representacién del modelo de madurez con los
elementos que la conforman.
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Grafica 4.1 Representacion del Modelo de madurez

Factores’clave de
Factores criticos Mantenimiento éxito
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F-2
F-1
Vulnerable Estable Crecimiento Sustentable
NIVEL DE MADUREZ

Descripcion de los componentes que conforman el modelo de madurez
A. Nivel de madurez. Se describen de acuerdo a lo siguiente:

1. Vulnerable. Una empresa tiene este nivel cuando es muy sensible a los
cambios internos y externos; por no contar con los elementos estructurales y
de conocimiento suficientes que la fortalezcan. Se sustenta en una estrategia
que soélo es conocida y manejada por el Director, sus estrategias pueden
llegar a ser exitosas en el corto plazo con altas rentabilidades, pero
generalmente tienen una corta vida en el sector. También se reconoce que la
falta temporal o permanente del Director pone en peligro a la organizacion

2. Estable. Este nivel se caracteriza porque las empresas se mantienen en el
sector sin sufrir cambios, no tienen crecimiento, su fin es estar presente en el
medio y dar cierta rentabilidad a los duefios. La estrategia es funcionar sin
alterar; porque tienen miedo al cambio; ya que las puede desestabilizar.
Generalmente no les gusta arriesgar y mantienen cierta plantilla clave, los
cuales son los engranes de su funcionamiento.

3. Crecimiento. Se caracteriza porque es homogéneo en el nivel de madurez de
las diferentes areas, 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.
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4. Sustentable. Estas empresas se caracterizan por 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 cuales son sus
capacidades.

B. Fortalezas. Se establecen por el nivel de madurez obtenido, las cuales se
clasifican de acuerdo a lo siguiente:

e F-1 — Débil. Se tiene cuando los elementos de las areas son desconocidos 0 no
se aplican.

e F-2 —» Conocimiento. Se establecen cuando se inicia el desarrollo de los
elementos de las areas.

e F-3 - Fuerte. Se tiene cuando los elementos de las areas tienen un nivel de
desarrollo estructural y practico, y se utilizan para desarrollarse, preparandose
para las oportunidades y amenazas que se presentan.

e F-4 —» Cimentada. Se da cuando las areas son el sustento de la estrategia y
facilitan su desarrollo y aplicacidon; ademas de que son factores que ayudan a
moldear la estrategia.

C. Estrategias. Se describen de acuerdo a lo siguiente:

e E-1 — Incipiente. Pertenece a la estrategia que se desarrolla y aplica
conforme van sucediendo las cosas.

e E-2 » Aplicada. Son estrategias que cumplen un fin en el corto plazo y que
se trazan con la finalidad de sobrevivir o de obtener los maximos rendimientos
sin importar los recursos utilizados.

e E-3 —» Cumplimiento. Se desarrolla una estrategia para cumplir con un
requisito y su aplicacién se realiza buscando el desarrollo.

e E-4 — Desarrollada. Se apoya en los elementos que han fortalecido a la
empresa, para afrontar los retos que se ha fijado en el corto, mediano y largo
plazo.

Una empresa puede pasar por los cuatro niveles, pero se caracteriza por aplicar
mas una estrategia, creciendo su nivel de aplicacion de acuerdo a un mayor nivel
de madurez alcanzado.

Como se muestra en la grafica 4.1, para poder elevar la madurez existe la transicién
entre los niveles; lo cual se traduce en factores claves de éxito o factores criticos. De
esta forma las empresas para su gestion cuentan con su capacidad y madurez para
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aprender, cuyos componentes son los elementos de las areas y la capacidad para
establecer estrategias.

4.2.3 Areas consideradas para el estudio

Para identificar el nivel de madurez se aplicaran cuestionarios que cubren las areas
mas significativas que necesitan emplear o desarrollar para su funcionamiento
interno las PEMS, las cuales son las siguientes:

Direccion y Liderazgo.
Cultura organizacional.
Politicas y Estructura Organizacional.
Planeacién.

Recursos humanos.
Comunicacion.

Trabajo en equipo y Calidad.
Sistemas de informacion.
Implementacion.

Gestion y Conocimiento.
Mantenimiento en el tiempo.
Recursos Financieros.
Procesos y Tecnologia.

La definicion de las areas consideradas para la evaluacion de la madurez en las
PEMS son:

Direccién y Liderazgo

Este criterio incluye el papel y la participacién directa de la Direccion en la
determinacién del rumbo de la organizacion, asi como la forma en que disefia,
implanta y evalta los procesos, la mejora y la cultura de trabajo deseada.

Incluye la forma de direccion de la organizacién a través de su actuacion
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,
comunicacion y despliegue del rumbo.

Se busca crear el ambiente, el cual incluye aspectos como apertura, politica de
puertas abiertas, desarrollo de confianza, impulso al desarrollo personal,
eliminacion de barreras que impiden la cooperacion y generan competencia
interna.
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Cultura organizacional

Es la forma de como se promueven los principios y valores de la organizacién y
cdmo se despliegan para promover una cultura enfocada a la mejora continua y el
desarrollo de ventajas competitivas.

Se busca una misién, vision y valores compartidos, aplicados por todo el personal
a través de politicas, procedimientos, sistemas y cédigos de conducta.

Se difunde, capacita y promueve la incorporacion de los principios y valores en la
operacion diaria, incluyendo comportamientos observables de toda la
organizacion.

Se evalua la cultura organizacional y atiende las diferencias frente a la cultura
deseada.

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.

Este tipo de sintonia permite establecer las competencias que son necesarias en
las personas de la organizacién para asegurar un alto desempefio y una
rentabilidad satisfactoria.

En este proceso, la seleccién y desarrollo del personal juega un rol muy
importante, porque alinea de manera casi natural las expectativas, con los
comportamientos y las actitudes de las personas.

Establecer una Cultura Organizacional adecuada, permite:

e Implementacién exitosa de la estrategia elegida.
e Reduccion de los conflictos interpersonales.
e Mayor motivacion y compromiso del personal.

Politicas y Estructura Organizacional

Las politicas se definen como declaraciones que guian el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones dentro de ciertos limites. Su intencién
es guiar a la organizacion y a los gerentes en su compromiso con las decisiones
que tomen en definitiva.

La estructura es la forma en que la organizacion ordena sus actividades para
lograr sus objetivos. Puede definirse como el conjunto de todas las formas en que
se actua y divide el trabajo, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas. Se
busca identificar la formalizacion de las estructuras, determinar el grado de
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normalizacion de las tareas y nivel de documentacion 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 modificar las estrategias, lo cual obliga a
realizar cambios en los métodos de trabajo, en sus arreglos jerarquicos, en el uso
de sus mecanismos de coordinacién, en sus sistemas de planificacién y control e
incluso en sus sistemas de toma de decisiones.

Planeacion

Este criterio incluye la forma en que la planeacioén orienta a la organizacion hacia
la mejora de su competitividad, incluyendo la forma en que se definen sus
objetivos, estrategias, lineas de accidn, prioridades y escenarios alternativos para
reducir la incertidumbre tanto de la organizacién como de su entorno, incluyendo
cdmo éstos son desplegados.

La Planeacion busca la alineacién, congruencia y vinculacion entre los niveles de
la organizacién, promoviendo el equilibrio entre las necesidades existentes y la
capacidad de la organizacion para atenderlas. También se analizan las técnicas y
herramientas para planear y los mecanismos de implantacién considerados, asi
como la evaluacién de resultados vy la realimentacion del sistema.

Recursos humanos

Estda area busca evaluar el proceso de gestion del factor humano en la
organizacion. Los elementos que considera son:

El reclutamiento. Se refiere al proceso para incorporar personal de nuevo ingreso
a la organizacion, asi como a mecanismos de ascenso del personal que ya labora
en ésta.

La seleccidon de personal. Se orienta a la normatividad y los procedimientos
especificos para desarrollar el proceso selectivo.

El proceso de induccion. Se aplica a los candidatos aceptados a la organizacion
0 a un puesto especifico.

La capacitacion de personal. Se realiza a través de politicas y procedimientos con
base en la deteccion de necesidades, el desarrollo de programas y su evaluacion
sistematica.

La evaluacion del desempefio. Es parte importante de la cultura que una
organizacion genera hacia su interior; mientras que el sistema de premios y
reconocimientos reconoce y estimula el esfuerzo de los trabajadores en el
servicio.
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Comunicacion

El objetivo es mantener siempre informado al personal de la organizacidén acerca
de todo lo relevante. Se buscan crear mecanismos de transmision tales como:
revistas de uso interno, que pueda alojarse en la Intranet, reuniones periddicas;
tanto formales como informales, emision de las novedades, instaurar un “Buzén
de ldeas y Propuestas”, y otro de “Qué Podriamos Mejorar”.

Trabajo en Equipo y Calidad

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
educacion y termina con educacion (Scholtes, 1991).

A medida que las organizaciones participan mas en el movimiento de la calidad,
descubren los beneficios de tener gente a todos los niveles trabajando en
equipos.

Se busca la utilizacién 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.

Una sola persona que utilice las practicas del mejoramiento de calidad, puede
efectuar un gran cambio en la organizacion. Pero rara vez una sola persona tiene
el conocimiento o experiencia necesarios para entender todo lo que acontece en
un proceso. Por lo tanto, los mayores logros en la calidad y productividad,
provienen casi siempre de los equipos; un grupo de gente que combina sus
habilidades, conocimientos y talento.

Sistemas de informacion

Este criterio incluye la forma en que se obtiene, estructura, comunica y analiza la
informacion y el conocimiento para la administracidon de la organizacion, y de esta
forma apoyar sus estrategias y desarrollo.

Incluye la forma de como se toman decisiones efectivas y oportunas, con base en
hechos y datos, para la planeacién de la organizacion, evaluacion, mejora e
innovacion de sus productos, servicios y procesos (clave y de apoyo).
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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 transmision 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
aplicaciéon de recursos de diversa indole, humanos, materiales, financieros,
energéticos, informativos.

Este criterio incluye como la organizacion estimula la identificacidon, generacion,
documentacion y aplicacion 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.

Un modelo de medicién de gestidon debe iniciarse por la definicion de los indices e
indicadores de la organizacion, para luego desplegarlos en cascada a los demas
niveles llegando hasta los puestos de trabajo

Por lo tanto, la meta es llegar a un sistema integrado de medicion de gestion, el
cual es un conjunto de indicadores “medibles” derivados del plan estratégico, que
nos permite evaluar los objetivos, las acciones y los resultados que llevan a tanto,
determinar el desempefio de la organizacion frente a su direccionamiento
estratégico.

Mantenimiento en el tiempo

Nos permite conocer la permanencia en el sector, siendo su clasificacion:

1. Vulnerable. Hasta un ano
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2. Estable. Mas de uno y hasta 4 anos.
3. Crecimiento. Mas de 4 y hasta 10 afos.
4. Sustentable. Mas de 10 anos.

Recursos Financieros

Se refiere al nivel de desarrollo de sus finanzas y a la mejor forma de obtener
recursos econoémicos para su desarrollo.

El mantener finanzas sanas y poder tener recursos para la operacion de la
empresa, es una tarea que no necesariamente sera realizada con recursos
propios, las deudas son necesarias; pero deben estructurarse y manejarse en los
plazos que mejor le convenga a la empresa.

El tener planes financieros que contemplen el desarrollo estratégico y que
manejen adecuados indicadores de desempeno, pondra a la organizacién en un
sitio privilegiado.

Se tendra cuidado de que los indicadores financieros no sean los unicos que nos
digan el estatus de la organizacion.

Procesos y Tecnologia

Este criterio incluye la forma de como la organizacion disefia, 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.

Se evaluan los procesos, con el proposito de responder y anticiparse a las
necesidades de sus clientes y a las condiciones cambiantes de los mercados, asi
como generar valor a todos los grupos de interés.

Para cumplir lo anterior, se toma en cuenta que si la organizacion no se adapta al
cambio, pronto desentonara con los tiempos. Sus productos quedaran
anticuados, sus métodos seran lentos y costosos, su técnica pasara de moda.
Asi que ha de mantenerse al dia o morir.

Las herramientas tecnologicas estan ya al alcance de cualquier competidor. El no
emplearlas a fondo implica una enorme desventaja.

¢ Gastar en tecnologia?

La tecnologia no es un gasto; es una inversion. Tampoco es un lujo, sino una
necesidad. La tecnologia les permite mantenerse competitivos y hacer frente con
éxito a nuevas oportunidades de negocio. Modernizar los procesos y el equipo
informatico, utilizar asiduamente el Internet, adecuar los sistemas de
comunicaciones, formar a todos los empleados en el uso y aprovechamiento de
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las posibilidades que la tecnologia ofrece. Lo que se busca es evitar que existan
huecos entre ellos, es decir, personas poco formadas o que todavia no emplean
eficientemente las nuevas herramientas. No partir del postulado de “que vengan
con los conocimientos que ya tienen, sean muchos o pocos”; antes bien, instaure
cursos dentro de la empresa o enviar a los colaboradores a centros que provean
una excelente formaciéon. Solo de esta manera podra obtener el maximo provecho
de la tecnologia.

4.2.4 Evaluacion de la madurez de cada una de las areas

En cada una de las areas se desarrollé un cuestionario con una serie de preguntas
representativas (Anexo 1), donde se asigno una escala con 4 niveles de respuesta
(se asignaron valores de 1 a 4); que representan el grado de cumplimiento, la cual
es utilizada para todas las preguntas de los cuestionarios.

Partiendo del hecho de que al tener mas preguntas se hace marginal el valor
ponderado, se considera que todas las preguntas tienen el mismo peso, por lo cual
se toma la suma de las preguntas dividido entre el numero de las mismas, lo cual nos
da el indice que nos indica el valor de su madurez individual.

Como ejemplo tenemos la identificacién de la madurez del area de planeacion.

Tabla 4.1 Respuestas del cuestionario de planeacion

PREGUNTA NIVEL DE CUMPLIMIENTO
1 2 3 4

1 3
2 3
3 2

4 3
5 3
6 2

7 2

8 2

9 3
10 3
11 3
12 3
13 3
14 3
15 2

TOTAL 0 10 30 0
SUMA = 40
RESULTADO = 40/15= 2.7
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Tabla 4.2 Nivel de madurez obtenido

AREA NIVEL DE MADUREZ
0-1 >1-2 >2-3 >3-4
PLANEACION [@)

4.2.5 Obtencion del nivel de madurez de la organizacién

Para obtener el grado de madurez de la organizacion se realiza una ponderacién de
las areas, partiendo del hecho de que la influencia de cada area de la organizacion
es diferente. Para tal efecto, se consulté un grupo de 4 expertos en el tema, que
asigno a cada area un peso, que representa la influencia relativa que cada una de
ellas tiene con respecto a la variable tomada en su conjunto. Para hacerlo, se
otorgaron valores numéricos, de modo tal que reflejan la relacion que existe entre
ellos, dando a las areas de mayor influencia valores maximos de 13 y a las de menos
influencia valores hasta 1. Con el fin de tener una escala mas manejable, se
trasladaron los valores a una escala con valor maximo de 10; que representa al area
que obtuvo el mayor peso.

Tabla 4.3 Calculo de la ponderacion de las areas para determinar el nivel de
madurez de la organizacion

Areas Experto | Experto | Experto | Experto | Peso |[Escala
1 2 3 4 de 10
Direccién y Liderazgo. 13 1 13 13 10.00 | 9.76
Cultura organizacional. 10 11 12 5 9.50 | 9.27
Politicas y Estructura), 11 2 6 6 6.25
Organizacional. 6.10
Planeacion. 12 6 11 12 10.25 | 10.00
Recursos humanos. 9 8 9 9 8.75 | 8.54
Comunicacion. 6 12 10 4 8.00 | 7.80
Trabajo en equipo y Calidad. 7 9 3 3 550 | 5.37
Sistemas de informacion. 3 10 2 10 6.25 | 6.10
Implementacion. 8 3 4 2 4.25 | 4.15
Gestidon y Conocimiento. 1 7 8 7 5.75 | 5.61
Mantenimiento en el tiempo. 2 13 1 1 425 | 415
Recursos Financieros. 5 4 7 8 6.00 | 5.85
Procesos y Tecnologia. 4 5 5 11 6.25 | 6.10

Para obtener el grado de madurez de la organizacion, se multiplica el resultado
obtenido de grado de madurez de cada area por su coeficiente de ponderacion.
Sumando estos valores y dividiéndolos por la suma de los coeficientes de
ponderacion, obtendremos el valor ponderado total que representa el nivel de
madurez de la organizacion.
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Con la informacién obtenida de la madurez de las areas y de la organizacion, se
identifican los factores claves de éxito, los factores de mantenimiento y los puntos
criticos, que definiran las capacidades y limitaciones de las organizaciones, siendo
éstos los parametros de ubicacién para sus expectativas futuras.

El modelo no permite saltarse niveles, por lo cual se debera tener un desarrollo
sincronizado de las areas clave, lo cual significa enfocarse primero a las areas
débiles con acciones adecuadas antes de comenzar a ir mas lejos; ya que se debe
tener un desarrollo integral para pasar al siguiente nivel.

Si entendemos que la madurez organizacional se define de acuerdo con el Modelo
de Madurez Organizacional para Servicios Urbanos de la SEDESOL (2004) como: la
capacidad que tiene una organizacion de aprender y utilizar los conocimientos
adquiridos en el tiempo, para disminuir su desperdicio organizacional e incrementar
su eficiencia de gestion., entendemos que es un proceso gradual, que requiere de un
largo periodo para su desarrollo, en el que es necesario implantar acciones
especificas correspondientes a una planeacion estratégica con vision de largo plazo.

4.2.6 Metodologia de aplicacion

El proceso para poder determinar la madurez de una organizacién se compone de
los siguientes pasos:

1. Aplicacion de cuestionarios de areas.
e Se aplicaran los cuestionarios a la Direccion y encargados de areas.

2. Analisis y obtencion de madurez por area.

e Cuando se obtiene el resultado de los cuestionarios de cada una de las areas,
se grafican por nivel de cumplimiento las respuestas de cada uno de los
cuestionarios.

e Se destacan los puntos débiles y fuertes de la empresa (niveles de
cumplimiento) por area.

e Para cada una de las areas se suman los niveles de cumplimiento y se divide
entre el numero de preguntas.

e Elresultado representa el nivel de madurez por area.

e En una tabla se representan los niveles de madurez de cada area (en total son
13), con la finalidad de poder determinar los factores criticos y los factores
clave de éxito de la organizacion.

3. Obtencion de la madurez de la organizacion
e Se multiplica el resultado obtenido de grado de madurez de cada area por su
coeficiente de ponderacion
e Se suman los resultados de nivel de madurez ponderado de cada area y se
divide por la suma de los coeficientes de ponderacién de las areas.
e El resultado obtenido es el nivel de madurez de la organizacion.
e El nivel de madurez representara el nivel de fortaleza.
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El nivel de estrategia estara representado por el resultado del cuestionario
aplicado, el cual se determinara de la siguiente forma:

— Se registra el nivel de cumplimiento por pregunta.

Se suma los niveles de cumplimiento.

Se divide el resultado de la suma de los niveles de cumplimiento entre el
numero de preguntas.

El resultado representara el nivel alcanzado en la aplicacion de estrategias.
Se representa en una grafica el resultado, donde se graficara el nivel de
madurez alcanzado vs nivel de estrategia.

4. Identificacién de los factores clave de éxito, factores de mantenimiento y factores
criticos, y determinacién de propuestas

Se identifica de la tabla de madurez por areas los factores criticos (areas que
tienen el nivel de madurez mas bajo), factores de mantenimiento y factores
clave de éxito (areas que tienen el nivel de madurez mas alto).

A través del analisis de las calificaciones de las preguntas de los cuestionarios
de las areas que se identificaron como factores criticos, se determinan los
puntos que tienen que fortalecerse a través de acciones de corto plazo.

Para las areas que obtuvieron calificaciones de cumplimiento intermedias, se
determinaran acciones de mantenimiento con la finalidad de no retroceder por
la inercia de los factores criticos, fortaleciendo las preguntas que tuvieron el
nivel de cumplimiento mas bajo.

Los factores clave de éxito, determinaran la forma de acceder a un mejor nivel
de madurez, por lo cual es importante mantenerlos en esta posicion. Hay que
tener en cuenta que estas areas son las mas susceptibles de bajar de nivel,
porque una empresa es un conjunto de unidades que trabajan de forma
articulada; por lo cual es muy facil contaminarlas.

El Modelo no permite que una empresa se desarrolle saltando niveles de madurez,
porque el aprendizaje es secuencial, es decir; van creciendo por nivel consecutivo.

Figura 4.1 Aplicacion del Modelo de Madurez

PROCESOS

MODELO DE
valuacién y
77777 g Resultados mejora A —_ .
Se aplica a ; —p —
ANALISIS ) () \ /
/

METODOLOGIA DEL
MODELO DE MADUREZ
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43 EJEMPLO REPRESENTATIVO DE APLICACION DEL MODELO DE
MADUREZ

Se considera una empresa en la que se aplican al director y encargados de las areas
los 13 cuestionarios correspondientes, obteniéndose graficas representativas de las
respuestas como la que se muestra a continuacion.

Grafica 4.2 Representacion de las respuestas obtenidas en los elementos
(preguntas) para un area

Nivel

Preguntas

De los resultados de las respuestas obtenidas por area, se suman los niveles
obtenidos de cada elemento y se dividen entre el total de elementos; por ejemplo, en
el caso expuesto es 37/13 = 2.8, lo cual quiere decir que esta area se encuentra en
un tercer nivel de madurez el cual pertenece a desarrollo.

Al obtener los resultados de cada area, se situaran en su nivel de madurez, lo cual lo
podemos ver en la tabla 4.4.
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Tabla 4.4 Nivel de madurez por area

AREAS NIVEL DE MADUREZ POR AREA
Vulnerable | Estable | Crecimiento |Sustentable
ESCALA
0-1 >1-2 >2-3 >3-4

Direccion y Liderazgo 3.2
| Cultura organizacional | ‘ ‘ 2.8 | |
| Politicas y Estructura Organizacional | ‘ ‘ 25 ‘ |
| Planeacion | ‘ ‘ 3.0| |
| Recursos humanos | ‘ ‘ 2.3 ‘ |
| Trabajo en Equipo y Calidad | ‘ 2.2 ‘ |
| Comunicacion | ‘ 18] ‘ |
| Sistemas de informacion | ‘ ‘ 3.1 |
| Procesos y Tecnologia | ‘ ‘ 2.3 ‘ |
| Implementacion | ‘ 2.2 ‘ ‘
| Gestion y Conocimiento | ‘ [2.1 ‘ |
| Mantenimiento | ‘ ‘ 3.0 ‘
| Recursos Financieros | ‘ 19| ‘ |

Para obtener el nivel de madurez de la organizacion, cada area se multiplica por su
peso asignado (tabla 4.5), se suman los valores resultantes de cada nivel de las
areas y se divide entre la suma de los coeficientes ponderados (227.57/88.80),
obteniendo el nivel de madurez de la organizacién, que da un valor de 2.5; el cual la
situa en un nivel de madurez de crecimiento.

Tabla 4.5 Calculo de los pesos de cada area

AREAS NIVEL DE PESO DE (1) X (2)
MADUREZ PONDERACION
(1) (2)

Direccién y Liderazgo 3.2 9.76 31.23
Cultura organizacional 2.8 9.27 25.96
Politicas y Estructura Organizacional 2.5 6.10 15.25
Planeacién 3.0 10.00 30.00
Recursos humanos 2.3 8.54 19.64
Trabajo en Equipo y Calidad 2.2 7.80 17.16
Comunicacion 1.8 5.37 9.67
Sistemas de informacién 3.1 6.10 18.91
Procesos y Tecnologia 2.3 4.15 9.55
Implementacién 2.2 5.61 12.34
Gestion y Conocimiento 2.1 4.15 8.72
Mantenimiento 3.0 5.85 17.55
Recursos Financieros 1.9 6.10 11.59
TOTALES 88.80 227.57
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Como el nivel de madurez de la organizacion es de crecimiento, el nivel de las
fortalezas sera de un nivel F-3; que corresponde a fuerte.

Para poder posicionar en la grafica el nivel de madurez de la organizacion, se
necesita conocer el nivel de estrategia, por lo cual se aplica el cuestionario de
estrategia, utilizando la misma metodologia de aplicacién de los cuestionarios de
areas, si el resultado del analisis resulta con un valor de 1.8, entonces tenemos la
siguiente grafica de posicionamiento del nivel de madurez de la organizacién.

Grafica 4.2 Nivel de madurez de la organizacién

ESTRATEGIAS

FORTALEZAS

Vulnerable Estable Crecimiento Sustentable

NIVEL DE MADUREZ

Las caracteristicas del ejemplo son las siguientes:

¢ Nivel de madurez de crecimiento. El cual se caracteriza porque es homogéneo al
tener 9 de las areas ubicadas en este nivel, lo cual se tiene porque en estas areas
el conocimiento se ha transmitido y aplicado para su crecimiento

¢ Nivel fuerte en Fortaleza. Como se menciono en la descripcion, las fortalezas se
crean por el nivel de madurez, la cual esta soportada por la cultura
organizacional, la planeacion y el mantenimiento.

e Estrategia aplicada. El tener un nivel de madurez de crecimiento no se ve
reflejado en el desarrollo de las estrategias sostenibles, sino en el resultado del
corto plazo.

e Factores criticos. Al ser las areas de menor madurez, la comunicacién y los
recursos financieros se presentan como las de mayor problema.

e Factores clave de éxito. La direccion y liderazgo y los sistemas de informacién, se
presentan como las areas clave, que hay que cuidar y mantener como guias de
desarrollo.

Lo anterior nos dice que la organizacion no ha sabido aprovechar el nivel de madurez
que ha obtenido porque las estrategias que aplica no corresponden con su nivel.
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Las acciones que se recomiendan para los factores ubicados, las cuales se
desprenden de las respuestas obtenidas de cada cuestionario de area, se
ejemplifican a continuacion:

Factores criticos

e En la comunicacion

Crear mecanismos que mantengan informados a los diferentes departamentos
sobre cambios en los proyectos.

e En los recursos financieros

Crear indicadores que permitan dar seguimiento de los recursos que destinan a
los proyectos, sustentados en politicas y estrategias de crecimiento.

Factores de mantenimiento
e Cultura organizacional

Fortalecer los principios y valores a través de la educacion; dando el ejemplo el
cuerpo directivo.

e Planeacion
Reforzar la congruencia entre los planes y lo que se realiza.
e Mantenimiento
Dar seguimiento a las acciones planteadas para mantener el crecimiento.
Factores de éxito
e Direccién y liderazgo

Reforzar las politicas aplicadas a la transferencia del poder de decisiéon a los
responsables de las areas.

e Sistemas de informacion

Mantener el cuadro de indicadores referenciales que ayudan a la toma de
decisiones.
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CAPITULO 5. ESTUDIO DE CASO
51 METODOLOGIA
Los pasos a seguir para la aplicacion practica del Modelo de Madurez son:

1. Aplicacion de los cuestionarios a la Direccion y encargados de areas.

2. Cuando se obtiene el resultado de los cuestionarios de cada una de las areas, se
grafican por nivel de cumplimiento las respuestas de cada uno de los
cuestionarios

3. Se destacan los puntos débiles y fuertes de la empresa (niveles de cumplimiento)
por area.

4. Para cada una de las areas se suman los niveles de cumplimiento y se divide

entre el numero de preguntas.

El resultado representa el nivel de madurez por area.

En una tabla se representan los niveles de madurez de cada area (en total son

13), con la finalidad de determinar los factores criticos y los factores clave de

éxito de la organizacion.

7. Se multiplica el resultado obtenido de grado de madurez de cada area por su
coeficiente de ponderacion

8. Se suman los resultados de nivel de madurez ponderado de cada area y se divide
por la suma de los coeficientes de ponderacion de las areas.

9. El resultado obtenido es el nivel de madurez de la organizacion.

10.El nivel de madurez representara el nivel de fortaleza.

11.El nivel de estrategia estara representado por el resultado del cuestionario
aplicado, el cual se determinara de la siguiente forma:

— Se registra el nivel de cumplimiento por pregunta.

— Se suman los resultados por nivel de cumplimiento.

— Se suma los niveles de cumplimiento.

— Se divide el resultado de la suma de los niveles de cumplimiento entre el
numero de preguntas.
El resultado representara el nivel alcanzado en la aplicacion de estrategias.

12. Se representa en una grafica el resultado, donde se graficara el nivel de madurez
alcanzado vs nivel de estrategia.

13.Se identifica de la tabla de madurez por areas los factores criticos (areas que
tienen el nivel de madurez mas bajo), factores de mantenimiento y factores clave
de éxito (areas que tienen el nivel de madurez mas alto).

14.A través del analisis de las calificaciones de las preguntas de los cuestionarios de
las areas que se identificaron como factores criticos, se determinan los puntos
que tienen que fortalecerse a través de acciones de corto plazo.

15.Para las areas que obtuvieron calificaciones de cumplimiento intermedias, se
determinaran acciones de mantenimiento con la finalidad de no retroceder por la
inercia de los factores criticos, fortaleciendo las preguntas que tuvieron el nivel de
cumplimiento mas bajo.

16.Los factores clave de éxito, determinaran la forma de acceder a un mejor nivel de
madurez, por lo cual es importante mantenerlos en esta posicién. Hay que tener

oo
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en cuenta que estas areas son las mas susceptibles de bajar de nivel, porque una
empresa es un conjunto de unidades que trabajan de forma articulada; por lo cual
es muy facil contaminarlas.

17.El Modelo no permite que una empresa se desarrolle saltando niveles de
madurez, porque el aprendizaje es secuencial, es decir; van creciendo por nivel
consecutivo.

5.2 INTERVENCION ORGANIZACIONAL

Para poder tener un mejor desarrollo al aplicar el modelo de madurez se presenta el
siguiente enfoque de intervencion, donde se enlistan los niveles de madurez, los
aspectos a tomar en cuenta, los actores principales y los puntos donde se debe
actuar.

Esquema 5.1 Aspectos a considerar en la intervenciéon organizacional para la
aplicacion del modelo de madurez

MODELO DE “:> PRINCIPALES ":> ACTORES “:> DONDE HABRIA
MADUREZ ASPECTOS QUE ACTUAR

1. Vulnerable — Direccion y liderazgo — Directivos — Liderazgo, vision,
2. Estable — Cultura organizacional — Encargados de objetivos,...
3. Crecimiento — Politicas y estructura areas 0 procesos — Valores, principios, ..
4. Sustentable organizacional — Operativos organizacional
— Planeacion — Procesos clave a
— Recursos humanos analizar o mejorar
— Comunicacion — Equipos de trabajo y
— Trabajo en equipo y empowerment
calidad — Fases de
— Sistemas de informacién implementacién del
— Implementacion proceso de cambio
— Gestién y conocimiento — Proyectos
— Mantenimiento en el — Relacién con el personal
tiempo — Seguimiento
— Recursos financieros — Aprendizaje individual y
— Procesos y tecnologia organizacional
Estructura organizacional
Medicion

Generacion de confianza
Benchmarking
Innovacion

Sistemas

El enfoque de intervencion sugiere una secuencia de accidén para la aplicacion del
modelo, donde los puntos de actuacion son el resultado del analisis de los
cuestionarios que responden los actores para cada aspecto (area o proceso); los
cuales se traducen en factores criticos, factores de mantenimiento y factores clave
de éxito. Lo anterior permite establecer el nivel de madurez en funcién de sus

97




capacidades: areas de intervencion, secuencia de desarrollo y los cursos de accion
a seguir.

5.3 APLICACION DE CASO

Para validar el modelo propuesto se estudiaron 5 empresas, las cuales fueron:

e VELALUX, S. A. de C. V. La cual se dedica a la fabricacién de luminarias y
balastros electrénicos

e Plantas industriales en Operacién S. A. de C. V. La cual se dedica a la produccién
de materiales de construccion

e Servicios Industriales GERSA. La cual se dedica a la fabricacion y montaje de
tubos y estructuras.

e Alambres Forrajeros Luis Vera S. A. de C. V. La cual se dedica a la fabricacion de
productos para forraje y materiales de construccion.

e Soluciones Integrales S. A. de C. V. La cual se dedica a los servicios
profesionales en sistemas.

Se aplicé el modelo a una empresa de consultoria con la finalidad de analizar su
comportamiento.

A continuacion se describe el analisis de las empresas donde se aplico el
cuestionario de madurez del modelo propuesto.
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5.3.1 Empresa: VELALUX, S. A. DE C.V.

Giro: FABRICACION DE LUMINARIOS Y BALASTROS ELECTRONICOS

Numero de empleados: 15

5.3.1.1 Resultados de los cuestionarios de madurez

Se muestran los resultados de los 13 cuestionarios aplicados para identificar el nivel
de cumplimiento de sus elementos, donde se describen los puntos débiles y fuertes
de la empresa (nivel mas bajo y mas alto de cumplimiento).

e Direcciony liderazgo

Grafica 5.1 Cumplimiento de los elementos de direccién y liderazgo

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Preguntas

— Puntos débiles
— La empresa no plantea cddigos de conducta (preg. 3).
— Puntos fuertes

— Se destaca en evaluar y dar seguimiento al desempefio de la organizacion
(preg. 5).

— Regula las acciones y recursos en funcidon de la supervivencia de la
organizacion (preg. 6).

— Transfiere el poder de decision a cada responsable (preg. 8).

— La Direccidn influye sobre las personas para lograr que contribuyan a las
metas de la organizacion y del grupo (preg. 13).
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Cultura organizacional

Grafica 5.2 Cumplimiento de los elementos de cultura organizacional

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

La empresa no evalua la cultura organizacional (preg. 4)
— Puntos fuertes

— La empresa se destaca en reducir o eliminar los procesos y actitudes que
generan burocracia (preg. 7).

Politicas y estructura organizacional

Grafica 5.3 Cumplimiento de los elementos de politicas y estructura
organizacional

Nivel

6 7 8 9
Preguntas

— Puntos débiles

No plantean politicas de calidad (preg. 12)

— Puntos fuertes

Definen la politica organizacional de la manera mas conveniente, para

aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con
sus capacidades y recursos (preg. 1).
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— Se utilizan las politicas y la estructura de la organizacién como puntos de
partida del funcionamiento (preg. 6).

— La definicion y claridad en la estructura organizativa (preg. 8).

— El establecimiento de funciones y responsabilidades de forma clara (preg.

9).

Planeacion

Grafica 5.4 Cumplimiento de los elementos de planeacion

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— Los logros de los objetivos y propdsitos (preg. 6).

— La participaciéon del personal en la definicién de los planes operativos y en
el establecimiento de metas particulares en los diferentes procesos y
niveles, asi como en su evaluacién y seguimiento (preg. 10).

— El andlisis de las fuerzas y debilidades (preg. 14).

— El analisis de los diversos tipos de planes y su relacion entre si (preg. 15).

— Puntos fuertes

— Establecen los objetivos y seleccionan los medios para lograrlos (preg. 1).

— Revisién de los planes periédicamente para asegurarse de que estan
actualizados a la luz de cualquier nuevo desarrollo (preg. 3).

— Establecen las metas operativas, considerando las capacidades de los
procesos de la organizacién y la adecuacién de dichas metas ante cambios
en el entorno (preg. 7).

— Aseguran la integracion y alineacion de los objetivos, metas operativas y
planes de accion de los distintos procesos y niveles con relacidén a los
objetivos estratégicos (preg. 8).

— Asignan los recursos para asegurar el cumplimiento de dichos planes de
accion (preg. 9).

— Son realistas cuando establece la planeacion (preg. 13).
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¢ Recursos humanos

Grafica 5.5 Cumplimiento de los elementos de recursos humanos

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

La empresa no cuenta con un registro de los puestos que presentan un
mayor porcentaje de rotacion (preg. 7).

No se tiene programas para otorgar beneficios adicionales a los
trabajadores (preg. 10).
— Puntos fuertes

Cuando el personal interno no cubre el perfil requerido por el puesto, se
selecciona a personal externo de la empresa (preg. 8).

Trabajo en equipo y calidad

Grafica 5.6 Cumplimiento de los elementos de trabajo en equipo y calidad

Nivel

6 7 8 9 10 M
Preguntas

12 13 14

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

Los controles estadisticos de calidad (preg. 5).

Tomar en cuenta como unidad de medida el servicio y tiempo (preg. 6).
Emplear los métodos sistematicos para abordar los problemas (preg. 8).
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— Tener una seleccion mas cuidadosa de las personas que participan en los
equipos de trabajo (preg. 14).

— Puntos fuertes
— Se conoce exactamente, quién o quiénes son los responsables de una u
otra labor (preg. 1).

— Se cuenta con un alto grado de trabajo en equipo alentado por la Direccion
(preg. 4).

e Comunicacion

Grafica 5.7 Cumplimiento de los elementos de comunicacion

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— Mantener informado al personal acerca de todo lo relevante (preg. 2).
— Transmitir la informacion oficial a través de comunicacion escrita (preg. 5).

— Puntos fuertes

— Se organizan reuniones periodicas, tanto formales como informales (preg.
3).

— Se considera a la comunicacion esencial para el funcionamiento interno de
la empresa (preg. 8).

— Se aseguran del entendimiento de lo que se requiere cuando se pide algo
(preg. 9).

— Se selecciona la informacion requerida y pertinente para tomar decisiones
eficaces (preg. 11).
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¢ Sistemas de informacion

Grafica 5.8 Cumplimiento de los elementos de sistemas de informacién

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

Los indicadores no se definen en funcion de la estructura organizativa y los
presupuestos (preg. 8).

— Puntos fuertes

Se asegura la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacién
(preg. 2).

Se proporciona un acceso apropiado a la informacion relevante para los
usuarios internos y externos (preg. 4).

Se tiene implantada en la empresa una red integrada de informacioén (preg.
12).

¢ Implementacion

Grafica 5.9 Cumplimiento de los elementos de Implementacion

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

No se tienen los conocimientos necesarios para evaluar la implementacion
paso a paso (preg. 5).
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No se elaboran programas de capacitacion para aumentar tanto la
capacidad directiva como laboral al elaborar e implantar planes (preg. 6).
— Puntos fuertes

Se identifica a las personas responsables de deberes especificos, y que
tengan un conocimiento profundo acerca de lo que deben hacer (preg. 4).

¢ Gestion y conocimiento

Grafica 5.10 Cumplimiento de los elementos de gestion de conocimiento

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

No se establecen elementos de analisis que justifiquen la necesidad de
enfocar los sistemas de control en funcion de la estrategia y la estructura
de la organizacioén (preg. 6).

— Puntos fuertes

Se capta, documenta, controla y protege los conocimientos relevantes de
la organizacion (preg. 5).

e Mantenimiento en el tiempo

Grafica 5.11 Cumplimiento de los elementos de mantenimiento

Nivel

1

Preguntas
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La empresa esta en su cuarto afno de vida por lo que se encuentra en un nivel de
estabilidad.

e Recursos financieros

Grafica 5.12 Cumplimiento de los elementos de recursos financieros

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

Controlar el presupuesto evaluando mensualmente lo ejercido (preg. 8).
— Elaboran flujos de efectivo mensuales (preg. 10).

Tener el conocimiento de los rendimientos exactos de la empresa (preg.
11).

— Conocer el costo de las deudas de la empresa (preg. 15).
Los mecanismos para la recuperacion de cartera por crédito (preg. 16).

— Puntos fuertes

La planificacion financiera esta integrada con la estrategia (preg. 1).
Se establecen obijetivos y estrategias del negocio (preg. 4).

e Procesos y tecnologia

Grafica 5.13 Cumplimiento de los elementos de procesos y tecnologia

Nivel

12 3 45 6 7 8 910111213 141516 17 18
Preguntas
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— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

Se analiza poco el desempefio para identificar y priorizar las oportunidades
de mejora e innovacion (preg. 6).

Pocas veces se definen los procesos de apoyo con base en su impacto y
contribucion con los procesos clave de la organizacion (preg. 8).

Pocas veces se revisa que los pedidos se efectuen de acuerdo con la
demanda del producto (preg. 12).

Existe poco equipo de seguridad y no es el adecuado para hacer frente a
cualquier siniestro (preg. 16).

Se cuenta con pocos programas de mantenimiento preventivo (preg. 17).

El presupuesto asignado al mantenimiento no esta acorde con los
requerimientos (preg. 18).

— Puntos fuertes

Se disefan sus productos, servicios y procesos para garantizar la
concordancia con los requerimientos de los clientes, usuarios y su
desempenio libre de falla (preg. 1).

Se determina el valor y la factibilidad técnica y/o econdmica del producto
y/o servicio (preg. 3).

Se atienden las oportunidades de mejora e innovacion incluyendo la
reduccion de la variabilidad de sus procesos clave y aumento de su
capacidad (preg. 7).

5.3.1.2 Nivel de madurez por area

En la tabla siguiente se muestran los resultados del nivel de madurez por area.

Tabla 5.1 Niveles de madurez por area

AREA

NIVEL DE MADUREZ
0-1 >1-2 >2-3 | >3-4

DIRECCION Y LIDERAZGO

CULTURA ORGANIZACIONAL

POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANEACION

RECURSOS HUMANOS

TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD

COMUNICACION

SISTEMAS DE INFORMACION

A | 1o
NEEAARAN

IMPLEMENTACION [

GESTION Y CONOCIMIENTO

MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO [

RECURSOS FINANCIEROS

PROCESOS Y TECNOLOGIA

od "

/\ Puntos criticos
@ Puntos de mantenimiento
@ Puntos fuertes
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De la tabla anterior se puede observar lo siguiente:
e Puntos criticos

— Mantenimiento en el tiempo. No es un punto critico, se puede observar que la
empresa ha estado madurado rapidamente, ya que a pesar de que tiene 4
afios de que se establecio; el nivel de madurez de sus areas se encuentra en
un nivel mas elevado.

e Puntos de mantenimiento

— Cultura organizacional.

— Recursos humanos.

— Trabajo en equipo y calidad.
— Sistemas de informacion.

— Implementacién.

— Gestion y conocimiento.

— Recursos financieros.

— Procesos y tecnologia.

¢ Puntos fuertes (factores claves de éxito)

— Direccion y liderazgo

— Politicas y estructura organizacional
— Planeacién

— Comunicacion

Podemos ver que es una empresa equilibrada; porque sus puntos (areas) de analisis
se encuentran alrededor del nivel de madurez >2 - 3, y que ha madurado
rapidamente; lo cual se aprecia por el numero de afios que lleva en el mercado (4
anos), lo anterior lo podemos atribuir al liderazgo de su Director y que tiene como
sustento el equilibrio de sus areas, siendo sus bases las politicas y estructura
organizacional, la planeacion y la comunicacion.
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5.3.1.3 Nivel de estrategia

Grafica 5.14 Cumplimiento de los elementos de planeacion estratégica

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Preguntas

e No existen puntos débiles, pero deben fortalecer los elementos mas
atrasados

— Los sistemas y procesos organizacionales sobre los que debe realizarse
formalmente una comparacion referencial (preg. 2).

— Los recursos econdmicos, debido a que son una barrera para contar con la
tecnologia adecuada (preg. 12).

— El establecimiento de medidas de desempeno (preg. 13).

e Puntos fuertes

— Existe orientacidon operativa y estratégica (preg. 4).
— Se da seguimiento a las acciones planteadas (preg. 5).

— Se tienen identificadas las areas y procesos claves de competitividad (preg.
10).

Si sumamos el nivel de cumplimiento de los elementos resulta 39 y dividiéndolos
entre el numero de preguntas (13); nos da un nivel de estrategia de 3, la cual
pertenece a E-3 - Cumplimiento, la cual se caracteriza porque se desarrolla para
cumplir un requisito y su aplicacion es de forma rigida.

5.3.1.4 Grado de madurez obtenido por la organizacién

Para obtener el grado de madurez de la organizacién, se procede a calcular el peso
de cada area; donde las areas se multiplican por su peso asignado; lo cual se
muestra en la tabla 5.2, para posteriormente sumar los valores resultantes de cada
nivel de las areas y dividir entre la suma de los coeficientes ponderados; y asi
obtener el grado de madurez de la organizacion.
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Tabla 5.2 Calculo de los pesos de cada area en la organizacion

- NIVEL DE PESO DE
AREAS MADUREZ | PONDERACION
: [1] [2] [1]1X[2]
DIRECCION Y LIDERAZGO 3.1 9.76 30.26
CULTURA ORGANIZACIONAL 25 9.27 23.18
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 31 6.10 18.91
PLANEACION 3.1 10.00 31.00
RECURSOS HUMANOS 23 8.54 19.64
TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD 29 7.80 22.62
COMUNICACION 32 537 17.18
SISTEMAS DE INFORMACION 28 6.10 17.08
IMPLEMENTACION 23 415 9.55
GESTION Y CONOCIMIENTO 26 561 14.59
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO 2 415 8.30
RECURSOS FINANCIEROS 28 585 16.38
PROCESOS Y TECNOLOGIA 28 6.10 17.08
TOTAL 88.80 245.77

MADUREZ DE LA ORGANIZACION = 245.77 / 88.80 = 2.7

El grado obtenido es 2.7, que pertenece al nivel de madurez de Crecimiento. Se
caracteriza porque es homogéneo en el nivel obtenido por areas; lo cual se puede
ver en la tabla 5.1, se basa en el conocimiento de sus areas para poder aprovechar
mejor los recursos y tener menos desperdicio organizacional. Sus fortalezas se
clasifican como F-3 (fuerte con valor de 2.7), teniendo que ser muy cuidadosos con
las areas de recursos humanos e implementacion.

Con la identificacién del nivel de madurez y estrategia de la empresa, se procede a

posicionar el grado de madurez de la organizacion dentro del modelo.

Figura 5.1 Grado de madurez de la organizacién

ESTRATEGIAS

Vulnerable Estable

Crecimiento

NIVEL DE MADUREZ

Sustentable

FORTALEZAS
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De la figura 5.1 podemos observar que la empresa se encuentra equilibrada; porque
el nivel de madurez comparado con la estrategia tiene valores similares (2.7 y 3),
ademas de que ha desarrollado rapidamente su grado de madurez; si tomamos en
cuenta el tiempo que se lleva en el mercado, lo cual ha sido posible porque la
direccion y liderazgo esta apoyada en la planeacion, estructura organizacional y
comunicacion.

5.3.1.5 Caracteristicas del nivel de madurez encontrado

e Factores criticos

Se tiene que sus puntos débiles son los recursos humanos y la Implementacion.
En los recursos humanos porque:

— Falta control sobre la rotacion del personal; lo cual provoca que la curva de
aprendizaje del conocimiento adquirido sea ciclica.

— No se tienen programas que otorguen beneficios adicionales a los
trabajadores, lo cual puede provocar descontento en el personal.

En la Implementacion porque:

— Se enfocan mas a identificar a las personas responsables de deberes
especificos, y que tengan un conocimiento acerca de lo que deben hacer.

— No se elaboran programas de capacitacion para aumentar tanto la capacidad
directiva como laboral al elaborar e implantar planes, lo cual resulta en la falta
de conocimientos necesarios para evaluar la implementacion.

e Factores de mantenimiento

La empresa se caracteriza porque 8 de sus areas estan representadas en este nivel,
lo cual habla de una organizacion homogénea en su desarrollo. Para mantener este
desarrollo necesita fortalecer lo siguiente:

— Cultura organizacional. Principios y valores.

— Trabajo en equipo y calidad. Controles estadisticos de calidad, el servicio,
metodologias para abordar problemas y los equipos de trabajo.

— Sistemas de informacién. El desarrollo de indicadores, cuadro de indicadores
referenciales y el benchmarking.

— Gestiodn y conocimiento. El estimular practicas de creatividad, el analisis de los
sistemas y el desarrollo de informacion eficiente a través de la alimentacion y
retroalimentacion.

— Recursos financieros. El control del presupuesto mensual y el desarrollo y
analisis de indicadores financieros.

— Procesos y tecnologia. Los indicadores de desempefio, la mejora e
innovacion, la identificacion de procesos de apoyo, la seguridad de los
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procesos ante siniestros, los programas de mantenimiento preventivo y el
desarrollo de un mantenimiento adecuado.

A pesar de que recursos humanos e Implementacién se encuentran en el mismo
nivel de madurez, es necesario primero establecer las estrategias de mejora para los
elementos que estan muy atras, ya que de lo contrario; puede suceder que estas
areas retrocedan a un nivel inferior, provocando que puedan jalar por inercia a las
areas que se encuentran mas adelantadas.

e Factores clave de éxito

Estas areas son el ejemplo de como puede llegar a desarrollarse la organizacion, por
lo que hay que incentivarlas. Tienen el peligro de bajar a un nivel de madurez inferior,
por la inercia de las areas que se encuentran en mantenimiento y debido a que estan
iniciando en el nivel mas alto, lo cual hace que sean mas vulnerables. Los elementos
fuertes de las areas de este nivel deben de mantenerse y fortalecerse en lo que a
continuacion se recomienda:

— Direccion y liderazgo. El seguimiento, la regulacion de las acciones y recursos,
la transferencia del poder de decision a los responsables y la influencia sobre
el personal.

— Politicas y estructura organizacional. La congruencia de la politica
organizacional, la definicion y claridad en la estructura organizacional, el
establecimiento de funciones y el establecer responsabilidades de forma clara.
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5.3.2 Empresa: Plantas industriales en Operacion S. A. de C. V.

Giro: PRODUCCION DE MATERIALES DE CONSTRUCCION

Numero de empleados: 22

5.3.2.1 Resultados de los cuestionarios de madurez

Se muestran los resultados de los 13 cuestionarios aplicados para identificar el nivel
de cumplimiento de sus elementos, donde se describen los puntos débiles y fuertes
de la empresa (nivel mas bajo y mas alto de cumplimiento).

e Direcciony liderazgo

Grafica 5.15 Cumplimiento de los elementos de direccién y liderazgo

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1" 1” B

Preguntas

— No existen puntos débiles, pero se detectan los puntos que necesitan
fortalecerse para accede al siguiente nivel.

— La empresa debe definir de forma clara la visién y la mision (preg. 2).
— La empresa debe plantear de forma mas concreta sus cddigos de conducta

(preg. 3).
— Puntos fuertes

— La Direccion se involucra de forma permanente en la definicion,
comunicacion y despliegue del rumbo estratégico (preg. 1).

— Se destaca en evaluar y dar seguimiento al desempefio de la organizacion
(preg. 5).

— Regula las acciones y recursos en funcién de de la supervivencia de la
organizacion (preg. 6).

— Los resultados son funcion de las decisiones adoptadas, estan
relacionados y son consistentes con los objetivos (preg. 7).

— La Direccion delega las operaciones del dia a dia y se concentra en tareas
de caracter estratégico (preg. 9).
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La empresa estimular la motivacion y la iniciativa (preg. 10).

El lider de la empresa inspira de forma contundente a los miembros de la
organizacion y traza el curso de la misma (preg. 12).

e Cultura organizacional

Grafica 5.16 Cumplimiento de los elementos de cultura organizacional

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

La empresa no evalua la cultura organizacional (preg. 4).

— Puntos fuertes

La empresa se destaca en reducir o eliminar los procesos y actitudes que
generan burocracia (preg. 7).

La cultura organizacional rige la imagen de la empresa (preg. 10).

La cultura organizacional de la empresa se caracteriza por ser estable y no
cambia con rapidez (preg. 11).

¢ Politicas y estructura organizacional

Grafica 5.17 Cumplimiento de los elementos de politicas y estructura
organizacional

Nivel

Preguntas
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— Puntos débiles

— La empresa no establece politicas por escrito (preg. 2).
— La estructura organizacional no es definida en manuales (preg. 10).
— No existe politica de calidad (preg. 12).

— Puntos fuertes

— Definen la politica organizacional de la manera mas conveniente, para
aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con
sus capacidades y recursos (preg. 1).

— La estructura organizativa facilita el control de los sistemas (preg. 7).

— La definicion y claridad en la estructura organizativa (preg. 8).

— El establecimiento de funciones y responsabilidades de forma clara (preg.

9).

e Planeacion

Grafica 5.18 Cumplimiento de los elementos de planeaciéon

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 N ”2 B ¥ B

Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— La participaciéon del personal en la definicién de los planes operativos y en
el establecimiento de metas particulares en los diferentes procesos y
niveles, asi como en su evaluaciéon y seguimiento (preg. 10).

— Puntos fuertes

— Los planes desarrollados han contribuido de forma adecuada a cumplir los
propositos de la empresa (preg. 4).

— Establecen las metas operativas, considerando las capacidades de los
procesos de la organizacién y la adecuacién de dichas metas ante cambios
en el entorno (preg. 7).
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— Aseguran la integracion y alineacién de los objetivos, metas operativas y
planes de accion de los distintos procesos y niveles con relacién a los
objetivos estratégicos (preg. 8).

— Asignan los recursos para asegurar el cumplimiento de dichos planes de
accion (preg. 9).

— La empresa se preocupa por dar seguimiento de manera continua al
avance de los planes de accién y el logro de los objetivos (preg. 11)

— La Direccion conoce de forma clara el crecimiento de la empresa (preg. 12)

— La Direccion es realista cuando establece la planeacion (preg. 13).

— Se analizan las fuerzas y debilidades (preg. 14).

— Se analizan los diversos tipos de planes y su relacion entre si (preg. 15).

Recursos humanos

Grafica 5.19 Cumplimiento de los elementos de recursos humanos

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— Necesita poner en practica el otorgar aumentos salariales como incentivos
al realizar las promociones del personal (preg. 12).

— Puntos fuertes

— La empresa evalua, reconoce y retribuye el desempeno del personal de
forma individual y colectiva (preg. 3).

— La empresa se destaca por definir y comunicar la informacion mas
relevante para lograr el involucramiento y compromiso de todo el personal
(preg. 4).

— La empresa se esmera en elaborar y ejecutar planes de desarrollo y
actualizacion del personal (preg. 5).

— La empresa cuenta con todos los registros de los puestos que presentan
un mayor porcentaje de rotacion (preg. 7).

— Cuando el personal interno no cubre el perfil requerido por el puesto, se
selecciona a personal externo de la empresa (preg. 8).

— La empresa remunera al personal de forma justa y adecuada (preg. 9).
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— La empresa aprovecha en forma Optima las capacidades y habilidades
individuales de los empleados (preg. 11).

e Trabajo en equipo y calidad

Grafica 5.20 Cumplimiento de los elementos de trabajo en equipo y calidad

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1M1 ” B #

Preguntas

— Puntos débiles.

— No se tienen instructivos o manuales (preg. 2).
— No existen controles estadisticos de calidad (preg. 5).

— No se cuentan con procedimientos que establezcan las actividades (preg.
7).

— Puntos fuertes

— Se conoce exactamente, quién o quiénes son los responsables de una u
otra labor (preg. 1).

— Se toma en cuenta como unidad de medida el servicio y tiempo (preg. 6).

— Se utilizan equipos de trabajo para establecer proyectos y mejorar la
calidad de los productos y servicios (preg. 9).

— Se utilizan dinamicas de grupo para la transmision de conocimiento y
resolver problemas (preg. 10).

— Los lideres de los grupos conocen las técnicas necesarias para dirigir los
procesos de grupo (preg. 11).

— Se tiene claro donde encajan los equipos de trabajo (preg. 12).

— Se documenta lo realizado por los equipos de trabajo (preg. 13).

— Se tiene una seleccidén cuidadosa de las personas que participan en los
equipos de trabajo (preg. 14).
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e Comunicacion

Grafica 5.21 Cumplimiento de los elementos de comunicacion

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles.

Se transmite de forma esporadica la informacion oficial a través de
comunicacion escrita (preg. 5).

— Puntos fuertes

Se utilizan los canales formales e informales de comunicacion para
conocer lo que ocurre en la organizacion (preg. 7).

Se considera a la comunicacion esencial para el funcionamiento interno de
la empresa (preg. 8).

Se aseguran del entendimiento de lo que se requiere cuando se pide algo
(preg. 9).

e Sistemas de informacion

Grafica 5.22 Cumplimiento de los elementos de sistemas de informacién

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

No se mide de forma cuantitativa el comportamiento de los componentes
de la organizacioén (preg. 7).
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— No se tiene implantada en la empresa una red integrada de informacion
(preg. 12).

— Puntos fuertes

— Se asegura la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacion
(preg. 2).

— Se analiza la informacién y se toman decisiones efectivas y oportunas en
los distintos niveles de la organizacion (preg. 3).

— Se proporciona un acceso apropiado a la informacién relevante para los
usuarios internos y externos (preg. 4).

— Se establecen estandares y puntos criticos (preg. 6).

— Se mide la contribucion de cada area al resultado (preg. 9).

— Se evalua la actuacion de cada responsable (preg. 10).

Implementacion

Grafica 5.23 Cumplimiento de los elementos de Implementacion

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se elaboran programas de capacitacion para aumentar tanto la
capacidad directiva como laboral al disefiar e implantar planes (preg. 6).

— No se establecen presupuestos formales y escritos cuando se realiza
alguna Implementacion (preg. 9).

— Puntos fuertes

— Las tareas y secuencias de pasos claves a realizarse para implantar los
planes son determinados y comunicados (preg. 3).

— Se identifica a las personas responsables de deberes especificos, y que
tengan un conocimiento profundo acerca de lo que deben hacer (preg. 4).

— Se le da el lugar y la importancia al elemento humano en la
Implementacién de los planes (preg. 10).
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Gestién y conocimiento

Grafica 5.24 Cumplimiento de los elementos de gestion de conocimiento

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

No se proporciona un acceso apropiado al conocimiento relevante a
usuarios internos y externos para (re)utilizarlo en forma efectiva (preg. 2).
No se establecen elementos de analisis que justifiquen la necesidad de
enfocar los sistemas de control en funcion de la estrategia y la estructura
de la organizacioén (preg. 6).

— Puntos fuertes

Se estimula practicas de innovacién y creatividad para la creacion del
conocimiento (preg. 3).

Se aprovecha los conocimientos internos y externos para estimular el
desarrollo tecnoldgico (preg. 4).

Se planifican, organizan, coordinan, dirigen y controlan los recursos (preg.
9).

Se analizan las causas de las desviaciones y se toman medidas para
corregir el comportamiento (preg. 10).

Mantenimiento en el tiempo

Grafica 5.25 Cumplimiento de los elementos de mantenimiento

Nivel
N

1
Preguntas
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La empresa esta en su doceavo afio de vida por lo que se encuentra en un nivel de
sustentabilidad.

e Recursos financieros

Grafica 5.26 Cumplimiento de los elementos de recursos financieros

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 N ” B 4 6 B
Preguntas

— Puntos débiles.

— La contabilidad es puramente fiscal y no es tomada en cuenta como
herramienta en la toma de decisiones (preg. 2).

— Puntos fuertes

— La planificacion financiera esta integrada con la estrategia (preg. 1).

— Se establecen objetivos y estrategias del negocio (preg. 4).

— Se hacen por escrito todas las cotizaciones con medidas de control. (preg.
5).

— Se realiza la planeacién a corto y largo plazo de los fondos o recursos
requeridos para la operacién de la empresa (preg. 6).

— Se elabora el presupuesto general de la empresa (preg. 7).

— Elaboran flujos de efectivo mensuales (preg. 10).

— Tener el conocimiento de los rendimientos exactos de la empresa (preg.
11).

— Se evaluan las utilidades esperadas de la empresa (preg. 12).

— Se conoce cuando se puede entrar en una quiebra técnica de la empresa
(preg. 13).

— Se conoce cual es el nivel de apalancamiento de la empresa (preg. 14).

— Los mecanismos para la recuperacion de cartera por crédito (preg. 16).
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Procesos y tecnologia

Grafica 5.27 Cumplimiento de los elementos de procesos y tecnologia

Nivel

12 3 45678 910DH1L2BYUDHBBTB
Preguntas

No existen puntos débiles (la preg. 13 no aplica) pero se detectan los
elementos que se necesitan fortalecer para que puedan acceder al siguiente
nivel.

El disefo de los procesos clave incluyendo la definicién y formalizacion de
las fronteras, indicadores de resultados, estandares de desempefio y
variables criticas (preg. 2).

Asegurar el logro consistente de los niveles de desempefio esperado
(preg. 5).

Analizar el desempefio para identificar y priorizar las oportunidades de
mejora e innovacion (preg. 6).

Destinar recursos para el aseguramiento de la calidad (preg. 9).

Establecer estandares de calidad (preg. 10).

Contar con indicadores que proporcionen informacion confiable de los
procesos (preg. 14).

Puntos fuertes

Se disefian sus productos, servicios y procesos para garantizar la
concordancia con los requerimientos de los clientes, usuarios y su
desempefio libre de falla (preg. 1).

Se determina el valor y la factibilidad técnica y/o econdmica del producto
y/o servicio (preg. 3).

Se mejoran los productos y servicios para adecuarse o superar las
cambiantes expectativas de sus clientes y/o usuarios (preg. 4).

Se atienden las oportunidades de mejora e innovacion incluyendo la
reduccion de la variabilidad de sus procesos clave y aumento de su
capacidad (preg. 7).

Se definen los procesos de apoyo con base en su impacto y contribucién
con los procesos clave de la organizacion (preg. 8).

Las medidas de los procesos se utilizan para mejorarlos (preg. 11).

Se revisa que los pedidos se efectuen de acuerdo con la demanda del
producto (preg. 12).
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— Se efectua la conservacion y el mantenimiento de los bienes muebles e

inmuebles (preg. 15).

— Existe el equipo de seguridad adecuado para hacer frente a cualquier

siniestro (preg. 16).

— Se cuenta con pocos programas de mantenimiento preventivo (preg. 17).

— El presupuesto asignado al
requerimientos (preg. 18).

5.3.2.2 Nivel de madurez por area

mantenimiento esta acorde con los

En la tabla siguiente se muestran los resultados del nivel de madurez por area.

Tabla 5.3 Niveles de madurez por area

AREA

NIVEL DE MADUREZ

0-1

>1 -2 >2-3 >3-4

DIRECCION Y LIDERAZGO

3

CULTURA ORGANIZACIONAL

POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

i

PLANEACION

RECURSOS HUMANOS

TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD

COMUNICACION

SISTEMAS DE INFORMACION

IMPLEMENTACION

GESTION Y CONOCIMIENTO

MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO

K 3
gz 3
——A

RECURSOS FINANCIEROS

>
@
]
o
)

PROCESOS Y TECNOLOGIA

¢

De la tabla anterior se puede observar lo siguiente:

¢ Puntos criticos
— No presenta puntos criticos.
e Puntos de mantenimiento

— Politicas y estructura organizacional.
— Implementacion

/\ Puntos criticos
@ Puntos de mantenimiento
€ Puntos fuertes

En mantenimiento pero con transicién para acceder al siguiente nivel:

— Cultura organizacional.

— Comunicacion.

— Sistemas de informacion.
— Gestioén y conocimiento.
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¢ Puntos fuertes (factores claves de éxito)

— Direccion y liderazgo.

— Politicas y estructura organizacional.
— Planeacién.

— Recursos humanos.

— Trabajo en equipo y calidad.

— Recursos financieros.

— Procesos y tecnologia.

Podemos ver que es una empresa sustentable equilibrada; porque la mayoria de sus
puntos de analisis se encuentran alrededor del nivel de madurez 3 - 4, y que a través
de los anos ha aprovechado el conocimiento para desarrollarse; lo cual se aprecia
por el numero de afios que lleva en el mercado (12 anos), lo anterior lo podemos
atribuir a la administracion de su Director y que tiene como sustento el equilibrio de
sus areas, siendo sus fortalezas el crecimiento equilibrado y el mantenimiento de sus
areas.

5.3.2.3 Nivel de estrategia

Grafica 5.28 Cumplimiento de los elementos de planeacion estratégica

Nivel

Preguntas

¢ Puntos débiles

— No se entiende que es una estrategia en todos los niveles de la organizacion
(preg. 7).

¢ Puntos fuertes

— Se determinan las fuerzas, debilidades, amenazas de la empresa (preg. 1).

— Los sistemas y procesos organizacionales sobre los que debe realizarse
formalmente una comparacion referencial (preg. 2).

— Se establecen los objetivos estratégicos, asi como los principales cambios
que se esperan en la posicion competitiva y el horizonte de tiempo para
alcanzarlos en forma balanceada (preg. 3)

— Existe orientacidén operativa y estratégica (preg. 4).
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— Se da seguimiento a las acciones planteadas (preg. 5).

— Se utiliza la planeacién estratégica como medio para conseguir el fin deseado
que responda a las necesidades del entorno (preg. 8).

— Se tienen criterios y medidas estratégicas dentro de la empresa (preg. 9).

— Se tienen identificadas las areas y procesos claves de competitividad (preg.

10).

— Se tiene identificada la vulnerabilidad de las areas y de los procesos clave

(preg. 11).

Si sumamos el nivel de cumplimiento de los elementos resulta 46 y dividiéndolos
entre el numero de preguntas (13); nos da un nivel de estrategia de 3.5, la cual
pertenece a E-4 — Desarrollada, la cual se caracteriza porque se apoya en los
elementos que han fortalecido a la empresa, para afrontar los retos que se ha fijado

en el corto, mediano y largo plazo.

5.3.2.4 Grado de madurez obtenido por la organizacién

Para obtener el grado de madurez de la organizacién, se procede a calcular el peso
de cada area; donde las areas se multiplican por su peso asignado; lo cual se
muestra en la tabla 5.4, para posteriormente sumar los valores resultantes de cada
nivel de las areas y dividir entre la suma de los coeficientes ponderados; y asi
obtener el grado de madurez de la organizacion.

Tabla 5.4 Calculo de los pesos de cada area en la organizacion

- NIVEL DE PESO DE
SR MADUREZ |PONDERACION
i [1] [2] [1]1X[2]
DIRECCION Y LIDERAZGO 3.4 9.76 33.03
CULTURA ORGANIZACIONAL 3.0 9.27 27.81
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 2.8 6.10 16.78
PLANEACION 3.5 10.00 35.33
RECURSOS HUMANOS 3.5 8.54 29.89
TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD 3.1 7.80 24.51
COMUNICACION 3.0 5.37 16.11
SISTEMAS DE INFORMACION 3.0 6.10 18.30
IMPLEMENTACION 2.6 4.15 10.79
GESTION Y CONOCIMIENTO 3.0 5.61 16.83
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO 4.0 415 16.60
RECURSOS FINANCIEROS 3.6 5.85 20.84
PROCESOS Y TECNOLOGIA 3.4 6.10 21.01
TOTAL 88.80 287.83

MADUREZ DE LA ORGANIZACION = 287.83/88.80 = 3.2
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El grado obtenido es 3.2, que pertenece al nivel de madurez de Sustentable. Se
caracteriza porque la mayoria de sus areas tienen un nivel de 3 o mayor, donde los
recursos financieros, la planeacion, los recursos humanos y la direccién y liderazgo
son la base su éxito, lo cual se puede ver en la tabla 5.3. Sus fortalezas se clasifican
como F-4 (cimentada con valor de 3.2), lo cual se traduce en que las areas son el
sustento que facilitan el desarrollo y aplicacion de la estrategia.

Con la identificacion del nivel de madurez y estrategia de la empresa, se procede a
posicionar el grado de madurez de la organizacion dentro del modelo.

Figura 5.2 Grado de madurez de la organizacién

ESTRATEGIAS

FORTALEZAS

Vulnerable Estable Crecimiento Sustentable

NIVEL DE MADUREZ

De la figura 5.2 podemos observar que la empresa se encuentra equilibrada; porque
el nivel de madurez comparado con la estrategia tiene valores similares (3.2 y 3.5),
se caracteriza por una fuerte direccion y liderazgo, apegada a la planeacion y apoyo
a los recursos humanos; para cumplir con sus estrategias. Cumple 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.
Se conoce a ella misma y sabe cuales son sus capacidades.

5.3.2.5 Caracteristicas del nivel de madurez encontrado
e Factores criticos

No se tienen factores criticos.

e Factores de mantenimiento

La empresa tiene dos de sus areas representadas en éste nivel, y cuatro que estan
en transicibn para pasar al siguiente nivel, lo cual habla de una organizacion
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avanzada en su desarrollo. Para poder elevar el desarrollo de estas areas necesita
fortalecer lo siguiente:

— Politicas y estructura organizacional. Las politicas por escrito, la definicion de
la estructura organizacional en manuales y desarrollar politicas de calidad.

— Implementacién. El elaborar programas de capacitacion para aumentar la
capacidad directiva y del personal al disefar e implantar planes.

En las areas que pueden acceder rapidamente a factores claves de éxito, necesita lo
siguiente:

— Cultura organizacional. Evaluar la cultura organizacional tomando como
referencia la cultura que se desea.

— Comunicacién. Transmitir de manera mas frecuente la informacion oficial a
través de comunicacion escrita.

— Sistemas de informacion. Hacer mediciones de forma cuantitativa del
comportamiento de la empresa, asi como integrar un sistema de informacion.

— Gestion y conocimiento. Proporcionar el acceso de informacion relevante a
sus colaboradores para que se apliquen en la operacion de la empresa y
establecer elementos de analisis que ayuden a enfocar los sistemas de control
y la estructura de la organizacion a la estrategia.

e Factores clave de éxito

Estas areas son el ejemplo de como puede llegar a desarrollarse la organizacion, por
lo que hay que incentivarlas. Tienen el peligro de bajar a un nivel de madurez inferior,
por la inercia de las areas que se encuentran en mantenimiento y debido a que
algunas estan iniciando en el nivel mas alto, lo cual hace que sean mas vulnerables.
Los elementos fuertes de las areas de este nivel deben de mantenerse y fortalecerse
en lo que a continuacién se recomienda:

— Direccion y liderazgo. En definir de forma clara la vision y la mision y plantear
de forma mas concreta sus cédigos de conducta.

— Planeaciéon. La participacion del personal en la definicion de los planes vy
metas particulares.

— Recursos humanos. En poner en practica el otorgar aumentos salariales como
incentivo al realizar las promociones del personal.

— Trabajo en equipo y calidad. El desarrollo de manuales y procedimientos, y
manejar controles estadisticos de calidad.

— Mantenimiento. El aprovechar las experiencias ha logrado que se tenga este
nivel.

— Recursos financieros. Utilizar la contabilidad fiscal para la toma de decisiones.

— Procesos y tecnologia. Es el area que mas balanceada se tiene, por lo que se
recomienda seguir lo que ha hecho.
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5.3.3 SERVICIOS INDUSTRIALES GERSA

Giro: Fabricacion y Montaje de Tubos y Estructuras

Numero de empleados: 11

5.3.3.1 Resultados de los cuestionarios de madurez

Se muestran los resultados de los 13 cuestionarios aplicados para identificar el nivel
de cumplimiento de sus elementos, donde se describen los puntos débiles y fuertes
de la empresa (nivel mas bajo y mas alto de cumplimiento).

Direccién y liderazgo

Grafica 5.29 Cumplimiento de los elementos de direccién y liderazgo

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— La empresa no genera un ambiente propicio para el desarrollo del
facultamiento, la responsabilidad y la participacion informada del personal
(preg. 4)

— Puntos fuertes

— La Direccién se involucra en la definicion, comunicacion y despliegue del
rumbo estratégico.
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e Cultura organizacional

Grafica 5.30 Cumplimiento de los elementos de cultura organizacional

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se difunde y promueve la incorporaciéon de los principios y valores en la
operacion diaria (preg. 2)

— Desconocen que los valores no identifican las prioridades claves para que
la organizacion sobreviva y prospere, minimizando asi el gasto de recursos
financieros, energia y tiempo, que a menudo surgen cuando hay
decisiones y operaciones que sirven a intereses alejados de lo mas
importante para el buen funcionamiento de la organizacién. (preg. 8.

— Desconocen que la cultura organizacional pueda fijar la imagen de la
empresa (preg. 10).

— Puntos fuertes

— La empresa se destaca en reducir o eliminar los procesos y actitudes que
generan burocracia (preg. 7).

e Politicas y estructura organizacional

Grafica 5.31 Cumplimiento de los elementos de politicas y estructura
organizacional

Nivel

Preguntas
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— Puntos débiles

— No se establecen politicas por escrito (preg. 2).

— La estructura organizativa no esta disefiada para facilita el control de los
sistemas (preg. 7).

— No se tiene definida la estructura organizacional en algun manual (pre. 10).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Las politicas que ayuden a guiar el pensamiento para la toma de
decisiones (preg. 4).

— La congruencia de las politicas con los objetivos de la empresa (preg. 5).

— El establecimiento de funciones y responsabilidades (preg. 9).

— La estructura organizacional, para que suministre los medios para hacer
que los recursos humanos trabajen unidos y en forma efectiva hacia el
logro de los objetivos de la empresa (preg. 11)

Planeacion

Grafica 5.32 Cumplimiento de los elementos de planeacion

Nivel
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Preguntas

— Puntos débiles

— No se sustenta la importancia de determinar la extension temporal de los
planes y como incluir en ellos una flexibilidad deseada para hacer frente a
las incertidumbres futuras, con el menor costo (preg. 2).

— Desconocen que los planes proporcione estandares de control (preg. 5).

— No existe la participacién del personal en la definicion de los planes
operativos y en el establecimiento de metas particulares en los diferentes
procesos Yy niveles, asi como en su evaluacion y seguimiento (preg. 10).

— No se analizan los diversos tipos de planes y su relacion entre si (preg.
15).
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— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Los objetivos y seleccionar los medios para lograrlos (preg. 1).

— Los planes, para que contribuyan de forma adecuada a cumplir los
propésitos de la empresa (preg. 4).

— Los logros de los objetivos y propdsitos (preg. 6).

— Los recursos para asegurar el cumplimiento de dichos planes de accion
(preg. 9).

— Ser realistas cuando establecen la planeacion (preg. 13).

¢ Recursos humanos

Grafica 5.33 Cumplimiento de los elementos de recursos humanos

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se disefian, organizan y operan esquemas de trabajos individuales y
grupales, para que el personal contribuya de forma activa, informada y
efectiva al logro de las metas y estrategias de la organizacion (preg. 2).

— La empresa no se esmera en elaborar y ejecutar planes de desarrollo y
actualizacion del personal (preg. 5).

— La empresa no cuenta con un registro de los puestos que presentan un
mayor porcentaje de rotacion (preg. 7).

— No se tiene programas para otorgar beneficios adicionales a los
trabajadores (preg. 10).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— La evaluacion, reconocimiento y retribucién del desempefio del personal de
forma individual y colectiva (preg. 3).

— La seleccion del personal externo de la empresa, cuando el personal
interno no cubre el perfil requerido por el puesto, se (preg. 8).

— Remunerar al personal de forma justa y adecuada (preg. 9).
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— Poner en practica el otorgar aumentos salariales como incentivos al
realizar las promociones del personal (preg. 12).

Trabajo en equipo y calidad

Grafica 5.34 Cumplimiento de los elementos de trabajo en equipo y calidad

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se tienen instructivos o manuales (preg. 2).

— No se somete a estudio los métodos de produccion para su mejoramiento
(preg. 3).

— No se cuenta con trabajo en equipo alentado por la Direccién (preg. 4).

— No existen procedimientos que establezcan un método obligatorio para
realizar las actividades (preg. 7).

— No se emplear métodos sistematicos para abordar los problemas (preg. 8).

— No se utilizan dinamicas de grupo para la transmision de conocimiento y
resolver problemas (preg. 10).

— No se documenta lo realizado por los equipos de trabajo (no existen) (preg.
13).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Conocer exactamente, quién o quiénes son los responsables de una u otra
labor (preg. 1).

— Los controles estadisticos de calidad (preg. 5).

— Utilizar equipos de trabajo para establecer proyectos y mejorar la calidad
de los productos y servicios (preg. 9).

— Que los lideres conozcan técnicas necesarias para dirigir los procesos de
grupo (preg. 11).
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e Comunicacion

Grafica 5.35 Cumplimiento de los elementos de comunicacion

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se transmite la informacién oficial a través comunicacién escrita (preg.
5).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Mantener informado al personal acerca de todo lo relevante (preg. 2).

— Utilizar los canales formales e informales de comunicacion para conocer lo
que ocurre en la organizacion (preg. 7).

— Considerar a la comunicacion esencial para el funcionamiento interno de la
empresa (preg. 8).

— Asegurar del entendimiento de lo que se requiere cuando se pide algo
(preg. 9).

— Asegurar que cuando existe urgencia en la transmisién de informacion,
esta se realice en tiempo y forma. (preg. 10).

— Seleccionar la informacion requerida y pertinente para tomar decisiones
eficaces (preg. 11).

¢ Sistemas de informacion

Grafica 5.36 Cumplimiento de los elementos de sistemas de informacion

Nivel

Preguntas
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— Puntos débiles

No se efectuan comparaciones referenciales y competitivas de procesos,
sistemas e indicadores con organizaciones lideres (preg. 5).

No se mide de forma cuantitativa el comportamiento de los componentes
de la organizacion, lo que se define como medicion y evaluacion del
desempeno (preg. 7).

No se tiene implantada en la empresa una red integrada de informacion
(preg. 12).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

Asegurar la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacion
(preg. 2).
Medir la contribuciéon de cada area al resultado (preg. 9).

Tener acceso a la informacion clave en el momento oportuno, para la toma
de decisiones (Preg. 11).

Implementacion

Grafica 5.37 Cumplimiento de los elementos de Implementacion

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

Para la Implementacién, los empleados no cuentan con los conocimientos
requeridos (preg. 1).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden

acceder a este nivel.

Las tareas y secuencias de pasos claves a realizarse para implantar los
planes son determinados y comunicados (preg. 3).

Identificar a las personas responsables de deberes especificos, y que
tengan un conocimiento profundo acerca de lo que deben hacer (preg. 4).
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— Tener los conocimientos necesarios para evaluar la implementacion paso a
paso (preg. 5).

— Elaborar programas de capacitacion para aumentar tanto la capacidad
directiva como laboral al disefiar e implantar planes (preg. 6).

— Medir el desempefio contra la norma y corregir las divergencias (preg. 8).

— Dar el lugar y la importancia al elemento humano en la Implementacion de
los planes (preg. 10).

e Gestion y conocimiento

Grafica 5.38 Cumplimiento de los elementos de gestion de conocimiento

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

No se establecen elementos de analisis que justifiquen la necesidad de
enfocar los sistemas de control en funcion de la estrategia y la estructura
de la organizacion (preg. 6).

— Se otorga al sistema de informacion, elementos de analisis cuantitativo y
cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos todos en
factores de control (preg. 7).

— No existe un sistema de alimentacion y retroalimentacion de informacion
eficiente y eficaz, para la toma de decisiones (preg. 8).

— No se planifican, organizan, coordinan, dirigen y controlan los recursos
(preg. 9).

— No se analizan las causas de las desviaciones en los procesos (preg. 10).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Aprovechar los conocimientos internos y externos para estimular el
desarrollo tecnologico (preg. 4).
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e Mantenimiento en el tiempo

Grafica 5.39 Cumplimiento de los elementos de mantenimiento

Nivel
N

1
Preguntas

La empresa esta en su doceavo afio de vida, por lo que se encuentra en un nivel de
sustentabilidad

e Recursos financieros

Grafica 5.40 Cumplimiento de los elementos de recursos financieros

Nivel
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Preguntas

— Puntos débiles

— No se conoce cuando se puede entrar en una quiebra técnica de la
empresa (preg. 13).

— No se conoce cual es el nivel de apalancamiento de la empresa (preg. 14).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Determinar los factores criticos de éxito (preg. 3).

— Establecer objetivos y estrategias del negocio (preg. 4).

— Hacer por escrito todas las cotizaciones con medidas de control. (preg. 5).
— Evaluar las utilidades esperadas de la empresa (preg. 12).
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Procesos y tecnologia

Grafica 5.41 Cumplimiento de los elementos de procesos y tecnologia

Nivel
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Preguntas

Puntos débiles.

No se determina el valor y la factibilidad técnica y/o econdmica del
producto y/o servicio (preg. 3).

No se atienden las oportunidades de mejora e innovacion incluyendo la
reduccion de la variabilidad de sus procesos clave y aumento de su
capacidad (preg. 7).

No se definen los procesos de apoyo con base en su impacto y
contribucion con los procesos clave de la organizacion (preg. 8).

No se utilizan medidas para mejorar los procesos (preg. 11).

No se revisa que los pedidos se efectuen de acuerdo con la demanda del
producto (preg. 12).

No se cuenta con indicadores que proporcionan informacién confiable de
los procesos (preg. 14).

No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

Diseflar sus productos, servicios y procesos para garantizar la
concordancia con los requerimientos de los clientes, usuarios y su
desempefio libre de falla (preg. 1).

Mejorar los productos y servicios para adecuarse o0 superar las cambiantes
expectativas de sus clientes y/o usuarios (preg. 4).

Asegurar el logro consistente de los niveles de desempefio esperado
(preg. 5).

Analizar el desempefio para identificar y priorizar las oportunidades de
mejora e innovacion (preg. 6).

Destinar recursos para el aseguramiento de la calidad (preg. 9).

Establecer estandares de calidad (preg. 10).

Efectuar la conservacion y el mantenimiento de los bienes muebles e
inmuebles (preg. 15).
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5.3.3.2 Nivel de madurez por area

En la tabla siguiente se muestran los resultados del nivel de madurez por area.

Tabla 5.5 Niveles de madurez por area

AREA

NIVEL DE MADUREZ

0-1

>1-2 >2-3

>3-4

DIRECCION Y LIDERAZGO

)

CULTURA ORGANIZACIONAL

POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANEACION

)
A

RECURSOS HUMANOS

TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD

COMUNICACION

SISTEMAS DE INFORMACION

IMPLEMENTACION

GESTION Y CONOCIMIENTO

MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO

K 3

RECURSOS FINANCIEROS

0
<
@
z/

PROCESOS Y TECNOLOGIA

De la tabla anterior se puede observar lo siguiente:

e Puntos criticos

— Cultura organizacional.

— Planeacién.

— Recursos humanos.

— Trabajo en equipo y calidad.
— Sistemas de informacion.

— Gestion y conocimiento.

e Puntos de mantenimiento

— Direccion y liderazgo.

— Politicas y estructura organizacional.
— Comunicacion.

— Implementacién.

— Recursos financieros.

— Tecnologia.

— Mantenimiento en el tiempo.

Puntos fuertes (factores claves de éxito)

/\ Puntos criticos

@ Puntos de mantenimiento

€ Puntos fuertes
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Podemos ver que es una empresa que no ha podido desarrollarse a pesar de que
tiene 12 afos en el mercado; porque sus puntos de analisis se encuentran alrededor
del nivel de madurez 1,5 y 2.5, lo anterior lo podemos atribuir a la falta de
planeacién, que no aprovechan el conocimiento adquirido, no manejan
adecuadamente los sistemas de informacion y sobre todo que les falta desarrollar
una cultura organizacional. Lo que los ha mantenido es la direccion y liderazgo, que
cuentan con cierta estructura organizacional y que cuando tienen trabajo han
aprovechado los recursos financieros y los procesos y tecnologia para poder
desarrollar sus actividades.

5.3.3.3 Nivel de estrategia

Grafica 5.42 Cumplimiento de los elementos de planeacion estratégica

Nivel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 N £ B
Preguntas

e Puntos débiles

— No se determinan las fuerzas, debilidades, amenazas, areas de oportunidad y
sus factores clave de éxito, a partir del conocimiento y el analisis de su
entorno competitivo, para fundamentar sus estrategias y para mantenerlas
vigentes ante cambios en el entorno (preg. 1).

— No se identifican los sistemas y procesos organizacionales sobre los que debe
realizarse formalmente una comparacion referencial (preg. 2).

— No existe orientacion operativa y estratégica.

— No se fundamenta el plan estratégico de la organizacion con la participacion
activa del personal mas valioso (preg. 6).

— No se entiende que es una estrategia en todos los niveles de la organizacion
(preg. 7)

— No se utiliza la planeacion estratégica como medio para conseguir el fin
deseado que responda a las necesidades del entorno (preg. 8).

— No se tienen criterios y medidas estratégicas dentro de la empresa (preg. 9).

— No se tienen identificadas las areas y procesos claves de competitividad
(preg. 10).

— No se establecen medidas de desempefio (preg. 13).
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e No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
fortalecerse

— El establecer los objetivos estratégicos, asi como los principales cambios que
se esperan en la posicion competitiva y el horizonte de tiempo para
alcanzarlos en forma balanceada (preg. 3).

— Dar seguimiento a las acciones planteadas (preg. 5).

— Identificar la vulnerabilidad de las areas y de los procesos clave (preg. 11).

— Aprovechar la tecnologia que se tiene para ser una empresa competitiva

(preg. 12).

Si sumamos el nivel de cumplimiento de los elementos resulta 17 y dividiéndolos
entre el numero de preguntas (13); nos da un nivel de estrategia de 1.3, la cual
pertenece a E-2 — Aplicada, que se caracteriza porque su objetivo es cumplir en el
corto plazo y se desarrolla con la finalidad de sobrevivir o de obtener los maximos
rendimientos sin importar los recursos utilizados.

5.3.3.4 Grado de madurez obtenido por la organizacién

Para obtener el grado de madurez de la organizacién, se procede a calcular el peso
de cada area; donde las areas se multiplican por su peso asignado; lo cual se
muestra en la tabla 5.6, para posteriormente sumar los valores resultantes de cada
nivel de las areas y dividir entre la suma de los coeficientes ponderados; y asi
obtener el grado de madurez de la organizacion.

Tabla 5.6 Calculo de los pesos de cada area en la organizacion

- NIVEL DE PESO DE
SR MADUREZ |PONDERACION

: [1] [2] [1]1X[2]
DIRECCION Y LIDERAZGO 25 9.76 24.78
CULTURA ORGANIZACIONAL 16 9.27 15.17
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 21 6.10 12.71
PLANEACION 2.0 10.00 20.00
RECURSOS HUMANOS 2.0 8.54 17.08
TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD 18 7.80 13.93
COMUNICACION 24 537 12.98
SISTEMAS DE INFORMACION 2.0 6.10 12.20
IMPLEMENTACION 25 415 10.38
GESTION Y CONOCIMIENTO 16 561 8.98
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO 4.0 415 16.60
RECURSOS FINANCIEROS 21 5.85 12.07
PROCESOS Y TECNOLOGIA 21 6.10 12.54

TOTAL 88.80 189.42

MADUREZ DE LA ORGANIZACION = 189.42 / 88.80 = 2.1
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El grado de madurez obtenido es 2.1, que pertenece al nivel de madurez de
Crecimiento. Se caracteriza porque la mayoria de las areas se encuentran entre los
niveles de 2.0 y 2.5, que pertenecen a los niveles estable y crecimiento; lo cual se
puede ver en la tabla 5.5, buscan el desarrollo, el cual ha sido frenado porque no han
podido crear una cultura organizacional y el conocimiento adquirido no lo han podido
aprovechar, ademas de que necesitan trabajo en equipo y mejorar la calidad. Su
base ha sido mantenerse en el mercado, pero les hace falta desarrollar fortalezas
para poder crecer de forma estable.

Con la identificacién del nivel de madurez y estrategia de la empresa, se procede a
posicionar el grado de madurez de la organizacion dentro del modelo.

Figura 5.3 Grado de madurez de la organizacion

ESTRATEGIAS @

FORTALEZAS

Vulnerable Estable Crecimiento Sustentable

NIVEL DE MADUREZ

De la figura 5.3 podemos observar que la empresa se encuentra en un nivel bajo de
desarrollo; ocasionado porque el nivel de madurez comparado con la estrategia no
se encuentra balanceado (2.1 y 1.3). El grado de madurez no se ha podido
desarrollar de acuerdo con el tiempo que se lleva en el mercado, lo cual se debe a
que la empresa tiene en un nivel inferior a 5 de sus elementos destacandose la
cultura organizacional, el trabajo en equipo y calidad y la gestion y conocimiento.

5.3.3.5 Caracteristicas del nivel de madurez encontrado

e Factores criticos

Se tiene a la cultura organizacional y trabajo en equipo y calidad.
En la cultura organizacional porque:

— No se difunde y promueve la incorporacién de los principios y valores en la
operacion diaria.
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— Desconocen que los valores no identifican las prioridades claves para que
la organizacion sobreviva y prospere, minimizando asi el gasto de recursos
financieros, energia y tiempo, que a menudo surgen cuando hay
decisiones y operaciones que sirven a intereses alejados de lo mas
importante para el buen funcionamiento de la organizacion.

— Desconocen que la cultura organizacional pueda fijar la imagen de la
empresa.

En el trabajo en equipo y calidad porque:

— No se tienen instructivos o0 manuales.

— No se somete a estudio los métodos de produccidn para su mejoramiento.

— No se cuenta con trabajo en equipo alentado por la Direccion.

— No existen procedimientos que establezcan un método obligatorio para
realizar las actividades.

— No se emplear métodos sistematicos para abordar los problemas.

— No se utilizan dinamicas de grupo para la transmision de conocimiento y
resolver problemas.

— No se documenta lo realizado por los equipos de trabajo (no existen).

Puntos criticos en transicion que pueden acceder al siguiente nivel.
La planeacion, la cual necesita:

— Sustentar la importancia de determinar la extension temporal de los planes
e incluir en ellos una flexibilidad deseada para hacer frente a las
incertidumbres futuras, con el menor costo.

— Que los planes proporcione estandares de control.

— Promover la participacion del personal en la definicion de los planes
operativos y en el establecimiento de metas particulares en los diferentes
procesos Yy niveles, asi como en su evaluacion y seguimiento.

— Analizar los diversos tipos de planes y su relacidn entre si.

Los recursos humanos, los cuales necesitan:

— Disefar, organizar y operar esquemas de trabajos individuales y grupales,
para que el personal contribuya de forma activa, informada y efectiva al
logro de las metas y estrategias de la organizacion.

— Elaborar y ejecutar planes de desarrollo y actualizacion del personal.

— Contar con un registro de los puestos que presentan un mayor porcentaje
de rotacion.

— Desarrollar programas que otorguen beneficios adicionales a los
trabajadores.
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Los sistemas de informacion, los cuales necesitan:

— Efectuar comparaciones referenciales y competitivas de procesos,
sistemas e indicadores con organizaciones lideres.

— Medir de forma cuantitativa el comportamiento de los componentes de la
organizacion, lo que se define como medicion y evaluacion del
desempeno.

— Implantar en la empresa una red integrada de informacién.

e Factores de mantenimiento

La empresa se caracteriza porque 6 de sus areas estan representadas en este nivel.
Para mantener este desarrollo necesita hacer lo siguiente:

— Direccion y liderazgo. Generar un ambiente propicio para el desarrollo del
facultamiento, la responsabilidad y la participacion informada del personal

— Politicas y estructura organizacional. Establecer politicas por escrito, facilitar el
control de los sistemas a través de las politicas y estructura y definir la
estructura en un manual.

— Comunicacion. Transmitir la informacion oficial a través comunicacién escrita.

— Implementacién. Que los empleados cuenten con los conocimientos
requeridos cuando existan implementaciones.

— Recursos financieros. Conocer cuando se encuentra en quiebra técnica y su
nivel de apalancamiento.

— Procesos y tecnologia. Determinar la factibilidad técnica del producto/servicio,
atender las oportunidades de mejora e innovacion, definir los procesos de
apoyo con base a su impacto y contribucién, utilizar medidas para mejorar los
procesos.

A pesar de que éstas areas se encuentran en el mismo nivel de madurez, es
necesario primero establecer las estrategias de mejora para los elementos que estan
muy atras, ya que de lo contrario; puede suceder que estas areas retrocedan a un
nivel inferior, provocando que puedan jalar por inercia a las areas que se encuentran
mas adelantadas.

e Factores clave de éxito

Estas areas son el ejemplo de como puede llegar a desarrollarse la organizacion, por
lo que hay que incentivarlas. Tienen el peligro de bajar a un nivel de madurez inferior,
por la inercia de las areas que se encuentran en mantenimiento, lo cual hace que
sean mas vulnerables. Los elementos fuertes de las areas de este nivel deben de
mantenerse y fortalecerse en lo que a continuacion se recomienda:

— Mantenimiento. Aprovechar las experiencias obtenidas para poder acceder a
una mayor madurez.
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5.3.4 ALAMBRES FORRAJEROS LUIS VERAS.A.DEC. V.

Giro: Fabricacion de productos para forraje y materiales de construccion

Numero de empleados: 24

5.3.4.1 Resultados de los cuestionarios de madurez

Se muestran los resultados de los 13 cuestionarios aplicados para identificar el nivel
de cumplimiento de sus elementos, donde se describen los puntos débiles y fuertes
de la empresa (nivel mas bajo y mas alto de cumplimiento).

e Direcciony liderazgo

Grafica 5.43 Cumplimiento de los elementos de direccién y liderazgo

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles
— La empresa no plantea codigos de conducta (preg. 3).
— Puntos fuertes
— Existe la disposicion del personal de seguir al lider (preg. 11).

— El grado de influencia de la Direccién sobre las personas para lograr las
metas de la organizacion y del grupo (preg. 13).
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e Cultura organizacional

Grafica 5.44 Cumplimiento de los elementos de cultura organizacional

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se logra una Misién, Vision y Valores compartidos y aplicados para todo

el personal a través de politicas, procedimientos, sistemas y el cddigo de
conducta (preg. 1).

No se difunde, capacita y promueve la incorporacién de los principios y

valores en la operacién diaria, incluyendo comportamientos observables de
toda la organizacion (preg. 2).

— La empresa no evalua la cultura organizacional (preg. 4).

— Puntos fuertes

La empresa se destaca en reducir o eliminar los procesos y actitudes que
generan burocracia (preg. 7).

e Politicas y estructura organizacional

Grafica 5.45 Cumplimiento de los elementos de politicas y estructura
organizacional

Nivel
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Preguntas
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— Puntos débiles

— Desconocen como las politicas puedan aplicarse a la cultura
organizacional (preg. 3).

— Las politicas no guian el pensamiento para la toma de decisiones (preg. 4).

— No se sabe si las politicas son congruentes con los objetivos de la
empresa (preg. 5 ).

— No se tiene conceptualizado como utilizar las politicas y la estructura de la
organizacion como puntos de partida del funcionamiento (preg. 6).

— Puntos fuertes

— Se tiene el establecimiento de funciones y responsabilidades de forma
clara (preg. 9).

e Planeacion

Grafica 5.46 Cumplimiento de los elementos de planeacion

Nivel
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Preguntas

— No existen puntos débiles y fuertes, pero se detectan los elementos menos
avanzados y que pueden acceder al siguiente nivel.

— La revision de los planes periédicamente para asegurarse de que estan
actualizados a la luz de cualquier nuevo desarrollo (preg. 3).

— Los logros de los objetivos y propdsitos (preg. 6).

— El establecimiento de las metas operativas, considerando las capacidades
de los procesos de la organizacion y la adecuacion de dichas metas ante
cambios en el entorno (preg. 7).

— La integracion y alineacién de los objetivos, metas operativas y planes de
accion de los distintos procesos y niveles con relacion a los objetivos
estratégicos (preg. 8).

— El andlisis de los diversos tipos de planes y su relacion entre si (preg. 15).
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¢ Recursos humanos

Grafica 5.47 Cumplimiento de los elementos de recursos humanos

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles y fuertes, pero se detectan los elementos menos
avanzados y que pueden acceder al siguiente nivel.

La definicion y comunicacion de la informacion mas relevante para lograr el
involucramiento y compromiso de todo el personal (preg. 4).

La elaboracion y ejecucion de planes de desarrollo y actualizacion del
personal (preg. 5).

Trabajo en equipo y calidad

Grafica 5.48 Cumplimiento de los elementos de trabajo en equipo y calidad

Nivel
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Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

El desarrollo de instructivos o manuales adecuados (preg. 2).
Los procedimientos existentes (preg. 7).

— Puntos fuertes

Se conoce exactamente, quién o quiénes son los responsables de una u
otra labor (preg. 1).
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e Comunicacion

Grafica 5.49 Cumplimiento de los elementos de comunicacion

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles y fuertes pero se detectan los elementos de menor
nivel que se necesitan fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— La comunicacién y negociacion de objetivos (preg. 1).
— El considerar a la comunicacion esencial para el funcionamiento interno de
la empresa (preg. 8).
— El entendimiento de lo que se requiere cuando se pide algo (preg. 9).
e Sistemas de informacién

Grafica 5.50 Cumplimiento de los elementos de sistemas de informacién

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles y fuertes pero se detectan los elementos de menor
nivel que se necesitan fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— La seleccion, obtencion y registro de la informacion necesaria para la
administracién y seguimiento de las operaciones diarias y el desempefio
integral de la organizacion, basada en hechos y datos (preg. 1).

— El asegurar la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacion
(preg. 2).

— La mejora en el acceso a la informacion relevante para los usuarios
internos y externos (preg. 4).
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La definicion de los indicadores en funcidn de la estructura organizativa y
los presupuestos (preg. 8).

¢ Implementaciéon

Grafica 5.51 Cumplimiento de los elementos de Implementacion

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles y fuertes pero se detectan los elementos de menor
nivel que se necesitan fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

Los conocimientos necesarios para evaluar la implementacion paso a paso
(preg. 5).

La elaboracion de programas de capacitacion para aumentar tanto la
capacidad directiva como laboral al elaborar e implantar planes (preg. 6).

¢ Gestion y conocimiento

Grafica 5.52 Cumplimiento de los elementos de gestion de conocimiento

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles y fuertes pero se detectan los elementos de menor
nivel que se necesitan fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

Captar, documenta, controla y protege los conocimientos relevantes de la
organizacion (preg. 5).
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Establecer elementos de andlisis que justifiquen la necesidad de enfocar

los sistemas de control en funcién de la estrategia y la estructura de la
organizacion (preg. 6).

¢ Mantenimiento en el tiempo

Grafica 5.53 Cumplimiento de los elementos de mantenimiento

Nivel
N

1

Preguntas

La empresa esta en su onceavo afio de vida por lo que se encuentra en un nivel de
sustentabilidad.

e Recursos financieros

Grafica 5.54 Cumplimiento de los elementos de recursos financieros

Nivel
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Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— Determinar los factores criticos de éxito (preg. 3).
— Conocer el costo de las deudas de la empresa (preg. 15).

— Puntos fuertes
— Se cuenta con una adecuada planeacion fiscal (preg. 9).
Se elaboran los flujos de efectivo mensuales en tiempo (preg. 10).
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Se tiene el conocimiento de los rendimientos exactos de la empresa (preg.
11).

Procesos y tecnologia

Grafica 5.55 Cumplimiento de los elementos de procesos y tecnologia

Nivel
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Preguntas

No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

Efectuar la conservacion y el mantenimiento de los bienes muebles e
inmuebles (preg. 15).

Puntos fuertes

Se disefian sus productos, servicios y procesos para garantizar la
concordancia con los requerimientos de los clientes, usuarios y su
desempenio libre de falla (preg. 1).

Se disefan los procesos clave incluyendo la definicion y formalizacion de
las fronteras, indicadores de resultados, estandares de desempefio y
variables criticas (preg. 2).

Se mejoran los productos y servicios para adecuarse o superar las
cambiantes expectativas de sus clientes y/o usuarios (preg. 4).

Se asegura el logro consistente de los niveles de desempefo esperado
(preg. 5).

Se destinan recursos para el aseguramiento de la calidad (preg. 9).

Se establecen estandares de calidad (preg. 10).

Las medidas de los procesos se utilizan para mejorarlos (preg. 11).

Se cuenta con instalaciones de produccion bien iluminadas, ventiladas vy
distribuidas correctamente (preg. 13).

Se cuenta con indicadores que proporcionen informacion confiable de los
procesos (preg. 14).

Se efectua la conservacion y el mantenimiento de los bienes muebles e
inmuebles (preg. 15).

Se cuenta con programas de mantenimiento preventivo (preg. 17).
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— ElI presupuesto asignado al
requerimientos (preg. 18).

5.3.4.2 Nivel de madurez por area

mantenimiento esta acorde con los

En la tabla siguiente se muestran los resultados del nivel de madurez por area.

Tabla 5.7 Niveles de madurez por area

AREA

NIVEL DE MADUREZ

>1-2 >2-3 >3-4

DIRECCION Y LIDERAZGO

CULTURA ORGANIZACIONAL

POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

i

PLANEACION

RECURSOS HUMANOS

TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD

COMUNICACION

SISTEMAS DE INFORMACION

IMPLEMENTACION

GESTION Y CONOCIMIENTO

=
£

MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO

RECURSOS FINANCIEROS

*

PROCESOS Y TECNOLOGIA

®

/\ Puntos débiles
@ Puntos de mantenimiento
€ Puntos fuertes

De la tabla anterior se puede observar lo siguiente:

e Puntos criticos

— Politicas y estructura organizacional.

e Puntos de mantenimiento

— Direccion y liderazgo.

— Cultura organizacional.

— Planeacién.

— Recursos humanos.

— Trabajo en equipo y calidad.
— Comunicacion.

— Sistemas de informacion.

— Implementacion.

— Gestion y conocimiento.
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¢ Puntos fuertes (factores claves de éxito)

— Mantenimiento en el tiempo.
— Recursos financieros.
— Procesos y tecnologia.

Podemos ver que es una empresa equilibrada; porque sus puntos de analisis se
encuentran alrededor del nivel de madurez >2 — 3, y que ha madurado de acuerdo a
su permanencia en el mercado, lo cual se aprecia por el numero de anos que lleva
en el mercado (12 anos), lo anterior lo podemos atribuir a la confianza que ha dado
el tiempo que llevan, los recursos financieros disponibles y los procesos y tecnologia,
que ha sabido aprovechar la direccion para el desarrollo de la organizacion.

5.3.4.3 Nivel de estrategia

Grafica 5.56 Cumplimiento de los elementos de planeacion estratégica

Nivel
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Preguntas

¢ No existen puntos débiles, pero se detectan los niveles a desarrollar:

— Establecer los objetivos estratégicos, asi como los principales cambios que se
esperan en la posicion competitiva y el horizonte de tiempo para alcanzarlos
en forma balanceada (preg. 3).

e Puntos fuertes

— Se tiene identificado la vulnerabilidad de las areas y de los procesos clave
(preg. 10).

— Se cuenta con la tecnologia adecuada para ser una empresa competitiva
(preg. 12).

Si sumamos el nivel de cumplimiento de los elementos resulta 40 y dividiéndolos
entre el numero de preguntas (13); nos da un nivel de estrategia de 3.1, la cual
pertenece a E-4 — Desarrollada, la cual se caracteriza porque se apoya en los
elementos que han fortalecido a la empresa, para afrontar los retos que se ha fijado
en el corto, mediano y largo plazo.
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5.3.4.4 Grado de madurez obtenido por la organizacién

Para obtener el grado de madurez de la organizacion, se procede a calcular el peso
de cada area, donde las areas se multiplican por su peso asignado; lo cual se
muestra en la tabla 5.8, para posteriormente sumar los valores resultantes de cada
nivel de las areas y dividir entre la suma de los coeficientes ponderados, y asi
obtener el grado de madurez de la organizacion.

Tabla 5.8 Calculo de los pesos de cada area en la organizacion

- NIVEL DE PESO DE
e MADUREZ |PONDERACION
: [1] [2] [1]X[2]
DIRECCION Y LIDERAZGO 25 9.76 24.02
CULTURA ORGANIZACIONAL 22 9.27 2023
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 18 6.10 1118
PLANEACION 27 10.00 26.67
RECURSOS HUMANOS 28 8.54 24.20
TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD 2.9 7.80 22.84
COMUNICACION 2.8 5.37 14.77
SISTEMAS DE INFORMACION 27 6.10 16.27
IMPLEMENTACION 28 415 11.62
GESTION Y CONOCIMIENTO 28 561 15.71
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO 40 415 16.60
RECURSOS FINANCIEROS 3.2 585 18.65
PROCESOS Y TECNOLOGIA 3.6 6.10 21.69
TOTAL 88.80 244 45

MADUREZ DE LA ORGANIZACION = 244.45/88.80 = 2.7

El grado obtenido es 2.7, que pertenece al nivel de madurez de Crecimiento, se
caracteriza porque la mayoria de las areas se localizan en éste nivel; lo cual se
puede ver en la tabla 5.7, se sustentan en el conocimiento adquirido por el tiempo de
permanencia en el mercado, lo cual les ha resultado en el mejo mejor
aprovechamiento de los recursos y asi tener menos desperdicio organizacional. Sus
fortalezas clasificadas con F-3 (fuerte con valor de 2.7) son la base de su estrategia,
teniendo que ser cuidadosos con las areas menos desarrolladas, las cuales son:
politicas y estructura organizacional, y cultura organizacional.

Con la identificacion del nivel de madurez y estrategia de la empresa, se procede a
posicionar el grado de madurez de la organizacion dentro del modelo.
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Figura 5.4 Grado de madurez de la organizacion

ESTRATEGIAS

FORTALEZAS

Vulnerable Estable Crecimiento Sustentable

NIVEL DE MADUREZ

De la figura 5.4 podemos observar que la empresa se encuentra equilibrada; porque
el nivel de madurez comparado con la estrategia tiene valores similares (2.7 y 3.1),
ademas de que se ha desarrollado de acuerdo a su edad; si tomamos en cuenta el
tiempo que se lleva en el mercado, lo cual ha sido posible porque la direccion y
liderazgo ha aprovechado las experiencias y el conocimiento adquirido para aplicarlo
a las areas de la organizacion.

5.3.4.5 Caracteristicas del nivel de madurez encontrado
e Factores criticos
Se tiene que sus puntos débiles son las politicas y estructura organizacional.

En las politicas y estructura organizacional porque no se entiende como utilizar las
politicas en:

— La cultura organizacional.

— Latoma de decisiones.

— Desarrollo de los objetivos de la empresa.

— Como punto de partida para el funcionamiento.

e Factores de mantenimiento
La empresa se caracteriza porque 9 de sus areas estan representadas en un nivel, lo
cual habla de una organizacidn homogénea en su desarrollo. Para mantener este

desarrollo necesita hacer lo siguiente:

— Direccion y liderazgo. Establecer codigos de conducta.
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— Cultura organizacional. Lograr una misién, visidon y valores compartidos,
difundir y promover la incorporacién de principios y valores en la operacion
diaria y evaluar la cultura organizacional.

— Planeacién. Integrar y alinear los objetivos, el establecimiento de metas
operativas y la revision de planes periddicos para el logro de los objetivos y
propositos,

— Recursos humanos. Definir y comunicar la informacion mas relevante para
lograr el involucramiento y compromiso de todo el personal, elaborar y
ejecutar planes de desarrollo y la evaluacion del personal.

— Trabajo en equipo y calidad. Desarrollar manuales y procedimientos
adecuados.

— Comunicacion. Negociar objetivos y asegurarse del entendimiento de lo que
se requiere cuando se pide algo.

— Sistemas de informacién. Asegurar la confiabilidad, oportunidad y consistencia
de la informacién; para la administracién y seguimiento de las operaciones
diarias, mejorar el acceso a la informacion relevante a los usuarios y definir
indicadores.

— Implementacion. Desarrollar el conocimiento necesario para evaluar la
implementacion paso a paso y elaborar programas de capacitacion para
aumentar la capacidad directiva y del personal al disefiar e implantar planes.

— Gestidon y conocimiento. Captar, documentar, controlar y proteger los
conocimientos relevantes de la organizacién, y establecer elementos de
analisis que justifiquen la necesidad de enfocar los sistemas de control en
funcidn de la estrategia y la estructura de la organizacion.

A pesar de que la direccion y liderazgo, y cultura organizacional se encuentran en el
mismo nivel de madurez, es necesario primero establecer las estrategias de mejora
para los elementos que estan muy atras, ya que de lo contrario; puede suceder que
estas areas retrocedan a un nivel inferior, provocando que puedan jalar por inercia a
las areas que se encuentran mas adelantadas.

e Factores clave de éxito

Estas areas son el ejemplo de como puede llegar a desarrollarse la organizacion, por
lo que hay que incentivarlas. Tienen el peligro de bajar a un nivel de madurez inferior,
por la inercia de las areas que se encuentran en mantenimiento y debido a que estan
iniciando en el nivel mas alto, lo cual hace que sean mas vulnerables. Los elementos
fuertes de las areas de este nivel deben de mantenerse y fortalecerse en lo que a
continuacion se recomienda:

— Mantenimiento en el tiempo. Es primordial que sigan aprovechando la
experiencia adquirida para seguir en el mercado con este nivel de madurez.

— Recursos financieros. Determinar los factores criticos de éxito y conocer los
costos de las deudas de la empresa.

— Procesos y tecnologia. Efectuar el mantenimiento de los bienes muebles e
inmuebles.

156



5.3.5 SOLUCIONES INTEGRALES, S. A.DE C. V.

Giro: Servicios Profesionales en Sistemas

Numero de empleados: 17

5.3.5.1 Resultados de los cuestionarios de madurez

Se muestran los resultados de los 13 cuestionarios aplicados para identificar el nivel
de cumplimiento de sus elementos, donde se describen los puntos débiles y fuertes
de la empresa (nivel mas bajo y mas alto de cumplimiento).

e Direcciony liderazgo

Grafica 5.57 Cumplimiento de los elementos de direccién y liderazgo

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— Los codigos de conducta (preg. 3).

— ElI ambiente propicio para el desarrollo del facultamiento, la
responsabilidad y la participaciéon informada del personal (preg. 4).

— La delegacion de las operaciones de dia a dia y que la Direccion se
concentre en tareas de caracter mas estratégico (preg. 9).

— Puntos fuertes

— Se destaca en evaluar y dar seguimiento al desempefio de la organizacion
(preg. 5).

— Regula las acciones y recursos en funcién de de la supervivencia de la
organizacion (preg. 6).

— El funcionamiento y los resultados que se obtienen de las decisiones
adoptadas, estan relacionadas y son consistentes con los objetivos de la
organizacion (7).

— Transferir el poder de decision a cada responsable (preg. 8).
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e Cultura organizacional

Grafica 5.58 Cumplimiento de los elementos de cultura organizacional

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se difunde, capacita y promueve la incorporacién de los principios y
valores en la operacion diaria (preg. 2).

— Los principios, valores y aplicacion del Cdédigo de Conducta no se
reforzados a través del reconocimiento y promociones organizacionales
(preg. 3).

— No se da capacitaciéon sobre temas de calidad total y acerca de los
principios, valores y coédigo de conducta que ha definido la organizacion
(preg. 5).

— Puntos fuertes

— La empresa se destaca en reducir o eliminar los procesos y actitudes que
generan burocracia (preg. 7).

— La cultura organizacional rige la imagen de la empresa (preg. 10).

¢ Politicas y estructura organizacional

Grafica 5.59 Cumplimiento de los elementos de politicas y estructura
organizacional

Nivel

Preguntas

158



— Puntos débiles

No se establecen las politicas por escrito (preg. 2).

Las estructuras no se definen en los manuales de administracion y
procedimientos (preg. 10).

Las politicas de calidad no pueden ser aplicadas a las actividades de
cualquier empleado y a la calidad de los productos o servicios que ofrece
la compainiia (preg. 12).

— Puntos fuertes

La estructura organizativa esta disefiada para facilitar el sistema de control
(preg. 7).

e Planeacion

Grafica 5.60 Cumplimiento de los elementos de planeacion
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Preguntas

— Puntos débiles

No establecen las metas operativas, considerando las capacidades de los
procesos de la organizacién y la adecuacién de dichas metas ante cambios
en el entorno (preg. 7).

No aseguran la integracion y alineacion de los objetivos, metas operativas
y planes de accion de los distintos procesos y niveles con relacién a los
objetivos estratégicos (preg. 8).

No asignan los recursos para asegurar el cumplimiento de los planes de
accion (preg. 9).

— Puntos fuertes

Existe revision de los planes periddicamente, para asegurarse de que
estan actualizados a la luz de cualquier nuevo desarrollo (preg. 3).

Los planes desarrollados han contribuido al logro de los planes y objetivos
de la empresa (preg. 4).

Se conoce el crecimiento de la empresa (preg. 12).
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Son realistas cuando establece la planeacion (preg. 13).

¢ Recursos humanos

Grafica 5.61 Cumplimiento de los elementos de recursos humanos

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

La empresa no se esmera en elaborar y ejecutar planes de desarrollo y
actualizacion del personal (preg. 5).

— Puntos fuertes

Se da respuesta a las necesidades de su personal, para mejorar su
satisfaccion personal y familiar (preg. 6).

Se remunera al personal en forma justa y adecuada (preg. 9).

Se tienen programas para otorgar beneficios adicionales a los trabajadores
(preg. 10).

Trabajo en equipo y calidad

Grafica 5.62 Cumplimiento de los elementos de trabajo en equipo y calidad
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Preguntas

— Puntos débiles

No se desarrollan instructivos o manuales adecuados (preg. 2).
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— No se contempla someter a estudio los métodos de produccion para su
mejoramiento (preg. 3).

— No se desarrollan controles estadisticos de calidad (preg. 5).

— No se contempla como unidad de medida el servicio y tiempo (preg. 6).

— No se utilizan dinamicas de grupo para la transmision de conocimiento y
resolver problemas (preg. 10).

— Los lideres y los miembros de los grupos no conocen las técnicas
necesarias para dirigir los procesos de grupo (preg. 11).

— No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

— Conocer exactamente, quién o quiénes son los responsables de una u otra
labor (preg. 1).

— Que los procedimientos sean planes para establecer un método obligatorio
para realizar las actividades (preg. 7).

— Documentar lo realizado por los equipos de trabajo (preg. 13).

— Tener una seleccion cuidadosa de las personas que participan en los
equipos de trabajo (preg. 14).

e Comunicacion

Grafica 5.63 Cumplimiento de los elementos de comunicacion

Nivel

Preguntas

— No existen puntos débiles pero se detectan los elementos que se necesitan
fortalecer para que puedan acceder al siguiente nivel.

— La comunicacion y negociacion de objetivos (preg. 1).

— La organizacién de reuniones periddicas, tanto formales como informales
(preg. 3).

— Identificar las barreras y fallas de la comunicacion (preg. 6).

— El entendimiento de lo que se requiere cuando se pide algo (preg. 9).

— La transmisién de informacion se realice en tiempo y forma cuando exista
urgencia (preg. 10).

— El grado del flujo de la comunicacion (que fluye en todas las direcciones)
(preg. 12).

161



— Puntos fuertes
— Se considera a la comunicacion esencial para el funcionamiento interno de
la empresa (preg. 8).
— Se selecciona la informacion requerida y pertinente para tomar decisiones
eficaces (preg. 11).
e Sistemas de informacién

Grafica 5.64 Cumplimiento de los elementos de sistemas de informacion
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Preguntas

— Puntos débiles

— No se efectuan comparaciones referenciales y competitivas de procesos,
sistemas e indicadores con organizaciones lideres (preg. 5).

— No se establecen estandares y puntos criticos (preg. 6).

— No se mide de forma cuantitativa el comportamiento de los componentes
de la organizacion, lo que se define como medicidon y evaluacién del
desempefio (preg. 7).

— No se contempla definir indicadores en funcion de la estructura
organizativa y los presupuestos (preg. 8).

— Puntos fuertes

— Se selecciona, obtiene y registra la informacion necesaria para la
administracién y seguimiento de las operaciones diarias y el desempefio
integral de la organizacion, basada en hechos y datos (preg. 1).

— Se asegura la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacion
(preg. 2).

— Se evalua la actuacién de cada responsable (preg. 10).

— Se tiene implantada en la empresa una red integrada de informacion (preg.
12).
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Implementacion

Grafica 5.65 Cumplimiento de los elementos de Implementacion

Nivel

Preguntas

Puntos débiles

Cuando se quiere implantar un proceso, no se adquiere el compromiso a
través de un sondeo general en relacion a las opiniones de los
involucrados (preg. 2).

No se tienen los conocimientos necesarios para evaluar la implementacion
paso a paso (preg. 5).

No se elaboran programas de capacitacion para aumentar tanto la
capacidad directiva como laboral al elaborar e implantar planes (preg. 6).
No se utiliza el control para asegurar que el desempefio este conforme a
los planes (preg. 7).

No se mide el desempefio contra la norma y se corrigen las divergencias
(preg. 8).

No se establece un presupuesto adecuado para usarse en la
implementacion (preg. 9).

No existen puntos fuertes, pero se detectan los elementos que pueden
acceder a este nivel.

Identificar a las personas responsables de deberes especificos, y que
tengan un conocimiento profundo acerca de lo que deben hacer (preg. 4).
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Gestién y conocimiento

Grafica 5.66 Cumplimiento de los elementos de gestion de conocimiento

Nivel

Preguntas

— Puntos débiles

— No se estimulan practicas de innovacion y creatividad para la creacion del
conocimiento (preg. 3).

— No se contemplan elementos de analisis que justifiquen la necesidad de
enfocar los sistemas de control en funcion de la estrategia y la estructura
de la organizacioén (preg. 6).

— No se contempla otorgar al sistema de informacién, elementos de analisis
cuantitativo y cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos
todos en factores de control (preg. 7).

— No existe un sistema de alimentacién y retroalimentacion de informacion
eficiente y eficaz, para la toma de decisiones (preg. 8).

— Puntos fuertes
— Se identifica los conocimientos relevantes que requiere la organizacion
para incrementar su aprendizaje (preg. 1).
Mantenimiento en el tiempo

Grafica 5.67 Cumplimiento de los elementos de mantenimiento

Nivel
N

1
Preguntas
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La empresa esta en su séptimo afno de vida por lo que se encuentra en un nivel de
desarrollo.

e Recursos financieros

Grafica 5.68 Cumplimiento de los elementos de recursos financieros
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Preguntas

— Puntos débiles

— La contabilidad es puramente fiscal y no es tomada en cuenta como
herramienta en la toma de decisiones (preg. 2).

— Puntos fuertes

— La planificacion financiera esta integrada con la estrategia (preg. 1).

— Determinan los factores criticos de éxito (preg. 3).

— Se hacen por escrito todas las cotizaciones con medidas de control (preg.
5).

— Se realiza la planeacién a corto y largo plazo de los fondos o recursos
requeridos para la operacién de la empresa (preg. 6).

— Se elabora el presupuesto general de la empresa (preg. 7).

— Se controla el presupuesto evaluando mensualmente lo ejercido (preg. 8).

— Elaboran flujos de efectivo mensuales (preg. 10).

— Se evaluan las utilidades esperadas de la empresa (preg. 12).

— Se conoce cual es el nivel de apalancamiento de la empresa (preg. 14).

165



e Procesos y tecnologia

Grafica 5.69 Cumplimiento de los elementos de procesos y tecnologia
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Preguntas

— Puntos débiles.

— No se disefian los procesos clave incluyendo la definicion y formalizacion
de las fronteras, indicadores de resultados, estandares de desempefio y
variables criticas (preg. 2).

— No se contempla atender las oportunidades de mejora e innovacion

incluyendo la reduccion de la variabilidad de sus procesos clave y aumento
de su capacidad (preg. 7).

— Pocas veces se definen los procesos de apoyo con base en su impacto y
contribucion con los procesos clave de la organizacion (preg. 8).

— No se contempla utilizar las medidas de los procesos para mejorarlos
(preg. 11).

— No aplica (preg. 12).

— No se cuenta con indicadores que proporcionen informacion confiable de
los procesos (preg. 14).

— Puntos fuertes
— Se determina el valor y la factibilidad técnica y/o econémica del servicio
(preg. 3).

— Se cuenta con instalaciones de produccion bien iluminadas, ventiladas y
distribuidas correctamente (preg. 13).

5.3.5.2 Nivel de madurez por area

En la tabla siguiente se muestran los resultados del nivel de madurez por area.
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Tabla 5.9 Niveles de madurez por area

AREA NIVEL DE MADUREZ
0-1 >1-2 >2-3 | >3-4

DIRECCION Y LIDERAZGO

CULTURA ORGANIZACIONAL o
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Q
PLANEACION

RECURSOS HUMANOS

TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD
COMUNICACION

SISTEMAS DE INFORMACION
IMPLEMENTACION

GESTION Y CONOCIMIENTO
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO \‘\
RECURSOS FINANCIEROS
PROCESOS Y TECNOLOGIA N—

Q
_®
\’
@

A1 |

De la tabla anterior se puede observar lo siguiente:
¢ Puntos criticos

— Trabajo en equipo y calidad.
— Implementacion.

— Gestion y conocimiento.

— Procesos y tecnologia.

e Puntos de mantenimiento

— Cultura organizacional.

— Politicas y estructura organizacional.
— Planeacién.

— Recursos humanos.

— Comunicacion.

— Sistemas de informacion.

— Mantenimiento en el tiempo.

¢ Puntos fuertes (factores claves de éxito)

— Direccion y liderazgo.
— Recursos financieros.

Podemos ver que es una empresa heterogénea; porque sus puntos se distribuyen en
tres niveles; aunque se da una tendencia hacia el nivel de mantenimiento, y que ha
madurado de acuerdo a su edad; lo cual se aprecia por el numero de afos que lleva
en el mercado (6 anos), lo anterior lo podemos atribuir al liderazgo de su Directory a
la buena aplicacién de los recursos financieros.
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5.3.5.3 Nivel de estrategia

Grafica 5.70 Cumplimiento de los elementos de planeacion estratégica

Nivel

Preguntas

e Puntos débiles

— No se determinan las fuerzas y debilidades a partir de un entorno competitivo
(preg. 1).

— No se tiene contemplado identificar los sistemas y procesos organizacionales
sobre los que debe realizarse formalmente una comparacion referencial (preg.
2).

— No se tiene contemplado establecer objetivos estratégicos en funcién de la
posicion competitiva. (preg. 3).

— No se tiene contemplado que exista una orientacion operativa y estratégica
(preg. 4).

— No se entiende que es una estrategia en todos los niveles de la organizacion
(preg. 7).

— No se tienen criterios y medidas estratégicas dentro de la organizacion (preg.
9).

e Puntos fuertes
— Se da seguimiento a las acciones planteadas (preg. 5).

Si sumamos el nivel de cumplimiento de los elementos resulta 22 y dividiéndolos
entre el numero de preguntas (13); nos da un nivel de estrategia de 1.7, la cual
pertenece a E-2 — Aplicada, la cual se caracteriza porque cumple un fin en el corto
plazo y se traza con la finalidad de sobrevivir o de obtener los maximos rendimientos
sin importar los recursos utilizados.

5.3.5.4 Grado de madurez obtenido por la organizacién

Para obtener el grado de madurez de la organizacién, se procede a calcular el peso
de cada area; donde las areas se multiplican por su peso asignado; lo cual se
muestra en la tabla 5.10, para posteriormente sumar los valores resultantes de cada
nivel de las areas y dividir entre la suma de los coeficientes ponderados; y asi
obtener el grado de madurez de la organizacion.
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Tabla 5.10 Calculo de los pesos de cada area en la organizacion

- NIVEL DE PESO DE
AREAS MADUREZ |PONDERACION
: [1] [2] [11X[2]
DIRECCION Y LIDERAZGO 3.1 9.76 30.03
CULTURA ORGANIZACIONAL 25 9.27 2275
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 23 6.10 14.23
PLANEACION 26 10.00 26.00
RECURSOS HUMANOS 28 8.54 24.20
TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD 17 7.80 13.37
COMUNICACION 2.7 5.37 14.32
SISTEMAS DE INFORMACION 25 6.10 15.25
IMPLEMENTACION 15 415 6.23
GESTION Y CONOCIMIENTO 18 561 10.10
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO 3.0 415 12.45
RECURSOS FINANCIEROS 35 5.85 2048
PROCESOS Y TECNOLOGIA 2.0 6.10 12.20
TOTAL 88.80 22161

MADUREZ DE LA ORGANIZACION =221.61/88.80 =25

El grado obtenido es 2.5, que pertenece al nivel de madurez de Crecimiento. Se
caracteriza porque tiene cierta homogeneidad en el nivel obtenido por areas; lo cual
se puede ver en la tabla 5.9, a pesar de que el area de gestién y conocimiento tiene
un nivel inferior, no les ha impedido desarrollarse en la mayoria de las areas. Sus
fortalezas clasificadas como F-3 (fuerte con valor de 2.5) son la base de su
estrategia, aunque tienen que ser muy cuidadosos con las areas de: trabajo en
equipo y calidad, implementacion, gestién y conocimiento y procesos y tecnologia.

Con la identificacion del nivel de madurez y estrategia de la empresa, se procede a
posicionar el grado de madurez de la organizacion dentro del modelo.

Figura 5.5 Grado de madurez de la organizacion

ESTRATEGIAS

FORTALEZAS

Vulnerable Estable Crecimiento Sustentable

NIVEL DE MADUREZ
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De la figura 5.5 podemos observar que la empresa se encuentra desequlibrada;
porque el nivel de madurez comparado con la estrategia tiene valores distintos (2.5 y
1.7), pero se tiene que ha desarrollado su grado de madurez de acuerdo a su edad;
si tomamos en cuenta el tiempo que se lleva en el mercado. Lo cual ha sido posible
porque la direccion y liderazgo esta apoyada en los recursos financieros, la
experiencia adquirida por el tiempo y en los recursos humanos.

5.3.5.5 Caracteristicas del nivel de madurez encontrado
e Factores criticos

Se tiene que sus puntos criticos son el trabajo en equipo y calidad, la
implementacion, la gestion y conocimiento y los procesos y tecnologia (que se
encuentra en una etapa de transicion).

En el trabajo en equipo y calidad porque:

— No se desarrollan instructivos o manuales adecuados.

— No se contempla someter a estudio los métodos de produccion para su
mejoramiento.

— No se desarrollan controles estadisticos de calidad.

— No se contempla como unidad de medida el servicio y tiempo.

— No se utilizan dinamicas de grupo para la transmision de conocimiento y
resolver problemas.

— Los lideres y los miembros de los grupos no conocen las técnicas
necesarias para dirigir los procesos de grupo.

En la Implementacién porque:

— Cuando se quiere implantar un proceso, no se adquiere el compromiso a
través de un sondeo general en relacion a las opiniones de los
involucrados.

— No se tienen los conocimientos necesarios para evaluar la implementacion
paso a paso.

— No se elaboran programas de capacitacion para aumentar tanto la
capacidad directiva como laboral al elaborar e implantar planes.

— No se utiliza el control para asegurar que el desempefio este conforme a
los planes.

— No se mide el desemperio contra la norma y se corrigen las divergencias.

— No se establece un presupuesto adecuado para usarse en la
implementacion.

En la gestion y conocimiento porque:

— No se estimulan practicas de innovacion y creatividad para la creacion del
conocimiento.

170



— No se contemplan elementos de analisis que justifiquen la necesidad de
enfocar los sistemas de control en funcion de la estrategia y la estructura
de la organizacion.

— No se contempla otorgar al sistema de informacién, elementos de analisis
cuantitativo y cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos
todos en factores de control.

— No existe un sistema de alimentacion y retroalimentacion de informacion
eficiente y eficaz, para la toma de decisiones.

En los procesos y tecnologia, que es un area en transicion, la cual para poder
acceder al siguiente nivel tiene que:

— Disefar los procesos clave incluyendo la definicién y formalizacion de las
fronteras, indicadores de resultados, estandares de desempefio y variables
criticas.

— Contempla atender las oportunidades de mejora e innovacion incluyendo la
reduccion de la variabilidad de sus procesos clave y aumento de su
capacidad.

— Definir los procesos de apoyo con base en su impacto y contribucidn con
los procesos clave de la organizacion.

— Utilizar las medidas de los procesos para mejorarlos.

— No aplica.

— Desarrollar indicadores que proporcionen informacion confiable de los
procesos.

e Factores de mantenimiento

La empresa se caracteriza porque 7 de sus areas estan representadas en este nivel,
lo cual habla de una organizacién de cierta homogeneidad en su desarrollo. Para
mantener este desarrollo necesita fortalecer lo siguiente:

— Cultura organizacional. La incorporacion de los principios, valores y codigos
de conducta, y la capacitacion en temas de calidad..

— Politicas y estructura organizacional. Las politicas por escrito, el establecer la
estructura en los manuales y las politicas de calidad para que sean aplicada a
las actividades realizadas.

— Planeacion. Las metas operativas considerando las capacidades de los
procesos de operacion, la integracidon y alineacion de los objetivos, las metas
operativas y planes de accion, y los recursos necesarios para asegurar el
cumplimiento de los planes.

— Recursos humanos. La elaboracion y ejecucion de los planes de desarrollo y
actualizacion del personal.

— Comunicacién. La comunicacion y negociacion de objetivos, la organizacion
de reuniones periodicas, el entendimiento de lo que se requiere cuando se
pide algo, la transmisién de la informacion en tiempo y forma cuando existe
urgencia y el grado de flujo de la comunicacion.
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— Sistemas de informacién. El| efectuar comparaciones referenciales vy
competitivas de procesos con organizaciones lideres, establecer estandares y
puntos criticos, medir de forma cuantitativa el comportamiento de los
componentes de la organizacion.

— Mantenimiento en el tiempo. Aprovechar las experiencias adquiridas.

A pesar de que politicas y estructura organizacional se encuentra en el mismo nivel
de madurez, es necesario primero establecer las estrategias de mejora para los
elementos que estan muy atras, ya que de lo contrario; puede suceder que esta area
retroceda a un nivel inferior, provocando que puedan jalar por inercia a las areas que
se encuentran mas adelantadas.

e Factores clave de éxito

Estas areas son el ejemplo de como puede llegar a desarrollarse la organizacion, por
lo que hay que incentivarlas. Tienen el peligro de bajar a un nivel de madurez inferior,
por la inercia de las areas que se encuentran en mantenimiento y debido a que estan
iniciando en el nivel mas alto, lo cual hace que sean mas vulnerables. Los elementos
fuertes de las areas de este nivel deben de mantenerse y fortalecerse en lo que a
continuacioén se recomienda:

— Direccion y liderazgo. Los codigos de conducta, el ambiente propicio para el
desarrollo del facultamiento, la responsabilidad y participacion del personal, y
la delegacion de las operaciones de dia a dia para que la Direccion se
concentre en tareas de caracter mas estratégico.

— Recursos financieros. La utilizacion de la contabilidad fiscal como herramienta
en la toma de decisiones.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION A
SEGUIR

6.1 CONCLUSIONES

Se detecto que las organizaciones de este sector empresarial, necesitan para poder
desarrollarse establecer un sistema que mida la madurez de su organizacion. En
esta busqueda es donde se enmarca el modelo de madurez propuesto, cuya
consecucion se basa en la aplicacion de una serie de conceptos fundamentales
(areas de desarrollo), que constituyen la base de su conocimiento.

La empresa del futuro para atender a sus nuevos retos debe dedicar especial
importancia a la organizacién de una manera integral y secuencial, de forma que ésta
pueda crear y gestionar conocimiento. La organizacion que crea conocimiento
también aprende “nuevas formas de aprender”.

Es necesario cambiar la actitud y comportamiento de las personas que manejan
esquemas del pasado, porque las capacidades individuales y colectivas son el
principal activo de la empresa para competir. Las exigencias de un mercado en
continuo cambio superan y tensionan los procesos organizados de forma tradicional.

El Modelo de Madurez propuesto se basa en areas que normalmente manejan las
empresas y elementos que son los generadores del cambio, lo cual se enmarca en
cuatro niveles que se resumen de la siguiente forma.

Proceso en
Proce§9 en Proceso en mejora
definicion desarrollo continua

Vulnerable I—> Estable I—> Crecimiento I—> Sustentable I

Sensible a los Se mantiene sin Aplica Utilizan el
cambios sufrir cambios tendencias conocimiento
(aprendizaje
organizacional)

El nivel de competitividad de las empresas se fundamenta en su capacidad y se mide
de acuerdo al proceso de evolucion en la competitividad.

El proceso evolutivo que posiciona el nivel de competitividad, se basa en sus
practicas establecidas en todas sus areas, de acuerdo a caracteristicas que reflejan
sus capacidades. Este proceso evolutivo expone el tipo de practicas predominantes,
que parten de un nivel elemental (nivel vulnerable) y se desplazan hacia mejores
practicas que corresponden a estandares de sustentabilidad.
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El modelo proporciona un entendimiento de apreciacién de un desarrollo gradual y de
integracion.

El analisis del modelo ayuda a tomar en cuenta todos los aspectos importantes
relacionados con el conocimiento de cada una de las areas, revelando que areas
clave deberan ser desarrolladas en el futuro y sugiriendo informacion de como las
respectivas areas clave y topicos pueden ser mejor desarrollados para alcanzar el
mantenimiento o proximo nivel de madurez.

El analisis del modelo de madurez propuesto y el estado del arte sugieren que el
esfuerzo dentro de las empresas debera centrarse en los siguientes objetivos:

e Mejorar la competitividad empresarial a través de la gestion de sus recursos.

e Lograr un compromiso permanente con la innovacion.

e Potenciar el desarrollo y la utilizacion del modelo como referencia en madurez
organizacional.

e Potenciar las capacidades intelectuales de los trabajadores.

e Sensibilizar a las empresas de la importancia de la inversion en excelencia de la
gestion.

e Crear una cultura de empresa.

Consistencia del Modelo de Madurez
Aspectos como la consistencia del modelo pueden ser cuestionados, para lo cual se
analizaron los resultados de las empresas que fueron evaluadas, asi como la opinion

del proceso seguido y los resultados obtenidos por parte de los entrevistados.

Porcentaje del posicionamiento por areas de cada una de las empresas

analizadas
EMPRESA NIVEL DE MADUREZ
Vulnerable | Estable | Crecimiento | Sustentable

VELALUX 0% 7.7% 61.5% 30.8%
Plantas industriales 0% 0% 46.2% 53.8%
GERSA 0% 46.2% 46.2% 7.7%
Alambres Forrajeros 0% 7.7% 69.2% 23.1%
Soluciones integrales 0% 30.8% 53.8% 15.4%

La consistencia del modelo la podemos ver analizando el nivel de madurez de las
areas expuesta en la tabla, porque:

e No existe una empresa que tenga un alto porcentaje en un nivel bajo, un bajo
porcentaje en un nivel medio y un alto porcentaje en un nivel alto.
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¢ No existen empresas que se salten un nivel, por ejemplo: que tengan presencia
en el nivel estable, que no tengan presencia en el nivel de crecimiento y que
tengan presencia en el nivel sustentable.

e La empresa Plantas Industriales que tiene un alto porcentaje de areas en el nivel
sustentable, no las presenta en los dos primeros niveles de madurez; y si lo
presentara serian ser de menor amplitud.

e La empresa GERSA tuvo problemas para entender y contestar el cuestionario, o
cual repercutié en sus respuestas, es una empresa que esta en dificultades y se
considera que salio alto en su grado de madurez.

e La empresa de sistemas clasificada en el nivel de estable se considera alto, lo
cual es entendible porque el cuestionario fue disefiado para empresas del sector
manufacturero y no de servicios, lo cual lo corroboro el Director de la empresa.

De lo anterior, podemos decir que debe haber ajustes en los cuestionarios, para que
las empresas que tienen un bajo nivel de madurez pueda ser detectado de forma
mas clara y que para aplicarlo a otro sector el disefio de las preguntas debe cambiar.

Es importante destacar, que para que se obtenga un mejor sustento de la
consistencia del Modelo, es necesario aplicar el modelo a una mayor cantidad de
empresas, lo cual se sugiere como una nueva linea de investigacion, donde se
pueda decir cuantas empresas son necesarias entrevistar, para poder tener una
vision mas amplia del sector.

Validez del Modelo de Madurez

El modelo fue presentado a 5 pequefas empresas, donde los cuestionarios fueron
contestados por el Director y un representante de las areas de aplicacion. La
aplicacion de los cuestionarios por area les parecido una buena metodologia, porque
se tomaba en cuenta las areas que mas influyen el los procesos, y que el criterio
para seleccionar la madurez y como poder desarrollarse lo consideraron adecuado.

Al ver los resultados el Directivo de la empresa GERSA comentd que el nivel en el
que salio calificado lo consideraba alto, auque las recomendaciones eran adecuadas.

Las empresas VELALUX, Alambres Forrajeros y Plantas Industriales estuvieron de
acuerdo con el criterio y calificacion obtenida en la madurez de su empresa.

La empresa Soluciones Integrales consider6 que se necesitan adaptar los
cuestionarios para empresas de consultoria y consideran que es una herramienta
que puede ser muy Uutil para el sector manufacturero, porque detecta de forma
puntual la madurez de areas; lo cual contribuye a generar un desarrollo integral.

Todos consideraron que el detectar las mejores practicas de su empresa en alguna
de las areas, les puede ayudar a mantenerse y crecer de una manera mas
consistente.
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La medicion, analisis y propuestas de mejora permite determinar la eficacia,
eficiencia y efectividad de los procesos que tienen relacidén con las areas expuestas,
y aportara la informacién necesaria para la toma de decisiones y la mejora continua
del sistema.

Opinion de expertos acerca de la aplicacion de los modelos de madurez

Varios autores han discutido pros y contras de la aplicacion en pequefias empresas:

No existe una guia a la medida de las pequefias organizaciones. Reconocen que
inicialmente se dirigen a grandes corporaciones, pero la representacién continua
permite seleccionar solo aquellas areas de proceso de interés (en algunos casos
aplican para las pequenas empresas).

Simplemente demasiado grande para pequefas organizaciones. Crecimiento
cuasi-exponencial del numero de areas y practicas, tiempo, recursos y costos,
pero si se alinean los procesos a las necesidades de la organizacion, se
beneficiaran de un proceso estructurado.

Los modelos a veces resultan demasiado normativos, en especial con pequefas
organizaciones que, ademas, funcionan y evolucionan de distinta manera que las
grandes.

Algunos modelos parecen escritos para organizaciones ya maduras y vagamente
escritos para ser usado en valoraciones.

Debilidades

Las debilidades detectadas en el modelo son:

El modelo puede llegar a ser excesivamente detallado para algunas
organizaciones.

Puede ser considerado prescriptivo.

Requiere mayor inversion para ser completamente implementado.

Puede ser dificil de entender.

Se pueden recoger influencias negativas del modelo en el proceso de mejora, por
ejemplo, dar la idea de que sélo se pueden mejorar areas de proceso del actual
nivel de madurez, centrarse mas en alcanzar el siguiente nivel de madurez, mas
que la mejora medible de los objetivos de la organizacion.

Que se preste excesiva atencidon a aspectos de gestién, dejando a un lado
aspectos técnicos, o que podamos mejorar areas segun el interés, obviando las
relaciones y dependencias entre ellas.

Si las acciones no se llevan de acuerdo a lo recomendado por el modelo, puede
llevar a una desviacidén excesiva de atencién y recursos.

El modelo de madurez depende de la veracidad de la informacién proporcionada.
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Y lo que debe evitar para que no fracase:

aORrOD

Seguir con las politicas organizacionales no escritas pero llevadas a cabo por la
Direccion.

Guardar el documento.

Tener escepticismo para mejorar.

Creer que lo que se propone no es para su empresa.

Necesitan mas guias para mejorar

Conclusiones puntuales

—

9.

Muchas empresas prestigiosas implementan sus propios modelos.

Para las pequefias empresas, el uso de modelos como el propuesto puede
constituir el mejor camino a seguir, debido a que se definen los requisitos basicos
de la organizacion.

La solucién ideal para empresas principiantes, es integrar en un modelo todas
aquellas caracteristicas propias.

El nivel de madurez constituye el nucleo de la gestibn y debe tratarse por
proyecto.

La implantaciéon de mejoras en pequefias empresas debe hacerse por niveles de
desarrollo.

La inclusion de la gestion del conocimiento dentro del sistema es un requisito
basico.

El conocimiento de las organizaciones se encuentra en cada una de sus gentes y
su contribucién en los equipos de trabajo; lo cual se manifiesta en los productos y
servicios que ofrece y en la forma en que se producen.

Bajo la perspectiva del conocimiento, el empresario tiene que pensar en hombres
y no solamente en maquinas y procesos; en capital intelectual y no solamente en
capital financiero; en espacios de planeacion y aprendizaje y no solamente en
espacios de produccién y de accion.

El modelo representa un proceso de mejora posible, se busca que sea una guia
de referencia para encontrar las mejores practicas del sector.

10.El modelo busca primero apalancar la empresa en un nivel y explotar el

conocimiento para crecer a un nivel superior.

11.El modelo no sugiere que estas mejores practicas aplicadas garanticen el éxito y

el desempenio, sin embargo, implica que si son aplicadas con ciertos principios de
administracién la mejora en el nivel de madurez se alcanzara.

12.Para asegurar la calidad de la coleccion de datos, la persona que aplique los

cuestionarios debera a menudo usar su experiencia e intuicion para decidir cuales
topicos necesitan mas atencion, cuales no necesitan el mayor esfuerzo y también
donde se necesita explicar la terminologia existente.

13.No necesariamente incrementar la madurez llevara a incrementar el éxito, pero si

a ser una organizacién mas estable.
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El modelo de madurez describe como llevar a cabo y de forma inteligente (razonada)
las mejores practicas de la organizacion, donde provee una guia de lo que se
necesita mejorar.

La administracion de las organizaciones de este sector es compleja y se
entiende que el éxito depende de la habilidad de los directivos, y mas aun
cuando se quieren iniciar cambios rapidos. El modelo de madurez es una
herramienta disenada para ayudar a administrar el cambio.
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6.2 LINEAS DE INVESTIGACION A SEGUIR

El modelo presentado puede presentar desviaciones y con la necesidad de
mejorarlo, se sugieren las siguientes lineas de investigacion:

e Investigacién y estudio de las claves conceptuales de los nuevos modelos de
gestion avanzada que existen en el mundo y hacer las recomendaciones para su
mejoramiento.

e Estudio de la relacion entre estas claves y los principios organizativos de las
empresas del sector.

e Se le debera dar seguimiento a las empresas donde se aplique el modelo para
monitorear su evolucidn, y en caso de alguna desviacion sugerirla para hacer los
ajustes.

e Desarrollo de métodos y técnicas que permitan implantar el modelo de madurez y
que potencien el desarrollo integral de las capacidades de las organizaciones.

e Desarrollo especifico y/o adaptacion del Modelo a las Pymes.

e Extender el proceso, al caso particular de las empresas, tomando en cuenta la
forma como éstas han interpretado las necesidades de sus clientes y de su
entorno y la forma como las han satisfecho.

e Par tener un mejor sustento de la consistencia del Modelo, se recomienda buscar
aplicarlo a una mayor cantidad de empresas. Donde se pueda decir cuantas
empresas son necesarias entrevistar, para poder tener una visién mas amplia del
sector.

El analisis del modelo ayudara a tomar en cuenta importantes aspectos de la
administracion del conocimiento y revelar que topicos deberan ser desarrollados en
el futuro.

179



ANEXOS

CUESTIONARIO
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DESCRIPCION

La finalidad del cuestionario, es obtener elementos para poder diagnosticar el nivel de
madurez (aprendizaje) que se tiene en el momento de la entrevista. El cuestionario
consta de 13 areas:

. Direccion y Liderazgo.

« Cultura organizacional.

. Politicas y Estructura Organizacional.
. Planeacion.

. Recursos humanos.

« Comunicacion.

. Trabajo en equipo y Calidad.
. Sistemas de informacion.

. Implementacion.

. Gestidén y Conocimiento.

« Mantenimiento en el tiempo.
. Recursos Financieros.

« Procesos y Tecnologia.

Las cuales se contestan por la Direccion y el encargado del area, de acuerdo al nivel de
cumplimiento de cada uno de los elementos (preguntas), donde:

No contesta. Desconoce.

Nivel 1. No cumple.

Nivel 2. Cumple solo en ocasiones (se caracteriza por cubrir formas sin aplicarlas).
Nivel 3. Cumple con formas y las aplica.

Nivel 4. Cumple y mejora continuamente.

Con los resultados del cuestionario se aplica el modelo propuesto para identificar el
nivel de madurez de la empresa.

Partiendo de que existen cuatro niveles de cumplimiento y que de acuerdo al nivel
obtenido de los puntos anteriores se obtiene la madurez de la empresa, se contesta un
cuestionario de planeacién estratégica que también tiene cuatro niveles de
cumplimiento, donde las respuestas a las preguntas siguen el criterio siguiente :

1. Si se tiene nivel de madurez 1, se puede contestar en el nivel 1y 2.
2. Si se tiene nivel de madurez hasta 2, se puede contestar en el nivel 1, 2y 3.
3. Si se tiene nivel de madurez 3 y 4, se puede contestar en el nivel 1, 2, 3y 4.
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Los resultados proporcionaran indicadores precisos de madurez de la empresa, que
permitiran proponer las acciones a emprender:

e Para nivelar la madurez; desarrollando los puntos criticos.
e Para apuntalar las areas mas adelantadas.
e Para acceder a un crecimiento ordenado basado en el aprendizaje.
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NOMBRE DE LA EMPRESA:

FECHA:

GIRO:

NOMBRE DEL ENCUESTADO:

PUESTO:

CANTIDAD DE PERSONAL:

ANO DE INICIO DE OPERACIONES:

BREVE DESCRIPCION DE LA EMPRESA (QUE HACEN)
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Direccion y Liderazgo

Este criterio incluye el papel y la participacion directa de la Direccidon en la
determinacién del rumbo de la organizacion, asi como la forma en que disefa, implanta
y evalua los procesos, la mejora y la cultura de trabajo deseada.

Incluye la forma de direccion de la organizacion a través de su actuacion personal,
creando con ello valor para todos los grupos de interés; asi como el grado en que se
involucran los tomadores de decisidon en la definicion, comunicacién y despliegue del
rumbo.

Se busca crear el ambiente, el cual incluye aspectos como apertura, politica de puertas
abiertas, desarrollo de confianza, impulso al desarrollo personal, eliminacion de
barreras que impiden la cooperacioén y generan competencia interna.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO
1 2 3 4

1. La Direccidn se involucra en la definicién, comunicacion
y despliegue del rumbo estratégico

2. Se define la Mision, Visidn y Valores, y se aplican a
todo el personal

3. La Direccion, basandose en los Valores definidos,
disefia el cédigo de conducta, identificando claramente
las recompensas y riesgos en los que incurren los
miembros de la organizaciéon al tomar decisiones que
impactan interna y externamente.

4. La Direccion crea el ambiente propicio para el desarrollo
del facultamiento, la responsabilidad y la participacion
informada del personal.

5. La Direccidén evalua y da seguimiento al desempefio
global de la organizacién

6. Se regulan las acciones y recursos en funcion de la
supervivencia de la organizacion.

7. El funcionamiento y los resultados que se obtienen de
las decisiones adoptadas, estan relacionadas y son
consistentes con los objetivos de la organizacion.

8. Se transfiere poder de decisién a cada responsable. | \ \ \ |
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Direccion y Liderazgo

10.

11.

12.

13.

PREGUNTA
La Direccion delega las operaciones del dia a dia y se
concentra en tareas de caracter mas estratégico.
Se estimula la motivacion y la iniciativa.
Existe la disposicion del personal de seguir al lider.

El lider inspira a los miembros de la organizacion y
traza el curso de la misma

Influye la Direccién sobre las personas para lograr que
contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo

NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4
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Cultura Organizacional

Es la forma de como se promueven los principios y valores de la organizacion y como
se despliegan para promover una cultura enfocada a la mejora continua y el desarrollo
de ventajas competitivas.

Se busca una mision, vision y valores compartidos, aplicados por todo el personal a
través de politicas, procedimientos, sistemas y cédigos de conducta.

Se difunde, capacita y promueve la incorporacion de los principios y valores en la
operacion diaria, incluyendo comportamientos observables de toda la organizacion.

Se evalua la cultura organizacional y atiende las diferencias frente a la cultura deseada.

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.

Este tipo de sintonia permite establecer las competencias que son necesarias en las
personas de la organizacién para asegurar un alto desempefio y una rentabilidad
satisfactoria.

En este proceso, la seleccion y desarrollo del personal juega un rol muy importante,
porque alinea de manera casi natural las expectativas, con los comportamientos y las
actitudes de las personas.

Establecer una Cultura Organizacional adecuada, permite:

o Implantacion exitosa de la estrategia elegida.
o Reduccion de los conflictos interpersonales.
o Mayor motivacion y compromiso del personal.
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Cultura Organizacional

10.

11.

PREGUNTA

Se logra una Misién, Visién y Valores compartidos vy
aplicados por todo el personal a través de politicas,
procedimientos y cddigos de conducta.

Se difunde y promueve la incorporacién de los principios y
valores en la operacion diaria.

Los principios, valores y aplicacion del Coddigo de
Conducta son reforzados a través del reconocimiento y
promociones organizacionales.

Se evalua la cultura organizacional y se atienden las
diferencias frente a la cultura deseada.

Se da capacitacion sobre temas de calidad total y acerca
de los principios, valores y codigo de conducta que ha
definido la organizacion.

Existe alineacion de la estructura organizacional,
orientada al servicio personalizado de los clientes y
usuarios finales, y con ello adecuarla a la estrategia de ser
necesario.

Se reduce o eliminan los procesos y actitudes que
generen burocracia.

Los valores identifican las prioridades claves para que la
organizacion sobreviva y prospere, minimizando asi el
gasto de recursos financieros, energia y tiempo, que a
menudo surgen cuando hay decisiones y operaciones que
sirven a intereses alejados de lo mas importante para el
buen funcionamiento de la organizacion.

El estilo de Direccion ha determinado el desarrollo de la
Cultura Organizacional.

La cultura organizacional contribuye a la imagen de la
empresa.

La cultura organizacional de la empresa es estable y no
cambia con rapidez.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4

187




Politicas y Estructura Organizacional

Las politicas se definen como declaraciones que guian el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones dentro de ciertos limites. Su intencion es
guiar a la organizacién y a los gerentes en su compromiso con las decisiones que
tomen en definitiva.

La estructura es la forma en que la organizacion ordena sus actividades para lograr sus
objetivos. Puede definirse como el conjunto de todas las formas en que se actua y
divide el trabajo, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas. Se busca identificar
la formalizacién de las estructuras, determinar el grado de normalizacioén de las tareas y
nivel de documentacion 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 o modifican las estrategias, lo cual obliga a realizar cambios en los
métodos de trabajo, en sus arreglos jerarquicos, en el uso de sus mecanismos de
coordinacion, en sus sistemas de planificacion y control e incluso en sus sistemas de
toma de decisiones.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO
1123 | 4

1. Se define la politica organizacional de la manera mas
conveniente, para aprovechar las oportunidades que les
brinda el entorno y de acuerdo con sus capacidades y
recursos.

2. Se establecen las politicas por escrito. L

3. Las politicas son parte de la cultura de la empresa. ]

4. Las politicas guian el pensamiento para la toma de
decisiones.

5. Las politicas son congruentes con los objetivos de la
empresa.

6. Se utilizan las politicas y la estructura de la organizacién
como puntos de partida del funcionamiento.

7. La estructura organizativa esta disefiada para facilitar el
sistema de control.

8. Hay definicion y claridad en la estructura organizacional. | | | | |
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Politicas y Estructura Organizacional

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO
1123 | 4

9. Se establecen funciones y responsabilidades de forma
clara.

10. La estructura se define en el manual de organizacion. ]

11 La estructura organizacional suministra los medios para
hacer que los recursos humanos trabajen unidos y en
forma efectiva hacia el logro de los objetivos de la empresa.

12 Existe politica de calidad y puede ser aplicada a las
actividades de cualquier empleado y a la calidad de los
productos o servicios que ofrece.
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Planeacion

Este criterio incluye la forma en que la planeacién 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, y cdmo éstos son
desplegados.

La Planeacion 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. También se analizan las técnicas y herramientas
para planear y los mecanismos de implantacién considerados, asi como la evaluacion
de resultados y la realimentacién del sistema.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO
1 2 3 4

1. Se establecen los objetivos y se seleccionan los medios
para lograrlos.

2. Se sustenta la importancia de determinar la extension
temporal de los planes y como incluir en ellos una
flexibilidad deseable para hacer frente a |las
incertidumbres futuras, con el menor costo.

3. Se revisan los planes peridédicamente para asegurarse
de que estén actualizados a la luz de cualquier nuevo
desarrollo.

4. Los planes desarrollados han contribuido al logro del
proposito y los objetivos de la empresa.

5. Los planes establecen estandares de control. | | | | \

6. Cuando se elabora un plan, se logra el propésito y los
objetivos que se persiguen.

7. Se establecen las metas operativas, considerando las
capacidades de los procesos de la organizacion y la
adecuacion de dichas metas ante cambios en el entorno.

8. Se asegura la integracién y alineacion de los objetivos,
metas operativas y planes de accion de los distintos
procesos Yy niveles con relacion a los objetivos
estratégicos.
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Planeacion

10.

11.

12.

13.

14.

15.

PREGUNTA
Se asignan recursos para asegurar el cumplimiento de
los planes de accion.
Participa el personal en la definicién de los planes y en
el establecimiento de metas particulares en los
diferentes procesos y niveles, asi como en su evaluacion

y seguimiento.

Se da seguimiento al avance de los planes y el logro de
los objetivos.

Se conoce el crecimiento de la empresa.
Son realistas cuando establecen la planeacion.
Se analizan las fuerzas y debilidades.

Se analizan los diversos tipos de planes y se muestra
como se relacionan entre si.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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Recursos Humanos

Esta area busca evaluar el proceso de gestion del factor humano en la organizacion.
Los elementos que considera son:

El reclutamiento. Se refiere al proceso para incorporar personal de nuevo ingreso a la
organizacion, asi como a mecanismos de ascenso del personal que ya labora en ésta.
La seleccidon de personal. Se orienta a la normatividad y los procedimientos especificos
para desarrollar el proceso selectivo.

El proceso de induccion. Se aplica a los candidatos aceptados a la organizacion o a un
puesto especifico.

La capacitacion de personal. Se realiza a través de politicas y procedimientos con base
en la deteccidbn de necesidades, el desarrollo de programas y su evaluacion
sistematica.

La evaluacion del desempefio. Es parte importante de la cultura que una organizacion
genera hacia su interior; mientras que el sistema de premios y reconocimientos
reconoce y estimula el esfuerzo de los trabajadores en el servicio.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

1. Se identifica, selecciona e incorpora al personal con los
conocimientos, habilidades y actitudes idéneas para cubrir
las necesidades de los sistemas de trabajo (integracion a
las responsabilidades y roles dentro de la organizacion).

2. Se disefian, organizan y operan esquemas de trabajos
individuales y grupales, para que el personal contribuya
de forma activa, informada y efectiva al logro de las metas
y estrategias de la organizacion.

3. Se evalua, reconoce y retribuye el desempefio del
personal, en su contribucion individual y grupal al logro de
los objetivos de la organizacion.

4. Se define y comunica la informacién mas relevante para
lograr el involucramiento y compromiso de todo el
personal.

5. Se elaboran y ejecutan planes de desarrollo vy
actualizacion del personal.

6. Se da respuesta a las necesidades del personal, para
mejorar su satisfaccion personal y familiar.
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Recursos Humanos

10.

11.

12.

PREGUNTA
Se cuenta con un registro de los puestos que presentan
un mayor porcentaje de rotacion.
En caso de que el personal interno no cubra el perfil
requerido por el puesto, se selecciona a personal externo
de la empresa.

Se remunera al personal en forma justa y adecuada.

Se tienen implantados programas que tienen como fin
proporcionar a los empleados beneficios.

Se aprovecha en forma Optima las capacidades y
habilidades individuales de los empleados.

Se otorgan aumentos salariales como incentivos al
realizar las promociones del personal.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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Comunicacion

El objetivo es mantener siempre informado al personal de la organizacién acerca de
todo lo relevante. Se buscan crear mecanismos de transmision; tanto formales como

informales.
PREGUNTA

1. Se facilita la comunicacién y negociacion de objetivos.

2. Se mantiene siempre informado al personal acerca de
todo lo relevante.

3. Se organizan reuniones periodicas, tanto formales como
informales.

4. Se conoce el flujo de comunicacion de la organizacion.

5. La informacién oficial se transmite a través de la
comunicacién escrita.

6. Se identifican las barreras y fallas de la comunicacion.

7. Se utilizan los canales formales e informales de
comunicacion  para conocer lo que ocurre en la
organizacion.

8. Se considera a la comunicacion esencial para el
funcionamiento interno de la empresa.

9. Se aseguran del entendimiento de lo que se requiere
cuando se pide algo.

10. Se aseguran que cuando existe urgencia en la
transmision de informacién, esta se realice en tiempo y
forma.

11. Se selecciona la informacion requerida y pertinente
para tomar decisiones eficaces.

12 El flujo de comunicacion es eficaz (que fluye en todas

las direcciones).

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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Trabajo en Equipo y Calidad

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.

A medida que las organizaciones participan mas en el movimiento de la calidad,
descubren los beneficios de tener gente a todos los niveles trabajando en equipos.

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.

Una sola persona que utilice las practicas del mejoramiento de calidad, puede efectuar
un gran cambio en la organizacion. Pero rara vez una sola persona tiene el
conocimiento o experiencia necesarios para entender todo lo que acontece en un
proceso. Por lo tanto, los mayores logros en la calidad y productividad, provienen casi
siempre de los equipos; un grupo de gente que combina sus habilidades, conocimientos
y talento.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

1. Se conoce exactamente, quién o quiénes son los
responsables de una u otra labor.

2. Se tiene algun tipo de instructivos o manuales. \ \ \ \

3. Se someten a estudio los métodos de trabajo para su
mejoramiento.

4. Se cuenta con un alto grado de trabajo en equipo
alentado por la Direccién.

5. Se cuenta con controles estadisticos de calidad. | | | |

6. Se tiene como unidad de medida el servicio y tiempo. | | | |

7. Los procedimientos establecen métodos para realizar las
actividades.
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Trabajo en Equipo y Calidad

10.

11.

12.

13.

14.

PREGUNTA
Se emplean métodos sistematicos para abordar los
problemas.

Se utilizan equipos de trabajo para establecer proyectos y
mejorar la calidad de los productos y/o servicios.

Se utilizan dinamicas de grupo para la transmision de
conocimiento y resolver problemas.

Los lideres de los grupos conocen las técnicas
necesarias para dirigir los procesos de grupo.

Se tiene claro de donde encajan los equipos de trabajo.
Se documenta lo realizado por los equipos de trabajo.

Se tiene una seleccién cuidadosa de las personas que
participan en los equipos de trabajo.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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Sistemas de Informacion

Este criterio incluye la forma en que se obtiene, estructura, comunica y analiza la
informacion y el conocimiento para la administracién de la organizacién, y de esta forma
apoyar sus estrategias y desarrollo.

Incluye la forma como se toman decisiones efectivas y oportunas con base en hechos y
datos, para la planeacion de la organizacion, y la evaluacién, mejora e innovacion de
sus productos, servicios y procesos clave y de apoyo.

Se entiende que las fuentes de informacion 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.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

1. Se selecciona, obtiene y registra la informacién necesaria
para la administracion y seguimiento de las operaciones
diarias, basada en hechos y datos.

2. Se asegura la confiabilidad, oportunidad y consistencia de
la informacion.

3. Se analiza la informacion y se toman decisiones efectivas
y oportunas en los distintos niveles de la organizacion.

4. Se proporciona un acceso apropiado a la informacién
relevante para los usuarios internos y externos.

5. Se efectuan comparaciones referenciales y competitivas
de procesos, sistemas e indicadores con organizaciones
lideres.

6. Se establecen estandares y puntos criticos. | | | |

7. Se puede medir de forma cuantitativa el comportamiento
de los componentes de la organizacién, lo que se define
cdmo medicién y evaluacion del desempefio.

8. Los indicadores se definen en funcidon de la estructura
organizativa y los presupuestos.

Se mide la contribucidon de cada area al resultado.
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Sistemas de Informacion

10.

11.

12.

PREGUNTA

Se evalua la actuacién de cada responsable.

Se tiene acceso a la informacién clave en el momento
oportuno, para tomar decisiones.

Se tiene implantada en la empresa una red integrada de
informacion.

NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4
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Implementacién

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 manuales y no se confia tanto de la transmision 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.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO
1 2 3 4

1. Para dar efecto a la implantacion, los empleados tienen
los conocimientos requeridos.

2. Cuando se quiere implantar un proceso, se adquiere el
compromiso a través de un sondeo general en relacion a
las opiniones de los involucrados.

3. Las tareas y secuencias de pasos claves a realizarse
para implantar los planes son determinados y
comunicados.

4. Se identifica a las personas responsables de deberes
especificos, y que tengan un conocimiento profundo
acerca de lo que deben hacer.

5. Se aseguran de tener los conocimientos necesarios para
evaluar la implementacion paso a paso.

6. Se elaboran programas de capacitacién para aumentar
tanto la capacidad directiva como laboral al disefar e
implantar planes.

7. Se utiliza el control para asegurar que el desempefio
este conforme a los planes.

8. Se mide el desempefio contra la norma y se corrigen las
divergencias.

9. Se establece un presupuesto adecuado para usarse en
la implementacion.
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Implementacion

PREGUNTA

10. Se le da el lugar y la importancia al elemento humano en
la implantacién de los planes.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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Gestion 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,
documentacion y aplicacién 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.

Un modelo de medicion de gestidn debe iniciarse por la definicion de los indices e
indicadores de la organizacion, para luego desplegarlos en cascada a los demas
niveles hasta los puestos de trabajo

Por lo tanto, la meta es llegar a un sistema integrado de medicion de gestion, el cual es
un conjunto de indicadores “medibles” derivados del plan estratégico, que nos permite
evaluar los objetivos, las acciones y los resultados y por lo tanto, determinar el
desempenio de la organizacién frente a su direccionamiento estratégico.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

1. Se identifican los conocimientos relevantes que requiere
la organizacion para incrementar su aprendizaje.

2. Se proporciona un acceso apropiado al conocimiento
relevante a usuarios internos y externos para (re)utilizarlo
en forma efectiva.

3. Se estimulan practicas de innovacion y creatividad para
la creacién del conocimiento.

4. Se aprovecha los conocimientos internos y externos para
estimular el desarrollo tecnolégico.

5. Se capta, documenta, controla y protege los
conocimientos relevantes de la organizacion.

Se establecen elementos de analisis que justifiquen la
necesidad de enfocar los sistemas de control en funcion
de la estrategia y la estructura de la organizacion.
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Gestion y Conocimiento

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

7. Se otorga al sistema de informacion, elementos de
analisis cuantitativo y cualitativo, elementos financieros y
no financieros, resumidos todos en factores del control.

Existe un sistema de alimentacion y retroalimentacion de
informacion eficiente y eficaz, para la toma de decisiones.

9. Se planifican, organizan, dirigen y controlan los recursos. | | \ \

0. Se analizan las causas de las desviaciones y se toman

medidas para corregir el comportamiento.
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Mantenimiento en el tiempo

Nos permite conocer la permanencia en el sector, siendo su clasificacion:

Vulnerable. Hasta un afio

Estable. Mas de uno y hasta 4 afios.
Crecimiento. Mas de 4 y hasta 10 afos.
Sustentable. Mas de 10 afos.

PN =

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

1. ¢ Antigledad de la empresa ?
1 afo (1), mas de 1 — 4 afos (2), mas de 4 a 10 afios (3),
mas de 10 anos (4)
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Recursos Financieros

Se refiere al nivel de desarrollo de sus finanzas y a la mejor forma de obtener recursos
economicos para su desarrollo.

El mantener finanzas sanas y poder tener recursos para la operacion de la empresa es
una tarea que no necesariamente sera realizada con recursos propios, las deudas son
necesarias; pero deben estructurarse y manejarse en los plazos que mejor le convenga
a la empresa.

El tener planes financieros que contemplen el desarrollo estratégico y que manejen
adecuados indicadores de desempefio, pondra a la organizacion en un sitio privilegiado.

Se tendra cuidado de que los indicadores financieros no sean los unicos que nos digan
el estatus de la organizacion.

10.

PREGUNTA

La planificacion financiera esta integrada con la
estrategia.

La contabilidad es puramente fiscal y no es tomada en
cuenta como herramienta en la toma de decisiones.

Se determinan los factores claves de éxito.
Se establecen objetivos y estrategias del negocio.

Se hacen por escrito todas las cotizaciones con medidas
de control.

Se realiza la planeacién a corto y largo plazo de los
fondos o recursos requeridos para la operacion de la
empresa.

Se elabora el presupuesto general de la empresa.

Se controla el presupuesto evaluando mensualmente lo
ejercido.

Se cuenta con una adecuada planeacion fiscal.

Se elaboran flujos de efectivo mensuales.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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Recursos Financieros

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4

11. Se conocen los rendimientos exactos de la inversion de
la empresa.

12. Se evaluan las utilidades esperadas de la empresa. | | | |

13. Se conoce cuando se puede entrar en una quiebra
técnica de la empresa.

14. Se conoce cual es el nivel de apalancamiento de la
empresa.

15.  Se conoce cual es el costo de las deudas de la empresa. | | | |

16. Funcionan las estrategias para recuperar el capital
otorgado por credito.
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Procesos y Tecnologia.

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.

Se evaluan los procesos, con el propésito de responder y anticiparse a las necesidades
de sus clientes y a las condiciones cambiantes de los mercados, asi como generar valor
a todos los grupos de interés.

Para cumplir lo anterior, se toma en cuenta que si la organizaciéon no se adapta al
cambio, pronto desentonara con los tiempos. Sus productos quedaran anticuados, sus
métodos seran lentos y costosos, su técnica pasara de moda. Asi que ha de
mantenerse al dia o morir.

Las herramientas tecnoldgicas estan ya al alcance de cualquier competidor. ElI no
emplearlas a fondo implica una enorme desventaja.

¢ Gastar en tecnologia?

La tecnologia no es un gasto; es una inversion. Tampoco es un lujo, sino una
necesidad. La tecnologia les permite mantenerse competitivos y hacer frente con éxito
a nuevas oportunidades de negocio. Modernizar los procesos y el equipo informatico,
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. Lo que se busca es evitar que existan huecos entre ellos, es decir, personas
poco formadas o que todavia no emplean eficientemente las nuevas herramientas. No
partir del postulado de “que vengan con los conocimientos que ya tienen, sean muchos
0 pocos”; antes bien, instaure cursos dentro de la empresa o enviar a los colaboradores
a centros que provean una excelente formacion. So6lo de esta manera podra obtener el
maximo provecho de la tecnologia.
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Procesos y Tecnologia.

10.

11.

12.

13.

PREGUNTA

Se disefan sus productos, servicios y procesos para
garantizar la concordancia con los requerimientos de los
clientes y usuarios.

Se disefian los procesos clave incluyendo la definiciéon y
formalizaciéon de las fronteras, indicadores de desempeno y
variables criticas.

Se determina el valor y la factibilidad técnica y/o econémica
del producto y/o servicio.

Se mejoran los productos y servicios para adecuarse o
superar las cambiantes expectativas de sus clientes y/o
usuarios.

Se asegura el logro consistente de los niveles de
desempenio esperado.

Se analiza el desempefo para identificar y priorizar las
oportunidades de mejora e innovacion.

Se atienden las oportunidades de mejora e innovacion
incluyendo la reduccion de la variabilidad de sus procesos
clave y aumento de su capacidad.

Se definen los procesos de apoyo con base en su impacto y
contribucion con los procesos clave de la organizacion.

Se destinan recursos para el aseguramiento de la calidad.
Se establecen estandares de calidad.
Las medidas de los procesos se utilizan para mejorarlos.

Se revisa que los pedidos se efectuen de acuerdo con la
demanda del producto y/o servicio.

Se cuenta con instalaciones de produccion bien iluminadas,
ventiladas y distribuidas correctamente.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4

207




Procesos y Tecnologia.

14.

15.

16.

17.

18.

PREGUNTA
Se cuenta con indicadores que proporcionen informacién
confiable de los procesos.

Se efectua la conservacion y el mantenimiento de los
bienes muebles e inmuebles.

Se cuenta con el equipo de seguridad adecuado para hacer
frente a cualquier siniestro.

Se cuenta con programas de mantenimiento preventivo.

El presupuesto asignado al mantenimiento esta acorde con
los requerimientos.

NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

1 2 3 4
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Planeacién Estratégica

Este criterio determina las fuerzas, debilidades, amenazas, areas de oportunidad y sus
factores clave de éxito, a partir del conocimiento y el analisis de su entorno competitivo,
para fundamentar sus estrategias y para mantenerlas vigentes ante cambios en el
entorno.

10.

11.

PREGUNTA NIVEL DE
CUMPLIMIENTO
1 2 3 4

Se determinan las fuerzas y debilidades de la
organizacion.

Se identifican los sistemas y procesos organizacionales
sobre los que debe realizarse formalmente una
comparacion referencial.

Se establecen los objetivos estratégicos, asi como los
principales cambios que se esperan en la posicidon
competitiva y el horizonte de tiempo para alcanzarlos en
forma balanceada.

Existe orientacion operativa y estratégica. | | | | |

Se da seguimiento a las acciones planteadas. | | | | |

Se fundamenta el plan estratégico de la organizacion
con la participacion activa del personal mas valioso.

Se entiende que es una estrategia en todos los niveles
de la organizacién.

Se utiliza la planeacion estratégica como medio para
conseguir el fin deseado que responda a las
necesidades del entorno.

Se tienen criterios y medidas estratégicas dentro de la
empresa.

Se tienen identificadas las areas y procesos claves de
competitividad.

Se tiene identificada la vulnerabilidad de las areas y de
los procesos clave.
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Planeacién Estratégica

PREGUNTA

12. Se cuenta con la tecnologia adecuada para ser una
empresa competitiva.

13. Se establecen medidas de desempernio.

NIVEL DE

CUMPLIMIENTO

1

2

3

4
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GLOSARIO DE TERMINOS
Apalancamiento

Efecto que se produce en la estructura financiera de las empresas como consecuencia
de la utilizacién de fondos propios o0 ajenos para su financiamiento.

Se refiere a las estrategias relativas a la composicién de deuda y capital para financiar
los activos, cuando en forma mas especifica se aplica a la razén resultante de dividir el
pasivo entre el capital contable.

Se concibe como el mejoramiento de la rentabilidad de una empresa a través de su
estructura financiera.

Caédigo de conducta

Tiene por objeto establecer los principios que han de presidir el comportamiento de los
empleados, enmarcado todo ello en los valores de la empresa.

Evaluacion del desempeio

Es el proceso en el cual se mide el grado en que cada trabajador mantiene su
idoneidad y cumple los objetivos del cargo o puesto de trabajo que desempeia
(eficacia), asi como la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos objetivos
(eficiencia).

Madurez organizacional

Capacidad que tiene una organizacion para aprender y utilizar los conocimientos
adquiridos en el tiempo, para convertirse en una empresa exitosa.

Mision

Es la razén de ser de la Organizacion, es el “;por qué?” de su existencia, expresada en
la declaracion duradera y permanente de los objetivos que determinan su creacién y por
tanto es la “finalidad” para la cual fue creada, ademas de que la distingue de otras
organizaciones similares.

Nivel de madurez

Es una escala para medir las capacidades de la organizacién y a su vez sirve de
plataforma en el camino para conseguir una mejora. Cada nivel de madurez considera
un conjunto de objetivos que una vez satisfechos caracterizan y estabilizan a la
organizacion.
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Planeacion fiscal

Es el conjunto de actos y actividades a realizar o dejar de hacer para lograr optimizar el
cumplimiento de la obligacién tributaria dentro del marco de las disposiciones legales
vigentes, que tiene una razén fundamental de negocios y sustentacion legal.

La planeacién fiscal adquiere una importancia significativa como herramienta
administrativa capaz de producir beneficios econémicos. Su objetivo es: abatir, atenuar
o diferir la carga fiscal de toda operacién, siempre dentro del marco juridico fiscal
vigente y contando con el soporte documental que demuestre la licitud de los actos.
Politicas

Son decisiones, mediante las cuales se definen criterios y marcos de actuacion que
orientan la gestion en todos los niveles de la organizacion en aspectos especificos.

Una vez adoptadas, se convierten en pautas de comportamiento, no negociables y de
obligatorio cumplimiento, cuyo propdsito es reducir la incertidumbre y canalizar los
esfuerzos hacia la realizacion del objeto de la empresa.

Principios

Reglas o normas de conducta que orientan la accién de las empresas

Quiebra técnica

Imposibilidad de una entidad para cumplir con sus obligaciones de pago.

Valores

Los valores son aprendizajes estratégicos estables en el tiempo que inspiran la gestion
y la rectitud de los actos de las personas que integran la organizacién, y por tanto, se
organizan y codifican en la forma como enfrentan sus acciones, la toma de decisiones y
la vinculacion con el entorno, es decir, conforman la base de la cultura organizacional.
Visién

La visidén es el conjunto de ideas que esbozan un estado deseado por la organizacion

en el futuro, es por tanto el “suefio” o “imagen” de lo que desea alcanzar en un tiempo
determinado y debe constituir el fin hacia donde se quiere llegar.
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