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Resumen Ejecutivo

Actualmente, existe la aceptacion generaliza respecto a la importancia que tienen las
micro, pequefias y medianas empresas (MPyME) para el desarrollo de la economia de
cualquier pais, sobretodo por su capacidad de absorcion de empleo. Tal ha sido el
crecimiento de este fendmeno, que la tendencia de los gobiernos es dar mas atencién a
este sector empresarial a través de la generacion de programas e instituciones que
favorezcan su competitividad. Sin embargo, el esfuerzo académico en temas de calidad
no ha avanzando a la par de los objetivos gubernamentales. De forma que, la literatura de

calidad ha sido pensada, principalmente, para su aplicacién en grandes empresas.

El presente estudio responde a la inquietud de los empresarios por desarrollar el
conocimiento especifico para la administracién de calidad de las MPyMEs y desplegar
metodologias de implementacion acordes a sus recursos. Siguiente esta linea, en una
primera fase se compila la bibliografia referente a las practicas que han implementado
MPyMEs de distintas nacionalidades y que han contribuido significativamente al
desempefio exitoso de sus negocios. La informacién se organiza segun el Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME de Olivares et al (2003). En una segunda etapa, se
consolidan los factores de éxito para cada criterio del Modelo de Calidad de MPyME.
Finalmente, con el fin de analizar la correspondencia de estos factores con las empresas
regiomontanas de la industria manufacturera, se sigue la metodologia de investigacion de
Estudio de Casos y se disefia una herramienta de diagnostico organizacional que, en

conjunto, permitiran identificar el nivel de calidad alcanzado en cada organizacion.

De los resultados obtenidos en la investigacion se concluye que las préacticas
organizacionales empleadas en la MPyME que se relacionan a los elementos de
Liderazgo, Enfoque al cliente, Recursos y Personal no varian significativamente de
acuerdo al tamafio de la organizacion. No sucede lo mismo con las practicas que se
emplean en Planeacion Estratégica, Mercadotecnia y Sistemas de Calidad y Procesos
donde se observa que, a mayor estructuracion de las practicas, mejores resultados
muestra la organizacion. Lo anterior sugiere que la experiencia, vision y escolaridad del
lider son fundamentales para que la MPyME pase de ser una empresa mas que lucha por

sobrevivir a una empresa que busca su crecimiento y desarrollo.




Capitulo 1. Fundamentos

Este capitulo comprende los antecedentes de la investigacion y la
importancia de las MPyMEs. Ademads, resalta la creciente necesidad de
una propuesta de diseilo para implementar teorias de calidad,
especificamente el Modelo Distintivo de Calidad de MPyME deOlivares et
al(2003).

El campo en que la investigacion se desarrolla es en seis empresas de la
industria manufacturera de Monterrey, Nuevo Ledn, México. Ademas, se
aborda la complejidad de la tesis al tratar el planteamiento del problema
y los objetivos de investigacion; la justificacion y el alcance.
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1.1 Situacién de la MPyMEs

Las MPyMEs tienen un rol fundamental en la economia de un pais ya que expanden la
actividad productiva —sea del sector industrial, comercial o, de servicios- a lo largo del
territorio nacional. Debido a sus caracteristicas particulares, este tipo de empresas se
integran con facilidad a la regiéon que pertenece y facilita su reactivacion econémica a
través de la generacién de empleos (Millan, 2003). Por esta razon, los gobiernos en todo
el mundo destinan parte de los recursos nacionales al fomento de la competitividad de las
MPyMEs. Tan solo, en México las MPyMEs contribuyen con el 61% del Valor Agregado,
general el 60% de los empleos y el 40% del Producto Interno Bruto —PIB-, (Observatorio
MPyYME, 2003; NANFIN, 2002).

Ser competitivo en un mercado globalizado exige que las empresas cuenten con los
recursos, las herramientas, las técnicas y las estrategias necesarias para hacer frente a la
introduccion de productos nacionales y extranjeros (O’'Regan et al, 2004). Ser competitivo
en estas condiciones exige que las empresas organicen estratégicamente sus costos y la
calidad de sus productos y servicios (Gunasekaran, 1999); intuitivamente, los empresarios
de las MPyMEs tienden a la bisqueda de optimizacién de los costos, no sucede asi con la
cuestion de calidad.

En México la extensa cantidad de MPyMEs carentes tanto de capital como de una
adecuada formacion empresarial es innegable; esta situacion ha sido responsable de un
gran numero de fracasos al momento de desarrollar una empresa de este tipo.
Adicionalmente, los empresarios de MPyME han optado por estancarse en segmentos de
mercado poco exigentes y con un exceso de oferta —resultado de los muchos
microempresarios que buscan auto-emplearse- que innovar sus productos, procesos y
servicios para ser competitivos y generar nuevos nichos de mercado. En este contexto,
los ingresos son escasos; por tanto, las inversiones en medios de produccién, insumos y
capacitacion son precarias y, dificultan el acceso al financiamiento. Los salarios son bajos,
lo que genera un alto nivel de rotacion y personal poco calificado. Finalmente, la total
ausencia de planeacion estratégica provoca una combinacion que impacta negativamente
en la calidad del producto o servicio que se ofrece. A este marco se debe sumar que la
informacién respecto al desempefio y los resultados econémicos de las MPyMEs es mas
bien escasa y de calidad irregular; lo que no facilita la investigacion de este sector
(Guaipatin, 2003).

Ante esto, es de comun recomendar modalidades de apoyo como asociaciones
cooperativas empresariales [1], sin profundizar en la problematica individual de cada
organizacién; cuando es un hecho que la cultura empresarial de la MPyME no esta
preparada para una opcion de este tipo sin previo adiestramiento. Los directores de estas
empresas no tiene como prioridad la generacion de una cultura de competitividad y
calidad, la rutina de trabajadores y empresarios es la que marca la “forma de hacer las
cosas” que puede ser 0 no acorde a las exigencias del mercado (Finol, 2005).

[1] Asociaciones Cooperativas Empresariales: Vinculo de intercambio entre las empresas y las instituciones
publicas, incluso entre las mismas empresas respecto a insumos, practicas y negociaciones.
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El que entre los empresarios de MPyYyME no se inculque la importancia del logro de la
calidad para desarrollar un negocio acorde a los tiempos actuales, donde los
consumidores tienen una amplia gama de opciones y demandan mejores productos, sin
duda afecta la estabilidad futura del negocio. En especial, cuando existen empresas
mexicanas que si se preocupan por elevar su calidad e invierten alrededor del 8 por ciento
de sus gastos totales en programas para incrementar este factor, lo que les permite
reducir sus gastos hasta en 27 por ciento (COMPITE [3], 2005).

La experiencia demuestra que, salvo algunos casos, la mayoria de las MPyMES no son
capaces de ascender al segmento moderno del empresariado ni con el mas amplio apoyo
gubernamental -en términos de créditos y asesoramiento- (Peters, 2005). Si bien es cierto
que el Estado puede ayudar en parte al mejoramiento del desempefio de estas empresas,
no debe recaer bajo su total responsabilidad, como es comin asumir, y si, sobre los
esfuerzos del empresario de MPyME para consolidar estrategias que coloquen a la
empresa en un punto estratégico de mercado.

1.2 Modelo de Distintivo de Calidad para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

A pesar de la extensa literatura que aborda modelos y herramientas de calidad es
conveniente resaltar que ésa no esta disefia para cubrir los requerimientos de la MPyME.
Considerando esto, Olivares et al (2003) contribuye a este tema con la identificacion de
los elementos que debe contener un modelo de calidad especifico para MPyME. En este
sentido,Olivares et aldetectd ocho criterios: liderazgo, planeacion estratégica,
mercadotecnia, enfoque al cliente, personal, recursos, sistemas de calidad y procesos v,
resultados. El modelo se presenta en la tabla 1.

El criterio de liderazgo incluye las siguientes acciones para el lider:
e Debe estar comprometido con la cultura de calidad y los valores.
¢ Debe mantener contacto estrecho con los clientes, socios y empleados.
e Debe mantener un compromiso personal con la calidad total y aplicarla en todas
Sus operaciones.
¢ Deben capacitarse temas de calidad y administracion.
e Deben dar a conocer la politica de calidad, los valores y la cultura de calidad a los
empleados y procurar su entendimiento.
El criterio de planeacion estratégica incluye las siguientes acciones:
¢ Realizacién de la planeacion periddicamente (anual de preferencia).
e Realizacion de la planeacion considerando informacion real (hechos y datos).
e Comunicacién y entendimiento de las estrategias, objetivos y metas por todos los
empleados.
El criterio de mercadotecnia incluye las siguientes acciones:
e Conservar y preservar una buena imagen e infraestructura en sus instalaciones.
e Establecer medios de promocién y mercadeo de sus productos,
o Determinar estrategias de ventas y seguimiento a clientes.
e Conocer a sus competidores nacionales e internacionales y realice benchmarking.
El criterio de enfoque al cliente incluye las siguientes acciones:
e Identificar y conocer las necesidades del cliente.

[3] COMPITE: Comité Nacional de Productividad e Innovacién Tecnoldgica, A.C
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e Existencia de un medio formal a través del cual las quejas y sugerencias del
cliente sean registradas y atendidas.
e Utilizacion de la informacion de las quejas para mejorar los productos.
¢ Cuidado de la imagen que la empresa da al cliente.
El criterio de personal incluye las siguientes acciones:
e Definicion de métodos para detectar y cubrir las necesidades de capacitacion y
entrenamiento.
Facultar al personal para que este tome decisiones.
Establecimiento de programas de desarrollo y promocién.
Evaluacion del desempefio del personal.
¢ Medicion de la satisfaccion del personal.
El criterio de recursos incluye las siguientes acciones:
e Destinar recursos a programas de apoyo a la comunidad.
e Optimizacién de los recursos materiales.
El criterio de sistemas de calidad y procesos incluye las siguientes acciones:
¢ Laimportancia de que los operarios realicen mediciones de indicadores y los
mantengan bajo control durante el proceso.
¢ Que en la empresa se establezca el control de documentos relacionados con los
procesos productivos
El criterio de recursos incluye las siguientes acciones:
e Analizar e interpretar los indicadores operativos y financieros, compararlos con
otras empresas a fin de establecer medidas de mejora.
¢ Que la empresa sea capaz de interpretar las utilidades de la misma en funcion de
los esfuerzos de calidad y mejora.

MODELO DEL DISTINTIVO PARA MIPYMES

il I,

SISTEMA DE CALIDAD
Y LOS PROCESOS
Y
LIDERAZGO
™ COMPROMETIDO N RESULTADOS
PERSONAL »  MERCADOTECNIA
Y
SATISFACCION DEL
CLIENTE
LAS ESTRATEGIAS ¥ i
LOS PLANES
. ENFOQUE
o AL CLIENTE
>/  RECURSOS
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1.3 Planteamiento del problema

Con excepcion de algunos casos, el panorama actual de la MPyME pareciera estar
destinado al fracaso. La tendencia a pique de esta situacion pone en tela de juicio las
expectativas futuras de la micro, pequefia y mediana empresa en México; sobretodo en el
area de manufactura y agricultura (Peter, 2005). Aunque resulta arriesgada esta hipotesis,
el estado de crisis permanente supone una constante en estas organizaciones.

Lo que ha valido para la sobrevivencia de las MPyMEs en un contexto de alta
competitividad son sus caracteristicas particulares. Siempre que para estas empresas es
dificil hacer frente a las cambiantes y burocraticas formalidades administrativas, fiscales,
aduaneras y legislativas, lo que se refleja en costos de adecuacién mas altos que los de
las grandes empresas. Un factor que impacta la forma en que las MPyMEs hacen frente a
las cambiantes formalidades es el grado de conocimiento que los empresarios tienen de
éstas. En México entre 11.4 y 17.1 por ciento de las empresas conocen los programas
gubernamentales; sin embargo, sélo entre 0.8 y 3.6 por ciento los han empleado —varia
segun el sector econémico- (Peters, 2005). Este hecho, aunado a que las MPyMEs
también compiten con las grandes empresas, sin duda obstaculiza la competencia en el
mercado (Ghobadian, 1996). En estas condiciones, las MPyMEs conservan para si la
tarea de preservar el equilibrio socioeconémico en su rol de generadoras de mano de
obra pero, sin aumentar la calidad de sus productos y servicios, o que obstaculiza su
competencia en el mercado nacional e internacional.

Frente a este contexto, y con la finalidad de aumentar la competitividad de las MPyME,
los investigadores han creado numerosos modelos de calidad, que aunque de gran valia
académica no han contribuido de igual forma en todo tamafio de empresa (Husband et al,
1999). Cada tamafio de organizacion tiene sus fortalezas y debilidades (Miller, 2003); de
modo que las MPyMEs no son “pequefias” versiones de las grandes empresas (O’Regan
et al, 2004). Es prudente aclarar que los modelos de calidad existentes no han sido
desarrollados considerando el tamafio y los recursos de una organizacion como los de la
micro, pequefia y mediana empresa; por tanto, resulta dificil implementarlos en este
ambito. De aqui que exista muy poca o nula evidencia de éxito e, incluso, de aplicaciéon
comprobada. En si, es desconcertante la falta de evidencia respecto a la aportacion de los
modelos al desarrollo de las MPyMEs, es decir, el beneficio neto de estos modelos es
desconocido (Husband, 1999).

El tema de si los métodos de calidad [2] de la literatura general pueden ser efectivamente
utilizados por las MPyMEs o no conllevan incertidumbre (Husband, 1999). Sin embargo,
modelos de calidad tales como sistemas de calidad y certificacion, han sido los de mayor
aceptacioén entre las MPyMEs, principalmente porque la certificacion se ha convertido en
un requisito para comercializar productos. Aunque la tasa de implementacién es baja en
comparacion a las grandes organizaciones, cada dia son mas las MPyMEs que se
interesan por la certificacion (COMPITE, 2005).

[2] Métodos de calidad tales como: control de calidad, mejora continua, herramientas de calidad,
administracion de calidad total, proceso de reingenieria de negocio, comparacién competitiva, por mencionar
algunos.
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En la region de Norteamérica, hasta 2002 Estados Unidos contaba con la mayoria de
esas acreditaciones, con 36 mil 118; seguido por Canada, con 11 mil 277; mientras que
México, aun cuando se le considera la octava potencia exportadora, s6lo cuenta con
cuatro mil empresas certificadas, de un total de dos millones (COMPITE, 2005). Mientras
que la nacion que tiene mas compafiias con ese certificado de calidad es Reino Unido,
con 60 mil empresas, y también es de los paises que mas investigaciones realiza de la
actividad del sector MPyME. Para el caso especifico de las empresas manufactureras
mexicanas que cuentan con certificados de calidad se calcula que de un total de 344,118
compafiias manufactureras en el pais, apenas 41,294 (12%) tienen certificados sus
procesos productivos con alguna norma de calidad, ya sea nacional o internacional. Sin
embargo, la mayor presencia de establecimientos certificados, segun el sector econémico,
corresponde al manufacturero, con 72% (Quality link, 2005).

Otro tema a considerar en qué etapa los métodos de calidad que se han determinado
como adecuados para MPyME debe ser introducido a la empresa.

Ante esto, salta a la vista la necesidad no de una simple la adaptacion de uno de los
modelos de calidad propuestos en la literatura general para el incremento de la
competitividad en la MPyME, sino la exigencia de un modelo de calidad especifico para la
actividad del sector. De igual manera, surge el interés por lograr la metodologia adecuada
para su implementacién.

Esta tesis parte del precepto que el Modelo Distintivo de Calidad de MPyME de Olivares
et al (2003) es de gran validez para el campo de investigacion de la micro, pequefia y
mediana empresa; por tanto, requiere la identificacién de las practicas organizacionales
que facilitan la implementacion del modelo. El objetivo fundamental de la investigacion,
entonces, es identificar cuéles practicas organizacionales conllevan a la implementacién
exitosa de los elementos del modelo seleccionado, utilizando como campo de
investigacion empresas de la industria de manufactura en Monterrey, Nuevo Ledn. La
pregunta central para esta investigacion es:

¢Cudles son las practicas organizacionales necesarias y con mayor aplicacion para
laimplementacion exitosa de cada uno de los elementos del Modelo de Calidad de
la MPyME en la industria de manufactura de Monterrey y zonas periféricas?

Esta pregunta conduce a otras preguntas basicas para la investigacién, tales como:

e Cuales son las practicas organizacionales que deben ser integradas a la
implementacién del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME?

e ¢ Cuales son las practicas organizacionales con mayor aplicacién en la MPyME?

o ¢ Cudles es la diferencia existente en la aplicacion de estas practicas dependiendo
del tamafio de la empresa?
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1.3.1 Objetivo General

Identificar las practicas organizacionales con mayor aplicacién que conllevan a la
implementacion exitosa de los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME en la industria de manufactura en Monterrey, Nuevo Leon.

1.3.2 Objetivo Especifico

Determinar las practicas organizacionales necesarias para implantar exitosamente
los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME de acuerdo a la
literatura.

Elaborar una herramienta que permita determinar el nivel de aplicacion de las
practicas organizacionales que se requieren para la implementacién exitosa del
Modelo Distintivo de Calidad de MPyME.

Comparar los resultados obtenidos del nivel de aplicacion de las practicas
organizacionales para la implementacion exitosa del Modelo Distintivo de Calidad
de MPyME en los seis casos de estudio.

Detectar patrones o variaciones de comportamiento de los resultados obtenidos
segun el tamafio de la empresa.

1.4 Definicion de las variables de investigacion

1.4.1 Variables dependientes

Elementos del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME.

1.4.2 Variables independientes

Practicas organizacionales exitosas.
Caracteristicas de la MPyME.
Caracteristicas de la industria de manufactura.
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1.5 Justificacion

1.5.1 Magnitud y Trascendencia

La micro, pequefia y mediana empresa representa mas del 95 por ciento de los negocios
de la mayor parte de los paises que integran la OECD (Organizacién para la Cooperacién
y Desarrollo Econémico, 2004) y, como sector privado, generan mas del 50 por ciento del
empleo de un pais. Por tanto, no es extrafio notar que los gobiernos e instituciones
privadas han incrementado su interés en este sector, colocando el tema de la MPyME
dentro de las prioridades de cualquier Estado. Con el fin de ejemplificar las dimensiones
de este sector a continuacién se muestra en la tabla 2 el compendio presentado por el
Observatorio de MPyME en 2003 donde se detalla el total de establecimientos de cada
estrato y el numero de personas que emplea, en los principales paises de América Latina.

Tabla 2. Namero de empresas/ establecimientos y empleo en 12 paises de

América
NUumero Empleo

Pais Micro PyM  Grande Micro PyM Grande
Argentina 1,911.17 276.704 3.067 4.487.838 2.628.916 1355.572
Brasil 3,806.77  292.828  24.746 7.891.950 6.729.570 15.967.435
Chile /1 521.82 61.337 4295 1.043.640 672509 1.012.253
Colombia /2 967.31 24.118 821 1.094.755  731.996 432.091
Costa Rica 58.62 14.898 1.348 160.136  263.611 351.604
Guatemala /3 1,021.00 n.d n.d. 1.671.000 n.d. n.d.
Honduras /3 252.27 5.148 nd. 527585 115.811 n.d.
México /2 2,634.36  102.800 6.669 5.627.282 3.400.355 2.891-398
Nicaragua /3 359.00 7.000 nd. 578.000 122.000 n.d.
Panama 194.00 10.212 1.029 252.855  112.380 168.57
Republica Dominicana 344.84 10.33 15 832434 317.052 375
Venezuela 2,898.28 n.d n.d. 3.973.502 n.d. n.d.
TOTAL 14,969.44 135.49 2.529 2380.763 15.094.200 22.553.923

/1 : no incluye al sector agricola, financiero, servicios comunales, sociales y personales y, otros no especificos
/2 : incluye sectores manufactura, comercio y servicios no financieros
/3 : no incluye sector agricola

De acuerdo al Observatorio de MPYME (2003), las principales variables que dan cuenta
del peso econémico de la micro, pequefia y mediana empresa son las ventas, los salarios
pagados vy, la participacién en la produccion y en el valor agregado; sin embargo, no es
posible comprar la importancia que tiene el sector para todos los paises pues se carece
de indicadores homogéneos para validar estas variables a nivel mundial. Sin minimizar
esta falta, las investigaciones en MPyMEs han logrado determinar que el impacto de estas
empresas contribuye enormemente al crecimiento econdémico, la competitividad, la
innovacion y, la generacién del empleo de un pais (Ver tabla 3).
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Tabla 3. Importancia Econémica de la micro, peq
Pai Indicad
Argentina Participacion en la produccion (%)

uefiay mediana empresa en América

Brasil Salarios (millones de US $)
Chile Ventas (millones de US $)
Colombia Participacion en el valor agregado (%)

Costa Rica : Participacion en las ventas (%)
Guatemala | Participacion en el PIB (millones de US $)
Honduras Ventas (millones de US $)

México Participacion en el valor agregado (%)

Nicaragua Participacion en la produccion (%) 2.1 36.3 61.6

Panamé Produccién (millones de US $) 3,400 n. d.

Republica Produccién (millones de US $) 2,328 n. d. n. d.
Dominicana

Venezuela : Participacion en la produccion (%) n.d. 13.8 n.d.
(1) P y M: pequefia y mediana Fuente: Observatorio MPYyME, 2004

En el contexto nacional, las MPyMEs también son de suma importancia para la economia
por su extension en el territorio nacional. La mas reciente fuente de informacién sobre el
sector MPYME en México corresponde al Informe Censal elaborado por el Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI) para el afio 1998. No obstante,
en 1999 cambio el criterio de clasificacién con el que se realizé este censo, por lo que
pudieran encontrarse estudios sobre la base de la informacién anterior, provocando
variacion en los resultados. Actualmente, para clasificar a las empresas de acuerdo a su
tamafo se utiliza el criterio del nimero de empleados, mismo que se seguira para el
presente estudio. A continuacién, la estratificacion de la MPyME en México en la tabla 4:

Tabla 4. Definicién de empresas de acuerdo al sector econémico en
México por Niumero de empleados

[ "Micro© Delalo Delal0 Delal0

[ Pequefia’’ Dellas0 De 11 a 30 De 11 a 50
[["Mediana De 51 a 250 De 31 a 100 De 51 a 100
[[Grande = Masde 250 Mas de 100 Més de 100

Fuente: Diario Oficial de la Federacién, 2003

De acuerdo a esta nueva clasificacion y al censo de 1998 se muestra que en México
predominan las microempresas dentro del nimero de establecimientos, ocupando el 96
por ciento de ellos (Observatorio MPyME, 2003). Asi, este sector se convierte en la
principal fuente de empleo, respondiendo por el 47 por ciento de la ocupacion del pais. La
segunda fuente de empleo son las grandes empresas, con el 24 por ciento; no obstante,
este es el grupo que genera mayor valor agregado dentro de la economia, siendo
responsables del 38 por ciento de valor agregado (ver tabla 5).

Tabla 5. Namero de establecimientos, empleo y participacion en el valor
agregado segun el tamafio de la empresa en México

2,634.356 96 % 5,627,282 47 % 2 30 %

80,397 3% 1,480,108 12 % 18 11 %
22,403 0.8% 1,920,247 16 % 86 21 %
6,669 0.2% 2,891,398 24 % 434 38 %

Fuente: Observatorio MPYME, 2004
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En cuanto al sector econdmico, la participacion de la micro, pequefia y mediana empresa
es mayor en el sector Comercio y menor en el de Servicios No Financieros, tal como se
muestra en la tabla 6.

Tabla 6. Distribucion de las empresas en México por tamafio y sector

econémico

919,018 2,634.356

1,369,478

345,860

9,305 58,341 12,751 80,397
5,135 13,539 3,729 22,403
361,579 1,443,676 938,570 6,669

Fuente: Observatorio MPYyME, 2004

En cuanto al sector econbmico que mas ocupa mano de obra el de manufactura es el
mayor y el menor el de comercio (ver tabla 7).

Tabla 7. Distribucion de las empresas en México por tamafio y empleo

1,183,264 2,199,368 2,244,650 5,627,282

514,625 569,259 396,224 1,480,108
1,135,760 524,677 259,810 1,920,247
1,379,917 491,565 1,019,916 2,891,398
4,214,566 3,784,869 3,920,600 11,919,035

Fuente: Observatorio MPYyME, 2004

En México, la importancia del Sector Manufacturero se acentu6 al reorientarse la politica
de comercio exterior al impulso de exportaciones no petroleras en el periodo de 1980-
1994 (Dussel, 2004). “Las empresas manufactureras, al responder a esta politica,
guedaron expuestas a diferentes presiones, tales como la globalizacion de la economia, la
apertura del mercado doméstico y al incremento de la competencia como resultado del
ingreso de México a la zona de libre comercio de Norteamérica” (Erosa, 1998). Desde
entonces, a la fecha, este sector ha resentido los cambios drasticos de las fuerzas de
mercado. Adicionalmente, es posible sefalar, que los sectores asalariado y productivo —
particularmente el agricola y el manufacturero- han sido los principales perdedores
durante 1990-2003. Mientras que los sectores inversionistas en el sector financiero y en la
Bolsa de valores se han apropiado de una creciente parte del PIB generado (Dussell,
2004).

En el contexto estatal, Nuevo Ledn cuenta con 22, 357 empresas. La distribucion de estas
empresas es variada. En el sector industrial se encuentran 1,737 empresas. En el sector
comercial hay 14, 870 empresas. Finalmente, en el sector de servicios hay 5,750
empresas (Contacto PyME, 2005). En Monterrey existen 10,374 empresas; estds se
encuentran distribuidas por sector y tamafio como a continuacion se muestra en la tabla.
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Tabla 8. Distribucién empresarial en Monterrey por sector y tamafio

TAMARO EMPRESAS
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS TOTAL
Micro 391 5,473 2,694 8,558
Pequena 318 539 363 1,220
Mediana 147 186 71 404
Grande 36 71 85 192
Total 892 6,269 3,213 10,374

Fuente: Elaboracion propia, datos obtenidos de Contacto PyME (2005).

1.5.2 Valor tedrico

Pese a la innegable relevancia socioecondémica y territorial de las MPyMEs es poco lo que
se conoce a detalle de ellas debido a las distintas definiciones de MPYME que existen
entre paises y sectores, lo que hace dificil la generacion de informacion sistematizada,
fiable y que permita su comparacion. Ademas, la informacion no se actualiza con
frecuencia; lo cual es aun mas grave cuando se trata de un sector tan dindAmico como lo
es el de la MPyME, dentro del cual continuamente muchas empresas nacen y mueren. El
problema de la informacion se ha planteado también en paises de mayor nivel de
desarrollo econémico y de mejor disponibilidad de informacion estadistica, como la Unién
Europea. A pesar del creciente interés, los gobiernos no han logrado establecer
parametros de definicion de la micro, pequefia y mediana empresa similares entre
Estados, por lo que se dificulta la comprensién y el apoyo a este sector empresarial.

Con escasos casos a nivel internacional, no existen paises en los que las MPyMESs no
sean objeto de apoyo publico y privado. No obstante, la heterogeneidad de las
caracteristicas de estas empresas sugiere la necesidad de disefios minuciosos que
provean el soporte para generar propuestas acordes a sus necesidades. De modo que, su
fomento no sélo se alimente de un debate de moda sino de acciones con recursos y
personal especializado (Dussel, 2004). Esta investigacion espera contribuir a través de la
identificacion de las practicas organizacionales que se requieren para la implementacion
exitosa del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME deOlivares et al(2003). Con esto se
busca abrir nuevas lineas de investigacion que apoyen a la competitividad de este sector.

1.5.3 Valor metodolégico

Dado que existe poca literatura respecto a cémo cubrir las necesidades organizacionales
de las MPyMEs y considerando la dinamica natural de estas empresas, que dificulta la
comparacion de la importancia que este sector tiene entre paises pues se carece de
indicadores homogéneos para validar estas variables a nivel mundial, el fomento de las
MPyMEs requiere de una vision sistémica de la competitividad. Con el fin de disminuir el
efecto del cambio en estas organizaciones, se emplean instrumentos especificos para
cada regién y sector (Dussel, 2004).

El concebir un estudio que investigue las practicas organizacionales que se requieren
para la implementacién exitosa del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME y que
proporcione la herramienta para este fin, especificamente para estudiar la regién de
Monterrey y zonas periféricas y el sector de la industria de manufactura en esta region,
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favorece la recopilacion y evaluacion de la informacion. Esto con el fin de extraer
lecciones y recomendaciones de practicas organizacionales para la determinacién de
estrategias efectivas que en el futuro fortalezcan al sector. Adicionalmente, se espera que
este primer acercamiento siente las bases para nuevos estudios que contribuyan a
prolongar la vida productiva de las micro, pequefias y medianas empresas.

1.6 Alcance de la Investigacion

En cuanto a la dimensién del campo de estudio que empleara este estudio, este se ha
definido con seis empresas de la regiobn de Monterrey y zonas periféricas. De las seis
empresas seleccionadas como unidad de analisis para el caso de estudio. La distribucién
de la muestra seleccionada, en cuanto al tamafio, sector, giro y nimero de empleados se
muestra en la tabla 9:

Tabla 9. Distribuciéon empresarial de la muestra por
sector y tamafno

UNIDAD DE EMPRESAS
ANALISIS: NUMERO DE
empresa SECTOR TAMANO EMPLEADOS
C1 Manufactura microempresa 4
Cc2 Manufactura Microempresa 7
C3 Manufactura Pequefia empresa 20
c4 Manufactura Pequefia empresa 32
C5 Manufactura Mediana empresa 110
C6 Manufactura Mediana empresa 200

Nota: cada C representa un caso de estudio, en total seis.

21



Capitulo 2. Elementos del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME

Este capitulo comprende la revision bibliogréfica relativa a los
conceptos y las tedricas basicas para comprender cada criterio del
Modelo Distintivo de Calidad de MPyME de Millan. Asi mismo, se
presenta la sinopsis de los factores de éxito para cada uno.
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2.1 Liderazgo

2.1.1Conceptos Bésicos

Aungue existen varios tratados sobre teoria de liderazgo, es la definicion de O’Regan y
Chobadian (2003) la que captura mejor la esencia del liderazgo en MPyME, refiriéndose a
este como “el proceso de transformacion organizacional que va de lo que es una
comparfiia en ese momento a lo que el lider quiere que sean”. Si bien es cierto que las
habilidades y capacidades de liderazgo pueden ser aprendidas a través de la apropiada
educacién y experiencia haciendo que todo estilo de liderazgo sea bueno,
independientemente al tamafio de la organizacion (Bolden, 2001); es abundante la
literatura que aborda la clasificacion de los estilos de liderazgo. Sin embargo, los estudios
que exploran el estilo de liderazgo mas frecuente en MPyMEs sélo consideran los
siguientes:

Lider Transformacional

Lider Transaccional

Lider Orientaciéon hacia los empleados y,
Lider Laissez faire

El liderazgo transformacional, uno de los estilos de la corriente moderna de liderazgo,
se define en términos del impacto que el liderazgo de una persona tenga en otros, ya que
se espera motivar a los empleados a realizar mas de lo que originalmente se espera de
ellos (Stone, 2004; McAdam y Nelly, 2002); este estilo exige la confianza, admiracién,
lealtad y respeto del personal hacia lider. Los estudios en MPyMEs indican que este estilo
pudiera ser comin en el sector debido al tono de intimidad existente entre los
trabajadores y gerente (Miller, 2003).

El liderazgo transaccional también forma parte de la corriente moderna del liderazgo. En
éste se enfatiza el cardcter transaccional o “intercambiable” que se da entre los lideres,
sus colegas y seguidores. Este intercambio se basa en la discusion del lider con otros con
respecto a requerimientos, condiciones especificas y recompensas que éstos obtendran si
cumplen cabalmente con los requerimientos solicitados (Stone, 2004; Chen, 2004). Al
respecto, las investigaciones indican que las MPyMEs de mayor éxito son las que a través
de su liderazgo han dado a los empleados una vision a largo plazo de su empleo; asi
como, remuneraciones, a cambio de obtener alto nivel de conformidad con las normas
de la organizacion.

El liderazgo orientado a los empleados surge a partir de los estudios realizados por el
grupo de Michigan a finales de la década de los 40. En esencia, este estilo se caracteriza
por “un lider que se interesa personalmente por las necesidades de sus subordinados y
acepta las diferencias individuales de los miembros” (Robbins, 2004). Paralelamente,
Kart Lewin, Ronald Lippitt, y Ralph K. White dirigian en la Universidad de lowa un andlisis
similar al de Michigan e identifican dentro de su investigacion el estilo de liderazgo laissez
faire. En este estudio este estilo se definira el estilo laissez faire como aquel lider que
permite a los individuos en el grupo tomar todas las decisiones (Robbins, 2004).

Los estudios en MPyMEs han determinado que independiente al estilo de liderazgo que
una organizacién adopte, la cultura y el compromiso organizacional es el pivote para
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determinar el grado de éxito del liderazgo. Al respecto Chen (2004) sefiala que el efecto
del liderazgo sobre el compromiso organizacional difiere segun la cultura organizacional.

2.1.2 Relacién entre culturay liderazgo

A diferencia de las grandes empresas, los pequefios y medianos empresarios suelen
tener pocos recursos para dedicarlos a construir una cultura organizacional sélida, acorde
con las estrategias para la calidad y la competitividad (Finol, 2005). Hoy por hoy, para los
lideres de MPyME promover la cultura organizacional no es una prioridad; asi lo
demuestran los resultados obtenidos por el Observatorio de PyME en México el cual
evidencia que mas del 80 por ciento de las PyMEs no cuenta con algun tipo de
certificacion relacionada a la cultura de calidad. En México, la cultura de la organizacién
se conforma de acuerdo a la dindmica propia del accionar de los propietarios, los gerentes
y los trabajadores, dando lugar a una “forma de hacer las cosas” que puede ser adecuada
para la competitividad pero que también puede no serlo (Finol, 2005).

La definicibn que mejor enmarca este contexto es la proporciona por O’Regan y
Chobadian (2003) quienes definen cultura como “un marco interpretativo a través del cual
los individuos dan sentido a sus comportamientos, asi como a los colectivos en la
sociedad”. Asi, la cultura forma parte del contexto dentro del cual una MPyME formula y
despliega su estrategia, convirtiéndose en fuente de ventajas competitivas. Es decir, la
cultura en MPyME es una directriz del desempeiio. Por tanto, para que una MPyME tenga
éxito debera desarrollar una fuerte cultura con altos niveles de confianza, compromiso e
involucramiento (Kengpol, 2004). Ya que, la empresa es el reflejo de los estilos y
preferencias personales del director —una alta moral, orientacién familiar- (Miller, 2004).
Para este estudio, se definira confianza como el pacto o convenio hecho oculta y
reservadamente entre dos o mas personas, haciendo referencia a la familiaridad o libertad
excesiva (Diccionario de la Real Academia Espafiola). Segun Franquesa (n.d) el
involucramiento se relaciona con el derecho que tiene toda persona a ser considerada un
individuo normal, sociable, colaborador; esto significa colaborar en el buen desarrollo del
objetivo comunicado, en tratar de evitar los malentendidos o los conflictos que pueden
llevar al fracaso. Este concepto de involucramiento es el que Brown y Levinson (1987)
han denominado 'imagen positiva'.

Las investigaciones indican que para el caso de pequefias y medianas empresas, una
cultura de innovacién resultard en una fuente organizacional necesaria para este sector.
De acuerdo a esto, Chen (2004) sefiala que la cultura de innovacién en MPyME de ser
creativa, orientada a resultados y con un ambiente de retos laborales. Chen (2004)
sugiere que en un ambiente burocratico de trabajo con frecuencia los resultados son
negativos en cuanto al compromiso de los empleados, mientras que en un ambiente de
trabajo colaborativo los resultados son mucho mayores en cuanto al compromiso e
involucramiento de los empleados. Por su parte, O'Regan y Chobadian (2003)
identifican que la cultura de MPyME debe ser estudiada en cuatro dimensiones:
empowerment, orientacion intergrupal, orientacién interna hacia la mejora de metas,
orientacion externa y orientaciébn hacia el recurso humano. Cada una de estas
dimensiones difiere en el grado de influencia que tiene sobre el desempefio de una
MPyME, en el siguiente criterio se abordara este punto.
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2.1.3 Relacion entre compromiso y liderazgo

El compromiso organizacional se define como el grado en el que un empleado se
identifica con la organizacion, metas y objetivos y desea seguir participando activamente
en ella. De acuerdo con Chen (2004) el compromiso organizacional supone tres
elementos: una fuerte creencia y aceptacion en las metas y valores de la organizacion, la
disposicién para hacer un esfuerzo considerable en nombre de la organizacion y, un
fuerte deseo por ser miembro integrante de la organizaciéon. Asimismo, los estudios
indican que existe una correlacién positiva entre el liderazgo transformacional, el
compromiso organizacional y la cultura de la MPyME. Esta idea la refuerza Miller (2003) al
identificar que los empleados de las MPyYMEs mas exitosas de Australia estan altamente
comprometidos con la organizacion y disfrutan su trabajo.

Por su lado, Chen (2004) quien identifica que el liderazgo transaccional aumenta el
“Laisses Faire” al incrementar el compromiso organizacional, la satisfaccion del trabajo y
los indicadores de desempefio y ventas. Ya que, los lideres transaccionales trabajan de
acuerdo a su cultura organizacional y mantienen reglas, procedimientos y normas
congruentes a ésta. La cultura “pura” transaccional se enfoca en cada término (tareas,
condiciones del empleo, la disciplina y las prestaciones y servicios), explicito o implicito,
de la relacién contractual; haciendo que el compromiso sea tan fuerte como la habilidad
de la organizacion para premiar a sus empleados.

Por otro lado, los lideres transformacionales frecuentemente cambian su propia cultura
organizacional por nuevas visiones y revisiones de los valores y normas que comparte. En
la cultura transformacional, hay un sentimiento generalizado de familiaridad. Los gerentes
sienten una obligacion personal por ayudar a los miembros a asimilar esta cultura. Las
normas y valores no excluyen a los individuos para hacer propuestas de sus propias
metas y recompensas. El compromiso es a largo plazo. Los lideres y sus seguidores
estdn mutuamente interesados y tiene un sentimiento de compartir su destino e
interdependencia. Ya que, se ha determinado que un compromiso afectivo y conexion
emocional, y la identificacién e involucramiento con la organizacién tienen una correlacién
positiva con el desempenfio laboral (Chen, 2004).

El estudio realizado por Chen (2004) a las MPyMEs de Taiwan, confirma el efecto del
liderazgo sobre el compromiso organizacional es diferente segun la cultura
organizacional. Ya que ambos estilos de liderazgos tienen un impacto positivo sobre el
compromiso organizacional. Por otro lado, el estudio sefiala que el esfuerzo de mediacion
del compromiso organizacional en la relacidon entre el liderazgo transformacional y la
satisfaccién laboral no se encuentra influenciado por la cultura organizacional. No asi, el
compromiso organizacional que si media la relacion entre el liderazgo transformacional y
el desempefio laboral en una cultura colaborativa y burocratica. Por tanto, la capacitacién
de los directivos para ejercer el liderazgo transformacional, puede incrementar el
compromiso de los empleados y la satisfaccion laboral y el desempefio. Esta idea la
refuerza O’Regan y Chobadian (2004) al identificar una correlacién positiva entre el
liderazgo transformacional, el compromiso organizacional y la cultura. La literatura sefala
que otros estudios refuerzan esta nocién, el liderazgo transformacional ayuda a
aumentar el compromiso organizacional de los empleados (Chen, 2004).
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2.1.4 Relacion entre desempefio y liderazgo

En las organizaciones donde existe un claro y definido estilo de liderazgo, se percibe
mejores resultados de desempefio que en aquellas que existe un estilo de liderazgo
incierto (O'Regan y Chobadian, 2003). La tabla 8 analiza el impacto que cada estilo de
liderazgo tiene sobre el desempefio a corto o largo plazo.

Mejorade Estilo de liderazgo
desempefio _ _ : .
Transformacional Transaccional Recursos Humanos Laissez Faire

Plazo Arriba Abajo Arriba Abajo Arriba Abajo Arriba Abajo

A corto
plazo 69.4 42.2 59.9 46.2 52.3 52.1 23.9 10.5

A Largo 86.4 62.4 46.7 44.2 71.4 66.7 20.5 7.6
plazo

Tabla 8. Liderazgo y porcentaje de firmas que muestran objetivos de desempefio logrados en tiempo.

La informacién proporcionada por la tabla sugiere que un estilo de liderazgo definido,
independientemente del estilo de liderazgo mismo, influye significativamente el
desempefio de una organizacion. Asimismo, identifica que el estilo de liderazgo
transformacional y el de recursos humanos tienen mayor impacto sobre el desempefio a
largo plazo; mientras que, el estilo de liderazgo transaccional con mas frecuencia lidera la
mejora del desempefio a corto plazo. Este hallazgo coincide con el estudio de Chen
(2004) en cuanto que la naturaleza del liderazgo en MPyMEs tiende a ser
transformacional.

El estudio para MPyMEs del sector manufacturero realizado por O'Regan y Chobadian
(2003) encontré, en la tabla 9, que el liderazgo transformacional y el de orientacién a los
recursos humanos son los que normalmente se asocia con mejoras a largo plazo. En
contraste, las firmas con metas de desempefio a corto plazo son asociadas con un estilo
de liderazgo transaccional.

Tabla 9. Factores usados para medir el desempefio

Estilo de Arriba del plazo Abajo del Plazo
liderazgo
Transformacional Mejoras de desempefio a Largo Plazo** Mejoras de desempefio a Corto Plazo*
Recursos Humanos Mejoras de desempefio a Largo Plazo** Mejoras de desempefio a Corto Plazo*
Transaccional Mejoras de desempefio a Corto Plazo* Ninguna
Laissez Faire Ninguna Ninguna

NOTA: * Correlacion significativa a un nivel de 0.005; ** Correlacion significativa a un nivel de 0.01

El mismo estudio indica que el énfasis de las organizaciones en el largo plazo sobre las
dimensiones de liderazgo y sus atributos es mayor a los dados al corto plazo bajo las
mismas dimensiones (tabla 10).
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Liderazgo

Transformacional

e Inculca confianza perfecta 3.76 3.21*

® Da a los empleados la sensacién de que la administracién puede 3.44 3.12*
superar cualquier obstaculo

® Muestra una extraordinaria habilidad en toco lo que hace 3.20 2,74 %

® Da una poderosa impresion 3.62 3.18*

® Promueve las nuevas ideas de los empleados ggg ggg :

® |ntroduce nuevos proyectos y retos 3:66 3..16*

Estimula a los empleados a apoyar sus opiniones

Transaccional
® Ofrece perspectivas de recompensas por el trabajo bueno 3.53 345~

*
® Acuerda con los empleados las recompensas que pueden obtener 3.10 2.61 "
Diles los criterios de desempefio y ventajas relacionadas 3.24 2.87

Recursos humanos
® Escuchas los asuntos que son importantes para los empleados 3.92 3.33*

*
® Proporciona ayuda a los empleados cuando lo necesiten ggg ggg "
® Crea un sentimiento de trabajo en conjunto en tareas complejas 3'35 3'23 .

® Da a los empleados una vision de los problemas con nuevas
perspectivas
NOTA: * nivel de significancia a p< 0.05
Tabla 10. Enfasis en las dimensiones de liderazgo a corto y largo plazo

Los resultados del estudio de O’'Reagan y Chobadian (2003) sefialan que la diferencia
entre las organizaciones que se orientan al corto plazo y las que se orientan al largo plazo
esta en relacion al énfasis que le dan a los atributos del estilo de liderazgo.

2.2 Planeacién Estratégica

2.2.1 Planeacién y desarrollo de la micro, pequefiay mediana empresa

La poca atencion dada al entendimiento de la operacion estratégica de la MPyMEs es
desafortunado ya que tienen gran influencia en las economias —sobre todo en las
emergentes y de recién industrializacién- de muchos paises (Sum et al, 2004). De hecho,
paises como Singapur, Hong Kong, Korea del Sur, Taiwan, Malasia y México han
centrado sus esfuerzos al desarrollo y promocion de sus MPyMEs debido a que este
sector constituye las empresas del mafiana. La siguiente fase del crecimiento para estas
economias depende de su habilidad para hacer crecer en casa a sus MPyME (Sum et al,
2004).

El crecimiento que han adquirido estas empresas se ha acompafnado de la necesidad de
introducir estructuras formales, sistemas, procedimientos y controles que sustente los
cambios internos y externos que experimentan estas organizaciones en el proceso de
transicion. En esta blsqueda de crecimiento, con frecuencia se necesita que el
duefio/director de MPyME aprenda nuevas habilidades y cambie de ser una “persona
emprendedora” a un “director emprendedor”. Aqui surge la primer razén por la que varias
de las MPyMEs fallan en su crecimiento: cuando “los directores fallan a la hora de hacer
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esta transicion” (O’Gorman et al, 1999). Sin embargo, se ha demostrado que los lideres
que consiguen asirse a este fenGmeno optan por implementar sistemas de planeacién
estratégica. De aqui otra de las fallas mas frecuentes pues, “un despliegue infectivo de
planeacion estratégica es la principal razén para que fracasen en el futuro en el logro de
desempeiio que proyectan” (O’Regan et al, 1999).

Aunque son pocos los estudios que se han concentrado en identificar las causas de éxito
de la planeacién estratégica en MPyMEs, los mas relevantes atribuyen este éxito al
factores como “las caracteristicas operacionales en cuanto a flexibilidad, innovacién,
agilidad y rapidez” (Sum et al, 2004), “el grado de planeacion estratégica a largo plazo”
(Stonehouse et al, 2002) y “estilos de cultura y liderazgo” (O’Regan et al, 1999),
principalmente.

2.2.2 Planeacién Estratégica Formal

La planeacion estratégica de una MPyME, al igual que cualquier otra empresa, puede
realizarse a nivel formal como no formal. El primero cominmente se asocia al largo plazo,
el segundo al corto plazo. Es importante notar que la gran parte de las micro, pequefas y
medianas empresas del mundo tienen una tendencia innata hacia la planeacién a corto
plazo (Stonehouse et al, 2002). Las investigaciones sefialan como una de las razones de
esta tendencia a la exigencia generalizada de las instituciones financieras por establecer
como requisito un plan de negocio con un promedio una duraciéon de 12 a 18 meses
(Murdoch et al, 2001), aun cuando varios estudios han asociado a MPyMEs exitosas con
una orientacion estratégica bien estructurada, ya que se les considera mas prometedoras
y con mejor desempefio que las que no cuentan con una planeacion formal.

O’Regan & Ghobadian (1999) sefialan que “en la dinamica del ambiente de negocio, los
planes para muchos directores de MPyMEs estan en constante modificacion, revisiéon y
redefinicion”; esta idea la refuerza Stonehouse & Pemberton (2002) al decir que, “los
planes en MPyMEs son tan flexibles que se estructuran segun las circunstancias que los
enmarcan”. Aunque, la predisposicion actual de la planeacion estratégica en MPyME sea
contemplar el futuro mas no documentarlo (Murdoch et al, 2001),es vital sefialar que
documentar este proceso es de gran utilidad para los directivos de MPyMESs puesto que
“implica la formulacién y el despliegue del proceso; y el como los empleados interpretan
las estrategias” (O’'Regan et al, 1999).

2.2.3 Mision para MPyME
En la literatura general existe un consenso en cuanto a que el desarrollo y la
administraciéon de la mision del negocio es fundamental para su sobreviviencia y
crecimiento. O’Gorman y Doran han (1999) han descrito la mision como el “adhesivo”
cultural que permite a una organizacion funcionar como unidad colectiva; también han
identifica beneficios como:

Desarrolla una propuesta de unidad dentro de la empresa
Provee una guia de comportamiento y decision

Motiva al personal

Comunica la imagen corporativa

Aumenta el desempefio
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A pesar de esto, hay autores que comenten el error de asumir implicitamente que la
mision es determinante para el éxito, en vez de que esta dirige la posibilidad de éxito de
las organizaciones al adoptar sistemas y procedimientos formales que involucran la
escritura de una declaracién formal de misién. El estudio de O’Gorman y Doran han
(1999) indica que incluir “filosofia de la compafiia” —autoconcepto- o “imagen publica” en
la misibn de MPyYME no mejora su desempefio. La ciega adopcién de modelos de
planeacién usados por las grandes empresas es probablemente inapropiada para la
mayoria de las MPyMEs. Ya que, con frecuencia los componentes usados en las misiones
de MPyMEs estan relacionados con su preocupacion por sobrevivir, las ganancias y el
crecimiento. Lo que, aisladamente, no sienta las bases para los beneficios citados “guia a
los empleados” y “da claridad a la direccion de la empresa” (O’Gorman et al, 1999)

Para lograr la articulacién entre vision y misién los directores de pequefias empresas
escogen comunicar su vision para la organizacion a través de la interaccion directa con
sus empleados en vez de una declaracién de misién formal (Stonehouse et al, 2002).
Mas, la centralizacion y el estilo de administracion directo de muchos de los directores de
MPyMEs reduce la necesidad de entendimiento de la misién de la empresa en los
empleados (O’Gorman et al, 1999). No obstante, la cultura de cada pais en cuanto a la
vision de negocio parece ser un factor que afecta el desempefio de esta (O’'Reagan et al,,
1999). Las MPyMEs deben dedicar su tiempo y recursos para formular una misién sélo
para tener claro su sentido de direccidén. Al respecto, los estudios de Stonehouse &
Pemberton (2002) sefialan que el sector de servicios se encuentra mucho mejor
estructura que el sector manufacturero, tal como se muestra en la tabla 11.

Tabla 11. Contenido de los planes estratégicos del sector

servicios y manufacturerero

Iltem Sector Sector
Servicios Manufacturero
Mision/ vision 84 50
Objetivos de nivel de negocio 88 87
Objetivos de departamento/ division 57 48
Objetivos de produccion (volumen) 51 49
Obijetivos de ingresos 52 85
Objetivos de venta 47 81
Objetivos de costo 57 65
Objetivos de mercado 21 26
Evaluacion del personal 58 40
Desarrollo de personal 66 51
Capacitacion del personal 65 57

2.2.4 Barreras de implantacién de planeacion estratégica en MPyME
A continuacion las barreras durante el proceso de la planeacién estratégica en la MPyMEs
(O’'Regan et al, 2002):

Tabla 12. Barreras de la implementacion de la planeacion Planeacion estratégica
Formal No formal

La crisis distrae la atencion en la implementacion ° .
La implementacién tomo mas tiempo de lo previsto ' ° ' S
Un déficit en las capacidades de los empleados ° S
Comunicacién inadecuada ° S
El total de los objetivos estratégicos no fue bien comprendido por el personal . ° *
Factores externos afectan la implementacion ° .
La coordinacién de la implementacion no fue lo suficientemente efectiva ' ° S
Problemas no previstos aparecen ° S
e Impactan en menor grado Impactan en mayor grado
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La tabla 12 sugiere que, tanto las empresas que tienen una planeacion estratégica formal
como las que no experimentan el mismo tipo de problemas en la implementacion del
proceso de planeacion estratégica. De esto se deduce que el despliegue formal del
proceso de planeacion estratégica permite a una organizacion identificar las barreras
potenciales con mas confiabilidad que en las empresas que no cuentan con ésta. Esto se
debe a que las MPyMEs mas exitosas se apoyan en una orientacion al exterior, misma
que las obliga a escribir sus descubrimientos.

2.2.5 Caracteristicas de la planeacion estratégica en la MPyME

Continuando con los factores de éxito para MPyYMESs, los autores sugieren que existe una
relacion positiva entre el éxito y la planeacién estratégica a largo plazo (Stonehouse et al,
2002). La tabla 13 se obtuvo del estudio de O’Regan & Ghobadian (2002) a 1,000
MPyMEs manufactureras de UK, uno de los paises que mejor ha desarrollado al sector
MPyME, e indica el énfasis que las empresas orientadas a largo plazo dan a las
caracteristicas de planeacion estratégica formal —en cuanto a los atributos que se
consideran significativos para MPyME-, mismo que es mucho mayor que las que se
orientan a corto plazo.

Tabla 13. Caracteristicas de la Planeacidn Estratégica | Planeacion
para MPyME formal

Capacidad Interna
Habilidad de la administracion en general *
Fortalezas y debilidades financieras *

Desempefio pasado
Desempefio en el pasado *
Actuales fortalezas y debilidades de los productos *

Orientacion Externa

Condiciones generales de la economia y los negocios *
Tendencias tecnoldgicas *
Posicion y tendencias competitivas kK

Cooperacién Departamental

Entendimiento de los empleados de todas las funciones *
Apoyo interdepartamental *
Coordinacion funcional *
Esfuerzos por lograr acuerdos funcionales *
Recursos / Empleados
Grupos acordes de trabajo *
Relevancia / informacion adecuada *k
Involucrar consultores *
Otros recursos fisicos / financieros *

Tiempo en la administracion
Involucramiento de los gerentes
Tiempo en la administracién por parte de los directivos

Uso te técnicas analiticas
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Uso de técnicas analiticas xk
Habilidad para usar técnicas analiticas **
Disposicién para solicitar el apoyo de consultores b

Creatividad del Personal

Sobrellevar la crisis / sorpresas *
Adaptarse a los cambios inesperados *
Identificar nuevas oportunidades *
Identificar areas de problemas clave *
Generar nuevas ideas *kk
Generar /evaluar alternativas estratégicas *
Anticiparse a las barreras de implementacion estratégica *
Estrategia como mecanismo de control
Valor como un mecanismos de control *
Técnica de control de monitoreo *k%
Mecanismo para revisar la estrategia actual xk
Habilidad para comunicar el pensamiento de la administracion al *
personal
Comunicar el pensamiento del personal a los superiores *
Técnica de control para monitorear el desempefio *
Mecanismo para las integracion de las funciones *
*

Mecanismo para la motivacién gerencial
*** |mpactan enormemente la planeacion formal,
** |mpactan en mayor grado la planeacion formal,
* Influyen en la planeacion formal

Esta tabla es una lista de chequeo para MPyME en el despliegue de la planeacion
estratégica. Es decir, “sirve a los directores como un instrumento de automonitoreo”.

Por otro lado, aun cuando la literatura sefiala que las MPyMEs en la actualidad dan
particular importancia a la planeacién estratégica, los estudios han detectado ciertas
incongruencias en esta informacion. Ya que, existe evidencia que sugiere que la
planeacion estratégica en MPyME se hace en un plazo promedio de tres afios. Al
parecer, el tamafio de la compafiia esta en relacion al enfoque de estrategia que usara —
corto, mediano o largo plazo- (Stonehouse & Pemberton 2002).

2.2.6 Herramientas de planeacién estratégica parala MPyME

En cuanto a como responden las MPyMEs a las técnicas de planeacién estratégica, los
resultados por demas interesantes ya que muy pocas organizaciones hacen uso de las
técnicas tradicionales de planeacién estratégica (STEP, las cinco fuerzas de éarea de
trabajo, cadena de valor, analisis y portafolio de andlisis). Sin embargo, las técnicas mas
usadas son:

Analisis financiero

Analisis FODA,

Andlisis de competencia (benchmarking)

Cultura organizacional

Analisis de recursos humanos

ohrowdE
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El alto uso del analisis financiero resulta congruente con el énfasis de las MPyMEs hacia
la planeacién a corto plazo (Stonehouse et al, 2002). Por otro lado, para el sector
manufacturero en Reino Unido, otra herramienta de uso frecuente, después del analisis
financiero, resulta ser el andlisis de cinco fuerzas de Porter. De acuerdo al estudio de
Stonehouse & Pemberton (2002), “esta combinacidn resulta tener una asociacion positiva
con la planeacion horizontal a largo plazo”. Por lo que se recomienda el uso de
herramientas de planeacion estratégica para el analisis del ambiente de negocio, asi
como el interno, para facilitar el aprendizaje organizacional, el aumento del pensamiento
estratégico y ayudar a reducir la tasa de fracaso de MPyMEs. La literatura sefiala que la
ausencia de conciencia de la relevancia de estas herramientas, en vez de percibirse como
gue son inapropiadas, podria ser la razén fundamental para que los directores de MPyME
decidan no utilizarlas.

2.2.6 Orientacién estratégica en MPyME

Alun cuando la literatura de operacion estratégica proclama que la operacion es un
componente vital para la estrategia de una empresa, los estudios indican que no todas las
MPyYMEs exitosas dependen de la operacién para competir. Al respecto, los resultados
del estudio de Sum et al (2004) sugieren que las MPyMEs de mas alto desempefio
compiten usando diferentes combinaciones de prioridades de operacién (costo,
conformidad con calidad, desempefio de calidad, entrega y flexibilidad). Esto apunta a que
es posible adoptar diferentes posturas, en vez de asirse a una Unica estrategia —area o
capacidad-; es decir, para las MPyMEs funciona mejor una combinacion simultanea de
multiples prioridades de operacion. Al respecto, Hill (2001) sefiala que aunque no existe
una cultura de planeacion en las practicas operativas de MPyME es el enfoque o la vision
de oportunidad de cada individuo lo que tiene mayor influencia.

Adicionalmente, las investigaciones también sugieren que las MPyMEs pueden desarrollar
sus nichos de mercado al identificar sus fortalezas en otras areas funcionales, a través del
uso de benchmark — comparacion competitiva- (McAdam et al, 2002), y “adoptar nuevas
perspectivas estratégicas e iniciativas de desarrollo” (Sum et al, 2004); ya que, “la
habilidad para revelar informacion es central en el proceso de planeacién estratégica”
segun la tabla 13 de O’Regan & Ghobadian (2002). Esta idea la refuerza, McAdam et al
(2002) al sefalar que “la retroalimentacion de las organizaciones a través del uso de
benchmarking pude dar a las MPyMEs un poderoso significado para sefalar el desarrollo
de la estrategia como una necesidad y oportunidad”.

Por lo anterior, la principal area funcional que contribuye a la salud financiera total pudiera
depender del ambiente de negocio /circunstancias, etapa de desarrollo de la empresa y
factores internos tales como habilidades, recursos y cultura colaborativa. Sin embargo,
las MPyMEs mas exitosas de Singapur que han explorado la operacion como ventaja
competitiva registran los mejores resultados de desempefio financiero (Sum et al, 2004).

2.2.7 Impacto de Planeacién Estratégica en las areas funcionales de MPyME

Una manera de medir la importancia estratégica de la operacién es a través del grado en
gue las operaciones participan en formulaciones estratégicas de alto nivel y la planeacion,
asi como por su contribucién a la rentabilidad del negocio (Sum et al, 2004). Aunque esta
medicidn se puede utilizar en todas las areas de la empresa (mercadotecnia, finanzas,
operacion, sistemas de informacion, recursos humanos e investigacion y desarrollo), la
Unica que, segun este estudio, se ve directamente afectada por el proceso de formulacion
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estratégica es el area de mercadotecnia. Al respecto, O'Regan & Ghobadian (2002)
sugieren que la planeacion estratégica formal garantiza el énfasis a la orientacion externa
de la empresa, lo que facilitard el analisis de la posicion competitiva de la misma. Hill
(2001) sostiene que un aspecto dominante en la planeacién en MPyME es el tema del
control y revisién de actividades, esto para buscar la mejora continua de las actividades
de mercadotecnia. Lo que, contrario a la literatura tradicional, da un aspecto proactivo y
un carécter netamente operacional a la planeacion en MPyME.

2.2.8 Mejores précticas de operacién en MPyME

Las mejores empresas parecen estar operando a altos niveles siguiendo la practica de
enfocarse en el costo de la eficiencia mientras continlan aumentando las capacidades
que su empresa califique con un nivel bajo de rendimiento. Otro factor clave es el grado
de alineacion de los programas adoptados con las metas de operacion. Las MPyMEs
excelencia muestran un especial cuidado en la seccion y énfasis en las mejoras de
programas que sean congruentes con las metas de operacion (Sum et al, 2004); ejemplos
de estos programas son: reduccién de costo, certificacion en ISO 9000, comercio
electrénico, certificacion de las habilidades de los empleados, justo a tiempo, sistemas de
tecnologias de informacién. El aspecto critico de esta practica reside en discernir el tipo
de programas de mejora y las iniciativas que adoptara la MPyME para alinear sus
objetivos.

2.3 Mercadotecnia

2.3.1 Importancia de la mercadotecnia en MPyME

La literatura sugiere que la mercadotecnia es el problema clave que influye en el
desempefio de las primeras etapas de las empresas (Murdoch et al, 2001).
Alternativamente, otros consideran que la mercadotecnia es importante en cualquier etapa
de cambio, crecimiento, expansion o crisis dentro de las pequefias empresas (McLarty,
1998; Murdoch et al, 2001). Ante esta disyuntiva, se vislumbra que el éxito de la MPyMEs
no depende Unicamente de la presencia de productos y mercados, sino también de la
eficiencia de la mercadotecnia usada para éstos (McCartan-Quinn; Carson, 2003), es
decir, de la habilidad del lider la MPyME para juzgar y discriminar apropiadamente las
oportunidades de mercado, ya que en esencia la mercadotecnia es un enfoque de
reaccién y futuro (Murdoch, Blackey y Blythe, 2001; Hill, 2001). Al respecto de la teoria de
Mercadotecnia existen tres distinciones en su definicién; como cultura, como estrategia y
como téctica. Mercadotecnia como cultura donde el conjunto de normas y actitudes de la
organizacién refuerzan sus ventajas competitivas (esto se manifiesta en MPyME en cémo
manejan la cadena de suministro ya que en la medida que es mas efectiva aumentara la
calidad y aportara valor a los clientes y proveedores). La mercadotecnia como estrategia,
en la literatura tiene multiples opciones, para el caso de las MPyMEs se han considerado
en el estudio de McLarty (1998) tres categorias: costo del liderazgo, diferenciacién y
enfoque. La segunda se concentra en la imagen, la calidad del producto y las habilidades
de la cadena de suministro y servicio: ya que por medio de esta dimensién se demostré
que el precio de su producto dejo de ser un punto critico para los clientes al proveérseles
de un fuerte valor adicional. La mercadotecnia en cuanto a la tactica se enfoca en los
elementos de la mezcla de mercadotecnia como elementos tacticos empleados para
investigar a los clientes.
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2.3.2. Problematica de la mercadotecnia en MPyMEs

Se debe considerar que el panorama de la mercadotecnia en MPyME se caracteriza por:
(1) los diferentes mercados y circunstancias competitivas que enfrentan —mismos que
hacen sus precios y produccién flexibles-, (2) la idea generalizada de no invertir en
practicas de mercadotecnia o innovacibn - a pesar de que, a diferencia de las
organizaciones burocraticas, su estructura organica las facilita-, (3) la carencia de una
marca reconocida y (4) la falta de poder de mercado (McCartan-Quinn et al, 2003). Estas
caracteristicas llevan a cuestionar si los principios generales de mercadotecnia son
aplicables a MPyMEs o no (Murdoch et al, 2001); ya que, las necesidades particulares
del sector impactan directamente la seleccion y el destino de las herramientas y técnicas
de mercadotecnia que los lideres de MPyMEs deciden para su negocio (McCartan-Quinn
et al, 2003).

Consecuentemente, los estudios indican que una de las razones por las que las MPyMEs
fallan con respecto a la mercadotecnia es la inestabilidad que presenta su habilidad para
mantener el espiritu emprendedor durante épocas de caos y turbulencia. En gran medida,
esto se debe a la ausencia de una orientacibn de planeacion estratégica de
mercadotecnia (Hill et al, 1999). Al respecto, McCartan-Quinn et al (2003) profundizan en
la problematica que enfrenta la MPyME en mercadotecnia, sefialando una limitada base
de clientes y experiencia en actividades de mercadotecnia, total dependencia de la
habilidad de mercadotecnia del lider de MPyME, actuacién impulsiva en vez de
planeacion de mercadotecnia y la dificultad para explorar oportunidades de mercado. No
obstante, la mayor dificultad para estas empresas, indican estos autores, es ajustar el
costo, usualmente absorbido en gran parte por los ingresos de venta, dejando una parte
proporcional para los gastos de mercadotecnia. Murdoch et al (2001) suman al factor
costo otros aspectos como tiempo, carencia de habilidades y personal capacitado son las
razones por las que “no hacen mas mercadotecnia”; incluso hay quienes temen probar
actividades de mercadotecnia, equivocarse y que esto sea muy notable —lo que
demuestra una ausencia de confianza y duda-. Por lo que no extrafia encontrar que las
actividades de mercadotecnia particularmente problematicas para las MPyMEs sean la
fijacion de precios, la planeacion, el entrenamiento y los prondsticos (McCartan-Quinn et
al, 2003). El reto, para la mayoria, estd en cobmo manejar este gran énfasis a la
mercadotecnia y como integrarlo en su actividad diaria (Murdoch et al, 2001).

2.3.3 Orientacion estratégica de Mercadotecnia

La literatura asocia a las organizaciones con un alto grado de orientacion de
mercadotecnia con altos niveles de desempefo. Sin embargo, frases como “No necesito
mercadotecnia sino alguien que venda” y “la mercadotecnia soélo la necesitan las grandes
empresas por sus voliumenes de venta” muestran lo borrosa que es la frontera entre
mercadotecnia y ventas dentro de MPyME. Esto se debe en gran medida a que —en la
mayoria de estas empresas-, la actividad de mercadotecnia se da durante el proceso de
ventas provocando que los duefios la perciban como una simple transaccion (Murdoch et
al, 2001; Hill, 2001; McCartan-Quinn et al, 2003). De aqui que algunos autores manejen
el concepto de “orientacién hacia las ventas” en vez de “orientacion de mercadotecnia”,
refiriéndose a la misma idea.
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Este es el caso de Hill (2001) quien sustenta que la orientacion de ventas no sélo es
crucial para las MPyMEs sino que también es vital para la estrategia. La principal
distincion estriba en que mientras la Orientacion de Ventas, en la literatura tradicional, 1o
importante es la estrategia en el precio; la Orientacién de Mercadotecnia refiere, segun C.
Becherer et al (2003), “...una cultura en la cual una organizacion se esfuerza por crear un
valor adicional para sus clientes; asi como, un desempefio de excelencia para su negocio
al concentrarse en las necesidades de sus clientes y en la rentabilidad a largo plazo”. Asi,
las investigaciones recientes marcan una diferencia vital entre las empresas orientadas a
la mercadotecnia y las que enfocan su estrategia en el precio, ya que las primeras
disfrutan de una potencial ventaja competitiva al desarrollar estructuras organizacionales
simples, flexibles —adaptables- y, una gran capacidad de rapidez e innovacion.

Las investigaciones actuales respecto a la orientacion de mercadotecnia se enfocan al
ambiente externo en vez del interno (C. Becherer et al,, 2003; Murdoch et al,, 2001). Sin
embargo, analizar este aspecto es importante ya que, de acuerdo con Hill (2001), “la
formacion y crecimiento de un nuevo negocio es un proceso complejo donde intervienen
varios factores que solo pueden ser identificados por medio del andlisis del microambiente
que los influye”. Por tanto, para un estudio completo de la mercadotecnia en MPyME es
imprescindible considerar ambos aspectos como factores de influencia. Segun Hill (2001),
las variables, tanto internas como externas, que impactan en la orientacion de
mercadotecnia se muestran en la tabla 14:

Tabla 14. Variables que impactan la orientacion a mercadotecnia en la MPyME

Tamafio de la empresa Mayor Mas alta
Menor Menor
Alcance Locales Menor

Nacionales e
Internacionales

Mas alta
Indicadores de Ventas Entre mas satisfactorios sean los
desempefio indicadores existe una mayor orientacién
Ganancias de mercadotecnia.

Educacion Mayor Mas alta
Menor Menor
Toma de decisiones “diaadia” Menor

Largo plazo Més alta

Experiencia Expertos Mas alta

emprendedora del lider

Principiantes Menor
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La tabla conduce a la observacion de que si bien la orientacion de mercadotecnia no esta
fuertemente asociada a las pequefias empresas (ya que a medida que el tamafio de la
compafiia aumenta -en cuanto a numero de empleados y volumen de ventas- el nivel de
orientacion de mercadotecnia aumenta), tampoco es correcto atribuir esta condicion
Unicamente al tamafio; otras variables pueden sumarse a dicho efecto —como se mostré
en la tabla 14-. Aungue hay quienes no consideran al alcance como factor de influencia
en la orientacion de mercadotecnia, como es el caso de Hill (2001) quien sustenta que “...
la fuerte orientacion hacia las ventas que existe en las MPyMEs sucede sin importar su
ubicacién geografica”; sin embargo, hace hincapié en la interaccion que guarda el
conocimiento y la experiencia, al igual que C. Becherer et al, (2003) quienes sefialan que
“la orientacion de mercadotecnia de una compafiia varia dependiendo de la experiencia
emprendedora del lider de MPyME, ya que los niveles mas altos de orientacién de
mercadotecnia son asociados con mecanismos mas sofisticados de gerencia (mismos
gue se relacionan con lideres mas experimentados), consecuentemente los niveles mas
bajos son asociados a lideres con nula o insipiente experiencia emprendedora”. Hill
(2001) retoma este vinculo al apuntar que “...el conocimiento nace de la experiencia y
ésta es la absorciéon constructiva y significativa de tal conocimiento”. Al respecto de las
ventas directas (personales) el vinculo entre conocimiento y experiencia lo ilustra con la
siguiente figura (la interaccién continua de la competencia de ventas directas).

CONOCIMIENTO

EXPERIENCIA

Vb

Técnica Producto Industria Clientes Mercado Ventas
Tabla 15- Competencias

Lo destacable de este continuo es que ambos —experiencia y conocimiento- son
competencias vitales para la venta directa. De acuerdo a McCartan-Quinn et al (2003) la
experiencia y sentido comun del lider de MPyME son competencias que le sirven de
“atajo” para adoptar de inmediato una orientacién de mercadotecnia al mantener una
relacion cercana con los clientes, identificar los cambios en sus necesidades y conservar
la flexibilidad de la organizacion para adaptarse a esos cambios (McCartan-Quinn et al,
2003). Por otro lado, es importante para los lideres de estas empresas saber que el
predominio de la experiencia o el conocimiento varian segun la industria. Por ejemplo, la
técnica, el producto y los problemas de la industria, la competencia conocimiento domina
pero al tratarse de enfrentar al mercado, los clientes y al realizar la venta; sin embargo, la
competencia experiencia otorga el valor de “calidad” adicional buscado en la orientacion
de mercadotecnia. Pese a, la efectividad de esta orientacion en MPyME requiere de la
existencia de ambas (Hill, 2001). Una competencia adicional que se debe considerar es el
juicio. Este es la clave para el proceso emprendedor de toma de decisiones: su capacidad
para analizar objetivamente tal informacion, la habilidad para analizar los resultados de
sus propias acciones y decisiones y su habilidad para escuchar de la experiencia para
hacer mejores juicios a la hora de hacer decisiones clave (Hill, 2001).

36



Las competencias de mercadotecnia proporcionadas en la tabla 15 interactian entre si
para complementar las habilidades requeridas en otras competencias, no son elementos
aislados. El predomino de alguna competencia depende de la actividad de mercadotecnia
gue se esté desarrollando en la MPyME y del ambiente particular de mercadotecnia de
ese momento.

En cuanto a la asignacion de roles de mercadotecnia en MPyME el estudio de Murdoch et
al (2001) demostré que la mercadotecnia, en general, era responsabilidad del duefio o del
director general de la MPyME y que la implementacion de la actividad con frecuencia era
asignada a un subalterno parte del staff. Por otro lado, la experiencia en esta area es
escasa y/o con muy poco entrenamiento formal. La manera en cédmo se hacen de esta
informacién es a través de manuales o pidiendo consejo a sus colegas en cuanto a cG6mo
implementaron alguna actividad. Muchas de estas fuentes de informacion dejan varios
huecos de conocimiento, particularmente en cuanto a costos y expectativas de resultados.

2.3.4 Planeacion Estratégica de Mercadotecnia en MPyME

Algunos estudios sugieren que la razén por la que muchos empresarios de MPyME fallan
en cuestiones relacionadas con mercadotecnia es la oscilacion que presenta su habilidad
para mantener su espiritu emprendedor durante épocas de caos (Murdoch et al, 2001).
Otros manifiestan que el lider de la MPyME necesita enfrentar situaciones de crisis y
ambientes inciertos para descubrir su espiritu emprendedor, ya que tales circunstancias
provocan la motivacion y las condiciones personales para la adquisicion competencias, a
la vez que subrayan la necesidad de una orientacién de mercadotecnia y planeacién de la
misma (Hill et al, 1999).

Sin embargo, en la actualidad la insipiente planeacion estratégica de mercadotecnia que
presentan las MPyMEs, el poco tiempo que sus lideres dedican a la planeacién y su
situacion en cuanto a recursos, los obligan a tomar decisiones basadas en la intuicion y
operar de manera reactiva al ambiente (Hill et al, 1999; Murdoch et al, 2001; McCartan-
Quinn et al, 2003). Si bien, esto pudiera funcionar en los inicios de una empresa, resulta
inmediato pensar que conforme vaya creciendo las circunstancias se hagan mas
complejas y la obliguen a adoptar una orientacion de planeacion estratégica de
mercadotecnia (Hill et al, 1999).

Un plan estratégico formal de mercadotecnia tiene como principal objetivo la identificacion
y creacion de ventajas competitivas, por tanto es una fuente de beneficios significativos
para cualquier organizacion. Las disertaciones al respecto sefialan que entre las MPyMEs
hay muy poco entendimiento de la mercadotecnia como herramienta de planeacion
estratégica. Para la mayoria, la mercadotecnia es un plan de accion, una serie de
actividades a corto plazo —con frecuencia, consideradas de apoyo a ventas-. Esto refuerza
el caracter de “actividad” de la mercadotecnia en MPyME en vez de una funcién
estratégica- (Murdoch et al; 2001).

La radiografia de la mercadotecnia en una MPyME de actualidad muestra que la
planeacion en esta area no es mayor a tres afos, sus revisiones son anuales (por las
obligaciones bancarias, fiscales y financieras que demandan una planeacién estratégica
minima de un afio). Sin embargo, el compromiso esta presente. Por otro lado, existe la
tendencia a planear la mercadotecnia segun las actividades promocionales, debido a la
relacion estrecha que tiene con otros miembros de la cadena de suministro. Es decir, la
planeacion de mercadotecnia en MPyMEs es, de hecho, integrada por los planes de
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mercadotecnia de los clientes y proveedores y viceversa (Hill, 2001). Asi, el ambiente en
el cual opera una MPyYME y el microambiente de los miembros de su cadena de
suministro constituye la mayor influencia en la actividad de la planeacion de
mercadotecnia (Hill, 2001)

Aun cuando en este estudio se ha sefalado la tendencia en la planeacion estratégica
informal en MPyME, McCartan-Quinn et al, (2003) recomiendan adoptar un juicioso
balance entre lo formal e informal de los sistemas de planeacion de mercadotecnia. Tal
como lo muestra el estudio de Hill et al, (1999) el cual desarrolla la planeacién
estratégica en dos niveles: (1) la adquisicion formal de conocimiento de mercadotecnia y
la puesta en practica de la teoria mercadolégica y, (2) el desarrollo de ésta a nivel
personal (Hill et al, 1999).

2.3.5 Proceso de toma de decisién de mercadotecnia

En MPyMEs la mayoria de la toma de decision se realiza bajo un enfoque operacional. Lo
gue en la actualidad observamos como mercadotecnia en MPyMEs no es mas que la
operalizacion de las decisiones estratégicas de mercadotecnia, en otras palabras es “la
gestion continla de las decisiones programadas por rutina y las no programadas o
decisiones intuitivas” (Hill, 2001). De tal modo que, al ser estas decisiones de naturaleza
impredecible, el correr riesgos es una variable que influye significativamente el proceso de
decisiones en MPyME.

Aunque la literatura tradicional afirma que las decisiones en las pequefias empresas
tienden a ser impulsivas, aventuradas y acordes a las circunstancias, es importante la
distincién que Hill (2001) destaca en cuanto a “un alto riesgo”; de acuerdo con él, en
términos de toma de decisiones de mercadotecnia para MPyME, este elevado riesgo
significa una mayor posibilidad de ocurrencia. Correr riesgos se ha detectado en dos
actividades especificas de MPyMESs: en el proceso de compra y en el proceso de fijacién
de precios. Por otro lado, los tomadores de decisiones de mercadotecnia emplean a los
miembros de su red de contactos para aumentar la calidad del proceso de toma de
decisiones.

2.3.6 Espiritu Emprendedor para competir en el mercado

Aunque los empresarios coinciden que la mercadotecnia bien entendida es muy
importante, ellos se enfocan mas en “hacer” que en “pensar”. Por lo general, estan
concientes de los cambios del mercado y del impacto que estos les ocasionaran. También
reconocen la necesidad de desarrollar, cambiar y adaptarse constantemente, si quieren
tener éxito y continuar su crecimiento.

Las investigaciones recientes tienden a relacionar a la mercadotecnia con el espiritu
emprendedor, en consecuencia a su papel como facilitador de la adaptacion del caracter
emprendedor del lider. Esto se debe en gran medida, a que esta area exige —mas qgue en
cualquier otra area de toma de decisiones de la empresa- innovacion, conciencia social y
un estilo emprendedor (Murdoch, et al, ;2001). Tal como sustenta Hill (2001) en su
estudio, “...las decisiones no programadas e intuitivas constituyen el caracter
emprendedor del lider. Este espiritu refiere a cambios y a los roles que las personas
juegan para lograrlo... es acerca del compromiso, la energia y la ambicion de un
emprendedor”.
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Emprender es un proceso que envuelve los esfuerzos de un individuo(s) y sus acciones
para identificar una oportunidad viable en el mercado y obtener y administrar los recursos
necesarios para aprovecharla (Hill & McGowan, 1999). Es un proceso de extraccion de
ganancias —de cualquier tipo- provenientes de una nueva, Unica y valiosa combinacion de
recursos en un ambiente de incertidumbre (Hill, 2001). Consecuentemente, la literatura
indica que la administracién efectiva orientada a mercadotecnia requiere una mezcla de
personalidad emprendedora con competencia gerencial; de cualidad con habilidad.
Igualmente, las investigaciones de McCartan-Quinn et al (2003) sefialan que la operacion
de una orientacién de mercadotecnia esta determinada por dimensiones como: capacidad
gerencial y cualidades clave del gerente. Al respecto, el estudio de Merrilees et al, (n.d)
sugiere que para la relacion de mercadotecnia en MPyME son requeridas tres
condiciones para un buen desempefio del negocio: lo relacionado a la experiencia previa
del emprendedor en el campo, misma que posibilite, la habilidad para utilizar los contactos
personales de trabajo propios para surjan primeras relaciones con los clientes en mayor o
menor medida de manera inmediata con un minimo o nulo costo de mercadotecnia desde
el principio del negocio y, el mantener el nimero de clientes atendidos en una pequefia
cantidad para que el emprendedor pueda manejar personalmente todos o la mayoria de
estos.

Toda vez que el enfoque emprendedor esta relacionado positivamente con las
competencias de mercadotecnia y el desempefio organizacional, Hill (2001) aporta el
acopio de las caracteristicas de un emprendedor consideradas por varios autores,
concluyendo que las mas demandadas son: motivacion, necesidad de logro, riesgos,
autocontrol, tolerancia a la ambigiedad y liderazgo. Sin embargo, existen datos de
empresarios de MPyME que tienen éxito y volimenes de venta altos y sienten que no
necesitan promover su negocio a través de la mercadotecnia debido a esta condicion.
También hay quienes consideran que las limitaciones de la capacidad de su empresa les
impiden cumplir la tarea. Con esto, a juzgar por Murdoch,et al, (2001), el caracter de
“correr riesgos”, innovacién y creatividad no son demostrados en la actitud que los
empresarios tienen con respecto a la orientacion de mercadotecnia (Murdoch, et al; 2001).
No obstante, la tendencia en el sector de manufactura es reconocer la necesidad de esta
actividad para reducir la dependencia que las empresas tienen con la asistencia de los
clientes para el desarrollo de los mercados.

2.3.7 Ventaja Competitiva en MPyME: origen e identificacion

Es amplia la literatura que aborda este tema y muy pocos los estudios que lo analizan
para MPyME. No obstante, las investigaciones al respecto de cémo los lideres de MPyME
conceptualizan la competencia en el mercado y las ventajas competitivas son de gran
valor. Por ejemplo, algunos indican que la ausencia de la informacién competitiva en
MPyME provoca que los empresarios describan su ventaja competitiva en términos de los
beneficios que su producto da a los clientes sin relacionarlo con la competencia (Murdoch,
et al, 2001). Otro descubrimiento detect6 que, la intencién general de los empresarios es
que la funcion de mercadotecnia sea una especie de aislador o escudo que los proteja
de la competencia directa, eludiendo su responsabilidad de enfrentarla a través de
innovacién —al respecto McLarty (1998) sustenta que “el desarrollo de nuevos productos
€s una estrategia necesaria en todas las organizaciones”-. Un hallazgo mas identific6 que
los empresarios se conforman con explotar los nichos de mercado que las grandes
empresas dejan (Hill, 2001). Asimismo, los estudios han registrado que los empresarios
se limitan a describir la competencia en términos de competidores directos y no de la
competencia que enfrentan en la industria en general (Murdoch et al, 2001).
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McLarty (1998) sefiala que una ventaja competitiva proviene de muchas actividades
discretas (prioritarias y de apoyo) que se desarrollan en una organizacion. No obstante, la
postura conservadora de las empresas era enfocarse en el precio como elemento clave
de posicionamiento. Desafortunadamente, en el sector de manufactura los mercados son
muy competidos y sensibles al precio -lo que hace complejo el proceso de
posicionamiento-. Para competir en esta area las MPyMEs se ven envueltas en una
guerra de precios provocando vacilacion en su mercadotecnia. Al respecto, Murdoch et al
(2001) recomiendan que la estrategia sea concentrase menos en el precio e identificar
nichos de mercado especificos donde ellos puedan vender su producto.

Otras investigaciones sustentan que la ventaja competitiva de una MPyME se encuentra
en la administracion de las relaciones y las redes de contactos —mismas que se trataran
en el criterio de enfoque al cliente- (McLarty, 1998). Algunos mas destacan que los
empresarios tratan de establecer su ventaja competitiva ofreciendo o mejorando
beneficios adicionales en comparacién como sus competidores (Murdoch et al, 2001).
Otros sefialan que lo que genera ventajas competitivas es la suma de factores como
calidad del producto, superioridad de los proveedores, fuentes y sistemas de entrega
eficientes; esta aportacion refiere a la cadena de suministro, ya que segun MclLarty
(1998) “alta calidad sumada a una correcta cadena de suministro origina productos que
no se encuentran en cualquier otro lugar”. Incluso hay quienes reflexionan que, debido a
gue el crecimiento de una empresa gira en torno a la diversificacion del producto, la
examinacion del portafolio del producto debe considerarse un mecanismo de
identificacion de ventajas competitivas (MclLarty, 1998). Este Ultimo punto merece
particular atencién pues, si bien es abundante la literatura general en cuanto a portafolio
del producto, las investigaciones en MPyME sefialan que las preguntas mas populares
para identificar tipos producto y clasificarlos son: cual producto, cémo se disefio, cdmo se
introdujo, cual es su tasa de éxito.

2.3.8 Técnicas de Comunicacion, Ventas y Mercadotecnia

Las investigaciones de Hill (2001) profundizan en este apartado sefialando que conforme
crece una MPyME su habilidad para enfrentar los cambios se concentra en las ventas
directas, haciéndolas vitales para su sobreviviencia. Ya que la venta es un acto cara a
cara, caracterizado por el frecuente uso de redes de contacto personal, se utiliza como
medio de comunicacién con los grupos de interés. Consecuentemente, los estudios
sefialan que las MPyMEs mas exitosas enfatizan las ventas al combinarlas con variables
de mercadotecnia, tales como: estrategias de precio, promocioén y distribucion del
producto. Y que el extenso uso de redes de contacto personal para actividades
relacionadas con estas variables sefialan el tipo de informacién que debe ser atendida y
de qué fuente de la red se puede obtener (Hill, 2001). Un descubrimiento importante de la
actividad de venta en MPyME fue identificado por Hill (2001) quien sefal6 que, al
contrario de como sugiere la literatura tradicional —misma que afirma que los vendedores
se concentrar en sus necesidades-, el enfoque al cliente se facilita a través de relaciones
cercanas con los clientes, son relaciones ganar-ganar. Asi, dada la trascendencia de esta
actividad la identificaciébn de las competencias necesarias en personal para la venta
directa se hizo inmediata. Los autores coinciden en que la creatividad, el liderazgo, la
honestidad y confianza, la persuasién, el conocimiento, la motivacion, la comunicacion
interpersonal y la comunicacion relacional (Hill, 2001) son las competencias requeridas
para mejorar el desempefio de ventas.
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La carencia de experiencia, conocimiento y habilidades de mercadotecnia de los lideres
de las MPyME los ha hecho incapaces de identificar la mejor técnica de mercadotecnia
para su negocio (Murdoch et al, 2001). Los estudios indican que la mayoria de las
MPyMEs utilizan técnicas informales de comunicacion -como estar al dia de la cobertura
de los medios, leer revistas de negocios y clientes, navegar y platicas con miembros de
asociaciones y clubes de negocios- como fuente de informacibn de mercadotecnia.
Ademas, se ha demostrado que los empresarios de MPyME tienden a definir a la
mercadotecnia en términos de técnicas de comunicacion con sus clientes y la promocion
de sus productos.

Esto, en gran parte, se debe a la existencia generalizada en la industria de MPyME
respecto a que mercadotecnia es sélo publicidad (Jarvis, 2004; Murdoch et al, 2001). Y,
los empresarios la consideran un mecanismo inefectivo y una perdida de dinero.
Asimismo, se creen que los medios de comunicacién no verbal son los mas apropiados
para promover el negocio y ganar nuevos clientes (Murdoch et al, 2001). Como resultado,
la funciébn de mercadotecnia en el sector se ha reducido a la elaboracion de folletos y
volantes -que a juzgar por los lideres, favorecen la identificacion de su empresa-. Aunque
los estudios demuestran que este material no esta correctamente elaborado y que
Unicamente hace la funcion decoracién en la empresa (Murdoch et al, 2001). Este dato,
se acentla en el sector de manufactura de MPyME ya que, es el menos orientado a la
mercadotecnia y el que emplea técnicas menos sofisticadas de comunicacion.

Gracias a la flexibilidad de este tipo de empresas estas pueden mitigar la ausencia de
técnicas de mercadotecnia formales (McCartan-Quinn et al, 2003; Murdoch, et al, 2001).
Asi lo muestra la mercadotecnia en las MPyMEs exitosas donde también se incluye otras
técnicas de promocion como volantes, anuncios, publicidad y sitios de Internet y otros
medios, convenciones y eventos, ventas por teléfono, relaciones publicas, redes de
contacto personal, asi como, la fuerza de ventas que apoya la comunicacién con el cliente
y facilita el aumento de la base de clientes (Valsamakis et al, 2001). La realidad es que
muy pocos emplean el conjunto de técnicas de la mezcla de mercadotecnia (Murdoch et
al, 2001). Sin embargo, las MPyMEs que exploran y usan otras actividades propias de
mercadotecnia a medida que su mercado se va consolidando -es decir, con la madurez en
su crecimiento- llegan a la sofisticacion de estas técnicas.

2.3.9 Costos de Mercadotecnia

En general, las investigaciones demuestran que existe una total repugnancia por parte de
los directores de MPyME a la idea de gastar dinero en mercadotecnia por considerarla un
gasto ineficiente. Cuando se trata de presupuestos, los empresarios dan a mercadotecnia
“lo requerido” en respuesta a una “necesidad especifica”, en vez de realizar un
presupuesto de una manera planeada y coordinada. En muy pocos casos, parece existe
un acuerdo informal en cuanto al presupuesto de mercadotecnia (Murdoch et al, 2001,
McCartan-Quinn et al, 2003). Esto se debe a que los empresarios de MPyME no
comprenden del todo el concepto de mercadotecnia; por ejemplo, no encuentran relacion
de actividades como fijacion de precios (la ven como una funcion de finanzas) y eventos
significativos del mercado (los consideran sélo si les proporciona informacién de caracter
operacional) (Murdoch et al, 2001).

Por otro lado, sus expectativas son irreales en cuanto a costo de la actividad y los
resultados esperados. Esto se ejemplifica, de acuerdo con Murdoch et al, (2001), con el
abuso frecuente de la técnica publicidad por Internet; lo que a la larga ha resultado en una
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disminucion de las ganancias y una perdida en la confianza de la efectividad de
mercadotecnia para el hegocio.

Los estudios han demostrado que el &nimo de repugnancia predominante cambia cuando
consultores expertos proporcionan a los lideres de MPyME ejemplos de informacién
obtenida a través de las técnicas de mercadotecnia formales y su rentabilidad costo-
tiempo. Asi, los empresarios pueden reconocer su utilidad y notar que obtener ayuda de
expertos para identificar metas alcanzables a corto plazo ayuda a que ellos identifiquen
los resultados especificos (Murdoch et al, 2001). A pesar de esto, la tendencia de los
empresarios contindan considerando que no necesita ayuda de consultores externos por
pensar que el servicio es caro y fuera de su alcance (Murdoch et al, 2001). Por tanto, es
innegable la necesidad de educar a las MPyMEs en cuanto a la mercadotecnia aunque, a
los ojos de algunos de estos jévenes empresarios, sea ésta una funcién propia de otras
empresas (Jarvis, 2004).

2.4 Enfoque al Cliente

Durante las ultimas décadas, la creciente competencia en el mercado global, el acelerado
desarrollo de la tecnologia —mismo que ha reducido los ciclos de vida del producto y
dificultado la conservacion de un desempefio superior del producto- y, consumidores
mejor informados han cambiado significativamente el concepto de administracién para dar
paso a un incremento en la atencién que los empresarios dan al mercado y los clientes.
Consecuentemente, el tradicional concepto de mercadotecnia (basado en la transaccion
comprador-vendedor-) ha derivado en una marcada orientacion al cliente que considera a
la transaccion como el punto de partida y a los representantes de la relacién de
mercadotecnia como el foco de atencion, asi los origenes de la orientacion al cliente se
pueden trazar junto al desarrollo del concepto de mercadotecnia como un punto de apoyo
alrededor del cual gira toda la estrategia y planeaciéon del negocio (Merrilees et al, n.d;
Appiah-Adu et al, 1998).

Este cambio se fundamenta, entre otras cosas, en la expectativa de que una fuerte
relacién con el cliente influya positivamente en el posicionamiento y la rentabilidad de la
empresa, hecho que ha sido confirmado en diversos estudios (Merrilees et al, n.d). Ante
esta prerrogativa, no es extrafio notar que las empresas establecen formalmente
actividades dirigidas a mejorar el valor de los servicios de entrega y promocion del
servicio al cliente (Appiah-Adu et al, 1998).

2.4.1 Orientacion al Cliente

La literatura al respecto sugiere que mayoria de las MPyMEs consideran a los clientes
como un aspecto sumamente importante en sus negocios. Adicionalmente, se sabe que
las MPyMEs se caracterizan por tener un profundo conocimiento de sus clientes gracias a
gue mantienen una relacion muy cercana a ellos. De igual manera, conocer
profundamente la base de clientes que se tiene implica un mayor compromiso de recursos
ya que la empresa se concentra en servir las necesidades de estos pocos clientes
(Valsamakis et al, 2001).Las investigaciones sefialan que es esta cercania lo que otorga
a las MPyMEs la caracteristica de flexibilidad (McCartan-Quinn et al, 2003). Asimismo, la
rapida respuesta que presentan ante los cambios se debe a que los empresarios
interpretan el comportamiento del consumidor como un modelo de accién- reaccion ante
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sus necesidades. Esto sefiala que este sector estan consientes de que los clientes son
su area de competencia (Murdoch et al, 2001).

La orientacion del cliente se usa para describir a una organizacion claramente
concentrada en la evaluacién y direccién de las necesidades del cliente. Otra descripcién
de este concepto es “un grupo de creencias que coloca los intereses del cliente en primer
lugar, sin excluir los de otros grupos de interés —tales como duefios, administradores,
empleados- con la finalidad de desarrollar una empresa rentable a largo plazo”. Algunos
otros entienden el concepto como “la cultura organizacional mas efectiva y eficiente para
crear los comportamientos necesarios para la generacion de un valor superior para los
compradores” y un negocio que mejora su orientacion al cliente incrementa su
desempefio de mercado (Appiah et al, 1998). Consecuentemente, las MPyMEs mas
exitosas se han concentrado en generar una cultura de orientacion al cliente que les
facilite la adquisicion de los comportamientos requeridos para proveer este valor superior
a sus clientes de manera continua. Tras este objetivo, estas empresas se benefician de
sus caracteristicas intrinsecas como la cohesién de su cultura y su limitado catalogo de
productos y clientes, mismos que minimizan los procedimientos formales de obtencién de
informacién del consumidor y el mercado. Adicionalmente, los estudios han identificado
que los elementos de orientacion al cliente presentes en MPyME son a satisfaccién del
cliente y orientacién al entendimiento del cliente. Asimismo, ya que estos empresarios
notan su falta de orientacion estratégica a largo plazo y toma de decisiones sistematica,
aprovechan la orientacion al cliente como factor critico del desempefo. Asi, enfoque al
cliente se ha convertido en directriz de decision y formulacién de objetivos (Appiah-Adu et
al, 1998).

El grado de orientacion al cliente de una firma esta positivamente relacionado a medidas
de desempefio como:

a) Exito de nuevos productos: los estudios indican que, por lo general, las empresas
gue tienen una orientacién a la innovacién dedican una cantidad significativa de
recursos al entendimiento y satisfaccién de sus clientes, no solo para impulsan el
desarrollo de nuevos productos, esto se traduce en un aumento de la habilidad de
los empresarios para identificar mejores prospectos de mercado (Appiah-Adu et al,
1998; Valsamakis et al, 2001).

b) Crecimiento en ventas: la literatura general asocia la orientacion al cliente con la
satisfaccibn del mismo. Los estudios en MPyME indican han detectado que
ademas este factor se asocia con la lealtad y retencidon de clientes, los cuales
tienen una influencia positiva en que un cliente repita su compra y, por ende
aumenten las ventas (Appiah-Adu et al, 1998). Por otro lado, el comportamiento
relacionado a la responsabilidad que asume la empresa desde la cadena de
suministro hasta el departamento de venta en forma de retroalimentacion
proveniente de los clientes esta positivamente asociado con un alto porcentaje de
ventas en contratos a largo plazo (Valsamakis et al, 2001).

¢) Rentabilidad: las MPyMEs con un alto grado de orientacion al cliente son
consideradas mas rentables dada su capacidad de negocio para cultivar la cultura
apropiada para el desarrollo de productos de calidad en comparacidon con sus
competidores. Adicionalmente, los estudios asocian positivamente la orientacion
del cliente con la calidad y el desempefio; asi, entregar continuamente productos y
servicios de calidad a los clientes debe aumentar la capacidad de una MPyME
para lograr una ventaja competitiva sostenible en el mercado (Appiah-Adu et al,
1998).
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Adicionalmente, los estudios indican que la experiencia a priori que el empresario tenga
en el campo en el que se desarrollara es el ingrediente esencial que facilita los primeros
contactos con clientes. De hecho, estos primeros contactos pudieron haberse creado en
otros ambitos -laborales o personales-, circunstancia que fortalece las relaciones. Por otro
lado, el que el empresario tenga experiencia en el campo hace que los clientes habituales
de una industria en particular tengan, incluso, la iniciativa de acercarse al nuevo negocio.
En el caso de los empresarios que no tienen experiencia en el ramo, es necesario un
trabajo preliminar adicional con la finalidad de identificar y crear clientes potenciales.
Ambos casos requieren de tiempo y ciertas habilidades y técnicas de comunicacion y
mercadotecnia que posibiliten la busqueda y el establecimiento de relaciones de negocio,
éstas técnicas y habilidades, de acuerdo al estudio de Merrilees et al (n.d) estan
vinculadas a las opciones de crecimiento que la empresa pudiera tener.

2.4.2 Administraciéon de las Relaciones con el Cliente

Las relaciones con los clientes no nacen por si solas, son generadas (Raymond et al,
2004). De acuerdo a la literatura general, una red de contacto personal es la suma de
relaciones o alianzas con individuos con los que ya se tiene una relaciobn o se busca
desarrollar una relacion de sociedad; se caracteriza por un alto nivel de confianza y
comunicacion directa entre el cliente y el vendedor; asimismo, exige reciprocidad entre las
partes (es una relaciébn ganar-ganar), por lo que mantienen una constante interaccion
entre ellas. Esto genera la necesidad de administrar un portafolio de relaciones de clientes
(Valsamakis et al, 2001).

La administracion de las relaciones con el cliente (CRM, por sus siglas en inglés) es una
disciplina de la que la MPyME tiene muy poco o nulo conocimiento formal; sin embargo,
existe evidencia empirica de la presencia de procesos relacionados con CRM en MPyMEs
(Valsamakis et al, 2001). No obstante, en la mayoria de los casos, los empresarios la
identifican s6lo como una herramienta tecnolégica en vez de una actitud en la forma de
hacer el negocio (Curry, 2004). Por consecuencia, no vislumbran las derivaciones
financieras del uso del CRM.

El CRM involucra una serie de procesos que impactan la naturaleza de la relacién con el
cliente y el crecimiento potencial de la empresa por tanto, es importante establecer
estrategias efectivas propias del proceso. Las investigaciones al respecto han detectado
que variables como el tamafio de la base de clientes y la cercania de la relacién influyen
la determinacion de estas estrategias (Valsamakis et al, 2001).

La importancia de la administracion de las redes de contacto es tal que Hill (2001) vy
Merrilees et al (n.d) la identifican como el estilo caracteristico de mercadotecnia en
MPyME. En tanto que, la definicion y seleccion del alcance del negocio es considerado el
punto de partida de la mercadotecnia, dado que la concentracion de un segmento
particular de mercado permite ofrecer un paquete basico de ventajas competitivas. Asi, la
clave del negocio sera a cuales de estos clientes servira la empresa (Merrilees et al, n.d.).
Por tanto, una tarea especial del CRM serd el establecimiento de criterios de clasificacion
de clientes.

Al respecto, la literatura sugiere que la tendencia natural de la MPyME a la disminucion de
su capacidad o volumen de ventas provoca que, sin importar la edad y experiencia de la
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empresa, los emprendedores de MPyME tiendan a la blsqueda continla de clientes
potenciales. Sin embargo, ésta se halla condicionada por la salud de la economia de la
empresa y su desempefio -a mejor desempefio mejores fuentes de informacién para su
basqueda tendra-. Otro hallazgo importante es presentado por Hill (2001) en tanto
muestra la tendencia de las MPyMEs a usar las redes de contactos a un nivel informal.
Este fendmeno, sefiala su descubridor, obedece a dos razones: la de aprovechar este
medio como mecanismo para captar informacion y la de estimular la madurez del proceso
de apreciacién - implicita y explicita- del valor de sus clientes. No obstante, formalizar
estas redes se considera una necesidad en el contexto MPyME (Hill, 2001).
Consecuentemente, hay una gran presion por transformar con agilidad los contactos de
un nivel informal a un nivel formal; paraddjicamente, esto no implica que una persona
recién presentada por un contacto sera miembro activo de la red. La evidencia suporta el
hecho de que las MPyME generen un numero de criterios de seleccion para conseguir un
buen resultado entre sus recursos y los requerimientos del cliente. En especial, tienden a
cuidar cualquier especificacion técnica (Merrilees et al, n.d.).

Otras investigaciones analizan han encontrado una relacion positiva entre las redes de
contacto personal y el nivel del espiritu emprendedor por qué “la habilidad para establecer
relaciones con nuevos clientes es considerada el corazén de las ventajas competitivas de
un emprendedor” (Merrilees et al, n.d; Hill, 2001). Ademas, esta habilidad prueba que la
empresa pueden encontrar una posicion establecida en el mercado, cada nuevo cliente
ganado se convierte en una tarea especial por el flujo de efectivo que genera (Merrilees et
al, n.d.). Por otro lado, también se ha establecido en igual proporcién un vinculo entre las
redes de contacto personal y la calidad del proceso de toma de decisiones (Hill, 2001).

2.4.3 Establecer La Relacién Con El Cliente

En el sector manufacturero la creciente necesidad de innovacion, calidad y flexibilidad;
asi como, nuevas formas de organizacién como “redes de trabajo colaborativo” impactan
el desempefio de las MPyMEs, sobretodo en cuanto a la base de clientes -por la presion
que estos factores ejercen sobre la organizacién- (Raymond et al, 2004).

Los estudios demuestran que, en el contexto de MPyME la estrategia empleada para
enfrentar estas presiones y establecer relaciones a largo plazo con los clientes es la
comunicacion personal (a través de medios como llamadas telefénicas o visitas a
domicilio a los clientes) pero esta varia segun la experiencia directa del empresario en el
campo. En este sentido, los empresarios esperan que de manera natural esta estrategia
facilite una de las propiedades mas reconocidas del CRM: la verdad y el mantener la
promesa correspondiente a la adquisicibn de un producto o servicio. Al respecto, hay
evidencia que sustenta que las MPyMEs conocen bien el significado de este concepto; sin
embargo, es importante sefialar que también existe poca o nula actividad pos venta, parte
importante de la satisfaccion al cliente. La ausencia de un servicio después de la venta
enfatiza la tendencia de la MPyME a concentrar sus esfuerzos en las actividades previas
de la construccién de relaciones con el cliente tales como: escuchar al cliente con un alto
grado de sensibilidad a sus requerimientos, la evaluacion cuidadosa si el cliente encaja en
los recursos de la empresa y proporcionar un intenso contacto personal durante la venta y
la entrega del producto o servicio.

2.4.4 Desarrollo de la Relaciéon Del Cliente
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Los estudios de Merrilees et al, (n.d.) sefialan que, cominmente el momento que los
empresarios aprovechan para relacionarse con el cliente es al entregar el producto. Por
ende, el desempefio de la entrega es la plataforma de interaccion que posibilita la
cimentacion de fuertes relaciones con los clientes, puesto que evidencia la intencién de
retencion y compromiso de la empresa para con ellos. De acuerdo a la literatura, la
cooperacion entre empresa-cliente puede tomar varias formas bajo la expectativa de
generar las relaciones a largo plazo. Tal es el caso de las empresas que manejan estas
relaciones a través de contratos anuales, algunas veces esto se intensifica con eventos
de esparcimiento. El punto a notar en este apartado gira entorno a que un desempefio
economico pobre de MPyME limita la interaccion social con sus clientes.

2.4.4.1 Satisfaccion Del Cliente

La satisfaccién del cliente juega dos roles clave en el éxito a largo plazo de una empresa.
El primero, al satisfacer a los clientes en un mayor grado que sus competidores la
organizacion se diferencia y crea barreras de entrada. El segundo, al medir la satisfacciéon
al cliente con regularidad las firmas pueden controlar el estado de las relaciones
estratégicas de la empresa y el proceso en gue se realizan. Sin embargo, el estudio de
Merrilees et al, (n.d.) sefiala que la medicidon formal de la satisfaccion del cliente o el
simple hecho de tener algun tipo de retroalimentacion pos venta de una manera formal no
se considera necesario.

Los sistemas de medicion formal sugeridos por el CRM tienen muy poca relevancia en el
contexto de MPyME, practicamente es casi nula la medicion formal de este concepto en el
sector (Curry, 2004; Merrilees et al, (n.d.). Los motivos que justifican este hecho son, en
primer lugar, que para cualquiera de estas empresas escuchar la voz del cliente con
amplia sensibilidad a sus requerimientos es una actividad coman para competir en el
mercado; en segundo termino, el limitado nimero de clientes clave facilita que la
informacién pueda ser recibida de forma personal. Por ende, la retroalimentacion del
cliente en cuanto a calidad, costo, desempefio y entrega parece ser un mecanismo de
coordinacién utilizado para el desarrollo y administracion de fuertes relaciones
(Valsamakis et al, 2001).

2.4.5 Retencion De Clientes

La Retencién del Clientes parece ser un aspecto critico en el éxito de una empresa, en
tanto que la expansién de la empresa depende de la base de clientes. Los estudios
sugieren que en la MPyME el nivel de retencion de clientes es alto —a pesar de la carencia
de medicion formal de la satisfacciéon del cliente-. Por otro lado, el costo asociado a la
adquisicion de nuevos clientes es mucho mayor al asociado a la retencion de la base de
clientes leales (Valsamakis et al, 2001: Merrilees et al, n.d.). Por tanto, la lealtad y la
administracion de la base de clientes es un determinante estratégico en MPyME
(Merrilees et al, n.d.).

Debido a que la oferta de los proveedores en el mercado industrial es percibida como una
combinacion de atributos tangibles e intangibles que determinan la selecciéon de uno u
otro (Valsamakis et al, 2001), una factor a considerar es el decremento en el tiempo del
valor percibido por el cliente en los productos del proveedor, lo que hace sensible a los
precios. Esto provoca que la lealtad del cliente pueda estar en funcion de unos cuantos
clientes, hecho que coloca en una posicién de vulnerabilidad a la MPyME (Valsamakis et
al, 2001; Raymond et al, 2004).
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2.4.6 Dependencia Con El Cliente

El concentrarse en la seleccion de unos cuantos clientes no aumenta la tasa de
crecimiento de ventas. Si bien es cierto que, la mayoria de las MPyMEs dependen de un
cliente, al que por lo general responsabilizan cerca de la mitad de sus ventas anuales, los
investigadores han descubierto que este crecimiento no es sostenible a largo plazo
(Merrilees et al, n.d.). Esto se deben a que una empresa que responde a las necesidades
de unos cuantos clientes se condiciona a acompafiarlos en sus altas y bajas, lo que
provoca que padezca sus efectos de una manera mas acentuada. Por ejemplo, una
relativa disminuciéon en las compras que los clientes mayoritarios pudiera ocasionar una
fuerte disminucion ventas o, el aumento de la demanda de un producto por un cliente
mayoritario puede forzar a la MPyME a invertir en aumentar la capacidad de produccion
sin tener las condiciones éptimas para hacerlo. Es decir que, si para el futuro el cliente
mayoritario de una MPyME dejase de ser tan fructifero su economia y estabilidad estarian
en riesgo (Valsamakis et al, 2001; Raymond et al, 2004; Jarvis, 2004). Por tanto, existe un
incompatibilidad entre bases de clientes grandes y la cercania de la relacion con éstos
(Valsamakis et al, 2001).

Los estudios que han investigado los factores para eliminar la dependencia con el cliente
sefialan que una amplia base de clientes tratada con una orientacién estratégica —es
decir, que un gran numero de clientes sea tratado individualmente para hacerlos
rentables- diminuye esta condicién (Raymond et al, 2004). Con relacién a este punto,
Valsamakis et al, (2001) sugieren que “una base de clientes pequefia no necesariamente
significa una alta dependencia” ya que, los estudios demuestran que las empresas que
han reducido la base de sus clientes al mismo tiempo han intentado expandir su negocio
uniformemente entre sus clientes. Al respecto, Jarvis (2004) identifica que las MPyMEs
que se caracterizan por la venta directa presentan un menor grado de dependencia con
respecto a un cliente en particular, no es el caso de aquellas que realiza una venta
indirecta (Jarvis, 2004) y que las MPyMEs que incrementan su valor agregado en la
cadena de suministro tienden a trabajar con menos clientes (Valsamakis et al, 2001). En
términos de actividades de mercadotecnia: la participacion en eventos de negocio,
publicidad en publicaciones de negocios y llamadas de venta a clientes estan asociadas
con una gran base de clientes y menos dependencia de un reducido numero de estos. Por
el contrario, correos electrénicos directos, llamadas personales y charlas de
convencimiento cara a cara no estadn asociadas con el tamafio de la base de clientes
(Valsamakis et al, 2001).

2.4.7 Dependencia e Investigacién Y Desarrollo

La MPyME que ha desarrollado un lazo comercial cercano con unos cuantos clientes se
caracteriza por facilitar los recursos humanos y financieros necesarios para impulsar la
investigacion y desarrollo de sus productos y procesos Yy, asi satisfacer las exigencias de
sus clientes -en cuanto a mayor calidad y disminucién de costos-. El aspecto negativo de
esta dependencia es que estas empresas invierte en productos no propios, es decir,
invierten en productos hechos especificamente para un cliente, lo que impacta los costos
para asegurar la competitividad (Raymond et al, 2004). El lado positivo es que esta
dependencia promueve la colaboracion de los clientes mayoritarios, genera relaciones
estrechas y reduce la incertidumbre comercial ya que, a mayor conocimiento de las
necesidades recientes del mercado hay una mayor posibilidad de que la empresa acepte
y facilite la innovacién (Valsamakis et al, 2001; Raymond et al,, 2004). Al respecto, esta
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dltima esta asociada con el desempefio de una firma bien orientada a la mercadotecnia,
debido a que ésta es un mecanismo que reduce la dependencia de la empresa con los
clientes. En gran medida porque da acceso a clientes potenciales y, por otro lado,
refuerza la posicion competitiva de la empresa en el mercado -lo que aumenta el costo
que un cliente tendria que pagar por sustituir a su proveedor-. Por tanto, la innovacion y
el espiritu emprendedor son vitales en la administracion del negocio (Jarvis, 2004).

2.4.7.1 Dependencia y Productividad

El aumento de las exigencias en cuanto a flexibilidad, calidad, innovacion, produccion y
administracién del inventario hace que las empresas dependientes necesiten mas
personal para lograr sus ventas —lo que equivaldria a tener una variada base de clientes-.
Entre mas dependiente sea la empresa menos control sobre el precio de sus productos
tendra. Esto afecta el volumen nominal de sus actividades. Una base de clientes poco
variada provoca una menor intensidad en actividades de venta y apoyo por parte de la
empresa. Por tanto, la dependencia impacta negativamente la productividad de la
MPyYME, segun el estudio de Raymond et al (2004).

2.4.7.2 Dependencia Y Rentabilidad

Una MPyME dedica mas tiempo a las actividades de investigaciéon y desarrollo de sus
productos. Sin embargo, producir en pequefias cantidades o de forma no continua para un
limitado namero de clientes implica una gran flexibilidad y sofisticacion de tareas de
produccion, asi como tener un mayor inventario. Esto conlleva a altos costos de
manufactura para las empresas dependientes sobre todo si, al final, tendré poco poder de
negociacién en cuanto al precio de su producto (Raymond et al, 2004). Las
investigaciones sefialan que las empresas con una base de clientes amplia son mas
productivas ya que presenta niveles mas altos de venta por empleado. Mientras que las
actividades de investigacion y desarrollo utilizadas estratégicamente pueden ser una
fuente de poder sobre los principales clientes, siempre que no se dependa
comercialmente de estos (Raymond et al, 2004).

2.5 Personal

Tradicionalmente se ha inferido que las MPyMEs deberian administrarse de la misma
forma que las grandes organizaciones, pero sélo que a menor escala. Esto ha fomentado
la falta de entendimiento y el apaciguamiento del interés acerca de los procesos y las
practicas distintivas de recursos humanos (RH) en MPyME (Cassell et al, 2002). La
nocién se refuerza con la falta de conocimiento relativo a este tema; lo que ha cimentado
informacién altamente descriptiva y fragmentada que es esta informacion. Este descuido
es importante de tratar si se considera que la mayoria de los estudios indican que la
efectiva administracion de recursos humanos es uno de los problemas mas importantes
que enfrentan estas empresas y que la ARH representa un rol vital en el desarrollo y
mantenimiento de ventajas competitivas (Brand et al, 2002).

En la escasa literatura se pueden encontrar divergencias en cuanto a cuales son los
elementos mas relevantes para la ARH en MPyYME y sobre la existencia de relaciones
laborales menos formales y mas personales en el sector. Algunos autores consideran
estas caracteristicas nocivas para incrementar la eficiencia puesto que carecen de un
sistema fijo -en vez de ser proactivo, holistico o sistémico- (Cassell et al, 2002). Otros han
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cuestionan el punto de vista que las relaciones interpersonales son necesariamente mejor
para MPyME (Vinten, 1998).

Las coincidencias surgen en tanto a la variedad de practicas de relaciones laborales
adoptadas en el sector, mismas que —segun los investigadores-, con frecuencia se
determinan en funcién de la ideologia y la pluralidad de objetivos de los propietarios de
pequefios negocios y cuyo predominio de alguna funcion administrativa es acorde a esta
ideologia (Kinnie et al, 1999; .Cassell et al, 2002; Brand et al, 2002).

Las relaciones laborales de las MPyMESs se caracterizan por la existencia de una cultura
familiar, practicas no burocréticas, limitacion de los procedimientos a favor del personal
genera relaciones afectivas como base de las relaciones laborales de MPyME (Vinten,
1998; Kinnie et al, 1999).

2.5.1 Enfoque estratégico en la ARH

Muy pocas de las MPyMEs, especialmente las manufactureras, han adoptado un enfoque
estratégico de RH (Cassell et al, 2002). Esto se evidencia ante el reclamo constante que
se le hace al empleador de la MPyME respecto a que no tiene una clara articulacién de
anuncios promocionales para atraer a talento igualmente atractivo (Vinten, 1998). O en
situaciones donde, como se reviso en el apartado de Enfoque al cliente, la posicién
estratégica de la MPyME se asocia con un solo cliente —0 unos cuantos clientes- en las
primeras etapas de desarrollo. Por lo que, es importante analizar el contexto del ambiente
de las relaciones de negocio de estas empresas y sus agentes de presion para entender
los factores que influyen la ARH en MPyME (Kinnie et al, 1999). En la literatura hay pocos
estudios del enfoque estratégico del RH en la MPyME. Por tanto, es importante citar la
investigacion de Brand et al, (2002) propone el Proceso de Asignacion Estratégico de
Trabajo (SLAP, por sus siglas en inglés: strategic labour allocation process) como
herramienta de analisis para identificacion de problemas de RH en MPyME. Este modelo,
contrario a la literatura tradicional, se fundamente en el balance entre el suministro y la
demanda de trabajo en una empresa (no s6lo en la manipulacién de la parte de
suministro) que apoyaria el pensamiento estratégico de la ARH para el sector. En él, el
reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, la evaluacion y la compensacion son sélo una
parte del proceso, mismo que se complementa con el redisefio de las etapas del proceso
de produccién, lo anterior con la finalidad de ligar la brecha entre el suministro interno
laboral y la demanda a la estrategia de la firma. Ahora su representacion grafica en la
tabla 16:

Amhiente

Fatratenia de RH

distintivas

Reclutamiento,

Tareas, seleccion,
NDemanda laharal - funciones . capacitacion, - Siministrn

y roles evaluacion y
compensacion

Calidad de vida en el trahai~ Condicinones de

Comnromisn Mavilidad

Tahla 16. Modelo del Proceson estraténico de asinnacion lahoral
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Por otro lado, la investigacion de Kinnie et al, (1999) también referente al pensamiento
estratégico de los RH en MPyME enuncia que “la aparente desregulaciéon de mercado de
trabajo tradicionalmente posibilitaria el aumento de opciones estratégicas al momento de
administrar relaciones laborales en MPyME”. Ante esto, comunmente los administradores
de MPyME asumirian que tienen la oportunidad de establecer las practicas de RH en la
forma que mejor les convenga segun las circunstancias, siempre y cuando se considere el
mercado laboral, financiero y de productos. Sin embargo, este estudio de Kinnie et al
(1999) da fuerte evidencia de que los agentes de presién provienen de la cadena de
suministro (clientes, competidores y proveedores —tabla 17-) inhiben severamente esta
“opcion estratégica tradicional” e impactan la estructura de la administracion, el trabajo
organizacional y las politicas y practicas de recursos humanos. En particular, son los
clientes quienes tienen un impacto significativo en la discrecionalidad de la ARH.

Al respecto, algunos autores aportan como respuesta a esta disyuntiva el establecimiento
de contratos a largo plazo que faciliten la autonomia y la seguridad ARH; otra opcion es
administrar con una visiébn a corto plazo, aunque se esté sujeto a los caprichos de la
cadena de suministro y la demanda. Los resultados que se obtengan de estas opciones
dependeran de la cultura organizacional. Sin embargo, las organizaciones que cuente
con la existencia de relaciones cooperativas y con altos niveles de confianza encontraran
este modelo altamente util a diferencia de las que establece relaciones competitivas,
incluso con los agentes de la cadena de suministro.

Estructura Organizacié
oraanizacio . n de trabaio

Politicas y
practicas de

Tabla 17. Red de relaciones de negocio y la administracién de las relaciones

Las caracteristicas clave de esta red de las relaciones de negocio son, segun sus autores:

e Las relaciones entre clientes, proveedores y competidores son multilaterales y no
bilaterales, simultaneas y sufren cambios frecuentes.

e Estas relaciones son de doble via e interactivas: las acciones de cada participante
tiene consecuencias en los otros.

e Los tres participantes - clientes, proveedores y competidores- generan tres
factores de presién: tiempo de compresion, incertidumbre y cambio constante. Ya
que, “el tiempo se ha convertido en una estrategia competitiva para las
organizaciones... y se acompafan de incertidumbre y cambios continuos”. (Kinnie
etal, 1999).
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e Los cambios se dan al interior de las organizaciones en respuesta a presiones
externas. La mayoria de éstos afectan la estructura de la administracién. Con la
finalidad de lograr los cambios se fijan politicas y practicas para la ARH. Ejemplos
de areas afectadas por estas presiones son: reclutamiento y seleccion,
capacitacion y desarrollo, compensacién y remuneraciones e, involucramiento y
participacion.

2.5.2 Seleccion y Definicidon de practicas de recursos humanos

La literatura de MPyME sugiere existen dos vertientes que activan la seleccion de
practicas de RH. La primera donde los directivos seleccionan sus practicas de RH debido
a que simplemente “encajan” dentro de su organizacion (Kinnie et al, 1999) y; la segunda,
gue se atribuye a los clientes. Sobre esta ultima linea los estudios indican que los clientes
influyen en las practicas de RH en al menos dos formas: directamente, cuando impacta en
las politicas y practicas de recursos humanos (como cuando el cliente pregunta al
proveedores acerca de la existencia y desempefio de alguna préactica de recursos
humanos; p. ej: la naturaleza y extension de la capacitacion a los empleados-) e
indirectamente, al propiciar cambios en las estructuras de administracion (p. ej: al
aumentar el cliente su demanda con frecuencia se requiere que la empresa ajuste la
estructura interna de su ARH en aspectos como jerarquia, especializacion, diferenciacion
y estabilidad). Estos dos mecanismos podrian explicar asombros descubrimientos dentro
de estas organizaciones como su gran estabilidad laboral (Kinnie et al, 1999).

Esencialmente, dada la naturaleza diversa de la MPyME, parece que los empresarios en
vez de tomar una estrategia coherente basada en la implementacién de la ARH, prefieren
un “combo” con un enfoque de contingencia. Esta es la caracteristica de las practicas de
RH en MPyME. Como resultado, las practicas seleccionadas y aplicadas se fundamentan
en las caracteristicas propias de cada MPyME vy, en el clima actual de negocio; lo que
ocasiona un sin fin de practicas de RH (Cassell et al, 2002). La tabla 18 ilustra tal
variedad:

icas de Recursos Humanos e

Poco uso / No aplica

Estrategia formal de RH 64 13
Procedimientos de reclutamiento/ seleccién 38 30
Politicas de igualdad de oportunidades 21 21
Enfoque de sistemas 39 16
Inversion en la gente 62 6
Esquemas de incentivos 58 17
Beneficios no monetarios 67 16
Amplio rango de desarrollo de empleados 44 23
Facultamiento 44 26

Nota: n = 100 y los resultados representa frecuencias y no razones de uso

Es importante notar que solo el 20% de las empresas encuestadas en el estudio de
Cassell et al, (2002) tienen una estrategia formal de RH de uso frecuente contra el 64%
sugiere que no tienen ninguna estrategia de recursos humanos o tiene minimo uso de
ella. Ademads, los resultados muestran que el 50% de los encuestados responden las
practicas de RH colaboran con los objetivos de la empresa. Sin embargo, este porcentaje
representa la mitad de los casos. Lo que sugiere, en la otra mitad, un &nimo de
decepcién en los empresarios de MPyME acerca de la utilidad de las practicas de RH en
el logro de los objetivos de la compainia.
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Por otro lado, el estudio de Brand et al, (2002) encontré que “las practicas de recursos
humanos en MPyME existen y son aplicadas, aun cuando no se haga de manera formal
se resisten a ser generalizadas”. A continuacion, se presenta una comparacion de las
diferencias generales en las practicas de RH entre las grandes y las pequefias empresas
en latabla 19:
Tabla 19. Practicas de Recursos Humanos de las pequefias empresas
comparadas contra las de las grandes empresas
Menor en las pequefias empresas Mayor en las pequefias empresas
- o Planificacion de la necesidad de personal
SR « Induccion para el nuevo personal
| o Aproximacion y evaluacion de
capacitacion

e Pruebas e Evaluacion
Uso e Entrenamiento y desarrollo e Referencias internas
HCCPENCEE « Capacitacion de  administracion  de | e Uso de la modalidad “empleado a
recursos humanos prueba”
o Asistencia de reclutamiento externo
e Sueldos y menos prestaciones e Satisfaccion
PYNLIEINIl » Administracion participativa e Ambiente informal, personal,
laboral | abierto a la comunicacion

2.5.3 Reclutamiento y seleccion de personal

De las etapas del proceso de ARH, una de las mas interesantes y mas empleadas en
MPyME es el reclutamiento y seleccion de personal. Las investigaciones sefialan que este
proceso esta en funcién de factores externos a la compafiia — en particular la naturaleza
del trabajo- (Cassell et al, 2002). Ademas, contrario a lo que cominmente se piensa la
aproximacién de reclutamiento no es poco sofisticada en MPyME sino que despliega
distintas formas dentro del mercado laboral (Vinten, 1998)

2.5.3.1 Instrumentos de reclutamiento

Las pequefias empresas tienden a depender de la publicidad local y las recomendaciones
personales para reclutar nuevo personal. Pero, en la mayoria de los casos, las personas
son reclutadas a través de anuncios de “boca en boca” y los empresarios dan caracter de
seriedad a este método para abastecerse de nuevo personal. Esto sucede dada la
creencia de los empresarios de que si reclutan al amigo de un empleado seguramente
obtendran a alguien comprometido con la empresa; ademas de referencias previas de él.
Adicionalmente este procedimiento no traen implicaciones financieras lo que es un punto
clave en el contexto de recursos de MPyME (Cassell et al, 2002). Esta forma practica
resulta contraria a los resultados encontrados en la tabla 20 con respecto a la iniciativa de
igualdad de oportunidades (57%). Por otro lado, la minoria de los empresarios de MPyME
utiliza agencias de reclutamiento y muy pocos usan la publicidad nacional para estos fines
(Vinten, 1998).

Con respecto al formato de solicitud de empleo, la hoja tradicional es la herramienta mas
popular de seleccién. Aunque hay organizaciones que reportan no usarla para nada -
11%- (Vinten, 1998).
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2.5.3.2 Politicas de reclutamiento

En cuanto a las politicas de reclutamiento, la més representativa en las MPyMEs al
momento de contratar es la modalidad “empleado a prueba’. Es inmediato concluir que su
frecuencia no sélo se debe a lo econdmico de la estrategia sino también a la comodidad
que otorga para evaluar si la persona encaja en las necesidades del puesto (Brand et al,
2002). Aunque muchas empresas emplean personas medio tiempo o por horas, la
modalidad tiempo completo sigue siendo la forma mas comun de empleo (Vinten, 1998).

2.5.4 Determinacion de habilidades de personal

Las MPyMEs son expertas en el desarrollo de relaciones cercanas con su principal cliente
(s). Las investigaciones sefialan que esta relacién les provee el enfoque para el desarrollo
de habilidades del personal (Kinnie et al, 1999). Por lo que, el uso de la descripcién de
puestos parece ser una practica establecida aunque no tan formalmente como en las
grandes organizaciones (Stewart et al, 2000). Sin embargo, estas habilidades no
requieren un alto nivel de especializacién; por lo que el tipo habilidades y cualidades
requeridas y fomentadas en MPyME son las que comiUnmente se conocen cOomo
“transferibles” (Stewart et al, 2000).

Actualmente, se atribuye a la ausencia de trabajadores con habilidades técnicas el
obstaculizar el crecimiento de la industria de MPyME. A pesar de este hecho, la mayoria
de los lideres de MPyME consideran no tener problemas de escasez de habilidades,
mientras que la minoria considera util contar con individuos con mejor educacion para
contar con empleados que tengan entendimiento practico de la vida laboral (Vinten, 1998).
En la tabla 20 se presentan los métodos mas usados para evaluar habilidades y
cualidades durante la selecciéon de personal:

Méto dos usados para evaluar la posesion de habilidades y cualidades

Ctros

E rtrevista

Razoramiento werkbal

CR-2-Radl: 1}

Exarmen de conocimiento

E xsmen num érco

Prueha de perzonal dad

I I I
0 5 10 15 20 25 30

Mirnero de empresas

Clave
B Nimero MPwiEz

Tabla 20. Métodos usados para evaluar la posesion de habilidades y cualidades en MPyME.

El estudio de Stewart et al, (2000) concluye que los métodos de seleccion en MPyME
tienden a la expectativa y son menos sofisticados que los de las grandes organizaciones.
El método mas usado para determinar la posesion de habilidades de un candidato al
puesto es la entrevista, misma que puede ser secuencial o en panel. Este resultado

53



coincide con el estudio de Hill (2001) y Vinten (1998). Este Ultimo enfatiza que el 29%
utiliza su juicio personal para seleccionar a los nuevos empleados. Con respecto a las
pruebas psicométricas la investigacion de Vinten (1998) indica que las son usadas en un
17% -de 300 empresarios encuestados-. Las investigaciones indican que a mayor
educacién formal del reclutador existe mayor probabilidad del uso de pruebas
psicométricas o evaluaciones de personalidad. Sin embargo, éstas son parte regular del
proceso de seleccion so6lo en aproximadamente 1 en 10 casos. Por otro lado, en pocas
ocasiones, simulaciones de empleo o pruebas de aptitud son usadas (35%) - aunque
como ya se revisO es comun la politica de reclutamiento “empleado a prueba’-.

2.5.5 Capacitacion y entrenamiento

La literatura de ARH para MPyME coincide en que mayoria de los lideres considera la
capacitacion como un tema central para el éxito futuro ya sea por considerarla parte de la
estrategia de la empresa o por considerarla necesaria para escribirla dentro del plan de
operacion anual o establecer los objetivos de proceso (Vinten, 2000).

En cuanto a la nocién de la aplicacion de capacitacion dentro de MPyME hay divergencia
entre los autores. Hay quienes argumentan la ausencia de capacitacion en el sector y
describen este fendbmeno como la “economizaciéon de capacitacion” al sefialar que las
MPyMEs tienen una probabilidad mas alta de rotacién de personal, debido a que ofrecen
menos oportunidades de desarrollo profesional. Como resultado, los empleados mas
capacitados eligen oportunidades de empleo en cualquier otro lugar, dejando a las
MPYME con personal menos calificado y un reducido presupuesto para capacitacion. Para
este problema, los autores sugieren proveer capacitacion especializada al trabajo que
desarrollaran los empleados, la cual tiene poco valor para otras empresas (Brand et al,
2002). Otra idea que apoya este punto son los resultados relacionados a la inversion de
personal. Con frecuencia esta practica es vista como un primer paso con el que las
empresas pueden enfrentar los problemas de personal y pueden ganarse la acreditacién
de sus empleados vy, a su vez se notada como un valor adicional para los clientes. A pesar
de esto, la mayoria de los empresarios no presta atencion a éste punto (Cassell et al,
2002).

Por otro lado, hay autores que identifican un uso “especial” del proceso de capacitacion
en MPyME. Toda vez que su uso varia para asegurar el uso de las habilidades
fundamentales y la determinacion de las habilidades que necesitan ser desarrolladas para
alcanzar metas o para determinar las carencias, es decir, depende de las necesidades
que el lider percibida - lo cual parece ser contradictorio a la nocién de que las MPyMEs
tienen menor acceso a la capacitacion en las grandes empresas (Vinten, 2000; Cassell et
al, 2002)-. En este sentido, el estudio de las de las compafias encuestadas por Vinten
(2000), el 98% cuenta con una amplia variedad de formas de capacitacion que,
dependiendo del tema que se toque puede darse durante como después del trabajo, de
manera formal o informal-. Asimismo, dan mayor énfasis a la capacitacion practica que en
la tedrica. La minoria de este estudio -15%-, usualmente trabajan en &reas muy
especializadas provocando que la capacitacion sea sobre el trabajo en si, en otros casos
este tipo de practica de capacitacibn se emplea para persona gque no cuenta con las
habilidades especificas para una tarea especializada. La literatura y organizaciones
sugieren a estos empleadores invertir en capacitacion y desarrollar un cuadro de
habilidades fundamentales en sus empleados y asegurarse de que esta educacién cuenta
con las acreditaciones necesarias para mejorar la competitividad de la empresa ya que,

54



como era de esperarse, muy pocas MPyMEs cuenta con un centro de capacitacion
especializada propio (Vinten, 2000).

2.5.6 Valuacién de puestos

El articulo de Vinten (1998) reporta que el método mas popular para establecer la
valoracion del sueldo dentro de MPyME es el valor del trabajo para la empresa y las
habilidades o destrezas del nuevo empleado. Otros métodos de valuacion de puestos
como, comparacion de salarios de la industria en general también son empleados pero en
menor proporcion.

2.5.7 Evaluacion de personal

La literatura indica que para la mayoria de las MPyMEs, no existe evaluacion formal del
éxito de introduccion de las iniciativas de recursos humanos. Sin embargo, como evalldan
el éxito de una practica claramente impacta el grado con el cual ellos probablemente
introducen practicas de recursos humanos en el futuro. Por lo tanto, es necesario
promover la evaluacion juiciosa del desempefio para determinar las necesidades de
recursos en cada intervencion. No obstante, esto estard en funcién de la riqueza o
pobreza de los recursos de la organizacion (Cassell et al, 2002).

2.5.8 Motivacion, prestaciones e incentivos

En cuanto a la motivacion del empleado en MPyYME los estudios apuntan que la tendencia
es positiva dado que la compensacion se otorga de una forma mas directa con relacion al
desempefio del empleado (Brand et al, 2002). Aunque forma parte de las practicas de RH
menos usadas.

Los resultados acerca de los beneficios y prestaciones son faciles de identificar en una
MPyME: estos son menores que las grandes empresas. Algunos autores analizan este
problema vy lo justifican con la agradable atmésfera de trabajo que ofrece una empresa de
este sector. Otros sefialan que en la naturaleza subdesarrollada de las MPyMEs, esta
condicion es inmediata (Brand et al, 2002).

Con respecto a los incentivos, los autores analizan que a pesar de los varios tipos de
esquemas existentes hay una considerable operalizacion de éstos en MPyME.
Intuitivamente, los empresarios parecen mostrar la tendencia a creer que los incentivos
hacen mas dafio que bien. Esto prevalece, quiza, por falta de de motivaciéon de la alta
gerencia para hacer uso de los recursos financieros en innovacién de las practicas de RH,
es decir aunque la MPyME este conciente de los recursos con los que cuenta dificilmente
reconocera que estos estan disponibles para iniciativas de RH (Cassell, et al, 2002).

En cuanto a recurrir al apoyo de consultores externos las opiniones se dividen. Algunos
reportan que podria beneficiarlos en el area de alto mando de la administracion; otros
sienten que en ningun area podria beneficiarlos (Vinten, 2000).
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2.6 Recursos

Las investigaciones que se han realizado acerca de las razones del por qué las MPyMEs
fracasan muestran inevitablemente como principal causa la pobre o nula administracién
financiera. A pesar de este dato alarmante, es poca la atencién que se ha puesto al
estudio del proceso de administracion financiera y toma de decisiones de las pequefias
empresas. Si bien, este interés ha ido en aumento, el conocimiento de estas empresas y
sus procesos no deja de ser —en términos de Deakins et al (2001)- ‘un “agujero negro” del
que poco se sabe’.

Se ha escrito suficiente acerca de la importancia de las MPyMEs para el futuro desarrollo
econdémico y para la continua evolucién de la modernizacion de una nacién. Por tanto,
para las economias que crecen con base en la adquisicion de conocimiento es
imprescindible entender como suceden los cambios en las practicas de la administracion
financiera de MPyME. Ya que, después de todo es la habilidad de una empresa para
competir efectivamente en el mercado global, después de todo esta en funcién del costo y
la calidad de sus productos.

2.6.1 Estrategia y planeacién financiera

Tal como se tratd en el criterio de Planeacion estratégica, con frecuencia el desarrollo de
la estrategia al interior de las MPyMEs es limitado y fundamentado en la operacion del dia
a dia. Precisamente, estas caracteristicas son las que han obstaculizado el proceso de
aprendizaje en MPyME y han impedido la modificacién de comportamientos de los lideres.
En la practica, este proceso sucede de forma rpida.

Los gerentes aprenden a adaptarse, tomar decisiones y desarrollar estrategias que
encajen en su nocién preconcebida del negocio, (Deakins et al 2001). Al respecto, la
literatura ha identificado el comportamiento de los propietarios de las pequefias empresas
como respuesta a un procedimiento racional (que considera normas sociales y culturales
del contexto en cual operan) en vez, de uno de racionalidad- econémica o técnica. Por
tanto, si los directores de MPyME buscan hacer crecer su negocio deben moverse de los
métodos informales a métodos formales de administracion.

2.6.2 Estructura Financiera

En términos de la estructura de capital, el estudio de Deakins, et al (2001) indica que el
proceso y el comportamiento de los directivos en esta drea son mucho mas complejos
que la descripcion que da la literatura tradicional. Comunmente, la Hipotesis de jerarquia
(PHO, por sus siglas en inglés -Pecking order, hipétesis-), diria que la estructura
caracteristica de MPyME: mayor proporcion de capital propio seguido por endeudamiento
y aventura financiera. Este argumento se basa en la premisa de que los directivos de
MPyYME son reacios a ceder el control y a arriesgarse a la ventura. Existe un nuevo
supuesto, ya que en alguno caso se han identificado inversionistas de capital. Este
descubrimiento aflade complejidad y variedad a las practicas de la administracion
financiera de MPyME.
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2.6.3 Practicas de administracion financiera en MPyME

La literatura ha descrito las practicas de administracion financiera de los propietarios de
las MPyMEs como una lucha constante, en cuanto que lidian con problemas diariamente
(Deakins et al 2001). También las han caracterizado de informales, variadas y
subdesarrolladas; asi como, por la indiferencia de la alta gerencia por buscar el desarrollo
de ésta area (Gunasekaran et al 1999). Adicionalmente, de los pocos autores que han
escrito sobre el tema se pueden notar un consenso en cuanto a la ausencia de
habilidades financieras y entendimiento de esta informacion especializada por parte de los
directores de MPyME. Por otro lado, existen nociones preconcebidas de la habilidad de
administracion financiera de los lideres de MPyME, las cuales los consideran incapaces
de adoptar técnicas alternativas para la gestién de la administracion financiera. (Deakins
et al, 2001).

Tal como se abord6 en el criterio de Planeacion estratégica, en términos de politica la
evidencia sefiala soluciones a corto plazo, mismas que se consideran inapropiadas para
el desarrollo futuro de MPyME (Deakins et al, 2001).

2.6.4 Sistemas de Informacién Financiera

Puede ser conjeturado que acontecimientos recientes en las tecnologias de informacion
del comercio electrénico haran del pequefio negocio una parte integral de la seccién de la
economia que se amplia rapidamente y, que esto, forzosamente se traducira en mejor
informacién, mejor control interno, y asi, una secuencia de mejoras. Sin embargo, las
exigencias de recursos en la MPyME impiden fuertes inversiones en tecnologia cuando el
imperativo de la empresa es vender productos o servicios para sobrevivencia de la
compafiia, con o sin dominio del sistema financiero que tengan. Al respecto, los
investigadores sugieren que la implementacion de un sistema contable en MPyME
consista del desarrollo del sistema con el que cuentan, y no su cambio absoluto
(Gunasekaran et al, 1999).

2.6.5 Liquidez

La liquidez en las pequefias empresas es mucho mas baja que en las grandes, incluso en
su mayoria presentan problemas de liquidez (Deakins et al 2001). Por tanto, la
administracion del flujo de efectivo debe ser una gran preocupacion para estas empresas.
La literatura indica que el registro del efectivo es la forma mas tipica de archivo financiero
pero un tema clave es el uso de esta informacion por los directivos. Por otro lado, también
se ha identificado que existe una fuerte conexién entre una buena administracion del
crédito y aspectos de desempefio de la compafiia.

2.6.6 Flujo de Efectivo

Las investigaciones indican que los directores de MPyME enfrentan la dificultad para
mantener las cuentas, obtener informacion y llevar el registro del libro contable.
Asimismo, la administracion del flujo de efectivo se ve influenciada por el cambio de
comportamiento de los directores de MPyME respecto al aprendizaje que obtienen del
trato con clientes y proveedores (Deakins et al, 2001).
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Ya que el efectivo control del flujo de efectivo podria reducir los requerimientos de capital
a largo plazo y aliviar el problema de la descapitalizacién, comun en el &mbito de MPyME
(Gunasekaran et al, 1999), los estudios recomienda la ayuda de un consultor externo —
contador- para desarrollar un sistema de obtencion de informacion simple que prevenga
errores que impidan el crecimiento rapido del negocio; un buen disefio pro-forma para
presupuestos y, en el caso de las empresas de manufactura, asistencia en el calculo de
las ganancias semanales ayudard a monitorear la empresa. Del mismo modo, se sugiere
que los lideres cambien de un enfoque de tarea a uno de enfoque de comportamiento...
de un enfoque pasivo del control de registros a un enfoque activo del control de sus
finanzas.

2.6.7 Control de reservas

En las grandes empresas es frecuente uso de métodos estadisticos para la administracion
de las reservas. En las pequefias empresas el 6% usa el juicio, el 32% usa la anticipacion,
el 15% utiliza experiencias pasadas y el 27% no utiliza ningin método. Por tanto, las
MPyMEs tienen un largo camino por recorrer en cuanto al desarrollo de un sistema
confiable de control de inventario (Deakins et al, 2001). El tema de pagos retrasados es
altamente variable de empresa a empresa y a través del tiempo.

2.6.8 Herramienta de optimizacion: activity based costing

Para mejorar la competitividad de las MPyMEs es necesario mejorar su desempefio en
todas las areas. Actividades con base en el costo (ABC, Activity based costing) esta
ganando importancia en las organizaciones que tienen por objetivo mejorar su negocio a
través de la mejora de su productividad y su calidad. Sin embargo, es reciente su estudio
en MPyME

El costo de un producto puede reducirse al aumentarse la productividad o por la reduccion
de costos de manufactura en el piso de produccion. El creciente reconocimiento que han
cobrado los costos competitivos ha forzado a las empresas a desarrollar eficientes
técnicas para el control y, por ende aumentar la calidad y la productividad (Gunasekaran
et al, 1999).

Los principales factores de éxito para la implementacion del ABC en MPyME estan
relacionados a su capacidad para crear productos y servicios de calidad, asi como su
capacidad para controlar su capital y niveles de endeudamiento. Otra capacidad
importante a considerar es su habilidad para crear e implementar efectivamente politicas.
Por tanto, cualquier proceso organizacional que reduce el flujo de efecto de la MPyME
tendrd un impacto positivo en la reduccion del endeudamiento y por consecuencia, los
ahorros podran convertirse en utilidades o destinarse a estrategias de mejora para
competir en el mercado a través de la inversion de caracteristicas de diferenciacién o la
reduccion de costos. Asi, el concepto basico del costo del producto en el sistema ABC es
que el costo de un producto es igual al costo de la materia prima mas la suma del costo
de todas las actividades requeridas para producirlo.

Para el sistema ABC las actividades son vistas como las primeras directrices del costo.
Una empresa debe concentrar su atencion en las actividades clave que tienen un mayor
impacto en el desempefio de la manufactura de la empresa. La aproximacion ABC tiene
por objetivo hacer mas realista la locacién de los gastos generales de los productos. La
clave para esto es la determinaciébn de directrices correctas para el proceso de
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produccion. El costo de la directriz puede ser definido como el factor que genera y
controla el costo de una actividad, esto significa que cualquier factor puede cambiar el
costo de una actividad.

Las metas del ABC se logran a través de la administracién de actividades y ésta es un
proceso de mejora continua en todos los aspectos del negocio. Esto involucra una
investigacion continua de oportunidades de mejora, las cuales involucran un estudio
cuidadoso y metodoldgico de las actividades. El andlisis y los costos de las actividades
genera informacion financiera y no financiera que es la base de que es la base para la
administracion con base en la actividad (ABM, activity based management). Por lo
anterior, el sistema ABC es necesario en MPyME ya que permite a la empresa
permanecer en el mercado, no sélo porque se facilita la produccién de partes a tasas mas
altas de velocidad sino porque las partes producidas bajo este sistema cuentan con gran
consistencia y conformidad con las especificaciones de calidad. De igual manera ABC
permite a las MPyYME manufactureras reducir los tiempos de entre el cliente y la orden del
pedido.

Tabla 21. Implementacién del sistema ABC en MPYME

Estrategias / Métodos de

Caracteristicas de MPyME Implementacién

Actividad Basada en
El Costo para MPyME

Compromiso de la alta

Relaciones personales muy
importantes

Alto potencial de
innovacion

Habilidad para enfrentar
los cambios del mercado
No burocracia

Carencia de recursos

Altamente ligado al
ambiente externo

equerimientos de ABC
Definicidn de actividades y

determinacion de costos
directriz

Mediciones multiples de
desempefio, comparacion de
competitiva de actividades,
reduccién de tiempo de salida

y tiempos de entrega
oportuna

gerencia, programas de
J\:{®

Incentivos para motivar la
participacion
Entrenamiento y
capacitacion
Identificacion de las
actividades de valor
agregado de las que no

Monitorear la
implementacion

2.6.9 Consultores externos

Las relaciones establecidas entre los directivos y consultores externos —como contadores,
directivos de bancos o profesionistas- son muy importantes. El estudio de Deakins et al
(2001) seifala que estas relaciones son cruciales durante las primeras etapas de
desarrollo del negocio, especialmente para la reduccion de aislamiento y
autodependencia de los directivos de MPyME. Por tanto, la intervencién de consultores
externos en la red de negocio de MPyME es un factor importante que influye en su
sistema de administracion financiera. La funcién que tienen los contadores en este punto
es particularmente importante ya que, a través de ellos se puede asegurar la transferencia
de conocimiento y aprendizaje y, procurar el proceso evolutivo de la empresa a través de
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dos roles, principalmente: 1) ser agente en la preparacion de reportes externos y auditor
y, 2) ser consultor de negocios en la planeacién administrativa, la toma de decisiones y
asistencia en el control de reportes. El contador contratado puede fungir una o varias de
estas funciones. (Deakins et al, 2001).

No obstante, este conocimiento, en la practica existe una potencial paradoja en los
pequefios negocios. Esta se debe a que los directores pudiera estar de acuerdo con los
resultados de los estudios que recomiendan conseguir asesoria externa para establecer
sistemas, mas no es aplicado el consejo.

2.6.10 Eventos criticos y administracion financiera

Se ha demostrado que el desarrollo de las pequefias empresas es evolutivo y que es
resultado del aprendizaje adquirido a través de la experiencia, éste camino esta
determinado por eventos criticos. Con relacién a la administracion financiera, los eventos
criticos de los propietarios de MPyME no necesariamente son importantes en extremo,
pueden ser cualquiera que tenga un minimo grado de significancia pero en el contexto de
negocio sea trascendente. A través de la acumulacion de eventos, también se incrementa
el aprendizaje y se ocasionan cambios graduales de comportamiento que repercutan en
las préacticas de la administracion financiera de MPyME (Deakins et al, 2001).

2.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La cultura de calidad en las organizaciones auque es el tema de moda, en la practica no
cuenta con la estructura formal necesaria para llevarla acabo con éxito. En México, de
acuerdo al Observatorio de PyME, hay evidencia que méas del 80 por ciento de las
MPyMEs no cuenta con algun tipo de certificacion relacionada a la cultura de calidad.
Igual sucede con el tema de la medicion del desempefio en MPyME, es un tema por lo
general limitado. Hasta ahora, la literatura del tema describe en su mayoria técnicas y
procesos de medicion del desempefio para las grandes empresas. Son pocos los estudios
que han abordado este tema para las MPyMEs. Sin embargo, las pocas investigaciones
realizadas han contribuido a la identificacion de factores clave que impactan la
implementacion y desarrollo de un sistema de medicion del desempefio (SMD) en este
sector, tales como:

e La falta de documentacion de la vision y las estrategias corporativas, que es un
tema ignorado en este sector incluso, hay empresas que carecen en absoluto de
ellas o si existen representan solo la vision del director de la empresa. Asi,
comenzar la medicion del desempefio y su implementaciéon es mas dificil en las
pequefias y medianas empresas que en las grandes.

e El reconocer que las MPyMEs requieren ciertos procesos para la implementacién
de un MD que difieren de los procesos disefiados para las grandes empresas.

e Laausencia de recursos.

De esta forma, las investigaciones al respecto sefialan que el principal reto para el
establecimiento de un SMD en MPyME es la clarificacién de la vision y estrategias de la
compafia; asi como determinar indicadores para dimensiones validas de desempefio
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(Tenhunen et al, 2002). O'Regan et al, (2004) sugieren que el desempefio “puede ser
definido como la habilidad de un objeto para producir resultados en una dimensién
determinada con anticipacion, en relacion a un objetivo”. Chen (2004) propone dos
dimensiones de desempefio laboral: desempefio de la tarea y desempefio en el contexto.
El primero, también conocido como desempefio técnico del trabajo, es el comportamiento
asociado con mantener y servir al caracter técnico de una organizacion. En contraste con
el desempefio en el contexto, o desempefio interpersonal del trabajo, es una funcion de la
habilidad interpersonal de alguien, este conocimiento apoya el ambiente social en el cual
el caracter técnico de un trabajo debe funcional. ElI desempefio en el contexto tiende a
promover los comportamientos organizacionales deseables.

2.7.1 Caracteristicas de un SMD

Las diferencias significativas en la estructura y filosofia de la MPyME sefalan la
necesidad de juzgar la relevancia del desarrollo estratégico del proceso de medicién del
desempefio ya que, segun las investigaciones “las MPyMEs que ligan sus operaciones
con sus estrategias de negocio sobresalen de la competencia” (Ukko,et al, 2002). De
acuerdo a Hudson et al, (2001), las coincidencias de la literatura en cuanto a las
caracteristicas criticas de un sistema de medicion de desempefio son las siguientes:

Debe ser derivado de la estrategia

Debe estar claramente definido con una propuesta explicita
Debe tener relevancia y debe ser facil de mantener

Debe ser de facil entendimiento y uso

Debe proveer retroalimentacion rapida y actualizada

Debe ligar las operaciones con los objetivos estratégicos
Debe simular la mejora continua

Un SMD efectivo para MPyME debe tener una adecuada distribuciébn de recursos y
producir notables resultados a corto plazo —como al largo plazo- para mantener el
entusiasmo del equipo para continuar el desarrollo del sistema. Ademas, deberd ser lo
suficientemente  dindmico y flexible para ajustarse a los cambios estratégicos que
caracterizan la economia emergente de MPyME. Asi, debe ser simple, comprensible y
facil de utilizar (Tenhunen et al, 2002).

No obstante, la radiografia del sistema de medicion del desempefio en MPyME difiere
mucho de la teoria (ver tabla 22):

Tabla 22. Radiografia del SME en MPyME

Modelo teérico de un SMD Caracteristicas del SMD de MPyME

El desarrollo estratégico de la medicién del | La medicion del desempefio en MPYME es
desempefio debe: desarrollada:
Necesidad de evaluacién/ existencia de una e Con poca referencia a cualquier de las
programa de auditoria para la medicion del mediciones existentes.
desempefio. e Con ninguna referencia a la estrategia.

Involucramiento de los actores clave. e De acuerdo a la moda del estilo individual de
Identificacion de los objetivos estratégicos. administracion del director.

Desarrollo de la medicion del desempefio. Sin dejar de usar las mediciones obsoletas.
Mantenimiento periddico a la estructura. o Por directores, en pocas ocasiones el personal
Apoyo a la alta gerencia. y los clientes.
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e Total apoyo del personal.

¢ Objetivos claros y especificos.

¢ Establecimiento de escalas de medicion de
tiempos.

Las mediciones en un sistema estratégico de
mediciéon de desempefio deben ser:
o Derivada de la estrategia.
e Clara definicién / propdsito explicito.
Féacil mantenimiento.
Simple de entender y usar.
Provee retroalimentacion rapida y
actualizada.
Vincula las operaciones a las metas
estratégicas.
Estimula la mejora continua.

Un sistema estratégico de medicion del
desempefio debe medir:
e Calidad
¢ Flexibilidad
e Tiempo
e Finanzas
Satisfaccion del cliente
Recursos humanos

Para profundizar mas en el panorama de un SMD de MPyME Hudson et al,

e Con apoyo de la direccion.
e Con falta de entendimiento de los empleados
en cuanto a las nuevas mediciones.

Las mediciones de desempefio de MPyME son:

o No estratégicas.

e Con frecuencia no claras, complejas y
obsoletas.

e Histdricas, con pocas actualizaciones.

e Pocas mediciones practicas.

e Sin retroalimentacién formal, con
retroalimentacion no especifica e informal.

Los sistemas de medicion de desempefio en
MPyME miden:
e Tiempo

Finanzas
Satisfaccion del cliente
Recursos humanos (muy limitado)

(2001)

codificaron las respuestas de su investigacion detallando lo siguiente (ver tabla 23):

Tabla 23. Resultados de la codificacién y categorizacidon de los datos de la encuesta

Proceso de desarrollo de la
medicion del desempefio

Caédigos
y COMO:
Categorias A través de lluvia de ideas
A través de la experiencia
QUIEN:
Directores, unos cuantos del personal,
los clientes disefian las mediciones para
la accion del personal.
TEMAS:
Ausencia de entendimiento de las
nuevas mediciones, cultura de culpa,
explicacién esencial para garantizar el
apoyo, apoyo esencial a los directivos.

DISPARADORES INTERNOS:
Problemas recurrentes: prevencion,
control, planeacion, vision

DISPARADORES EXTERNOS:
Requerimientos del cliente, legislacion
gubernamental, patrones nacionales /

premios

Caracteristicas de la
medicion del
desempefio

ALCANCE:

Departamento especifico,
ausencia de mediciones
empresariales, no
estrategia

TIPO:

Enfoque histérico, algunas

mediciones actualizadas.

FORMATO:

Simple, pequefio nimero,
practico, mediciones
flexibles, demasiada

informacion, datos

complejos, poco claros y

prematuros.

USsoO:

Directivo, sin formato de
retroalimentacion, informal,
sin especificacion,
revisiones para actuar
segun los datos.

Qué es medido

CALIDAD:

Calidad del producto, del
proceso; defectos y
desperdicios, proveedores,.

TIEMPO:

Trabajo durante el proceso,
salidas, tiempos de proceso y de
entrega.

FINANZAS:
Inventario, ordenes y recibos,
utilidades, regreso de la
inversion, costos, flujo de
efectivo, ventas, ordenes
cubiertas, entradas,
productividad, gastos.
SATISFACCION DEL CLIENTE:
Problemas del cliente, uso del
producto, servicio, quejas,
devoluciones.
RECURSOS HUMANOS:
Seguridad, rotacion del personal
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La tabla 23 sugiere que muy pocas compafiias cuentan con indicadores que cubran todas
las dimensiones identificadas en la tipologia. Sin embargo, la mayoria cuenta con
indicadores financieros. Por otro lado, ninguna mide la flexibilidad y los indicadores para
recursos humanos muestran ser rudimentarios e incompletos. Ademas, los indicadores
usados no estan referenciados a la estrategia, aun cuando los directivos los consideran
representativos. Los indicadores varian entre cada empresa y muy pocas los mantienen
simples y practicos. La mayoria cuenta con indicadores obsoletos o de monitoreo
histérico. Paraddjicamente, los lideres han manifestado que los indicadores sélo producen
demasiada informacién, que son complejos y anticuados; por tanto inservibles.

En cuanto a los disparadores internos, el principal es un estilo de direccion de reaccién a
los problemas una vez que han ocurridos; otro es alcanzar un alto grado de control, sobre
todo en la planeacion de recursos. Mientras que los disparadores externos se originaron
principalmente de los requerimientos del cliente o imposiciones especificas en los
indicadores.

2.7.3 Implementacion de un SMD

En cuanto a la organizacion de un sistema de medicién de desempefio O'Regan et al,
(2004) enfatizan que un sistema bien organizado de medicién del desempefio puede ser
el mecanismo mas poderoso que la administracion tenga a su disposicidn para aumentar
la probabilidad de una exitosa estrategia de implementacion”. Adicionalmente, sefalan
gue un sistema efectivo de medicidn del desempefio debe cubrir todo tipo de indicadores
de actuacién que sean relevantes para la existencia de la organizacion.

La investigacion de Hudson et al, (2001) ha hecho una valiosa contribucion al tema al
explorado distintas técnicas de medicion del desempefio y contrastarlas con las
caracteristicas particulares de MPyME. Su conclusion fue que a pesar del auge que ha
tenido el Balance Scorecard (BSC) este no es congruente con la MPyME, ya que se
desarroll6 directamente de las grandes empresas. De hecho, gran parte del esfuerzo de
esta herramienta se localizan en obtener el consenso acerca de los objetivos estratégicos
y su medicién. La idea es agrupar a la alta gerencia y juntos construir el BSC. Por esta
razon, la herramienta no aplica a MPyME (tabla 24)

Tabla 24. Plan de desarrollo del Balance ScoreCard
(Kaplan & Norton, 1996, p 300-309)
Defina la arquitectura de medicion:
Tarea 1. Seleccione la apropiada unidad organizacional
Tarea 2. Identifique SBU/ corporate linkages
Construya el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
Tarea 3. Primero, conduzca una ronda de entrevistas
Tarea 4. Sintetice la sesién
Tarea 5. Trabajo ejecutivo: primera ronda
Seleccione y disefie medidas
Tarea 6. Reuniones en subgrupos
Tarea 7. Trabajo ejecutivo: segunda ronda
Estructure laimplementacién del plan
Tarea 8. Desarrolle la implementacion del plan
Tarea 9. Trabajo ejecutivo: tercera ronda
Tarea 10. Finalice la implementacion del plan

En las pequefias empresas, por lo general, hay un solo directivo, el cual cargaria con la
mayor parte del disefio y la implementacion de SMD (Tenhunen et al, 2002). Por tanto, la
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implementacion de un SMD en MPyME debe tener como principal motor para la direccion
del proyecto al lider de la empresa. Con respecto a la estrategia, la literatura marca un
fuerte consenso respecto a que la medicién del desempefio debe derivar de la estrategia.
Asimismo se reconoce la necesidad de comunicar las estrategias con la finalidad de
revisar que la meta alcanzada es 0 no correcta y si se requiere una reorganizacion
(Tenhunen et al, 2002). Sin embargo, dado que en MPyME hay un solo directivo, el cual
se convierte en el responsable directo de la implementacion y desarrollo de un SMD, las
dimensiones y mediciones del SMD entonces derivaran del punto de vista del director.
Este punto se evidencia en la investigacion de Tenhunen et al, (2002). Asi, las
dimensiones no necesariamente estan ligadas a la estrategia. No obstante, de acuerdo a
la literatura general esta no es una forma efectiva de medicién. Sin embargo, estos
autores han realizado una adaptacién del BSC para MPyME considerando todos estos
factores. A continuacién el proceso de implementaciéon de cinco pasos disefado
particularmente para MPyME en dicha investigacion (ver tabla 25):

Tabla 25. Disefio del Proceso de Implementacion
(Tenhunen, Ukko & Rantaen, 2002, p 115)

Causay necesidad:
Impulsar el reconocimiento de la necesidad de un SMD
Definicién de los principales
Construya el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
Tarea 3. Primero, conduzca una ronda de entrevistas
Tarea 4. Sintetice la sesion
Tarea 5. Trabajo ejecutivo: primera ronda
Seleccione y disefie medidas
Tarea 6. Reuniones en subgrupos
Tarea 7. Trabajo ejecutivo: segunda ronda
Estructure la implementacién del plan
Tarea 8. Desarrolle la implementacién del plan
Tarea 9. Trabajo ejecutivo: tercera ronda
Tarea 10. Finalice la implementacién del plan

Al respecto de este método los autores opinan: “quiza los pasos anteriores no sean los
mas adecuado académicamente, sin embargo se comprobé que dan a los directores de
las MPyMEs algo concreto para trabajar”. No obstante, dado que esta metodologia fue
desarrollada en un caso de estudio sera necesario realizar pruebas piloto en las
compafias donde se quiera aplicar para validar su aplicabilidad.

Un sistema de medicion de desempefio debe reflejar no sélo indicadores financieros
(Hudson et al, 2001). De acuerdo a esto, Hudson et al. (2001) ha identificado seis
dimensiones generales: tiempo, calidad, flexibilidad, finanzas, satisfaccion del cliente y
recursos humanos. Estas dimensiones cubren todos los aspectos de negocio que
considera el BSC: resultados financieros, desempefio operativo (tiempo, calidad y
flexibilidad), la forma en que es percibida la empresa (clientes) y aspectos culturales del
ambiente de trabajo (recursos humanos).

Analizando la relevancia de estas dimensiones para MPyME se encuentra que la
dependencia con unos cuantos clientes sugiere que para permanecer en la competencia
las MPyMEs deben asegurar que la satisfaccién del cliente se mantenga elevada y que la
empresa es lo suficientemente flexible para responder a los rapidos cambios del mercado.
Por otro lado, cualquier sistema de medicién del desempefio debe incluir mas indicadores
financieros, ya que la dimension financiera de desempefio es critica para todo tipo de
empresa toda vez que prevalece la incapacidad de las economias para otorgar seguridad
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monetaria y absorber el impacto de las fluctuaciones a corto plazo, pero un SMD
estratégico no debe limitarse a estos. Las principales medidas de desempefio detectadas
en el estudio de O’Regan et al, (2004) con 1,000 MPyMEs manufactureras de UK fueron
los ingresos y el crecimiento -a corto y largo plazo-. Comulgan con esta idea, los estudios
de O'Gorman et al, realizados a 255 MPyMEs irlandesas (1999). Finalmente, la
estructura plana de las MPyMEs significa que los empleados con frecuencia tienen un
gran namero de roles laborales y mas responsabilidades. Ante estas circunstancias, un
buen entrenamiento y motivacién a la fuerza de trabajo es vital y necesario para el
monitoreo efectivo de la dimension de recursos humanos.

Complementariamente a los estudios de Hudson et al, (2002), las investigaciones de
Ukko et al, (2002) sefialan que los aspectos mas importantes en la medicién del
desempefio para los directores de MPyME son confiabilidad en la entrega, la calidad, la
satisfaccion al cliente, la liquidez, la rentabilidad y la flexibilidad. Al respecto Sum et al,
(2004) sugieren que las MPyMEs de mas alto desempefio compiten usando diferentes
combinaciones de prioridades de operacion (costo, conformidad con calidad, desempefio
de calidad, entrega y flexibilidad). Sin embargo, dada la limitacion de recursos asociada
a MPyME las dimensiones de calidad y tiempo son criticas para asegurar que los niveles
de desperdicio se mantienen bajos y que los niveles de productividad logrados sean altos.
En las MPyMEs industriales las dimensiones més relevantes son la confiabilidad de la
entrega y la calidad.

2.7.3.2 Principios del proceso de implementacion

Para desarrollar un SMD es sumamente importante identificar las propiedades de un
proceso de desarrollo que conlleven la definicion de indicadores eficientes. Sin esto, el
concepto de SMD no agrega ningun valor practico a la organizacion (tabla 26). Los
siguientes principios marcan la pauta respecto al cdmo se debera llevar a cabo la
implementacion:

1. Ligar el proceso con la estrategia: la estrategia corporativa es la punta sobre la
cual el sistema de medicién de desempefio debe ser construido.

2. No matar en pro de la perfeccion: no existe tal cosa como un sistema de medicién
de desempefio perfecto. Es imposible reflejar el fenédmeno de la realidad en el
sistema de medicion entero.

3. Considerar los recursos disponibles: los recursos disponibles deben ser estimados
y comparados con los recursos necesitados en el proceso de implementacion.

4. Limitar el nUmero de mediciones: no se puede medir cada aspecto interesante. Si
hay demasiadas mediciones, seran dificil de usa en el trabajo diario y la
informacién esencial sera dificil de identificar.

5. Utilizar mediciones relevantes: la meta de una medicién tiene que ser esencial
para la compafia; asi ésta merecera los recursos que se requieran para ella.

6. Cuando sea necesario, realizar acciones: la accion debe ser realizada si ésta es
claramente requerida después del andlisis. El sistema de medicion es inutil si los
cambios en los valores de medicién no resulta en ninguna accion.

7. Mantener y desarrollar el sistema: los objetivos corporativos, los recursos, incluso
las estrategias pueden cambiar en el tiempo. También el sistema de medicion
debe hacerlo a la par de estos.
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Experiencias
personales

Desarrolio de  JEEEESSSSSS Cambios Beneficios
propuesta de Concretos

Tabla 26. Ciclo positivo de desarrollo del sistema de medicion de
desempeiio

2.7.3.3 Comportamiento del lider ante la implementacion del SMD

Respecto al comportamiento del lider de MPyME ante la implementacion de un SMD, la
investigacion de Tenhunen et al, (2002) muestra que, en la mayoria de los casos se
identifica un director con amplia disponibilidad para empezar el disefio de su SMD.
Asimismo, gustan de ir directo al punto que los reune: la medicion. Y no dedicar
demasiado tiempo a la estrategia. Pero, a pesar de esta amplia aceptacion del valor
estratégico del SMD entre los directores, muy pocos han tomado accion sobre este tema
—ya sea en la actualizacion o redisefio de su SMD-. Esto sugiere que existen barreras
substanciales para el desarrollo estratégico del SMD en MPyME. Hasta el momento, los
casos de estudio que han aplicado el desarrollo de un SMD han fallado por ir en contra de
la naturaleza misma de MPyME, por estar sumamente enfocados a la estrategia o exigir
demasiados recursos; siendo que las MPyME estan limitadas de recursos y son
claramente dindmicas.

2.7.4 indices de medicion de desempefio

La mayoria de las MPyMEs establecen objetivos estratégicos en términos de ventas,
ingresos y costos (Stonehouse et al, 2002). Sum et al, (2004) son mas especificos en la
descripcion de estas mediciones al enumerarlas asi:

Rendimiento financiero total
Crecimiento anual de ventas
Crecimiento de mercado
Ingreso en ventas

Ingreso en inversion
Crecimiento en la inversion

El sector manufacturero de MPyME da gran énfasis a estos aspectos —-mucho mas que el
de servicios- sobre todo a los ingresos (Stonehouse et al, 2002).
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2.8. Resultados

2.8.1 Introduccion

Este criterio se refiere a como en la MPyME se lleva un registro de los resultados clave,
incluyendo: tendencias, comparaciones con competidores lideres, objetivos alcanzados y
su concordancia con las estrategias y proyectos (Millan, 2003). En cuanto a clientes,
personal, operaciones y finanzas.

La relevancia de llevar el registro de los resultados radica en que el crecimiento que han
adquirido estas empresas va acompafado de la exigencia de introducir estructuras
formales, sistemas, procedimientos y controles que sustente los cambios internos y
externos que experimentan estas organizaciones en este proceso de transicién
(O'Gorman et al, 1999). Los lideres que consigue asirse a este fenébmeno de registro
como apoyo den la transicion, optan por implementan sistemas de planeacion estratégica
mas estructurados. Por tanto, es vital sefalar que documentar los procesos es de gran
utilidad para los directivos de MPyMEs puesto que “implica la formulacion y el despliegue
del proceso(s); y el como los empleados interpretan las estrategias” (O’'Regan et al,
1999). Asi como también permite a una organizacion identificar las barreras potenciales
con mas confiabilidad que en otras empresas que no cuentan con esta practica.

Contrario a la literatura, lo que prevalece en las practicas organizacionales de las
MPyMEs es “la falta de documentacion de la estrategias corporativas” (Tenhunen et al,
2002). Es decir, la documentaciéon es un tema ignorado por la mayoria de las
organizaciones, sobretodo en las MPyME donde “los planes son tan flexibles que se
estructuran segun las circunstancias que los enmarcan” (Stonehouse et al, 2002). Asi, la
predisposicion actual de la planeacién estratégica en MPyME es contemplar el futuro mas
no documentarlo (Murdoch et al, 2001).

2.8.2 Tendencias: participacion de las MPyMEs en el valor agregado nacional

De a cuerdo a la compilacion estadistica presentada por el Banco Interamericano de
Desarrollo ante el Observatorio MPyME en abril de 2003 la fuente de informacion mas
reciente sobre el sector MPyME en México corresponde al Informe Censal del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) del afio 1998. Este censo establece que en
México predominan las microempresas y ocupan el 96% del total del nimero de
establecimientos. Estas empresas dan empleo al 47% de las personas que laboran en el
pais y generan el 30% del valor agregado. En cuanto a las pequefias empresas, estas
generan el 11% del valor agregado. Mientras que las medianas producen el 21% de este.

Aun cuando el sector empresarial micro abunda en la economia son las grandes
empresas, la segunda fuente de empleo nacional, las que generan trabajo para el 24% de
la poblacién y generan el 38% del valor agregado (Dussel, 2004; Observatorio PyME,
2005).
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2.8.3 Tendencias: desempeiio del producto interno bruto de laindustria de
manufactura

Desde los ochenta, el PIB se ha reorientado a nuevos sectores socioecondémicos y clases
sociales (Dussel, 2004). Particularmente, los sectores asalariado y productivo —en
especial el agricola y el manufacturero- han sido los principales perdedores durante el
periodo del 1990-2003, mientras que los sectores inversionistas en el sector financiero y
en la bolsa de valores se han apropiado de una creciente parte del PIB generado. El
comportamiento de esta variable se muestra en el siguiente tabla 27:

» PIB Salario

ANO Manufactura manufactura
90 100 100 Desempefio del PIB de manufactura periodo 1990-2003
91 125 131

500 -
92 138 164
93 148 193 400 -
94 160 214 300
95 195 249
96 294 299 200 +
97 335 358 100
98 378 425
99 407 501 0 ‘ ‘ ‘ ‘
00 425 580 1990 1993 1996 1999 2002
01 250 653
02 261 699
03 475 713

Desempefio del PIB (1990=100 a precios corrientes)
Fuente: Dussel y Observatorio MPyME, 2004

En cuanto al comportamiento de esta misma variable en el Estado Nuevo Leon para la
Industria manufacturera, la trayectoria es la siguiente en el periodo de 1970 a 1993 (ver
tabla 28):

PIB Estado de Nuevo Leon

25 000,000.00

20,000,000.00

15 000,000.00

10,000,000.00

5,000,000.00

0.0

1970 1075 1950 1055 1988 1993

BFIB (miles de pesos & precios cortientes) | 10,023.00 24227.00 89,7200 | 1,051,062.00 (10,611,908.00 (21,255 7635.00

Afo

|l PIE (miles de pesos a precios correntes) ‘

Tabla 28 PIB de Nuevo Leon/ Fuente: Instituto Nacional de Geografia Estadisticas e Informatica
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2.8.4 Tendencias: fuentes de financiamiento de las MPyMEs

De acuerdo al Observatorio MPyME (2003) la fuente de financiamiento que predomina en
este sector es el capital propio de los duefios de estas empresas (67.7%), le sigue el
financiamiento bancario, el financiamiento de proveedores y otros. Esto se puede deber a
la idiosincrasia del lider de estas organizaciones a negarse a adoptar nuevas formas de
administracion como sociedades e inversionistas (ver tabla 29)

Distribucién porcentual media de las
inversiones de las MPyMEs segun fuentes de
Financiamiento (2001)

3.6
16.4 O Recursos propios
B Financiamiento bancario
O Financiamiento de
12.9 proveedores

OOtros
67.7

Tabla 29. Distribucion porcentual de las inversiones en MPyME
Fuente: Observatorio Mipyme, BID, 2003, sobre una muestra de 649 empresas PyME

Es importante destacar que sélo alrededor de 20% de las pequefias empresas tuvieron
acceso al crédito en el periodo de 1998-2003 a diferencia de mas de 60% de las grandes
empresas (Dussel, 2004). Lo que indica que las PyMEs presenta grandes dificultades en
el acceso al financiamiento formal, independientemente de su costo. Asi, sélo el 13% de
esas unidades solicitaron crédito bancario, de las cuales 76% lo obtuvo. Con respecto al
uso que se le da al financiamiento ambos estratos de empresas (pequefias y grandes)
utilizan la mayor parte de los recursos —alrededor de 60%- al capital de trabajo, lo que
indica la necesidad de las empresas por invertir. Cuando se analizan las razones por las
que las empresas —tanto pequefias como grandes- no obtienen un crédito bancario se
encuentran similitudes. En orden de importancia son las siguientes: altas tasas de interés,
renuencia de la banca e incertidumbre sobre la situacion financiera, rechazo de solicitudes
y problemas de restructuracion financiera (Dussel, 2004). No obstante, las principales
causas por las que el sector de la MPyME no pueda tener acceso a este tipo de
financiamiento son primordialmente el desinterés del banco hacia el sector, la fatla de
garantias y la carencia de informacion.

2. 8.5 Tendencias: participacion de las MPyMEs por mano de obra ocupada

Durante el periodo de 1989-1994 la microempresa fue la principal generadora de empleo
y su aporte a la ocupacion total aumento de 41.97 a 48.52 por cierto. Durante el periodo
1994-1999 se dio una caida de la participacién del empleo de las MPyMEs en todos los
sectores, su participacion en el empleo bajo de 30.67 a 28.79 por ciento. También la
microempresa disminuye su participacion en el empleo total de 48.52 a 46.64 por ciento,
convirtiéndose la gran empresa en la principal generadora de empleo de 1994-1999 hasta
la fecha (Dussel, 2004).
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Tabla 30. Sector manufactura. Participacion en el empleo segun el estrato de la empresa de 1989-1999

1005

<10 —]
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B0% —]
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4056 —
30% '

| |
20
T T

(L]

1080 1004 1000

Fuente: Dussel, 2004

En cuanto al sector econdmico que mas ocupa mano de obra actualmente, es el de
manufactura. Dentro de este existe un empate entre la ocupacion del micro, mediana y
grande empresa. El empleo generado por la microempresa es especialmente importante
en los sectores comercio y servicios no financieros (ver tabla 31).

Tabla 31. Distribucion de las empresas en México por tamafio y empleo

1,183,264 2,199,368 2,244,650 5,627,282

514,625 569,259 396,224 1,480,108
1,135,760 524,677 259,810 1,920,247
1,379,917 491,565 1,019,916 2,891,398
4,214,566 3,784,869 3,920,600 11,919,035

Fuente: Observatorio MPYyME, 2004

2.8.6 Tendencias: distribucién del personal por escolaridad MPyMEs

La escolaridad que predomina dentro del personal contratado en la MPyME es secundaria
con el 38%. En segundo lugar, la educacion primaria (35.3%). En tercer lugar, la
educacién Técnico-profesional (14.7%). En cuarto lugar el nivel universitario con 9.4%. En
quinto lugar sin instruccién con 2.4%. El sexo lugar lo ocupa maestria con 0.3% Yy, por
Gltimo el doctorado (ver tabla 32)
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Distribucion del personal de la MPyME segun su nivel de escolaridad
al afio 2001
doctorado
maestria
universitario
técnico profesional l
secundaria P

primaria ||

sin instruccion
6 é 1‘0 1‘5 26 2‘5 3‘0 3‘5 4‘0

Tabla 32. Distribucién de la escolaridad del personal

Fuente: Observatorio MPyME, BID, 2003

En cuanto al nivel de formacion de los socios de las empresas, sin embargo, se aprecia
un nivel educativo significativamente superior, casi 69% tiene licenciatura o un nivel
superior.

2.8.7 Tendencias: antigledad de la MPyME

El 45% de las PyMEs tiene una presencia de 12 afios o mas, lo cual refleja un cierto
grado de estabilidad y experiencia en las respectivas actividades (Dussel, 2004).

2.8.8 Tendencias: cultura de calidad en MPyME

Empresas Cerlificadas an 150 9000

2000 —

1,500

1.000

[Midxico: Crocimignto de 05 o 00}

'95 ‘98 ‘97 ‘98 ‘99 ‘00

Funnie; CEMCADE

De acuerdo a Dussel (2004), en general no existe una
cultura de calidad en PyMEs; mas de 80% de ellas no
cuenta con ningun tipo de certificacion y alrededor de 50%
de no emplea técnicas de mejora en calidad o
productividad (como administracion de calidad total o
control estadisitico de procesos). No obstante, en los
Ultimos afios se ha incrementado el nimero de empresas
interesadas en certificarse en algiin programa de calidad,
siendo 1SO 9000:2001 el mas recurrido por los
empresarios.Tan solo en México, las certificaciones
muestran una tasa media anual de crecimiento de 101.1%
entre 1991 y 2001. A la izquierda la gréafica 1 (empresas
certificadas en 1SO) ejemplificacién grafica de este
incremento de 1995-2000.

Es importante citar que la mayor

presencia de los establecimientos 72% (Manufactura)
certificados, segin el sector de la e Ty
economia al que pertenecen, y ‘
corresponde al manufacturero, con '

72%, esto segun CONACYT; su

representacion grafica a la derecha

(gréfica 2.)

28% (Otros)
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Capitulo 3. Método de Investigacion

Una vez que se explicaron los antecedentes en el capitulo uno, se realiz6
el planteamiento del problema, se definieron los objetivos del estudio,
las variables del mismo, las preguntas de investigacion vy, se
establecieron tanto la justificacion como el alcance de la misma, en este
capitulo se definira el enfoque de la investigacion, su disefio y la
determinacion de la muestra.

Adicionalmente, se determinan las pruebas de validez y confiabilidad
del método que se empleara para garantizar la repeticion de estudio.
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3.1 Enfoque de la Investigacion

De acuerdo a la clasificacibon de Hernandez (2003), este estudio es de caracter
exploratorio, ya que el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado, como es la implementacion de modelos de calidad en la micro, pequefa y
mediana empresa. Ademas, la revision bibliogréafica reveld que existe poca evidencia de
que se haya abordado este tema en otros tratados. También se identificaron guias no
investigadas e ideas vagamente relacionadas con el planteamiento del problema del
estudio; por lo que, este estudio pretende establecer un precedente como herramienta de
implementacién de conceptos de calidad en areas de la micro, pequefia y mediana
empresa desde una perspectiva del Modelo de Calidad Generado de MPyME (Millan,
2003).

La literatura respecto a los estudios exploratorios han definido su utilidad al sefialar que
facilitan la familiarizacion del investigador con fendmenos relativamente desconocidos;
ademas, le permiten obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa sobre un contexto particular; investigar problemas de
comportamiento humano que consideren cruciales los profesionistas de determinada area
e; identificar conceptos o variables promisorias que conlleven el establecimiento de
prioridades para investigaciones futuras. Asi, los estudios exploratorios determinan
tendencias, identifican areas, ambientes, contextos y situaciones de estudio, relaciones
potenciales entre variables. Se caracterizan por ser mas flexibles en su metodologia;
asimismo, implican un mayor riesgo (Hernandez, 2003).

Las investigaciones cualitativas se asocian con los estudios exploratorios (Hernandez,
2003). La mayor parte de estos estudios se inician como exploratorios y descriptivos pero
se plantean con alcances correlacionales (sin consideracion estadistica) o de asociacion y
explicativos. Se trata de un disefio observacional, pasivo en una primer etapa en cuanto a
la participacion del investigador, mismo que ordena la informacién habiendo ya ocurrido
los hechos que le dieron origen (Pérez, 2004). Esta investigacién se basa en métodos de
recoleccién de datos sin medicién numérica, como las descripciones y las observaciones;
por tanto es cualitativa. El propésito de este tipo de estudio es “reconstruir” la realidad tal
y como la observan los actores de un sistema social previamente definido (Hernandez,
2003).

Los estudios cualitativos involucran la recoleccion de datos utilizando técnicas que no
pretenden medir ni asociar las mediciones con numeros, tales como observacién no
estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusiébn de grupo,
evaluacion de experiencias personales, inspeccion de historias de vida, analisis semantico
y de discursos cotidianos, interaccidn con grupos o comunidades, e introspeccién (Pérez,
2004). Por otra parte, los estudios cualitativos no pretenden generalizar de manera
intrinseca los resultados o poblaciones mas amplias, ni necesariamente obtener muestras
representativas (bajo la Ley de Probabilidad). Por lo anterior, esta investigacion es un
estudio cualitativo y exploratorio.
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Antecedentes
Planteamiento del Problema
Objetivos
Definicion de variables
Justificacion
Alcance

-

~

Elementos del Modelo
Distintivo de Calidad de

AAP.AAT

Practicas organizacionales
de MPyME exitosas

» Fundamentos]

\

J

-

~

Sintesis de las préacticas
organizacionales exitosas para
cada elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME

\

Elaboracién cuestionario
de descripcion y de
diagndstico

» Marco Tedrico]

[Disefio de la
.herramienta de

J

l

Seleccion de empresas: base de
datos de la Secretaria de
Feannmia (2004)

“investigacion]

A 4

Entrevista corta via telefénica

y

Aplicacion personal de los
cuestionarios

y

Captura de la informacién
recabada

y

Estadistica descriptiva,
Andlisis FODA

P Estudio de Casos]

y

Metodologia para implementar el
Modelo Distintivo de Calidad de

»Analisis de Resultados]

Tabla 32. Método de investigacion

» Metodologia para
implementar el Modelo
Distintivo de Calidad de
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3.2 Disefio de la Investigacion

De acuerdo con Hernandez (2003) el disefio de la investigacion se refiere al plan o
estrategia concebida para obtener la informacion que se desea. El disefio de la
investigacion es la logica que vincula los datos a ser recolectados y las conclusiones que
se obtendran de estos (Rowley, 2004). El disefio sefiala al investigador lo que debe hacer
para alcanzar sus objetivos de estudio y para contestar las interrogantes de conocimiento
que se ha planteado (Pérez, 2004). Asi, esta tesis define el disefio como una
investigacion no experimental, misma que se concibe como la investigacion que se
realiza sin manipular deliberadamente variables. Aqui se observan fendmenos tal y como
se dan en su contexto natural, para después analizarlos. En este tipo de investigacién las
variables independientes ya han ocurrido y no es posible manipularlas. Otra caracteristica
del disefio de investigacion de la tesis es su aspecto transaccional descriptivo. Este tiene
como objetivo ubicar, categorizar y proporcionar una vision de una comunidad, un evento,
un contexto, un fendbmeno o una situacién. Los estudios transaccionales descriptivos
presentan un panorama del estado de una o mas variables en uno o0 mas grupos de
personas, o el panorama de una comunidad, un contexto, una situacién, un fenémeno o
un evento en un punto del tiempo. Los estudios descriptivos y exploratorios requieren
propuestas. Las preguntas de investigacién deben ser transformadas a propuestas. El
investigador debe hacer especulaciones, con base a la literatura y otras evidencias en
cuanto a lo que esperan obtener de los resultados de la investigaciéon. La recoleccién de
datos y el andlisis pueden ser estructurados para apoyar o refutar las propuestas de la
investigacion (Rowley, 2004). Para una mejor representacion del método de investigacion
empleado en la elaboracién de esta tesis ver la figura 1.

3.2.1 Seleccién del método de investigacion

El método seleccionado para este estudio es el Estudio de casos. Para determinar si es
una eleccion adecuada los autores recomienda que se reflexione sobre tres factores: 1) el
tipo de preguntas a ser respondidas, 2) el grado de control que se tiene sobre el
comportamiento, 3) el grado de enfoque en eventos contemporaneos de manera opuesta
a eventos histdricos. Entonces, la clave gira en torno a las preguntas de investigacion.

En esta tesis, el tipo de preguntas a ser respondidas versan de la unidad de analisis
seleccionada (las seis empresas elegidas como muestra), y algunas sub-unidades (las
practicas organizacionales que favorecen la aplicacion de los elementos del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME para cada caso). Ademas las fuentes de informacién y
evidencias obtenidas son determinadas por los limites que definen la unidad de andlisis
(Rowley, 2004). Para el caso particular de investigacién, se emplean como fuentes de
informacién y evidencia la base de datos de la Secretaria de economia, la entrevista, el
cuestionario de diagnéstico y descripcion y, la observacién del encuestador.

Tradicionalmente, los estudios de casos como método o estrategia de investigacion han
sido vistos como carentes de rigor y objetividad cuando se comparan con otros métodos
de investigacion sociales (Pérez, 2004; Rowley, 2002). Esta es una de las razones por las
cuales se debe ser mas cuidadoso para generar el disefio de la investigacion e
implementacion. Por otra parte, a pesar del escepticismo sobre el estudio de casos, éstos
son ampliamente utilizados debido a que pueden ofrecer una visién que quiza no pueda
obtenerse mediante otros enfoques. Adicionalmente, son Utiles para la investigacion
preliminar y exploratoria de los proyectos; como una base para el desarrollo de
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herramientas “mas estructuradas” que son necesarias en encuestas y experimentos
(Pérez, 2004). Eisenhardt (1989) afirmaba que el estudio de casos es particularmente
bien situado a areas nuevas de investigacion o areas para las cuales la teoria existente
parece inadecuada. El estudio de casos es muy util proporcionando respuestas a
preguntas sobre el ¢como? o ¢;por qué?, y pueden ser utilizados para investigaciones
exploratorias, descriptivas y explicativas (Yin, 1994). El aspecto mas retador de la
aplicacién de la investigacion de estudio es transformar el enfoque descriptivo de “qué
pasa’ a una investigacion que puede tener el mérito de generar conocimiento (Rowley,
2002).

Siguiendo el método de estudio de casos, esta tesis es un estudio de casos mdltiple. De
acuerdo a la literatura de metodologia de investigacion, este tipo de estudio de casos
sirve para guiar el establecimiento o refutacion de teorias, asi, los resultados de la
investigacion son méas robustos. Los casos necesitan ser cuidadosamente seleccionados,
de modo que produzcan resultados repetibles y confiables o generen resultados
contrastante pero por razones predecibles (Teoria de la replicacién). Tipicamente, se
utilizan de seis a diez casos para lograr la replicacién. Si todos los casos resultan ser
predecibles, entonces existe una fuerte evidencia para el establecimiento de
proposiciones iniciales. Si, los casos revelan una variedad de resultados sera necesario
revisar las proposiciones y considerar las caracteristicas de la investigacion (Rowley,
2004). Adicionalmente, el estudio de casos de esta tesis es de caracter detallado y no
holistico. El caracter detallado identifica un nimero de sub-unidades (para esta
investigacion, las practicas organizacionales necesarias para la implementacion exitosa
de los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME) y cada una es explorada
individualmente; el resultado del andlisis “recrea una fotografia” de la organizacion de
estudio (Rowey, 2004).

3.2.2 Pruebas de validez al método seleccionado

El estudio de casos debe cumplir con la generalizacion, validez, confiabilidad (Rowley,
2004). La generalizacion del estudio de casos refiere a que la investigacion debera hacer
realmente una contribucion significativa a la teoria existente. La generalizacion puede ser
llevada a cabo solamente si el disefio de la investigacibn ha sido apropiadamente
informado por la teoria, y por consecuencia se puede tomar como una adicion a la teoria
establecida.

La validez, se refiere a que la calificacion o resultado obtenido mediante la aplicacion
del instrumento, mida lo que realmente se desea medir. En general, existen cuatro
pruebas que han sido ampliamente utilizadas para establecer la calidad de
investigaciones sociales empiricas asociada con la validez (Munich, 2001; Rowley,
2004):

1. Validez del contenido: estableciendo mediciones operacionales correctas para los
conceptos bajo estudio. Esto tiene que ver con la reduccion de la subjetividad,
uniendo las preguntas de recoleccion de datos y las mediciones para las
preguntas de investigacion y las propuestas. Se define como la capacidad del
instrumento para medir los factores o variables que se estan estudiando
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2. Validez interna: determinando una relacién casual por la que ciertas condiciones
son mostradas para llevar a otras condiciones.

3. Validez externa: delimitando el dominio hacia el cual los resultados de un estudio
pueden ser generalizados. La generalizacién es basada en la I6gica de réplica.

4. Confiabilidad: demostrando que las operaciones de un estudio- como la
recoleccién de datos producida puede ser repetida con los mismaos resultados.

Para garantizar que la investigacion que ser realiza es valida, se realizar las pruebas de
validez antes mencionadas al disefio de la investigacion. En la tabla 33 se presenta la
lista de revision para el disefio de estudio de casos que garantiza su validez en esta
investigacion

Por dltimo, la confiabilidad se refiere a la estabilidad, consistencia y exactitud de los
resultados, es decir, que los resultados obtenidos por el instrumento sean similares si se
vuelve a aplicar sobre las mismas muestras en iguales condiciones (Munich, 2001).

3.3 Seleccion del Tamarfio de la Muestra

El estudio de caso no es una eleccion de método, sino del “objeto” o la muestra que se va
a estudiar. Aungque algunos autores como Grinnell (1997) lo consideran una especie de
disefio. Asi, para seleccionar una muestra, lo primero que se debe hacer es definir la
unidad de analisis. Para el enfoque cualitativo, la muestra es una unidad de andlisis o un
grupo de personas, contextos, eventos, sucesos; sobre lo que se han de recolectar datos
(Pérez, 2004), sin que necesariamente sea representativo del universo o poblacién que se
estudia.; en este caso la unidad de andlisis es cada una de las seis empresas micro,
pequena y mediana empresa definidas en la tabla 9.

Asimismo, se debe definir el sobre qué o quiénes se va a recolectar dato. Para fines de
esta investigacion se estudiaran las practicas organizacionales de liderazgo, planeacion
estratégica, mercadotecnia, enfoque al cliente, personal, recursos, sistemas de calidad y
resultados que favorecen la implementacion exitosa del Modelo de Calidad de la MPyME
deOlivares et al(2003).

Tabla 9. Distribuciéon empresarial de la muestra por
sector y tamafno

UNIDAD DE EMPRESAS
ANALISIS: NUMERO DE
empresa SECTOR TAMANO EMPLEADOS
C1 Manufactura microempresa 4
Cc2 Manufactura Microempresa 7
C3 Manufactura Pequefia empresa 20
c4 Manufactura Pequefia empresa 32
C5 Manufactura Mediana empresa 110
C6 Manufactura Mediana empresa 200
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Tabla 33 . Lista de revision para el disefio del Estudio de casos

Prueba Tactica del Estudio de Casos Ocurrencia de la Herramienta utilizada
tactica
Validez del 1. Uso de miltiples fuentes bibliograficas. 1. Recoleccidn de datos 1. Revisidn bibliografica (Marco
contenido 2. Determinacidn de los canales de evidencia 2. Recoleccion de datos  Tedrico).
{casos) 3. Acopio y composicion 2. Seleccidn de los casos por medio
3. Revisidn de la informacién clave para el de la recoleccidn de de base de datos de SE A/
reporte del Estudio de Casos datos 3. Herramienta disefiada (anexo 1),
entrevista personal y observacin,
Validez interna | 4. Creacion de patrones de contraste 4 5,6 Andlisis de datos 4,5y 6. Capitulo 54 6
5. Construccion de explicaciones
6. Analisisen series de tiernpo
Validez externa 7. Uso de una ldgica de replica en todos los 7. Disefio de la 7. Figura 1
Casos investigacidn 8. Capitulo 5: Formato de Reporte de

3. Uso de un protocolo para el Estudio de Casos | 8. Recoleccidn de datos Estudio de Casos.
9. Desarrollo de unabase de datos del Estudio | 9. Recoleccidn de datos 2. Conglomerado de puntajes (anexo
de Casos 3.

Confiabilidad

PROCESO DE SELECCION DE LOS CASOS:

Los casos necesitan ser cuidadosamente seleccionados para producir resultados
repetibles y confiables o generen resultados contrastante pero por razones predecibles -
Teoria de la replicacion: de seis a diez casos- (Rowley, 2004).

4. Por:cada 10
2 aceptan

3. Selection
de prospectos

1 . Hletede mioracion 2 « Parmenos de seleccion |
Base de daios 5E

Contacto direclor o dueio
Antigtiedad de 1a empiesa

Calsilte oustia

Heliaciic NMEVME
(2004) Disponibilidad del contacto Total de Casos 6

Diacan da anitiscinar an ol
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Capitulo 4. Diseino de la Herramienta
de Investigacion

En este capitulo se describe como se elaboré la herramienta de investigacion,
que es un cuestionario. También se describen las caracteristicas estructurales
de este, su escala de medicion, a quién va dirigido, su evaluacion y sus
objetivos. Ademas, se detalla como se recabo la informacion obtenida de la
herramienta. Finalmente, se anexan la herramienta de investigacion vy, las
soluciones de ésta.
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4.1 Recoleccion de Datos

Una vez que se ha seleccionado el disefio de investigacion (que para esta tesis sera de
caracter cualitativo, descriptivo, no experimental) y la muestra adecuada (de acuerdo a
naturaleza de la investigacion y a la teoria de estudio de casos, la muestra consistira de
seis MPyYMESs), la siguiente etapa consiste en recolectar los datos pertinentes sobre
variables, sucesos, contextos, categorias, comunidades u objetos involucrados en la
investigacion, Hernandez (2003). De acuerdo al objetivo de investigacion, los datos que
se busca recolectar son de dos tipos: general de la MPyME y especifica de la aplicacién
del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME en la muestra.

Principios de larecoleccién de datos

Tabla 34. Actividades

Actividades
1. Seleccionar un instrumento o método de
recoleccion de datos. Este instrumento debe
ser vélido y confiable, de lo contrario no se

podria basar el
resultados.

investigador en sus

Principios
1. Triangulacién: una de las fortalezas del estudio
de casos es que la evidencia se puede recolectar
de mdltiples fuentes para corroborar el mismo
fendmeno.

2. Aplicar ese instrumento o método para
recolectar datos. Es decir, obtener
observaciones, registros o mediciones de
variables, sucesos, contextos, categorias u
objetos que son de interés para el estudio.

2. Base de datos del Estudio de Casos: ésta es
imprescindible para que el estudio pueda ser
repetible y se incremente la transparencia de los
descubrimientos asi como, la organizacion de la
recoleccion. Este principio incluye notas del caso

del investigador y todo tipo de documentos
generados durante el caso.

3. Canal de evidencia: el investigador necesita
mantener un canal de evidencia. El reporte debe
contener secciones claras respecto a los
borradores de la base de datos del estudio de
casos y debe seguir un mismo protocolo. Los
principales pasos en este tipo de método se
muestran a continuacion:

3.Preparar registros, observaciones y
mediciones obtenidas para que se analicen
correctamente.

Fuente: Hernandez (2003) Fuente: Rowley, (2004)

Considerando estas actividades y principios de la recoleccion de datos, se define que la

informacion que generara el instrumento sea el Capitulo 2 de la tesis asi como la base de

datos de la Secretaria de Economia en cuanto a la consulta “MPyME de la industria de

manufactura en Monterrey”. A continuacion se muestra el procedimiento utilizado para el

disefio de la herramienta de esta investigacion.

1. Se analiz6 el planteamiento del problema y los objetivos de investigacion del Capitulo 1.

2. Se elabord un primer inventario con la informacién recopilada en el Capitulo 2.

3. Se realizd la sinopsis de las practicas organizacionales que apoyan la implementacidn exitosa
del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME deOlivares et al(2003) identificadas en el paso 2.

4. Se agruparon las practicas organizacionales del paso 3 de acuerdo a los elementos del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME.

5. Se registro la informacion en la siguiente tabla 35. Sinopsis de las practicas organizacionales
gue apoyan a la implementacién exitosa del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME.

6. Se redactaron las preguntas.
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Elemento

Liderazgo

Planeacion
Estratégica

Enfoque al cliente

Mercadotecnia

Personal

Recursos

Sistemas de calidad y
procesos

Resultados

13
14

15
16
17
18
19

20
21
22
23
24
25
26
27

28
29

31
32

Practica organizacional
Cultura
Espiritu emprendedor para la Planeacion y la
Mercadotecnia
Estilo de liderazgo
Liderazgo para sistemas de calidad y procesos
Competencias del Lider

Combinacién de caracteristicas de operacion
Planeacion a largo Plazo

Estructura formal de planeacion

Alineacion de los objetivos con las metas de operacion
Orientacion externa

Enfoque estratégico del personal

Herramientas de planeacién estratégica

Cultura de enfoque al cliente
Conocimiento de la base de clientes

Desarrollo de la base de clientes
Retencion de la base de clientes
Eliminacion de dependencia con clientes

Grado de orientacion a la mercadotecnia
Identificacion de mercados y administracion de recursos

Técnicas de mercadotecnia

Cultura Organizacional

Descripcion de puestos

Compromiso

Capacitacion

Evaluacion de puestos

Motivacion

Adopcion de técnicas alternativas de administracion
financiera

Reingenieria del sistemas de administracion financiera
Utilizacion de consultores externos

Caracteristicas de un SMD exitoso

Indicadores relevantes de un SMD exitoso

Introduccion de estructuras formales

Referencia bibliografica
Kengpol, (2004), O’'Regan et al (2003)
Hill (20011), O'Regan et al (1999);
Murdoch et al (2001); Hill (2001)
Chen (2004), O’'Regan et al (2004) , (2003), O'Gorman et al (1999)
Tenhunen et al 2002
McCartan-Quinn et al, (2003), Murdoch, et al (2001), Hill (2001).
Sum et al,(2004).
Stonehouse et al, (2002); O'Regan et al,(2002).

Murdoch et al, (2001); O'Regan et al, (2002) (1999).
Tenhunen, et al (2002); O'Regan et al, (2004) ; Sum et al, (2004)
O’Regan & Ghobadian, 2002
Brand et al, (2002), Cassell et al (2002), Kinnie et al (1999)
Sum, (2004), Stonehouse et al(2002), McAdam et al, (2002),
O’Regan et al, (2002), Hill (2001)

Valsamakis et al (2001), Appiah-et al (1998).
McCartan-Quinn et al, (2003), Appiah-Adu et al, (1998),
Merrilees et al, (n.d.)

Merrilees et al, (n.d.), Hill (2001), Appiah-Adu et al, (1998).
Valsamakis et al, (2001), Merrilees et al, (n.d.)

Jarvis (2004), Raymond et al, (2004), Valsamakis et al, (2001)
McCartan-Quinn et al, (2003), Hill et al, (1999)

Hill (2001), Murdoch et al, (2001) McLarty (1998)

Valsamakis et al, (2001), Murdoch et al (2001).
Kinnie, et al (1999); Cassell et al (2002); Brand et al; (2002).
Kinnie, et al., (1999)

Millar (2003)

Vinten (2000), Brand et al 2002)

Cassell et al (2002).

Brand etal, (2002), O'Regan et al(2004), Cassell et al(2002),

Deakins, et al (2001)

Deakins, et al(2001), Gunasekaran et al(1999).
Gunasekaran, et al (1999), Deakins, et al(2001)

Ukko et al, (2002)
Hudson et al (2002), Sum, et al; (2004)

O’Gorman et al (1999), Murdoch et al (2001), Ukko et al,(2002).
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4.1.1 Caracteristicas de la herramienta

La herramienta disefiada tiene por objetivo averiguar el nivel de aplicacién de los
elementos del Modelo Distintivo de Calidad de MPyYyME en las empresas de la muestra a
través de la identificacibn de las practicas organizacionales que emplean en cada
elemento.

En cuanto al nUmero de preguntas, se determiné que por cada una de las practicas
organizacionales que apoyan a la implementacion exitosa del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME deOQlivares et al(2003) se hara al menos un cuestionamiento en la
herramienta. El tipo de pregunta ha utilizar es semi.- estructurada; lo que conlleva
preguntas abiertas y cerradas y, la posibilidad de hacer las acotaciones que el
entrevistador considere pertinente (Hernandez, 2003).

La herramienta consta de de dos secciones: descripcién y diagnéstico. La primera
seccion se divide en dos partes: donde (1) recabara datos demogréaficos del encuestado vy,
(2) recopilara informacién general respecto a la empresa objeto de estudio. Esto con el fin
de corroborar la informaciéon recabada en la base de datos de la SE consulta “MPyMEs
Monterrey industria de manufactura”. La segunda seccion es en si el instrumento que
evaluara el grado de aplicacion de cada uno de los elementos del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME en las empresas de estudio (ver anexo 1. Herramienta).

Se estableci6 la escala de medicion liker para las preguntas. Este tipo de escalamiento
requiere un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los
cudles se pide la reaccién de los sujetos. Las afirmaciones califican al objeto de actitud
que se esta midiendo y deben expresar sélo una relacién logica (Hernandez et. al, 2001).

4.1.2 Aplicacién de la herramienta

La recoleccion de datos debe hacerse a lo largo de diferentes organizaciones, en este
caso en cada una de las empresas elegidas como muestra. El objetivo es comparar las
organizaciones estudiadas de una manera sistemética, en la exploracion de diferentes
cuestiones. En esta investigacion se selecciond a seis empresas de la industria de
manufactura: dos micro, una pequefia y dos medianas. No se establecié ningun
pardmetro para discriminar el giro de actividad econémica, por lo que es variado (ver
tabla 9).

Asimismo, el cuestionario es una herramienta dirigida, es decir, su aplicacion estara a
cargo del investigador quien la aplicara por medio de entrevistas. El cuestionario en un
estudio de casos es una de las evidencias de la participacién activa del investigador
(Rowley, 2004). La herramienta se disefié para ser respondida por algin miembro de la
alta gerencia o, incluso, el propietario de la organizacion.

4.1.3 Evaluaciéon de la herramienta

Cada préctica organizacional esta ponderada de acuerdo al peso que se asigno para cada
elemento del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME. La asignacion de pesos
corresponde a las correlaciones marcadas en el modelo (ver tabla 1) y la importancia que
da la revision bibliografica. La tabla 36 muestra el sistema de ponderacion. Las soluciones
del cuestionario disefiado se pueden revisar en el anexo 2 de la investigacion.



Tabla 36. Sistema de evaluacion para el cuestionario de estudio de casos

Pregunta
Elementos Ponderacién  Practicas organizacionales  Valor Eva?uada
estilo 4 1
Liderazgo 16 Cultura 4 11
espiritu emprendedor 4 1.2
Competencias 4 1.3
plazo 2 2
caracteristicas de operacion 2 2.1
herramientas de 2 2.2
enfoque estratégico areas operativas 2 2.3
Planeacion 16 estructuras formales 2 2.4
Estratégica estructuras formales 2 25
Alineacién 2 2.6
orientacion externa 2 2.7
orientacion a la mercadotecnia 4 3
Mercadotecnia orientacion a la mercadotecnia 4 3.1
14 técnicas de mercadotecnia 2 3.2
nichos de mercado 2 3.3
orientacion a la mercadotecnia 2 3.4
Dependencia 1 4
cultura enfoque al cliente 1 41
Enfoque i conocimiento de BC 2 4.2
al cliente conocimiento de BC 2 4.3
desarrollo de la BC 2 4.4
desarrollo de la BC 2 4.5
retencion de la BC 2 4.6
retencion de la BC 2 4.7
enfoque estratégico 2 5
descripcion de puestos 1 5.1
Personal 10 evaluacion del desempefio 1 5.2
evaluacion del desempefio 1 5.3
Motivacion 1 5.4
cultura organizacional 2 5.5
Capacitacion 1 5.6
Capacitacion 1 5.7
10 técnicas alternativas 2 6
Recursos Tecnologia 2 6.1
Consultores 3 6.2
Reingenieria 3 6.3
4 7
Sistemas de caracteristicas de un SMD 2 71
Calidad y Procesos 10 indicadores relevantes 4 7.2
estructuras formales 2 8
Financiamiento 2 8.1
Resultados 10 Resultados: nuevos clientes 2 8.2
Resultados: nuevos inversionistas 1 8.3
Resultados: rotacion del personal 1 8.4
Resultados: ventas 1 8.6
Resultados: ingresos 1 8.7
Ponderacion total: 100 100
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El proceso de evaluacion es el siguiente:

1. Se califican las respuestas de la herramienta de acuerdo al anexo 2. Soluciones
de la herramienta.

2. Se obtiene el conglomerado de resultados y las ponderaciones (ver anexo 3).

3. De acuerdo al resultado que la empresa haya obtenido como desempefio global,
ésta se clasifica segun la tabla siguiente:

Tabla 37. Clasificacion del desempefio global con respecto al Modelo Distintivo de Calidad de MPyME

Muy 1a20 La empresa no cuenta con un Iidera_zgo definido, su _planeacién

bajo estratégica es inexistente, no utiliza las herramientas de
mercadotecnia, desconoce las necesidades de sus clientes y su
personal, no administra los recursos de su negocio, ni se preocupa por
conocer su desempefio. Es una empresa a vapor.

Bajo 21 a 40 La empresa cuenta con un liderazgo débil, su planeacion estratégica
se da sobre la marcha de sus actividades, utiliza muy pocas
herramientas de mercadotecnia, conoce escasamente las necesidades
de sus clientes y su personal, administra ineficientemente los recursos
de su negocio, medianamente conoce su desempefio.

Regular 41 a 60 La empresa cuenta con un liderazgo definido, su planeacion
estratégica es a corto plazo y procura su estructuracion formal —
aunque no de manera constante-, utiliza herramientas de
mercadotecnia simples, conoce las necesidades de sus clientes y su
personal medianamente, administra medianamente los recursos de su
negocio, no se preocupa suficientemente por conocer su desempefio.

Bueno 61 a 80 La empresa cuenta con un liderazgo definido, su planeacion
estratégica es a mediano plazo y procura su estructuracion formal,
utiliza herramientas de mercadotecnia mas elaboradas, conoce las
necesidades de sus clientes y su personal, administra los recursos de
Su negocio, se preocupa por conocer su desempefio y procura
mejorarlo. Es una empresa en crecimiento.

Superior 81 a 100 La empresa cuenta con un liderazgo definido -transformacional o
transaccional- su planeacion estratégica es formal a largo plazo, utiliza
las herramientas de mercadotecnia eficientemente —segun su tamafio y
recursos-, conoce las necesidades de sus clientes y su personal a
profundidad, administra eficientemente los recursos de su negocio, se
preocupa por conocer su desempefio y busca mejorarlo
continuamente. Es una empresa de excelencia.

Nota: la informacién proporcionada como ejemplo no pretende ser una descripcion
genérica puesto que son multiples las combinaciones para lograr un mismo puntaje.
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Capitulo 5. Analisis de Resultados

A continuacion se presenta la descripcion general de cada una de las
empresas seleccionada en la muestra para el estudio de casos.
También se detalla el nivel en que éstas aplican los elementos del
Modelo de Calidad para MPYME y se identifican sus fortalezas y
debilidades. Al final, se compara el resultado del nivel de aplicacion
de los elementos en los casos se analizados.

El compendio de los resultados obtenidos por cada caso de estudio se
muestra en el anexo 3.
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5.1 Caso 1. Descripcion General

El primer caso (C1), es de la empresa Grabados y Moldes Industriales, S.A de C.V es una
microempresa que comenzd en noviembre de 1974 dada la inquietud de de Don Mario
Moya Garcia, propietario, por comenzar un nhegocio propio donde aprovechase su
experiencia en el ramo industrial. Esta empresa pertenece al sector econémico de la
industria de manufactura.

Cuando comenzd, esta microempresa se dedicaba a la fabricacibon de moldes de
inyeccion de plastico y producian una unidad mensualmente; por lo que sélo contaba con
dos empleados. No obstante, conforme se fue dando a conocer el negocio, Don Mario
aprovechd sus estudios en Ingenieria Industrial y poco a poco fue ampliando su giro
comercial. Hoy, Don Mario, con 70 afios, dirige una empresa que se dedica a la
fabricacion, ensamble y reparaciéon de maquinaria y equipo para metales. Asimismo, se
incremento su personal a seis: cuatro empleados y dos socios.

Actualmente, la empresa tiene mas de 30 afios en el mercado y, aunque no tiene el dato
exacto de su produccion anual, el propietario de la micro empresa asegura sus ingresos
son suficientes para proveer a su personal y cubrir las necesidades basicas de su
negocio, considerando un capital contable que esta entre 301 a 600 (miles de pesos) y un
margen de utilidad neto favorable.

5.1.1 Liderazgo

La evaluacion del elemento de liderazgo en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 25%, con respecto al total de este elemento en el Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el liderazgo en la empresa no alcanzé el minimo
requerido en las practicas de “espiritu emprendedor” y “competencias de un lider”. Es
importante recordar que las competencias deseadas son habilidad para motivar,
necesidad de logro y disposicibn a correr riesgos; por lo que los dos elementos
identificados constituyen areas de oportunidad que la empresa puede aprovechar.

Sin embargo, la fortaleza identificada en este punto se relaciona a la cultura de liderazgo
en la empresa; ya que el lider procura la generacion de relaciones de confianza y
familiaridad entre los contactos con los que entabla relaciones.

5.1.2 Planeacién Estratégica

La evaluacién del elemento de planeacidn estratégica en esta microempresa revela que
ésta cumple con el 56.3%, con respecto al total del mismo elemento del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Planeacion estratégica en la
empresa no alcanzo el minimo requerido en las practicas de “estructuras formales: misiéon
y visién” y “orientacién hacia el exterior”. Adicionalmente, la microempresa obtuvo una
baja puntuacién en las practicas de “plazo al que se realiza la planeacion” y “enfoque
estratégico requerido en otras areas de la organizacion”; por lo estos cuatro se
consideran sus principales areas de oportunidad, debido a que la recomendacién de los
investigadores entorno a la misién es que se procure su existencia para que sea una guia
de los objetivos de la organizacion. En cuanto a la “orientacion al exterior” se sugiere que
la MPyYME esté al tanto de lo que sucede con sus competidores para que se incluya este
factor a la realizacion de los planes. Ademads, se indica que planeacion a largo plazo
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favorece el desempefio de la empresa y que se debe tener un enfoque estratégico en
todas las areas de la organizacién, principalmente en mercadotecnia, recursos humanos,
finanzas y produccion.

Finalmente, las fortalezas en las cuales la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron:
“caracteristicas de operacion a considerar en la planeacion estratégica”, “herramientas de
planeacion estratégica”, “estructuras formales: grado en que el personal conoce la misién”
y “alineacion de los objetivos”. Es importante aclarar que, aunque la empresa expreso
carecer de la declaracién por escrito de su mision —lo que le ocasiond un area de
oportunidad-, la entrevista revelé que todos los empleados de la microempresa conocen el
rumbo del negocio. Por lo tanto, dentro de las fortalezas identificadas se encuentra

también este rubro.

5.1.3 Mercadotecnia

La evaluacion del elemento de Mercadotecnia en esta microempresa revela que ésta
cumple con el 53.6%, con respecto al total del mismo elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Mercadotecnia en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “técnicas de mercadotecnia” vy
“orientacion a la mercadotecnia: frecuencia de introduccion de nuevos productos”; por lo
gue se consideraran areas de oportunidad.

Estos puntos son importantes ya que los estudios sugieren que las MPyMEs que hacen
un adecuado empleo de técnicas de mercadotecnia que sean acordes a sus recursos y
tamafo se destacan de otras que no utilizan ningdn mecanismo de mercadotecnia para el
negocio. En cuanto a la introduccion de nuevos productos, esta practica se recomienda
porque favorece la cultura de innovacion de la empresa, ademas, evita la dependencia
con los clientes y facilita la identificacion de nuevos nichos de mercado.

Finalmente, la practica en la cual la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “orientaciéon a
la mercadotecnia: clara deteccion de la ventaja competitiva”; por lo que ésta constituye
una fortaleza de la microempresa

5.1.4 Enfoque al cliente

La evaluacién del elemento Enfoque al cliente en esta microempresa revela que ésta
cumple con el 71.4%, con respecto al total del mismo elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el Enfoque al cliente en la empresa
no alcanzé el minimo requerido Unicamente en la practica de “desarrollo de la base de
clientes: busqueda de nuevos clientes”. Adicionalmente, la C1 obtuvo una baja puntuacién
en las préacticas de “dependencia con los clientes”, “cultura de enfoque al cliente” y
“conocimiento de la base de clientes”; por lo que se considerara un area de oportunidad
para el negocio.

En estos aspectos, las investigaciones recomiendan que las MPyME estén en constante
busqueda de nuevos clientes, precisamente para eliminar la dependencia con unos
cuantos de estos. Este caso es ejemplo de este efecto. La empresa C1 cuenta con un
maximo de 5 clientes fijos y un total de 10 temporales. La cultura de enfoque al cliente,
aunque en C1 se busca crear un valor adicional a través de la excelencia operativa ésta
no se considera a largo plazo.
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Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron varias. Dentro de estos
se localizaron: “conocimiento de la base de clientes”, “desarrollo de la base de clientes:
utilizacién de tecnologias de informacion”, “retencién de la base de clientes: formas de
retencion de clientes” y “retencién de clientes: satisfaccion del cliente”; por lo que todas
éstas constituyen fortalezas de la microempresa.

5.1.5 Personal

La evaluacioén del elemento Personal en esta microempresa revela que ésta cumple con el
60%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Personal en la empresa no alcanzo
el minimo requerido en las practicas de “descripcién de puestos”, “capacitacion del
personal”: realizacibn de la practica” y “capacitacion del persona: frecuencia de la
practica”; por lo que se consideraran areas de oportunidad para el negocio.

Al respecto, los estudios recomiendan que las MPyME cuenten con descripcién de
puestos ya que estos sirven para identificar las obligaciones y derechos de cada miembro
de la organizacién. Por otro lado, es un medio para determinar las necesidades de
capacitacion en areas de conocimiento relacionadas con el trabajo, practica que se
recomienda para evitar la rotacion de persona; por tanto, capacitar al personal con
frecuencia es un vehiculo que garantiza la permanencia de este en la empresa.

Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron varias. Dentro de estos
se localizaron: “evaluacion del desempefio: definicion de parametros de evaluacion”,
“evaluacién del desempefio: retroalimentacion al personal”, “motivacion” y “cultura
organizacional de cooperacién” por lo que estas constituyen fortalezas de la
microempresa.

5.1.6 Recursos

La evaluaciéon del elemento de Recursos en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 35%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Recursos en la empresa no alcanzo
el minimo requerido en las practicas de “tecnologia: uso en administracion financiera” y
“reingenieria de la administracion financiera”; por lo que se consideraran areas de
oportunidad.

En cuanto a las areas de oportunidad identificadas, los estudios sefalan que las
empresas que utilizan la tecnologia en su administracion financiera presentan una mejor
organizacion y disposicién de la informacion que las que no tienen esta practica; ademas,
de que facilita la toma de decisiones. Con respecto a la reingenieria de la administracion
financiera, las MPyMEs mas exitosas en algin momento han mostrado esta disposicion al
cambio y a correr riesgos en la busqueda de la técnica que mejor se adapte a sus
necesidades.

Finalmente, la practica identificada como fortaleza de la empresa —aunque no obtuvo el

maximo puntaje mas si fue alto- fue “consultores”, ya que la microempresa si hace uso de
los servicios de un contador mas no de forma permanente.
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5.1.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La evaluacién del elemento Sistemas de Calidad y Procesos en esta microempresa revela
gue ésta cumple con el 70%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que el elemento Sistemas de Calidad y
Procesos en la empresa aunque alcanz6 el minimo requerido en la practica de
“indicadores relevantes: jerarquia de indicadores”, su puntuacién fue baja; por lo que se
considera un area de oportunidad para el negocio.

Esta area de oportunidad se ocasioné debido a que la empresa C1 ponderd en primer
término los indicadores financieros sobre los de clientes, personal, proceso y comunidad.
En este punto, los estudios sefialan que esta respuesta es la tradicional en las MPyME.
No obstante, las de mayor éxito jerarquizan en primer término los indicadores de clientes,
personal, proceso, finanzas y comunidad.

Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron dos. Dentro de estos se
localizaron: “la empresa cuenta con un sistema de indicadores” y “caracteristicas de un
sistema de indicadores”; por lo que estas constituyen fortalezas de la microempresa.

5.1.8 Resultados

La evaluacion del elemento de Resultados en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 41.7%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Resultados en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “resultados: nuevos clientes” y
“resultados: nuevos inversionistas”; por lo que se consideraran areas de oportunidad.

Finalmente, la practica identificada como una fortaleza de la empresa ya que alcanzé el
maximo puntaje fue “resultados: rotacion del personal”, ya que fue muy bajo.

5.1.9 Desempefio global

En términos generales, la microempresa C1 cumplié con el 52.67% del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME lo que la coloca en la posicion de Regular Desempeiio. El gréafico
3 presenta el grado de aplicacién de los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME en el caso 1 (Cl). En él se identifica que los elementos de liderazgo (8%),
recursos (8%) y resultados (7 %) fueron los de menor grado de aplicacién. Mientras que
los elementos de Enfoque al cliente (19%), Sistemas de calidad y procesos (14%) v,
Personal (12%) fueron los mas altos. Estos resultados concuerdan con la literatura que
detecta en las MPyMEs un alto grado de familiaridad e involucramiento entre sus
contactos.
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Nivel de Aplicacion de MPyME en C1 (%) Por lo que, no es extrafio notar el

elevado puntaje del elemento de

resultados 8 enfoque al cliente y personal. No

sistemas de calidad y procesos 14 asi sucede con el elemento de
Sistemas de calidad y procesos

recursos 7 que, contrario a la literatura,

personal 12 supondria una baja puntuacion

debido a que se esperaba el lider

enfoque al cliente 20 priorizara los indicadores
mercadotecnia 15 econdémicos sobre los de cliente,
personal y proceso; este no fue el

planeacion estratégica 18 caso. Por el contrario, el lider de
liderazgo 8 Cl respondié atinadamente a

estos cuestionamientos y en su
trato con los clientes y el personal
se evidencia esta respuesta.

Gréfico 3. Nivel de Aplicacion del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME

5.2 Caso 2. Descripcion General

El segundo caso (C2), es una microempresa que surge en 2002 con la iniciativa del Ing.
Castellanos y Arqg. Alvarez quienes por intereses comunes, se asocian para crear el
negocio. Ambos profesionistas con mas de 20 afios de experiencia, deciden invitar a
asociarse a otros comparferos y conocidos y crear una empresa cuyo principal giro sea la
manufactura de planos y proyectos.

Desde sus inicios, la microempresa ha tenido el mismo giro de negocio -la manufactura de
planos y proyectos de construccion- y, lo ha extendido al servicio de célculos
estructurales; para este fin, su capital contable va de 301 a 600 (miles de pesos).

Actualmente, esta microempresa enfrenta problemas de infraestructura, su personal se ha
reducido a 7 elementos, en su mayoria hombres profesionistas de entre 30 y 40 afios,
mas conservan el mismo giro comercial con una produccién anual de 360 unidades.

5.2.1 Liderazgo

La evaluaciéon del elemento de liderazgo en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 75%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyYME. Esta puntuacién se debe a que el liderazgo en la empresa no alcanz6 el minimo
requerido en la practica de “Estilo de liderazgo” ya que el estilo identificado fue “laissez
faire” cuando se prefiere que el estilo de liderazgo imperante sea el transformacional o el
transaccional; por lo que constituye un area de oportunidad que la empresa puede
aprovechar.
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Sin embargo, la fortaleza identificada en este punto se relaciona a la cultura de liderazgo
en la empresa, el espiritu emprendedor y las competencias del lider; practicas que le
valieron para alcanzar esta puntuacion.

5.2.2 Planeacién Estratégica

La evaluaciéon del elemento de planeacion estratégica en esta microempresa revela que
ésta cumple con el 28.1%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que la Planeacion estratégica en la
empresa no alcanzo el minimo requerido en las practicas de “estructuras formales: misién
y vision” y “alineacion de los objetivos” y “orientacion externa”. Adicionalmente, C2 obtuvo
una baja puntuacién en la practica “plazo”, “enfoque estratégico en otras areas” y
“herramientas de planeacion estratégica”; por o que estas seis se consideran areas de
oportunidad para la empresa.

Con relacién a las areas de oportunidad identificadas, las investigaciones recomiendan
que la determinacion de la declaracion por escrito de la mision ya que sirve de guia para
los objetivos de la organizacion y facilita su alineacién de los objetivos de operacion con
los objetivos del negocio. En cuanto a la “orientacién al exterior” se sugiere que la MPyME
debe estar al tanto de lo que sucede con sus competidores para que se incluya este factor
a la realizacioén de los planes. Ademas, se indica que planeacion a largo plazo favorece el
desempefio de la empresa y que se debe tener un enfoque estratégico en todas las areas
de la organizacion, principalmente en mercadotecnia, recursos humanos, finanzas y
produccion. Por otro lado, el uso de herramientas de planeacion estratégica sencillas
como un analisis de fortalezas y debilidades también favorece el desempefio de las
empresas.

Es importante aclarar que, aunque la empresa expreso carecer de la declaracion por
escrito de su mision —lo que le ocasioné un area de oportunidad-, la entrevista revel6 que
el promedio de los empleados de la microempresa conocen el rumbo del negocio.

Finalmente, la fortaleza en las cual la empresa obtuvo el maximo puntaje fue en la
practica de “caracteristicas de operacion a considerar en la planeacion estratégica”.

5.2.3 Mercadotecnia

La evaluacién del elemento de Mercadotecnia en esta microempresa revela que ésta
cumple con el 32.1%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Mercadotecnia en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “orientacion a la mercadotecnia: clara
deteccién de la ventaja competitiva”. Adicionalmente, C2 obtuvo una baja puntuacién en
las préacticas “técnicas de mercadotecnia” y “orientacién de mercadotecnia: introduccion
de nuevos productos”; por lo que estas cuatro se considera areas de oportunidad de C2.

En estos puntos, las investigaciones sugieren que las MPyMEs que hacen un adecuado
empleo de técnicas de mercadotecnia que sean acordes a sus recursos y tamafio se
destacan de otras que no utilizan ningdn mecanismo de mercadotecnia para el negocio.
En cuanto a la introduccién de nuevos productos, esta practica se recomienda porque
favorece la cultura de innovacion de la empresa; ademas, evita de la dependencia con los
clientes. Por otro lado, la clara identificacion de la ventaja competitiva del negocio es vital
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para el enfoque estratégico de este elemento, para la bisqueda de nuevos nichos de
mercado y para la innovacion.

Finalmente, la practica en el cual la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “nichos de
mercado”; por lo que ésta constituye una fortaleza de la microempresa.

5.2.4 Enfoque al cliente

La evaluacién del elemento Enfoque al cliente en esta microempresa revela que ésta
cumple con el 69.6%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el Enfoque al cliente en la empresa
no alcanzé el minimo requerido Unicamente en la practica de “desarrollo de la base de
clientes: uso de tecnologia”. Adicionalmente, la C2 obtuvo una baja puntuacion en las
practicas de “conocimiento de la base de cliente: relacion con el cliente” y “desarrollo de
clientes: busqueda de nuevos clientes”; por lo que estas tres se consideran areas de
oportunidad para el negocio C2.

Al respecto, las investigaciones recomiendan que las MPyME estén en constante
busqueda de nuevos clientes, precisamente para eliminar la dependencia con unos
cuantos de estos. Este caso, no son pocos los clientes con los que cuenta C2 —mas de 20
fijos y 5 temporales-. Por lo que, el lider expreso que “regularmente busca nuevos
clientes” y que su relacion con los que ya tiene es frecuente mas de negocios. En cuanto
al uso de tecnologia para la administracion de nuevos clientes, los estudios lo sefialan
como un factor que facilita la toma de decisiones y la organizacién de la informacion.

Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron: “dependencia a pocos
clientes”, “conocimiento de la base de clientes”, “retencion de la base de clientes: formas
de retencion de clientes” y “retencion de clientes: satisfaccion del cliente”; por lo que todos

estas constituyen fortalezas de la microempresa.

5.2.5 Personal

La evaluacion del elemento Personal en esta microempresa revela que ésta cumple con el
22.5%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Personal en la empresa no alcanzé
el minimo requerido en las practicas de “descripcion de puestos”, “evaluacion del
desempefio: definicion de parametros de evaluacién”, “evaluacién del desempefio:
retroalimentacién”, “capacitacién del personal”: realizacién de la practica” y “capacitacion
del persona: frecuencia de la practica”. Adicionalmente, el C2 obtuvo una baja puntuacion
en las practicas de “enfoque estratégico de toma de decisiones del persona” y “cultura”;
por lo que estas siete se consideraran areas de oportunidad para el negocio.

Al respecto, los estudios recomiendan que las MPyME cuenten con descripcién de
puestos ya que estos sirven para identificar las obligaciones y derechos de cada miembro
de la organizacion. Por otro lado, es un medio para determinar las necesidades de
capacitacion en areas de conocimiento relacionadas con el trabajo, practica que se
recomienda para evitar la rotaciobn de persona; por tanto, capacitar al personal con
frecuencia es un vehiculo que garantiza la permanencia de este en la empresa. La
practica de evaluacion del desempefio es importante pues permite conocer los resultados
gue el personal obtiene en su labor y como estos contribuyen al logro de los objetivos del
negocio. El enfoque estratégico en la toma de decisiones de personal es fundamental

92



para la estabilidad de la MPyME a largo plazo. Asimismo, una cultura laboral de
cooperacion y confianza facilita la interacciéon entre los miembros y la consecucion de los
objetivos.

En ninguna practica la empresa obtuvo el maximo puntaje. Por tanto, se recomienda
trabajar en todos el elemento Personal.

5.2.6 Recursos

La evaluaciéon del elemento de Recursos en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 20%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Recursos en la empresa no alcanzé
el minimo requerido en las practicas de “tecnologia: uso en administracién financiera”,
“consultores: empleo de contador o asesor financiero” y “técnicas alternativas de
administracion financiera”; por lo que se consideraran areas de oportunidad.

En cuanto a las areas de oportunidad identificadas, los estudios sefialan que las
empresas que utilizan la tecnologia en su administracion financiera presentan una mejor
organizacion y disposicion de la informacion que las que no tienen esta practica; ademas,
de que facilita la toma de decisiones. Con respecto al uso de contadores o asesores
financieros, las MPyMEs mas exitosas los han implementado para la eficiente
administracion de los recursos. Finalmente, las caracteristica particulares de las MPyME
provocan que no exista una técnica Unica para administrar los recursos eficientemente en
empresas de este sector. La busqueda y prueba de otras alternativas es recomendable
hasta que la empresa identifique la que se adapta mejor a sus necesidades.

En ninguna practica la empresa obtuvo el maximo puntaje. Por tanto, se recomienda
trabajar en todo el elemento Recursos.

5.2.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La evaluacién del elemento Sistemas de Calidad y Procesos en esta microempresa revela
gue ésta cumple con el 5%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Sistemas de Calidad y
Procesos en la empresa aunque alcanzé el minimo requerido de las practicas de
“caracteristicas de un sistema de indicadores” y “la empresa cuenta con un sistema de
indicadores”. Adicionalmente, obtuvo un puntaje muy bajo en la practica “indicadores
relevantes”; por lo que estas tres se consideran areas de oportunidad para el negocio.

Con relacion a las debilidades identificadas, las investigaciones sugieren que las MPyMEs
gue cuentan con un sistema de indicadores definido detectan con facilidad sus areas de
mejora, asi como toman mejores decisiones con respecto al desempefio de su negocio.
Las caracteristicas de estos sistemas, idealmente, son: sencillez, facilidad para tomar
decisiones, facilidad de uso y otras ampliamente descritas en el capitulo 2. En cuanto a la
tercera area de oportunidad, esta se ocasion6 debido a que la empresa C2 ponderé al
final a los indicadores financieros y por encima el personal, la comunidad, el proceso y los
de clientes. En este punto, los estudios sefialan las MPyMEs de mayor éxito jerarquizan
en primer término los indicadores de clientes, personal, proceso, finanzas y comunidad.

En ninguna practica la empresa obtuvo el maximo puntaje. Por tanto, se recomienda
trabajar en todo el elemento Sistemas de Calidad y Procesos.
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5.2.8 Resultados

La evaluacion del elemento de Resultados en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 31.7%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Resultados en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “resultados: rotacién del personal” y
“resultados: nuevos inversionistas”; por lo que se consideraran areas de oportunidad.

En ninguna practica la empresa obtuvo el maximo puntaje. Por tanto, se recomienda
trabajar en todo el elemento Resultados.

5.2.9 Desempefio Global

En términos generales, la microempresa C2 cumplié con el 40.67% (por redondeo, 41%)
del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME lo que la coloca en la posicion de Bajo
Desempenfio.El grafico 4 presenta el grado de aplicacion de los elementos del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME en el caso 2 (C2). En él se identifican varios con bajo
nivel de desempefio; entre ellos: Planeacion Estratégica (12%), Personal (6%), Recursos
(5%), Sistemas de Calidad y Procesos (1%) y Resultados (8%). Mientras que los
elementos de Liderazgo (31%) y Enfoque al cliente (25%) fueron los mas altos. Estos
resultados concuerdan con la literatura que detecta en las MPyMEs un alto grado de
familiaridad e involucramiento entre sus contactos.

En cuanto al comportamiento del
elemento de Sistemas de calidad y
procesos, este sigue la literatura
que supone un bajo desempefio
debido a que se esperaba el lider
de prioridad a los indicadores
econémicos sobre los de cliente,
personal y proceso; tal como
sucedi6 en este caso. Asimismo, el
nivel de desempefio obtenido en el
elemento de Planeacion
estratégica corresponde a la
descripcion de la literatura con
respecta la “improvisada”
planeacion estratégica de las
MPyMEs, sin estructuracion formal

Nivel de Aplicacion de MPyME en C2 (%)

resultados

sistemas de calidad y procesos
recursos

personal

enfoque al cliente
mercadotecnia

planeacion estratégica

liderazgo

” . N — , o planes a largo plazo.
Grafico 4. Nivel de Aplicacion del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME

Esto repercute en la entera organizacion del negocio, por lo que se observa una baja
ordenacién del personal, los recursos y resultados.
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5.3 Caso 3. Descripcion General

El tercer caso (C3) es de la Compafila Manufacturera de Ropa Monrey S.A de C.V
comenzé su operacion en septiembre de 1953 con 50 trabajadores que, principalmente
producian pantalones sin pinzas para caballero en la zona centro del municipio de
Monterrey. Esta empresa pertenece a la industria de manufactura y tiene como giro la
fabricaciébn y maquila de pantalones de vestir. EI negocio nace por la inquietud de Don
Salim Samar Abugali por crear un negocio que apoyara a la economia familiar y su
desempefio a lo largo de los afios siempre ha sido responsabilidad de alguno de los
miembros de la familia. A pesar de que a sus inicios su nimero de trabajadores alcanzaba
la clasificacion de mediana empresa, con la problematica de la industria textil su plantilla
de recursos humanos ha disminuido, al grado de hoy clasificarse como una pequefia
empresa.

No obstante, la trayectoria de esta organizacion alcanza mas de 30 afios de actividad y
estd bajo la direccion de Moris Samar Pérez quien dia a dia procura aprovechar sus
estudios de profesional para aumentar su produccién anual (cerca de 45 mil piezas al afio,
sin incluir la manufactura que se hace fuera de la planta), capital contable (de 601 a 900 -
miles de pesos-), con 30 empleados. Respecto al personal que participa de la operacion
de esta empresa se puede decir que la mayoria son mujeres, con una escolaridad
promedio es primaria. Por otro lado, es importante mencionar que esta empresa tiene la
peculiaridad de contratar personas de todas las edades, es decir, la edad de su personal
varia entre los 16 a 20 y los 55 a 60.

5.3.1 Liderazgo

La evaluacion del elemento de liderazgo en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 56.3%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el liderazgo en la empresa no alcanzé
el minimo requerido en la practica “competencias de un lider”; ya que las competencias
deseadas son “habilidad para motivar, necesidad de logro y disposicion a correr riesgos”.
Adicionalmente, el C3 obtuvo una baja puntuacién la practica “cultura de liderazgo”. En
este punto, las investigaciones recomiendan que la cultura de liderazgo en MPyME
procure la confianza y el involucramiento en los miembros de la organizacién. Asi, ambas
constituyen areas de oportunidad que la empresa puede aprovechar.

Sin embargo, la fortaleza identificada en este punto se relaciona con el estilo de liderazgo,
ya que se identific6 que este es transformacional y esta fuertemente definido en la
organizacion.

5.3.2 Planeacién Estratégica

La evaluacion del elemento de planeacién estratégica en esta pequefia empresa revela
gue ésta cumple con el 53.1%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Planeacion estratégica
en la empresa no alcanz6 el minimo requerido en las practicas de “estructuras formales:
misién y vision”. Adicionalmente, la puntuacion que obtuvo C3 en las préacticas de
“herramientas de planeacion estratégica”, “enfoque estratégico en otras areas de la
organizacién” y ‘“orientacion al exterior” fueron bajas. Por tanto, estas cuatro se
consideran &reas de oportunidad para C3.
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En cuanto a la “orientacion al exterior” se sugiere que la MPyME esté al tanto de lo que
sucede con sus competidores para que se incluya este factor a la realizacion de los
planes. Ademas, se indica que planeacion a tener un enfoque estratégico en todas las
areas de la organizacion, principalmente en mercadotecnia, recursos humanos, finanzas y
produccion. Para garantizar este enfoque estratégico se sugieren herramientas simples de
planeacion estratégica como el analisis FODA. En cuanto a la existencia por escrito de la
declaracién de la misién, ésta se recomienda como guia de los objetivos del negocio con
los objetivos de operacion.

Es importante aclarar que, aunque la empresa expreso carecer de la declaracion por
escrito de su mision —lo que le ocasiond un area de oportunidad-, la entrevista revel6 que
todos los empleados de la pequefia empresa conocen el rumbo del negocio. Por lo tanto,
dentro de las fortalezas identificadas se encuentra también este rubro. Adicionalmente, se
detectaron otras dos fortalezas, en las cuales la empresa obtuvo el maximo puntaje, estas
fueron: “caracteristicas de operacion a considerar en la planeacion estratégica” y “plazo
al que realiza la planeacion”.

5.3.3 Mercadotecnia

La evaluacion del elemento de Mercadotecnia en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 35.7%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Mercadotecnia en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “orientacién a la mercadotecnia: clara
deteccion de la ventaja competitiva” y “orientacion a la mercadotecnia: frecuencia de
introduccion de nuevos productos”; por lo que ambas se consideran areas de oportunidad.

La recomendacion de la literatura en este punto es que las MPyMEs que identifican
claramente su ventaja competitiva pueden utilizarla con un enfoque estratégico para la
busqueda de nuevos nichos de mercado y para la innovacion.

Finalmente, la practica en la cual la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “nichos de
mercado: identificacion”; por lo que constituye una fortaleza de la empresa C3.

5.3.4 Enfoque al cliente

La evaluacion del elemento Enfoque al cliente en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 91.1%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el Enfoque al cliente en la empresa
aunque alcanz6 el minimo requerido en las practicas de “cultura de enfoque al cliente” y
“conocimiento de la base de clientes: grado en que conoce las necesidades de los
clientes “, la empresa no alcanz6 la maxima puntuacién. Para la primera préactica, la
pequefia empresa respondié que se esfuerza por crear un valor adicional para sus
clientes a través de un desempefio de excelencia operativa méas no a largo plazo, hecho
gue le bajo puntos. En la segunda practica, el lider manifesté conocer en regular medida
las necesidades de sus clientes, por tanto su puntuacion bajo. Estos dos aspectos pueden
mejorar y constituyen un area de oportunidad para la empresa C3.

En todas las demas practicas, la empresa C3 obtuvo el maximo puntaje; por lo que
constituyen sus fortalezas en este elemento.
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5.3.5 Personal

La evaluacién del elemento Personal en esta pequefia empresa revela que ésta cumple
con el 75%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Personal en la empresa aunque
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “enfoque estratégico en la toma de
decisiones”, “evaluacion del desempefio: retroalimentacion”, “motivacion al personal”’ y
“capacitacion del persona: frecuencia de la practica” sus puntuaciones fueron bajas, por lo
que las cuatro se consideraran areas de oportunidad para el negocio C3.

Las recomendaciones de la literatura de MPyME sefialan que la frecuencia de la
capacitacion en areas de conocimiento relacionadas con el trabajo, es un vehiculo que
garantiza la permanencia del personal en la empresa. Por otro lado, la préactica de
evaluacion del desempefio es importante pues permite conocer los resultados que el
personal obtiene en su labor y cédmo estos contribuyen al logro de los objetivos del
negocio. Asimismo, la motivacién al personal es fundamental para el traslado de los
objetivos del negocio a los objetivos de operacion. La toma de decisiones con respecto a
la estrategia de la organizacion siempre se prefiere sobre otros factores que puedan
afectar la decision.

Las préacticas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron varias. Dentro de estos
se localizaron: “evaluacion del desempefio: definicion de pardmetros de evaluacion”,
“descripciébn de puestos”, “capacitacion: realizacion de la practica” y “cultura
organizacional de cooperacion” por lo que todos estos constituyen fortalezas de la
pequefa empresa.

5.3.6 Recursos

La evaluacion del elemento de Recursos en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 75%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Recursos en la empresa
aunque alcanzé el minimo requerido en las practicas de “técnicas alternativas de

administracion financiera”, “consultores” y “reingenieria de la administracién financiera” su
puntuacion no fue la méaxima; por lo que se consideran areas de oportunidad para C3.

En cuanto a las areas de oportunidad identificadas, los estudios sefialan que las
empresas que utilizan la tecnologia en su administracion financiera presentan una mejor
organizacion y disposicion de la informacion que las que no tienen esta practica; ademas,
de que facilita la toma de decisiones. Con respecto al uso de contadores o asesores
financieros, las MPyMEs mas exitosas los han implementado para la eficiente
administracion de los recursos. Finalmente, las caracteristica particulares de las MPyME
provocan que no exista una técnica Unica para administrar los recursos eficientemente en
empresas de este sector. Asi, para la reingenieria de este sistema, la busqueda y prueba
de otras alternativas es recomendable hasta que la empresa identifique la que se adapta
mejor a sus necesidades.

Finalmente, la préactica identificada como una fortaleza de la empresa, puesto que obtuvo

el maximo puntaje, fue “tecnologia para la administracién financiera”, ya que la empresa
C3 si hace uso de los servicios tecnolégicos para organizar sus finanzas.
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5.3.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La evaluacién del elemento Sistemas de Calidad y Procesos en esta pequefia empresa
revela que ésta cumple con el 75%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Sistemas de
Calidad y Procesos en la empresa aunque alcanzo6 el minimo requerido de la practica de
“caracteristicas de un sistema de indicadores” y en el de “jerarquia del sistema de
indicadores”, su puntuacion no fue la maxima; por lo que se consideran areas de
oportunidad para el negocio.

Con relacion a las debilidades identificadas, las investigaciones sugieren que las
caracteristicas de los sistemas de indicadores, idealmente, son: sencillez, facilidad para
tomar decisiones, facilidad de uso y otras ampliamente descritas en el capitulo 2. En
cuanto a la jerarquia que el C3 da a sus indicadores, esta fue: clientes, finanzas, personal,
proceso, comunidad; estos de mayor a menor. No obstante, las MPyMEs de mayor éxito
jerarquizan en primer término los indicadores de clientes, personal, proceso, finanzas v,
finalmente comunidad.

La préactica donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “la empresa cuenta con un
sistema de indicadores”; por lo que constituye la fortaleza de la pequefia empresa C3 en
este elemento.

5.3.8 Resultados

La evaluacioén del elemento Resultados en esta microempresa revela que ésta cumple con
el 31.7%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyYME. Esta puntuacién se debe a que el elemento Resultados en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “resultados: nuevos clientes”, “resultados:
nuevos inversionistas”, ‘“resultados: volumen de ventas” y “resultados: volumen de
ingresos”; por lo que se consideraran areas de oportunidad.

Finalmente, la practica identificada como una fortaleza de la empresa ya que alcanzé el
maximo puntaje fue “estructura forma: la empresa registra los resultados por escrito”.

5.3.9 Desempefio Global

En términos generales, la pequefia empresa C3 cumplié con el 60.92% Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME lo que la coloca en la posiciéon de Buen Desempefio. El gréafico 5
presenta el grado de aplicacion de los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de
MPYME en el caso 3 (C3). En él se identifican algunos elementos con bajo nivel de
desempeiio; entre ellos: Mercadotecnia (8%) y Resultados (5%). Mientras que el elemento
de Enfoque al cliente (22%) fue el mas alto. Estos resultados concuerdan con la literatura
gue detecta en las empresas méas pequefias un alto grado de familiaridad e
involucramiento entre los contactos con los que se relaciona. Por lo que, no es extrafo
notar el elevado puntaje del elemento enfoque al cliente y personal.
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En cuanto al comportamiento del
elemento de Mercadotecnia, este
sigue la literatura que supone un
bajo desempefio debido a que el
lider desconoce 0 conoce
superficialmente los beneficios y
usos de las herramientas vy
técnicas de mercadotecnia, asi
como el impacto de éstas en el
mercado. Esto repercute en los
resultados del negocio, por lo que
se observa un bajo desempefio de
este elemento. Sin embargo, es
importante  recordar que las
caracteristicas Unicas de cada
organizacion delimitan el marco de
referencia de estas
recomendaciones.
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Gréfico 5. Nivel de Aplicacién del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME

5.4 Caso 4. Descripcion General

El cuarto caso (C4) es de la organizacion CNC INDUSTRIAL, S.A. de C.V. Esta es una
empresa pequefia del sector econdémico de manufactura que comenzé en el afio 1998 con
ocho trabajadores. La empresa surge por la iniciativa de Manuel Pérez Vazquez de
establecer un taller de maquinados que se dedicara a la fabricacion y servicio de
magquilado en la zona de la periferia de Monterrey.

Con el paso de los afios, su gama de productos y servicios se ha expandido al maquilado
de piezas metdlicas, la fabricacién de solduras y la fabricacion de dispositivos y fixtures;
siendo el primero el de mayor demanda comercial.

Esta pequefia empresa ha tenido un ascenso notable en los Ultimos afios. Con tan sélo
ocho afos de antigliedad, hoy emplea a 32 personas de entre 20 y 30 afios —en su
mayoria hombres cuya escolaridad promedio es de secundaria- y, produce anualmente
230,000 piezas. Ademas, desde hace dos afios, la empresa trabaja en la implementacion
de la Norma ISO 9000:2001 y busca su certificacion.

5.4.1 Liderazgo

La evaluacion del elemento de liderazgo en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 62.5%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que el liderazgo en la empresa aunque
alcanzdé el minimo requerido en las préacticas de “estilo de liderazgo” y “espiritu
emprendedor”, su puntuacion fue baja. En cuanto al estilo de liderazgo identificado en
esta empresa fue de orientacion al personal, cuando se prefiere el liderazgo
transformacional; con referencia al espiritu emprendedor, de acuerdo a la respuesta que
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dio el lider, este no es muy fuerte. Ambas constituyen areas de oportunidad que la
empresa puede aprovecha para mejorar.

La fortaleza identificada en este punto se relaciona con la cultura de liderazgo, debido a
gue se identificé que el lider la confianza y el involucramiento en sus relaciones con todos
sus contactos, accién que corresponde al estilo de liderazgo identificado.

5.4.2 Planeacién Estratégica

La evaluacion del elemento de planeacion estratégica en esta pequefia empresa revela
gue ésta cumple con el 62.5%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Planeacion estratégica
en la empresa aunque alcanzo6 el minimo requerido en todas las practicas, fue en los de
“herramientas de planeacion estratégica”, “enfoque estratégico en otras éareas” y
“estructuras formales: grado en que el personal conoce la misidon” donde obtuvo su
puntuaciéon mas baja.

Las recomendaciones de la literatura de MPyME con relacion a estas areas sefialan que
se debe tener un enfoque estratégico en todas las éareas de la organizacion,
principalmente en mercadotecnia, recursos humanos, finanzas y produccion. Para
garantizar este enfoque estratégico se sugieren herramientas simples de planeacion
estratégica como el andlisis FODA. Asimismo, la literatura recomienda que todo el
personal conozca la mision y los objetivos del negocio

Dentro de las fortalezas identificadas se encuentra tres practicas “caracteristicas de

operacién a considerar en la planeacion estratégica”, “plazo al que realiza la planeaciéon” y
“estructuras formas: declaracion por escrito de la mision y vision”.

5.4.3 Mercadotecnia

La evaluacion del elemento de Mercadotecnia en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 64.3%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que la Mercadotecnia en la empresa
aunqgue alcanz6 el minimo requerido en todas las préacticas, la puntuacién que obtuvo en
los elementos de ‘“orientacion a la mercadotecnia: clara deteccion de la ventaja
competitiva” y “orientacion a la mercadotecnia: frecuencia de introduccion de nuevos
productos” fue baja. Por tanto, éstas se consideran areas de oportunidad para el negocio
C4.

En cuanto a la introduccién de nuevos productos, esta practica es recomendada por la
literatura de MPyME porque favorece la cultura de innovacion de la empresa; ademas,
evita de la dependencia con los clientes. Por otro lado, la clara identificacion de la ventaja
competitiva del negocio es vital para el enfoque estratégico de este elemento, para la
busqueda de nuevos nichos de mercado y para la innovacién; sin embargo, el C4 expreso
no siempre identificar con facilidad esta ventaja.

Finalmente, la practica en el cual la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “nichos de

mercado: identificacion”; por lo que este elemento constituye una fortaleza de la empresa
CA4.
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5.4.4 Enfoque al cliente

La evaluacion del elemento Enfoque al cliente en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 73.2%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el Enfoque al cliente en la empresa
aunque alcanzé el minimo requerido en todas las practicas, la puntuacion que obtuvo en
“cultura de enfoque al cliente” y “dependencia de la base de clientes” fue baja.
Adicionalmente, se identificaron otras dos practicas: “conocimiento de la base de cliente:
tipo de relacion”, “desarrollo de nuevos clientes: busqueda de nuevos clientes” vy
“retencion de la base de clientes: mecanismos de retencién”. Por tanto, las cinco
constituyen areas de oportunidad para la empresa C4.

En cuanto a la cultura de enfoque al clientes, el C4 respondi6 que su cultura
organizacional crea un valor adicional para sus clientes a costa de la operacién; cuando la
literatura de enfoque al cliente en MPyME indica que este valor adicional se debe crear a
través de la excelencia operativa. Al respecto de la busqueda de nuevos clientes, esta es
una practica que tienes las MPyMEs méas exitosas, precisamente para eliminar la
dependencia con unos cuantos de estos. En este caso, desafortunadamente se da el
ejemplo ya que la empresa C4 tiene de 1 a 5 clientes. El punto relacionado al tipo de
relacion que tiene C4 con estos clientes, esta se describe como frecuente mas de
negocios. Ademas, la empresa sefiald6 como mecanismos de retencién de clientes
llamadas telefbnicas y visitas a domicilio.

En todas las demas practicas, la empresa C4 obtuvo el maximo puntaje; por lo que éstas
constituyen sus fortalezas.

5.4.5 Personal

La evaluacién del elemento Personal en esta pequefia empresa revela que ésta cumple
con el 60%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Personal en la empresa aunque
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “evaluacion del desempefio: definicion de
parametros de evaluacion”, “evaluacion del desempefio: retroalimentacion”, “capacitacion:
frecuencia de la practica” y “motivacion al personal”, su puntuacion fue baja. Por lo que se

consideran areas de oportunidad para el negocio.

La definicibn de parametros de evaluacién para medir el desempefio del personal en
conjunto con la practica de evaluarlo es de suma importancia pues facilita conocer los
resultados que el personal obtiene en su labor y como estos contribuyen al logro de los
objetivos del negocio. Asimismo, la motivacion al personal es fundamental para el traslado
de los objetivos del negocio a los objetivos de operacion y para que los miembros se
sientan parte de la organizacion.

La Unica practica donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “descripcién de
puestos”; por lo que constituye su fortaleza en este elemento.

5.4.6 Recursos

La evaluacion del elemento de Recursos en esta pequefia empresa revela que ésta
cumple con el 70%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que Recursos en la empresa aunque
alcanzé el minimo requerido en todas las practicas, fue la de “técnicas alternativas de
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administracion financiera” el que obtuvo una puntuacion mas baja; por lo que se considera
un &rea de oportunidad.

Los estudios indican que las caracteristica particulares de las MPyME provocan que no
exista una técnica Unica para administrar los recursos eficientemente en empresas de
este sector. La basqueda y prueba de otras alternativas es recomendable hasta que la
empresa identifique la que se adapta mejor a sus necesidades.

La préactica identificada como la fortaleza en este elemento, puesto que obtuvo el maximo
puntaje, fue “tecnologia para la administracion financiera”, ya que la empresa C4 si hace
uso de los servicios tecnoldgicos para organizar sus finanzas.

5.4.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La evaluaciéon del elemento Sistemas de Calidad y Procesos en esta pequefia empresa
revela que ésta cumple con el 55%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que Sistemas de Calidad y
Procesos en la empresa aunque alcanz6 el minimo requerido en todas las practicas, el
puntaje que obtuvo en la de “caracteristicas de un sistema de indicadores” fue bajo.
Adicionalmente, la préactica “sistemas de indicadores claramente definido” obtuvo una
puntuacion no tan baja; por lo que se considera que ambas son areas de oportunidad
para el negocio.

En relacién a las debilidades identificadas, las investigaciones sugieren que las MPyMEs
que cuentan con un sistema de indicadores definido detectan con facilidad sus areas de
mejora, asi como toman mejores decisiones con respecto al desempefio de su negocio.
Las caracteristicas de estos sistemas, idealmente, son: sencillez, facilidad para tomar
decisiones, facilidad de uso y otras ampliamente descritas en el capitulo 2.

La practica donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “jerarquia del sistema de
indicadores”; por lo que constituye una fortaleza para esta pequefia empresa C4.

5.4.8 Resultados

La evaluacion del elemento de Resultados en esta microempresa revela que ésta cumple
con el 56.7%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyYME. Esta puntuacion se debe a que Resultados en la empresa aunque alcanzo el
minimo requerido en todas las practicas, la puntuacién que obtuvo en “resultados: nuevos
inversionistas” fue baja; por lo que se considera un area de oportunidad para la empresa.

La practica identificada como una fortaleza de la empresa ya que alcanzé el maximo
puntaje fue “resultados: rotacion del personal”, lo que indica que este es muy bajo.

5.4.9 Desempefio Global

En términos generales, la microempresa C4 cumplié con el 61.92% (por redondeo, 62%)
del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME lo que la coloca en la posicion de Buen
Desemperio. El gréfico 6 presenta el grado de aplicacién de los elementos del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME en el caso 4 (C4). En él se identifican varios elementos
con bajo nivel de desempefio; entre ellos: personal (10%) y sistemas de calidad y
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procesos (9%) vy, resultados (8%). Mientras que los elementos de Enfoque al cliente
(17%), Planeacion estratégica y Liderazgo (ambos con 16%) fueron los més altos.

Nivel de Aplicacién de MPyME en C4 (%) Es importante citar que de las
empresas de estudio, esta fue la
resultados 8 Unica que obtuvo més de la

puntuacion minima requerida en
cada elemento. Es decir, la
empresa cumple con todos los
elementos citados, aunque en
algunos con mejor desempefo que
otros. Por otro lado, es interesante
notar que el elemento de liderazgo
y planeacidén estratégica en esta
organizacién estdn sumamente
vinculados, a grado tal de obtener
la misma puntuacion.

sistemas de calidad y procesos 9
recursos
persona

enfoque al cliente
mercadotecnia
planeacién estratégica

liderazgo

5.5. Caso 5 (C5). Descripcion General

La empresa Mutsutech S.A de C.V es una mediana empresa del sector econémico de
manufactura que surge en el 2002 bajo la direccion de Mr. Takeji, fundador de la
empresa, quien tuvo la iniciativa de establecer el negocio debido a la alta demanda de los
productos del &rea automotriz en el mercado. Por lo que, su principal giro en esa época
fue la fabircacién de productos case bottom 18v y case top 18 v. Sélo contaba con 15
empleados.

Ha sélo tres afios de su creacién, esta empresa ha incrementado su dimension a 110
empleados, en su mayoria mujeres de entre 30 y 40 afios con escolaridad promedio de
preparatoria, y produce anualmente 1800,000 unidades. Ademas, desde hace afio y
medio trabaja con el programa de calidad TS 16949, ISO 9001 del &rea automotriz.

5.5.1 Liderazgo

La evaluaciéon del elemento de liderazgo en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 31.25%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el liderazgo en la empresa no alcanz6
el minimo requerido en las practicas de “estilo de liderazgo” y “competencias de un lider”;
por lo que ambas constituyen areas de oportunidad que la empresa puede aprovechar.

Debido a que se busca la MPyME tenga un liderazgo claramente definido —de preferencia
transformacional o transaccional-. Los resultados del C5 sefalan que el estilo de liderazgo
gue prevalece es del laissez faire. En cuanto a las principales competencias del lider, las
investigaciones determinan que la habilidad para motivar, la necesidad de logro y la
disposicién a correr riesgos son caracteristicas de los lideres exitosos en MPyME. Los
resultados de C5 describen al lider como tolerante, pasivo y discreto.
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La fortaleza identificada, aunque no con el maximo puntaje, fue el espiritu emprendedor
del lider. Este, aunque existe puede trabajar en cdmo administrar los recursos para lograr
las oportunidades que identifica.

5.5.2 Planeacién Estratégica

La evaluacion del elemento de planeacién estratégica en esta mediana empresa revela
que ésta cumple con el 25%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Planeacion estratégica en la
empresa no alcanzé el minimo requerido en las practicas de “estructuras formales:
declaracién por escrito de la mision y vision”, “estructuras formales: el personal conoce la
mision y vision” y “enfoque estratégico en otras area”; por lo que se consideraran areas de
oportunidad. Adicionalmente, puede trabajar en la “orientacién al exterior” y “herramientas

de planeacion estratégica”.

Los estudios muestran que las MPyMEs exitosas conocen y escriben su declaracién de la
mision del negocio. Esta practica las guia en la definicién de objetivos y por tanto, facilita
la planeacién. En cuanto a la “orientacion al exterior” se sugiere que la MPyME esté al
tanto de lo que sucede con sus competidores para que se incluya este factor a la
realizacion de los planes. Ademas, se indica que planeacién a tener un enfoque
estratégico en todas las areas de la organizacién, principalmente en mercadotecnia,
recursos humanos, finanzas y produccion. Para garantizar este enfoque estratégico se
sugieren herramientas simples de planeacién estratégica como el andlisis FODA. En
cuanto a la existencia por escrito de la declaraciéon de la misién, ésta se recomienda como
guia de los objetivos del negocio con los objetivos de operacion.

Las fortalezas identificadas en C5, aunque no obtuvieron el maximo puntaje, fueron
“caracteristicas de operacion a considerar en la planeacion estratégica’y “alineacion de
los objetivos”.

5.5.3 Mercadotecnia

La evaluacion del elemento de Mercadotecnia en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 42.8%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Mercadotecnia en la empresa no
alcanz6 el minimo requerido en la practica de “técnicas de mercadotecnia”.
Adicionalmente, la puntuaciébn que obtuvo en las practicas de “orientacion a la
mercadotecnia: introducciéon de nuevos productos”, “orientacion a la mercadotecnia:
descripcion de la ventaja competitiva” y “nichos de mercado” fueron ligeramente bajas; por
lo que se consideran areas de oportunidad.

Estos puntos son importantes ya que los estudios sugieren que las MPyMEs que hacen
un adecuado empleo de técnicas de mercadotecnia que sean acordes a Sus recursos y
tamafo se destacan de otras que no utilizan ningdn mecanismo de mercadotecnia para el
negocio. En cuanto a la introduccion de nuevos productos, esta practica se recomienda
porque favorece la cultura de innovacion de la empresa, ademas, evita la dependencia
con los clientes y facilita la identificacion de nuevos nichos de mercado.

La fortaleza identificada para la empresa C5, aunque no con el maximo puntaje, fue
“orientacion a la mercadotecnia: clara deteccion de la ventaja competitiva”.
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5.5.4 Enfoque al cliente

La evaluacion del elemento Enfoque al cliente en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 60.7%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el Enfoque al cliente en la empresa
no alcanzo el minimo requerido en la practica de “desarrollo de la base de clientes: uso de
tecnologia para la base de clientes”. Adicionalmente, obtuvo una puntuacién baja en las
practicas “conocimiento de la base de clientes: describa la relaciébn con su cliente”,
“conocimiento de la base de clientes: grado en que conoce las necesidades de sus
clientes”, “cultura de enfoque al cliente” y “desarrollo de la base de cliente: blisqueda de
nuevos clientes”. Por lo que todas estas se consideran areas de oportunidad para el
negocio

La literatura de MPyME recomienda el uso de tecnologia para la administracion de la base
de clientes ya que facilita la toma de decisiones y la organizacion de informaciéon. Ademas
el conocer de manera cerca y personal a estos, permite que la empresa identifigue mejor
sus necesidades. Para el C5, la empresa respondié conocer regularmente las
necesidades de sus clientes y conservar con ellos una relacion de frecuente mas
negocios. Lo que corresponde con la respuesta que dio en cuanto a la cultura
organizacional descrita como que crea un valor adicional para sus clientes a costa de la
operacion. Este dltimo punto, va en contra a las recomendaciones de los estudios que
sugieren una cultura de enfoque al cliente que cree un valor adicional para ellos a través
de la excelencia operativa a largo plazo.

Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron tres. Dentro de estos se
localizaron: “dependencia con los clientes”, “retencidn de la base de clientes: formas de
retencion de clientes” y “retencion de clientes: satisfaccién del cliente”; por lo que éstas
constituyen fortalezas de la mediana empresa Cb.

5.5.5 Personal

La evaluacioén del elemento Personal en esta microempresa revela que ésta cumple con el
50%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME.
Esta puntuacion se debe a que Personal en la empresa no alcanzé el minimo requerido
en la practica de “evaluacién del personal: retroalimentacion”. Ademas, la puntuacion que
obtuvo en las practicas de “enfoque estratégico para la toma de decisiones del persona”,
“evaluaciéon de desempefio: definicibn de parametros”, “motivacion” y “cultura
organizacional: ambiente laboral de cooperacion y confianza” fue baja. Por tanto, todas
éstas se consideran areas de oportunidad para el negocio.

La definicion de parametros de evaluacion del desempefio y la practica de evaluacion del
desempeiio del personal son importantes pues permite conocer los resultados que el
personal obtiene en su labor y cdmo estos contribuyen al logro de los objetivos del
negocio. El enfoque estratégico en la toma de decisiones de personal es fundamental
para la estabilidad de la MPyME a largo plazo. Asimismo, una cultura laboral de
cooperacion y confianza facilita la interaccidén entre los miembros y la consecucién de los
objetivos.

Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron “descripcién de puestos”

y “capacitacion al personal”; por lo que estos constituyen las fortalezas de este elemento
en la empresa Cb5.
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5.5.6 Recursos

La evaluacion del elemento de Recursos en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 35%, con respecto al Modelo Distintivo de Calidad de MPyME. Esta
puntuacion se debe a que el elemento Recursos en la empresa no alcanzé el minimo
requerido en los elementos de “tecnologia: uso en administracion financiera” y
“reingenieria de la administracion financiera”; por lo que se considerardn areas de
oportunidad.

En cuanto a las &reas de oportunidad identificadas, los estudios sefalan que las
empresas que utilizan la tecnologia en su administracion financiera presentan una mejor
organizacién y disposicion de la informacion que las que no tienen esta practica; ademas,
de que facilita la toma de decisiones. Con respecto a la reingenieria de la administracién
financiera, las MPyMEs mas exitosas en algin momento han mostrado esta disposicion al
cambio y a correr riesgos en la busqueda de la técnica que mejor se adapte a sus
necesidades.

Finalmente, la practica identificada como una fortaleza de la empresa —aunque no con el
maximo puntaje- fue “consultores”, ya que esta mediana empresa si hace uso de los
servicios de un contador y de forma permanente.

5.5.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La evaluacion del elemento de Sistemas de Calidad y Procesos en esta mediana empresa
revela que ésta cumple con el 60%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que Sistemas de Calidad y
Procesos en la empresa no alcanz6 el minimo requerido de la practica “caracteristicas de
un sistema de indicadores”. Adicionalmente, el elemento donde C5 obtuvo una baja
puntuacion fue “definicién de sistemas de indicadores”; por lo que ambas se consideran
areas de oportunidad para el negocio.

En relacién a las debilidades identificadas, las investigaciones sugieren que las MPyMEs
gue cuentan con un sistema de indicadores definido detectan con facilidad sus areas de
mejora, asi como toman mejores decisiones con respecto al desempefio de su negocio.
Las caracteristicas de estos sistemas, idealmente, son: sencillez, facilidad para tomar
decisiones, facilidad de uso y otras ampliamente descritas en el capitulo 2.

La préactica donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “indicadores relevantes:
jerarquia de indicadores”; por lo que es una fortaleza de la empresa C5

5.5.8 Resultados

La evaluacién del elemento de Resultados en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 50%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Resultados en la
empresa no alcanzé el minimo requerido en la practica de “resultados: nuevos
inversionistas”; por lo que se considera un area de oportunidad para C5.

Finalmente, las practicas identificadas como fortalezas de la empresa -ya que alcanzo el

maximo puntaje- fueron “resultados: nivel de ingresos”, “resultados: nivel de ventas” y el
elemento “resultados: rotacién del personal” debido a que su puntuacién fue elevada.
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5.5.9 Desempeiio Global

En términos generales, la mediana empresa C5 cumplié con el 43% del Modelo Distintivo
de Calidad de MPyME lo que la coloca en la posicion de Regular Desempefio. El gréfico
presenta el grado de aplicacion de los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyYME en el caso 4 (C4). En él se identifican particularmente dos elementos con bajo
nivel de desempefio; entre ellos: recursos (8%) y planeacion estratégica (9%). Mientras
gue el elemento mas alto fue Enfoque al cliente (19%). Estos resultados concuerdan con
la literatura que detecta en las empresas MPyMEs un alto grado de familiaridad e
involucramiento entre los contactos con los que se relaciona, por lo que no es extrafio la
puntuacion de enfoque al cliente.

Nivel de Aplicacién de MPyME en C5 (%) No asi sucede con el elemento de

Sistemas de calidad y procesos que,

resultados 12 contrario a la literatura, supondria

sistemas de calidad y procesos 14 una baja puntuacién deb_id(_) a que se

esperaba el lider priorizara los

recursos 8 indicadores econdémicos sobre los de

personal 12 cliente, personal y proceso; este no

fue el caso. Por el contrario, el lider

enfoque al cliente 20 de C5 respondi6é atinadamente a

mercadotecnia 14 estos cuestionamientos y, en su

trato con los clientes y el personal se

planeacion estratégica ° evidencia esta respuesta.

liderazgo 12

5.6 Caso 6 (C6). Descripcion General

RuhRPumpen S.A. de CV. se dedica a la fabricacion de equipos de bombeo industrial y
pertenece a la Division de Manejo de Fluidos de la Corporacion EG. La compafia EG
inicid operaciones como negocio familiar a finales de 1979 y ha aprovechado el impulso
que la industria de bombas ha tenido en los ultimos afios para posicionarse como
proveedor global de sistemas de bombeo. RuhRPumpen en México se ubican en
Monterrey y Celaya. En Monterrey la empresa tiene 20 afios de fundacion y es una
organizacion que pertenece al sector industrial de manufactura metal mecanico.

Esta empresa cuenta con 200 empleados, por lo que se clasifica como una mediana
empresa. La mayor parte de su personal es masculino y oscila entre los 30 y 40 afios, con
una escolaridad promedio de preparatoria.

La empresa se encuentra en un nivel de madurez donde, aunque a pequefia escala,
compite a nivel internacional con empresas similares; por lo que su orientacién a la
calidad de sus productos es amplia. Esto se evidencia con el historial de sus programas
de calidad. En un primer esfuerzo, RuhRPumpen estuvo trabajando con base en los
lineamientos de la norma ISO 9000:1994. Este camino inicial tuvo una duracién de dos
afos, siendo en 1995 cuando obtuvieron la certificacion de su sistema de administracion
de la calidad para manufactura, instalacién y servicio de bombas centrifugas horizontales
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y verticales. Posteriormente, la organizacion decidié implementar la norma 1SO 9001:2000
y asumio este cambio con una firme actitud de liderazgo y lo vio como una oportunidad
para reestructurar su organizacion.

5.6.1 Liderazgo

La evaluaciéon del elemento de liderazgo en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 43.75%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el liderazgo en la empresa no alcanz6
el minimo requerido en las practicas de “estilo de liderazgo” y “cultura de liderazgo”; ya
que se busca la MPyME tenga un liderazgo claramente definido y la cultura propicie el
involucramiento y confianza al personal; ambas constituyen areas de oportunidad que la
empresa C6 puede aprovechar.

El estilo de liderazgo identificado en esta empresa es el de Orientacién al Recurso
Humano. Mientras que la cultura de liderazgo detectada se caracteriza por que rara vez el
lider procura la confianza y el involucramiento de los miembros. En estas areas de
oportunidad, la literatura de liderazgo en MPyME recomienda que el estilo del lider sea de
preferencia transformacional o transaccional y que la cultura de liderazgo siempre procure
la confianza y el involucramiento de los miembros de la organizacion.

La fortaleza identificada en este elemento y que obtuvo el maximo puntaje, es el espiritu
emprendedor del lider.

5.6.2 Planeacién Estratégica

La evaluacion del elemento de planeacién estratégica en esta mediana empresa revela
que ésta cumple con el 31.25%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que la Planeacion estratégica
en la empresa no alcanz6 el minimo requerido en las practicas de “estructuras formales:
declaracién por escrito de la misién y visién” y “estructuras formales: el personal conoce la
mision y vision”. Adicionalmente, la empresa C6 obtuvo una baja puntuaciéon en las
practicas de “plazo al que realiza la planeacién estratégica”, “herramientas de planeacion
estratégica” y “enfoque de planeacion estratégica en otras éareas”. Todas éstas

constituyen areas de oportunidad de C6.

La literatura del MPyME recomienda en cuanto a la misiébn que se procure su existencia
por escrito para que guie de los objetivos operativos con los objetivos del negocio;
ademas, que se procure todo el personal la conozca y domine. En cuanto al plazo al que
debe realizarse la planeacion, lo mas recomendable es al largo plazo. Las herramientas
de planeacion estratégica que se sugieren son las mas simples y que la organizacion
pueda dominar, por ejemplo el andlisis FODA. De esta manera, se puede transmitir el
enfoque estratégico a todas las areas del negocio.

La fortaleza identificada en C6, aunque no obtuvo el maximo puntaje, fue “orientacion
externa”. No obstante, al no obtener la maxima calificacion ésta puede mejorar.

5.6.3 Mercadotecnia
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La evaluacion del elemento de Mercadotecnia en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 46.43%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que la Mercadotecnia en la empresa no
alcanzé el minimo requerido en la practica de “orientacién a la mercadotecnia: frecuencia
con la que introduce nuevos productos”. Adicionalmente, la puntuaciéon que obtuvo en la
practica de “orientacion a la mercadotecnia: identificacién de la ventaja competitiva” fue
baja; por lo que ambas se consideran areas de oportunidad.

En cuanto a la introduccién de nuevos productos, esta practica es recomendada por la
literatura de MPyME porque favorece la cultura de innovacion de la empresa; ademas,
evita de la dependencia con los clientes. Por otro lado, la clara identificacion de la ventaja
competitiva del negocio es vital para el enfoque estratégico de este elemento, para la
busqueda de nuevos nichos de mercado y para la innovacién; sin embargo, el C5 expreso
no siempre identificar con facilidad esta ventaja.

La fortaleza identificada para la empresa C6 fue “técnicas de mercadotecnia” y “nichos de
mercado: identificacion” debido a que obtuvieron la maxima puntuacion.

5.6.4 Enfoque al cliente

La evaluacion del elemento Enfoque al cliente en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 51.79%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el Enfoque al cliente en la empresa
no alcanzé el minimo requerido en la practica de “conocimiento de la base de clientes:
tipo de relacion con el cliente” y “desarrollo de la base de clientes: uso de tecnologia para
la base de clientes”. Adicionalmente, obtuvo una puntuacion baja en las préacticas
“conocimiento de la base de clientes: grado en que conoce las necesidades de sus
clientes” y “cultura de enfoque al cliente”. Por lo que todas estas se consideran areas de
oportunidad para el negocio

La practica donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fue “retencion de clientes:
satisfaccion del cliente”; por lo que este constituye la fortaleza de C6 en este elemento.

5.6.5 Personal

La evaluacion del elemento Personal en esta microempresa revela que ésta cumple con el
62.5%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyYME. Esta puntuacién se debe a que el elemento Personal en la empresa aunque
alcanzé el minimo requerido en las practicas de “evaluacion del personal: definicion de
pardmetros”, “evaluacion del personal: retroalimentacién”, “motivacion” y “capacitacion:
frecuencia de la préactica” la puntuaciébn que obtuvo fue baja. Por tanto, todas estas
practicas se consideran areas de oportunidad para el negocio C6.

La definicion de parametros de evaluacién para medir el desempefio del personal en
conjunto con la practica de evaluarlo es de suma importancia pues facilita conocer los
resultados que el personal obtiene en su labor y como estos contribuyen al logro de los
objetivos del negocio. Asimismo, la motivacion al personal es fundamental para el traslado
de los objetivos del negocio a los objetivos de operacion y para que los miembros se
sientan parte de la organizacion.
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Las practicas donde la empresa obtuvo el maximo puntaje fueron “descripcion de
puestos” y “capacitacion al personal”; por lo que estos constituyen las fortalezas de este
elemento.

5.6.6 Recursos

La evaluacion del elemento de Recursos en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 55%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Recursos en la empresa
no alcanzé el minimo requerido en la practica de “tecnologia: uso en administracion
financiera”. Adicionalmente, la empresa C6 obtuvo una baja puntuacion en las préacticas
“consultores” y “reingenieria de la administracion financiera”. Por tanto, todas éstas
constituyen areas de oportunidad que pueden mejorar.

En cuanto a las areas de oportunidad identificadas, los estudios sefalan que las
empresas que utilizan la tecnologia en su administracion financiera presentan una mejor
organizacion y disposicién de la informacion que las que no tienen esta practica; ademas,
de que facilita la toma de decisiones. Por otro lado, el uso de consultores —contadores- o
asesores financieros ocasiona que la empresa tenga una mejor organizacion de la
informacion financiera que requiere, asi como una administracion mas eficiente. La
necesidad de contar con informacion oportuna y confiable de las finanzas de la empresa
aumenta con el nimero de personas que la integran, asi, entre mas grande es la empresa
mayor es su necesidad de contar con un especialista en el area dentro de la estructura
organizacional. Con respecto a la reingenieria de la administracion financiera, las
MPyMEs mas exitosas en algiin momento han mostrado esta disposicién al cambio y a
correr riesgos en la busqueda de la técnica que mejor se adapte a sus necesidades.

Finalmente, la préactica identificada como una fortaleza de la empresa —aunque no obtuvo
el maximo puntaje- fue “técnicas alternativas para la administracion financiera”, ya que la
empresa C6 respondié estar dispuesto a redisefiar su sistema financiero en pro de las
metas.

5.6.7 Sistemas de Calidad y Procesos

La evaluacion del elemento Sistemas de Calidad y Procesos en esta mediana empresa
revela que ésta cumple con el 65%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME. Esta puntuacion se debe a que el elemento Sistemas de
Calidad y Procesos en la empresa aunque alcanzé el minimo requerido en las practicas
de “la empresa cuenta con un sistema de indicadores”, “caracteristicas de un sistema de
indicadores” e “indicadores relevantes: jerarquia de indicadores”, su puntuacion no fue la

maxima, por lo que las tres practicas constituyen areas de oportunidad para C6.

El C6 respondi6 que por lo regular cuenta con un sistema de indicadores definido, practica
contraria a las recomendaciones de la literatura de MPyME que sugieren un sistema de
indicadores claramente definido. Con relacién a las caracteristicas del sistema, el C6
expresé que su sistema de indicadores proporciona informacién relevante y apoya la toma
de decisiones, aunque es complejo. Cuando los estudios recomiendan que estos sistemas
sean sencillos, faciles de utilizar y comprender y generados de informacién relevante. En
cuanto a la jerarquia de los indicadores, el C6 pondero en primer término los indicadores
de proceso, en orden decreciente los indicadores de clientes, finanzas, personal y
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comunidad. No obstante, las MPyMEs de mayor éxito jerarquizan en primer término los
indicadores de clientes, personal, proceso, finanzas y comunidad

La practica donde la empresa estuvo mas cerca de obtener la maxima puntacion fue
“indicadores relevantes: jerarquia de indicadores”; por lo que es una fortaleza de la
empresa C6.

5.6.8 Resultados

La evaluaciéon del elemento de Resultados en esta mediana empresa revela que ésta
cumple con el 49.2%, con respecto al total de dicho elemento del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. Esta puntuacién se debe a que el elemento Resultados en la
empresa no alcanzé el minimo requerido en la practica de “resultados: nuevos clientes”,
“resultados: nuevos inversionistas” y “resultados: rotacioén del personal”. Estos elementos
constituyen areas de oportunidad para C6.

Finalmente, las practicas identificadas como fortalezas de la empresa -ya que alcanzo el
maximo puntaje- fueron “resultados: nivel de ingresos” y “resultados: nivel de ventas”

5.6.9 Desempefio Global

En términos generales, la mediana empresa C6 cumplié con el 48.42% del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME lo que la coloca en la posicién de Regular Desempefio.
El grafico 8 presenta el grado de aplicacion de los elementos del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME en el caso 6 (C6). En él se identifican los elementos con bajo nivel de
desempefio; entre ellos: liderazgo (43.75%), planeacion estratégica (31.25%),
mercadotecnia (46.43%) y recursos (49.2%). Mientras que los elementos de Persona
(62.5 %), Enfoque al cliente (51.79%) y Sistemas de Calidad y Procesos (65%) fueron los
mas altos. Estos resultados concuerdan con la literatura que detecta en las empresas mas
pequefias un alto grado de familiaridad e involucramiento entre sus contactos.

Nivel de Aplicacion de MPyME en C6 (%)
No sucede Io mismo con el
elemento de Sistemas de calidad y
resultados 10 procesos que, contrario a la
sistemas de calidad y procesos 14 literatura, supondria una baja
puntuacion debido a que se
recursos 1 esperaba el lider priorizara los
personal 13 indicadores econémicos sobre los
de cliente, personal y proceso;
enfoque al cliente n este no fue el caso. Por el
. contrario, el lider de C6 respondio
mercadotecnia 14 .

atinadamente a estos
planeacién estratégica 13 cuestionamientos y, en su trato
. con los clientes y el personal se

liderazgo | evidencia esta respuesta.

Grafico 8. Nivel de Aplicacién del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME en C6
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5.7 Analisis comparativo de los elementos en los casos estudio

5.7.1 Comparativo entre casos del elemento Liderazgo

En el siguiente grafico 9 se han ordenado las puntuaciones obtenidas en el elemento de
liderazgo para cada caso de estudio. En él se identifica claramente que el caso 2 ha sido
la empresa que mejor desempefio ha tenido en este elemento, al obtener 12 puntos de un
maximo de 16. El C4 obtuvo 10, el C3 alcanz6 9, el C6 consiguié 7; el C5 logré 5y el C1
adquirié 4.

Es importante notar que el estilo de liderazgo
identificado en C2 no es el que se prefiere en la

14c1 literatura de liderazgo en la MPyME (liderazgo

Nivel de Aplicacién de Liderazgo

transformacional o transaccional), mas si esta
claramente definido, lo que es un aspecto que
cs destaca en las MPyMEs exitosas. El estilo de
liderazgo identificado en esta organizacién es
Laissez faire, donde el lider da total libertad en
la toma de decisiones a su personal. En cuanto
a los otros factores evaluados para el elemento
de liderazgo, se encuentra que el elemento
“cultura” la empresa C2 respondié siempre
propiciar la confianza y el involucramiento en
sus relaciones con todos sus contactos.

C6

Grarico 9. Nivel de aplicacion de Liderazgo

Con respecto al elemento “espiritu emprendedor” el lider respondié que identifica la
oportunidad viable en el mercado y administra eficientemente los recursos necesarios
para aprovechar dicha oportunidad. Ademas, se describe como un lider que se
caracteriza por su habilidad para motivar, su necesidad de logro y si disposicion a correr
riesgos; competencias y habilidades que encajan con su caracter emprendedor.

5.7.2 Comparativo entre casos del elemento Planeacién Estratégica

A continuacion se muestra el grafico 10 donde se han ordenado las puntuaciones
obtenidas en el elemento de planeacién estratégica para cada caso de estudio. En él se
identifica que el caso 4 ha sido la empresa que mejor desempefio ha tenido en este
elemento, al obtener 10 puntos de un maximo de 16. El C1 obtuvo 9, el C3 alcanz6 8.5, el
C6 consiguiod 5; el C2 logr6 4.5 y el C5 adquirio 4.
Nivel de Aplicacién de Planeacion
Estratégica Es importante notar que de los seis casos
c5 de estudio, el caso 4 fue el Unico cuya
puntuacion en todas las préacticas
organizacionales evaluadas por lo menos
1o 64 c2 fue la minima requerida. Es decir, en
45 todos los elementos evaluados se
evidencia un esfuerzo del lider por cubrir
estos aspectos. Con respecto al plazo que
9 realiza la planeacion, la empresa C4
o °® considera de 1 a 2 afios como espacio de
tiempo para este proceso.

14

10

c3
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Las caracteristicas de operacion que considera al planear son flexibilidad y rapidez de
entrega, innovacion, calidad y costos. Ambos aspectos coinciden totalmente con las
recomendaciones de los estudios. Con relacion a las herramientas que utiliza para la
planeacion estratégica, C4 en este punto tiene una debilidad ya que la planeacion la
realiza soélo considerando las o¢rdenes de pedido de sus clientes. Los estudios
recomiendan un andlisis de fortalezas y debilidades (andlisis FODA) o un andlisis de la
cadena de suministro.

En cuanto a las areas que deben ser consideras con un enfoque estratégico, C4
respondié que lo mas importante era Produccién, Finanzas, Recursos Humanos v,
finalmente, Mercadotecnia; cuando la literatura identifica que las areas que requiere un
mayor enfoque estratégico en su planeacion son mercadotecnia, recursos humanos,
finanzas y produccion.

Por otro lado, C4 cuenta con la declaracion por escrito de su mision, aunque no muy
pocas personas del personal la conocen y dominan. Asimismo, C4 respondid que por lo
general sus objetivos de operacién estan alineados a sus objetivos de negocio. Y que, por
lo regular monitorea el comportamiento de su competencia; todas estas son practicas que
se recomienda absolutamente en la administracion de MPyME.

5.7.3 Comparativo entre casos del elemento Mercadotecnia

En el siguiente grafico 11se han ordenado las puntuaciones obtenidas en el elemento de
mercadotecnia para cada caso de estudio. En él se identifica claramente que el caso 1 ha
sido la empresa que mejor desempefio ha tenido en este elemento, al obtener 9 puntos de
un maximo de 14. El C4 obtuvo 8, el C5 y el C6 alcanzaron la misma puntuacién de 7, el
Clogr6 6.5y, el C2 consigui6 6.

De los elementos que se evallan para este

elemento, se identifica que C1 conoce

c2 claramente cudl es su ventaja competitiva y la

seflala como la calidad en su cadena de

10 suministro.  Aunque tener una ventaja

cl c3 competitiva como esta es un factor positivo,

&3 puesto que la calidad del producto se cuida

durante todo el proceso, es pertinente sefalar

gue los estudios de mercadotecnia en MPyME

8 L detectan que las empresas mas exitosas son

ot °6 las que tiene por ventaja competitiva la

identificacion de nuevos nichos de mercado, ya
gue le facilita el crecimiento de la empresa.

Nivel de Aplicacion de Mercadotecnia

14

c5

Grafico 11. Nivel de aplicacion de Mercadotecnia

En cuanto al uso de técnicas de mercadotecnia, el C1 no utiliza ningun tipo de éstas. Sin
embargo, durante la investigacién de esta tesis se pudo identificar que la fuerza de ventas
—representada por el mismo lider de la organizacién-, las recomendaciones de sus
clientes y la calidad de su producto han ocasionado que se de a conocer el negocio. En
este punto, los investigadores recomiendan que las MPyME participen en distintos
eventos que permitan dar a conocer su negocio pero lo mas importante es que utilicen

113



técnicas de mercadotecnia acordes a su tamafio y recursos. EI C1 respondid tener
claramente definido su mercado aunque no ha introducido nuevos productos desde su
creacion, lo cual seria recomendable para ampliar la gama de servicios que ofrece a sus
clientes.

5.7.4 Comparativo entre casos del elemento Enfoque al cliente

A continuacién se muestra el grafico 12 donde se han ordenado las puntuaciones
obtenidas en el elemento de enfoque al cliente para cada caso de estudio. En él se
identifica claramente que el caso 3 ha sido la empresa que mejor desempefio ha tenido en
este elemento, al obtener 12.75 puntos de un méaximo de 14. El C4 obtuvo 10.25, el C1
adquirié 10, el C2 alcanz6 9.75, el C5 logr6 8.75 y, el C6 consigui6 7.25.

Nivel de Aplicacién de Enfoque al cliente Las razones por la que el caso 3 destacd con
respecto a los demas fueron varias. En

U8 principio, el C3 cuenta con mas de 20

10 s cIientes; de los cuales 20 son clientes fijos y

- : - aproxllmadamente 4 son clientes tgmporales.

a5 Lo mismo sucede con la proporcion de sus

proveedores. Ademas, el lider de Ia
organizacibn  manifest6 su  constante
busqueda por nuevos clientes.

10,25 9.75 En cuanto a la cultura de enfoque al cliente,
C3 enfatizd ser una empresa cuya cultura es
0 crear un valor adicional para sus clientes y un

o1 desempefio de excelencia operativa.

Grafico 12 . Nivel de aplicacién de Enfoque al cliente

Esto lo logra a través de una relacion cercana y personal con sus clientes—a pesar del
namero que maneja-. Este tipo de relacion, la empresa la fomenta a través de llamadas
telefénicas, visitas a domicilio y algunos obsequios en épocas especiales. Pese a este
contacto cercano, la empresa respondié conocer medianamente las necesidades de sus
clientes, por lo que -en palabras del lider- “le gustaria conocer mas de ellos”.

Otro punto que favorecio la calificacién de esta empresa es el uso de tecnologia para
administrar la base de datos de sus clientes y la practica de medir la satisfaccion del
cliente a través de preguntas de sondeo y visitas personales del lider de la organizacion.

Todos los puntos citados concuerdan con las recomendaciones de los investigadores en

el &rea; sin embargo, el punto que podria superar este desempefio corresponde al largo
plazo con que se crea un valor adicional a los clientes a través de la excelencia operativa.

5.7.5 Comparativo entre casos del elemento Personal

En el siguiente gréafico 13 se han ordenado las puntuaciones obtenidas en el elemento de
Personal para cada caso de estudio. En él se identifica claramente que el caso 3 ha sido
la empresa que mejor desempefio ha tenido en este elemento, al obtener 7.5 puntos de
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un maximo de 10. ElI C4 y el C1 alcanzaron la misma puntuacién de 6, el C6 logré 5.25 vy,

el C2 consigui6 2.25.

Nivel de Aplicacion de Personal
c2
8

6

C3 4

Cc4

Cl

C5

C6

Las razones por la que el caso 3 destacé con
respecto a los demas fueron varias. EI C3 con
20 empleados aunque toma las decisiones en
funcibn a razones operativas y no
estratégicas, como recomiendan los estudios,
cuenta con la descripcion de los puestos.
Mismos que le ayudan en la definicion de
pardmetros de evaluaciéon del desempefio de
su personal. Ademas, el lider de C3 procura
dar la retroalimentacibn a su personal él
mismo y considera que, por lo regular motiva
a los miembros de su organizacién. Aunque
reconoce que solo los capacita muy rara vez,
y esto sucede al momento de su ingreso o en
ocasiones especiales. Los cursos de
capacitacion que se han dado han sido para

el desarrollo de habilidades y competencias del area de trabajo. El ambiente laboral de la
empresa se describe como de cooperacién y de confianza, tal como se recomienda. El
punto que podria superar este desempenfo corresponde a la frecuencia de la capacitacion
y al entusiasmo del lider para motivar a sus empleados —sean cualesquiera las

circunstancias-.

5.7.6 Comparativo entre casos del elemento Recursos

A continuacién se muestra el grafico 14 donde se han ordenado las puntuaciones
obtenidas en el elemento de Recursos para cada caso de estudio. En él se identifica
claramente que el caso 3 ha sido la empresa que mejor desempefio ha tenido en este
elemento, al obtener 7.5 puntos de un maximo de 10. El C4 obtuvo 7, el C6 adquiri6 5.5,
el C1y el C5 alcanzaron la misma puntuacién de 3.5, el C2 logré 2.

Nivel de Aplicacién de Recursos
c2
8
6

c3 4

c4

c5

cl

Gréfico 14. Nivel de aplicacién de Recursos

De los elementos que se evallan para este
elemento, se identifica que C3 reconoce
claramente la importancia de un contador en
Su organizacion, a grado de tal de contar con
un contador interno y contratar los servicios
de un consultor externo que audite el trabajo
del primero. Por otro lado, el C3 apoya su
sistema de administracion financiera con un
software especial para este fin (Microsip).
Esta tecnologia se especializa en
administracion del personal, clientes,
cobranza y algunos detalles de produccion.
Es importante citar que el lider de esta

empresa expreso6 su total disposicion para realizar los cambios convenientes a su forma
de administrar sus finanzas en pro de las metas de la organizacién. Estos factores en
suma hicieron que la empresa se destacara sobre los demas casos de estudio.
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5.7.7 Comparativo entre casos del elemento Sistemas de Calidad y Procesos

En el siguiente grafico 15 se han ordenado las puntuaciones obtenidas en el elemento de
Sistemas de Calidad y Procesos para cada caso de estudio. En €l se identifica claramente
que el caso 3 ha sido la empresa que mejor desempefio ha tenido en este elemento, al
obtener 7.5 puntos de un maximo de 10. EI C1 alcanz6 7, el C6 logré 6.5, el C5 gané 6, el
C4 adquirié 5.5y, el C2 consigui6l.

Nivel de Aplicacién de Sistemas de Las razones por la que el c3 destacé con
Calidad y Procesos, respecto a los demas fueron varias. En primer
8 término, la empresa cuenta con un sistema de

indicadores claramente definido. Este sistema le
proporciona informacién relevante y apoya la
e3 4 c4 toma de decisiones de la gerencia mas es

2 complejo. Adicionalmente, la jerarquia que dio a
los indicadores fue la siguiente: clientes, finanzas,
personal, proceso y comunidad. Es importante
notar que esta difiere de las recomendaciones
que la literatura de MPyME sugiere (clientes,
personal, proceso, finanzas y comunidad). Sin
embargo, en los primeros dos elementos las
practicas citadas concuerdan con las

e recomendaciones de los investigadores.
Gréfico 15 . Nivel de aplicacion de Sistemas de calidad y procesos

6

cl c5

5.7.8 Comparativo entre casos del elemento Resultados

A continuacién se muestra el grafico 16 donde se han ordenado las puntuaciones
obtenidas en el elemento de Resultados para cada caso de estudio. En él se identifica
claramente que el caso 4 ha sido la empresa que mejor desempefio ha tenido en este
elemento, al obtener 5.17 puntos de un maximo de 10. El C5 obtuvo 5, el C6 adquirio
4.92, el C1 gan6 4.17, el C2 y el C3 alcanzaron la misma puntuacion de 3.17.

Nivel de Aplicaciéon de _Resultados

Los factores que hicieron que el C4 destacara
c3 sobre los demds son varios. En primer lugar, la
empresa expresé registrar regularmente por
escrito sus resultados. Lo que difiere un poco
de la recomendacién de las investigacion que
indica este registro se debe realizar siempre,
mas el resultado que obtuvo se evidencia su
importancia. En segundo lugar, sus resultados
en cuanto a nuevos clientes llevan una
tendencia a la alza, lo mismo con los resultados
5 c1 de nuevos inversionistas, ademas, hay poca
rotacion de personal y, sus ventas e ingresos
tiene una tendencia positiva.

c4 c2

~R

Grafico 16 . Nivel de aplicacién del Personal
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5.8Analisis de desempefio global

A nivel global, el posicionamiento final de cada empresa fue el siguiente (ver gréafica 17.
Nivel de aplicacion del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME).

100

80

c2 c5 c6

cl

60.92

c3

‘- Nivel de Aplicacién del Modelo de Calidad de MPyME ‘

61.

c4

92

Grafico 17. Nivel de Aplicacion del Modelo de Calidad MPyME
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32 74
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20

c3 c2 cl

49

c6

50

El C4 obtuvo el primer lugar
con 62% de nivel de aplicacion
del Modelo Distintivo de
Calidad de MPyME. EIl sexto
lugar lo obtuvo C2 con 41%.

El posicionamiento de cada
empresa (ver gréafico 18),
siguiendo el parametro de
resultados econémicos es:

Nuevamente, el C4 obtiene el
primer sitio con 57%, la dltima
posicién la ocupan C2 y C3

con 32%.

c5 c4

‘l Desempefio en Resultados Econdémicos ‘

Grafico 18. Desempefio en Resultados econémicos

Con el fin de analizar el impacto del nivel de aplicacién del modelo en cada caso, se
contrastan el puntaje total de los elementos 1 al 7 con los resultados econémicos para

cada caso (ver tabla 33):

C1 485 42
c2 375 32
c3 57.8 32
ca 57 58
c5 38 50
C6 435 49

Tabla 33. Resultados Econémicos

Es de observarse que C3 y C5 muestran
resultados contradictorios. Por ejemplo, para C3
tal parece que un alto nivel de aplicacion de los
elementos 1 al 7 (liderazgo, planeacion
estratégica, mercadotecnia, enfoque al cliente,
personal, recursos, y sistemas de calidad y
procesos) le ocasiona bajos resultados
economicos; mientas que, para C5 un bajo nivel
de aplicacion del modelo le produce altos
resultados econdémicos.
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Las razones de estas variaciones se fundamentan, basicamente, en las puntuaciones que
obtuvieron en los elementos de mercadotecnia, planeacion estratégica y sistemas de
calidad y procesos:

®* En cuanto a la MERCADOTECNIA, el grado de orientacién a la mercadotecnia ,
orientacion al exterior, la innovacion y sofisticacion en  técnicas que
mercadotecnia

es mucho mayor en los casos que ocupan las primeras posiciones (4,5,6) que en los
casos de empresas mas pequefias (1,2,3).

* En cuanto a PLANEACION ESTRATEGICA, el grado de alineacién de los
objetivos de la empresa con los objetivos de operacién y el plazo al que
desarrollan su planeacion estratégica son mayores en los casos que ocupan las
primeras posiciones (4,5,6) que en los casos de empresas mas pequefas (1,2,3).

®* En cuanto al SISTEMA DE CALIDAD Y PROCESQOS, los casos 2 y 3 ponderaron
en las primeras posiciones los indicadores economicos sobre los de clientes,
procesos y personal. Mientras que el grupo 4,5,6 mostré un sistema de indicadores
mas completo y equilibrado que los casos 2 y 3.
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Capitulo 6. Conclusiones



La innegable carencia de modelos, metodologias y herramientas de calidad especificas
para la micro, pequefia y mediana empresa destacan la importancia de realizar
investigaciones en esta area. Asi, el presente estudio tom6é como fundamento el Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME para investigar la forma de implementarlo a las
actividades diarias de las empresas de este sector.

En una primera fase, a través de la revision bibliogréafica las investigaciones mas recientes
en este sector, se procedid a identificar las practicas organizacionales que mejor se
adaptan a las necesidades de la MPyME. Luego, se reconocié en éstas las que han
llevan acabo las MPyMEs de mayor éxito en el mundo. Posteriormente, estas practicas se
organizaron de acuerdo a los elementos del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME. El
resultado de esta fase fue una sinopsis con las practicas organizacionales que mejor se
acoplan a las necesidades de MPyYME y que han llevado al éxito a otras empresas con
caracteristicas similares.

En una segunda fase, se procedio al disefio de la herramienta de investigacion. Al
respecto, se determind que por medio de un cuestionario semi-estructurado con una
escala likert se analizara la aplicacion de cada practica organizacional contenida en la
sinopsis de la fase 1. Siguiendo las correlaciones del Modelo Distintivo de Calidad de
MPyME vy la importancia que los autores de la revision bibliografica daban a cada
elemento del modelo, se asignd la ponderacion correspondiente a cada elemento.
Resultando que los elementos de liderazgo y planeacion estratégica tendrian un peso de
16 cada uno, los elementos de mercadotecnia y enfoque al cliente un peso de 14 cada
uno Yy, los elementos de personal, recursos y sistemas de calidad y procesos un pesos de
10 cada uno. La ponderacion esta basada en un maximo de 100 puntos. Luego, se
designaron los pesos para cada una de las practicas organizacionales contenidas en cada
elemento. Finalmente, se aplicé la herramienta en seis casos. La decisién del nimero de
casos se fundamentd en Rowley, (2004) quien establece este nimero como el minimo
requerido para el método de estudio de casos; ademas, las caracteristicas de la
investigacion requerian una indagacion profunda del tema.

En una tercera fase, por medio del método de estudio de casos se selecciond a seis
empresas para investigar en ellas el nivel de aplicacion del Modelo Distintivo de Calidad
de MPyME. En esta fase, se analizaron los resultados por caso, por elemento y por
contraste de los resultados econdémicos con respecto al nivel de aplicacion del Modelo
Distintivo de Calidad de MPyME en cada caso.

En el analisis de los casos, se descubrié que las practicas organizacionales que mayor
grado de aplicacién (frecuencia) tienen en las que la mayoria son de tres elementos en
especia: enfoque al cliente, personal y liderazgo. En cuanto a enfoque al cliente, las
practicas de mayor aplicacion en la MPyME de la muestra son: conocimiento de la base
de clientes y medicién de la satisfaccion del cliente, esta Ultima de manera no tan
sofisticada como en las grandes organizaciones. Con relacién al elemento personal, las
practicas de ambiente de trabajo agradable y motivacion al personal son las mas
recurridas. Mientras que en tanto al liderazgo, el estilo de liderazgo definido —sea cual sea
este- tiene un marcado impacto en las decisiones que toma el lider.
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El estudio también descubri6 que las practicas organizacionales que menor grado de
aplicacion (o nulo grado de aplicacién) tienen en las que la mayoria de la muestra son:

La frecuencia con la que se capacita al personal.

La busqueda de nuevos clientes.

El enfoque estratégico en otras areas de la empresa.

La toma de decisién estratégica de la asignacion del personal.

La declaracidon por escrito de la mision y vision: en este punto, aunque, la mayoria
expresoO saber la mision del negocio, s6lo una respondioé tenerla por escrito. Las
demas, expresaron que, aunque no la tenian por escrito, el lider sabia cual era el
objetivo de su negocio.

El grado en que el personal conoce la mision y vision del negocio.

La retroalimentacion del desempefio al personal.

Tecnologias de informacién para la administracion financiera.

Con respecto al analisis por elementos, se detectdé que el que tienen un mayor grado de
aplicacion en la muestra es Enfoque al cliente. Este resultado concuerda con la literatura
que considera la relacién del lider de MPyME con su cliente como cercana, dado el
limitado nimero de estos.

Finalmente, con relacién al contraste de los resultados econdmicos y el nivel de aplicacion
del Modelo Distintivo de Calidad de MPyME en cada caso se localizé que la aplicacion de
los elementos Planeacién Estratégica, Mercadotecnia y Sistemas de Calidad y
Productividad impactan en mayor grado al elemento Resultados; a continuacion se
presentan las razones:

En cuanto a la planeacioén estratégica:

Entre los empresarios de la muestra se le da poca atencion al entendimiento de la
operacién estratégica; asi como, existe la poca disposicion a la busqueda de
nuevas técnicas que les faciliten el proceso de planeacion. Lo que es
desafortunado, dado que el crecimiento de las empresas se acompafia de la
necesidad de introducir estructuras formales, sistemas, procedimientos y controles
para que sustenten los cambios -internos y externos- que experimentan las
organizaciones durante procesos de transicion (Sum et al, 2004).

Aungue la MPyME tiende de forma innata hacia la planeacion a corto plazo, existe
una relacion positiva entre el éxito de la MPyME y la planeacion estratégica a largo
plazo (Stonehouse et al, 2002; Murdoch et al, 2001). Los resultados de la
investigacion coinciden con estos puntos y evidencian que las empresas que
expresaron realizar sus planes estratégicos a un plazo mayor a seis meses
obtuvieron mejores resultados econdmicos que las empresas que manifestaron no
realizar ningun tipo de planeacion o las que planeaban sobre la ocurrencia de las
actividades diarias. Esto concuerda con la creencia de que las empresas con una
orientacion estratégica formal son mas prometedoras y tienen mejor desempefio
gue las que no cuentan con una planeacion formal.

La investigacion apoya lo sugerido por O’'Gorman et al (1999) en cuanto que la
mision del negocio es fundamental para el crecimiento de la MPyME porgue dirige
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la posibilidad de éxito de las organizacionales a adoptar sistemas y procedimientos
formales, debido a que algunas empresas de la muestra dieron evidencia de su
alineacion de objetivos de operacion con la misién del negocio y lograron
destacarse en los resultados econdémicos. Esto sugiere que, efectivamente, el
contar con la declaracién de la misidbn es un ejercicio que sirve a los lideres de
MPyME para trazar el destino del negocio. Desafortunadamente, muy pocos de la
muestra mostraron interés acerca de la utilidad de la mision.

Adicionalmente, la investigacion detecta que la experiencia del lider es determinante en el
grado de importancia que la empresa da al proceso del planeacion. En la medida que el
lider est& conciente de la trascendencia que tiene esta practica en la estabilidad futura de
la organizacién, la empresa se colocara en una posicién en la que estard mejor preparada
para enfrentar los cambios del ambiente externo.

Por otro lado, el estudio da indicios de que el uso de técnicas de planeacién estratégica
estd en funcion del tamafio de la organizacion. Y que, el que el lider de MPyME esté en
constante capacitacion y mantenga una actitud de apertura ante nuevas ideas, son
factores de suma valia para el para el proceso de planeacion estratégica. Ambos puntos,
incrementan la posibilidad de que la empresa de un uso estratégico de los escasos
recursos con los que cuenta y, se valga de éstos como apoyo para la seleccion de
técnicas de planeacion estratégica acordes a sus necesidades y a las exigencias del
mercado.

Con relacion a la mercadotecnia:

e En este estudio, los lideres que toman decisiones con base a sus operaciones
diarias —planeacion a corto plazo- resultaron ser las empresas de menor atencion
prestan al exterior y la innovacion. Esto coincide con los estudios de Hill et al,
(1999); Murdoch et al, (2001); McLarty (1998) y McCartan-Quinn et al, (2003).

e También se confirmd que las empresas que tienen un mayor grado de orientacion
a la mercadotecnia emplean técnicas de mercadotecnia mas sofisticadas (por
ejemplo: uso de sitios web y anuncios en medios de comunicacién), mientas que
las empresas que utilizaron técnicas mas simples o no utilizaba ninguna técnica,
obtuvieron resultados econdmicos mas bajos, en comparacion al primer grupo. Lo
que concuerda con los estudios de McCartan-Quinn et al, (2003); Murdoch et al,
(2001) y Hill, (2001).

Estos puntos sugieren que, conforme va creciendo la empresa y se va consolidando su
mercado el nivel de sofisticacion de las técnicas de mercadotecnia que empleé se va
incrementando. Esto, al parecer, en respuesta a compromisos de mercado mas fuertes.
Sin embargo, esta complejidad de técnicas en MPYyME se da conforme a la organizacién
percibe los resultados econdmicos de la aplicacion de la misma. Lo que sugiere que la
decision de la eleccién de una técnica de mercadotecnia u otra, esta en funcién de los
resultados econdmicos que proyecta recibir la empresa; no obstante, esta combinacion
s6lo parece funcionar si se considera la capacidad de recursos y formalidad de la
planeacién de la MPyME.
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Desafortunadamente, en la mayoria de los casos, el desconocer esta condicidon provoca
que los lideres presuman que a mayor cantidad de técnicas de mercadotecnia empleadas
al negocio, mayores resultados econémicos, y que, la implementacion de éstas no
requiere la asistencia de un experto, por lo que se aventuran a crear volantes y anuncios
—principalmente- sin un objetivo especifico; esto, invariablemente, los lleva a resultados
negativos.

Adicionalmente, prevalece el desinterés por acercarse a la opinibn de expertos por
considerar que sus honorarios excederan su presupuesto 0 que su empresa es tan
pequefia que no lo requiere.

Finalmente, el que una MPyYME no se interese por estas actividades obstaculiza la
innovacion de sus productos y servicios. Ya que si bien, las MPyMEs se caracterizan por
su fuerte orientacion al cliente, también es cierto que prefieren quedarse en su forma
tradicional de hacer las cosas que cambiar a una postura de innovacion que las obligue a
enfrentar nuevos nichos de mercado.

En cuanto al sistema de calidad y procesos:

¢ No obstante, el panorama general que la muestra tiene con respecto a la definicion
de un sistema de indicadores es vago, el estudio da evidencia de que las
empresas que mostraron, por lo menos, un primer intento, por establecer un
sistema de indicadores acorde a sus necesidades obtuvieron mejores resultados
econdémicos que las que no se interesan por esta practica.

e Si bien la experiencia del lider en su actividad le otorga pericia para el desarrollo
de la operacion de la empresa, es un hecho que la falta de documentacién de los
procesos sugiere que el lider identifica los mismos mas no les da seguimiento
formal. Esto, sin duda, dificulta el establecimiento de indicadores clave para la
organizacion; les impide conocer el comportamiento de sus procesos -por ende,
mejorarlos- y, obstaculiza la alineacion de los objetivos.

¢ En este estudio, las empresas que mostraron el establecimiento de un sistema de
indicadores y tener clara la vision y estrategias de la compafia presentaron un
mejor rendimiento en resultados, en comparacién con otras empresas.

Es importante notar que las empresas que dan mayor importancia a sus indicadores de
proceso, clientes y personal sobre los econdémicos se destacan notablemente de las que
prefieren solo los resultados econémicos. Lo que sugiere que un sistema de indicadores
en MPyME debe ser sensible a la deteccion de comportamientos de elementos clave para
la empresa —como clientes, personal y proceso- y capaz de relacionarlos con los
resultados econdmicos. Esto, principalmente por la tendencia del lider de MPyME a
pensar en ingresos sobre inversion y para que la empresa aprecie el impacto de
pequefias o grandes modificaciones en sus practicas organizacionales. De esta manera,
se fomenta la disposicion al cambio y a la adopciéon de nuevas practicas que vayan
acordes a las necesidades de MPyME.
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Limitaciones

Los pardmetros de comportamiento identificados en las practicas organizacionales
analizadas sé6lo se aplican a las seis empresas que fueron parte del estudio y que
pertenecen a la industria de manufactura de Monterrey y zonas periféricas de la ciudad en
el Estado Nuevo Ledn, México. El presente estudio no pretende generalizar los resultados
obtenidos, sino contribuir a la forma en cémo se estudia la micro, pequefia y mediana
empresa.

Por otro lado, dentro de las limitantes de esta investigacién se incluye la accesibilidad
debido a que los datos necesarios para la recoleccion del caso estuvieron en funcion de la
disponibilidad del lider de las empresas estudiadas. Asimismo, la carencia de
mecanismos formales que recopilen informacién actualizada de la MPyME en México
dificulta el estudio de las tendencias de resultados en este sector; hecho que, determindé el
rumbo de la tesis.

Futuras lineas de investigacion

En realidad, son pocos los estudios que se han realizado en cuanto a MPyME. Por lo que
cualquier estudio en el sector enrique el conocimiento que se tiene de él. Sin embargo,
seria de cuantiosa valia detectar y desarrollar técnicas y herramientas especificas para
MPyME en cuanto a la planeacién estratégica y la mercadotecnia exitosa en MPyME. Ya
gue hasta ahora, sélo hay estudios que recomiendan técnicas y herramientas que usan
las grandes empresas adaptadas a MPyME més no especificas para el sector.

Otro tema que ha sido escasamente estudiado es lo relativo a la definicién de sistemas de
indicadores de MPyME. En la actualidad, se desconoce como hacer llegar este
conocimiento a los lideres de forma que ellos puedan implementarlo con facilidad.
Nuevamente, no existen técnicas especificas para este sector sino adaptaciones de otras
herramientas y mecanismos usados para las grandes empresas. De este modo, generar
una metodologia para implementar dichos sistemas en MPyME seria de gran utilidad.

También seria interesante establecer mas estudios de correlacién entre los elementos de
personal, planeacién estratégica y mercadotecnia contra el elemento de resultados. Esto
con el fin de conocer con mayor exactitud el impacto de estos en el desarrollo futuro de la
organizacioén. Pero en especial, deberia estudiarse la forma de lograr estructurar en mayor
grado la planeacién estratégica de MPyME a pesar de las carencias que enfrenta. Con
relacién al personal, si bien es amplia la diversidad de practicas en el sector y los lideres
optan por lo que mejor encaja a sus objetivos inmediatos, es importante conocer el
impacto de esta solucion a corto plazo en los resultados de la empresa, ¢existe 0 no
correlacion?

Los resultados de esta investigacion enfatizan la necesidad de considerar la variable de
regulacién econdémica en la orientacion externa de las MPyME y no sélo la competencia.
El motivo principal estriba en el impacto que esta tiene en los resultados econémicos de la
empresa. Por otro lado, esta misma variable influye en la realizacion exitosa de los planes
de la organizacién y la orientacion hacia la mercadotecnia del negocio; lo que se traduce
en mayor dificultad para ajustar los costos de operaciéon a precios competitivos en el
mercado.
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ANEXO 1

Con el fin de diagnosticar a la empresa en cuanto a su nivel de calidad, responda honestamente a los siguientes
cuestionamientos. La informacion que proporcione sera de gran utilidad, jgracias!

Seccion 1. Datos del Encuestado

Nombre del

encuestado:

Puesto: Edad:

Maximo grado O Primaria O Bachillerato
de estudios O Secundaria O Profesional

Seccion 2. Perfil de la empresa
Nombre de la empresa

Direccion de la empresa
Pais / Estado / Ciudad
Numero Telefénico:

Experiencia afos
O Maestria

O Doctorado

Namero de
empleados
C.P.
Municipio
Fax:
Web-Site:
Antigtiedad /
empresa:
O De 16 a 20 afios
Edad O De 20 a 30 afios
promedio [ De 30 a 40 afios
del personal O0 De 40 a 50 afios
O De 50 a 60 afios

E-mail:
Sector industrial al que
pertenece:
O Primaria
Escolaridad promedio ggecundana_\ Sex%_ O Femenino
del personal O reparatoria | promedio O Masculino
Profesional | del personal
O Posgrado
Enuncie sus principales productos/servicios, siendo el 1 el de mayor demanda
1.
2.
3.
4

Complete brevemente las siguientes cuestiones:
La empresa comenzé en el afio de con
nimero de productos, principalmente
iniciar el negocio surgi6 a raiz de:

* puede no aplicar

numero de trabajadores y fabricaba
(nombre del producto con el que comenzo). La idea de

; bajo la

Direccion de
volumen de produccion anual de la empresa es
*La empresa cuenta con el programa de calidad

(nombre del fundador de la empresa). Actualmente, el
numero de unidades.

(nombre del programa),

mismo que llevo afos implantar.

Seccién 3. Diagnostico

1. De los siguientes enunciados, marque la opciéon que mas se acerque a su estilo de liderazgo

a) Confiay motiva al personal a realizar més de lo que se espera de ellos, por lo que lo admiran y respetan.
b) Negocia con el personal las condiciones de pago a cambio de que estos acepten las normas.

c) Se interesa personalmente por las necesidades de sus subordinados y acepta sus diferencias individuales.
d) Permite a sus subordinados participar en la tomar todas las decisiones.

e) Da total libertad de accién al personal.

1.1 La empresa propicia la confianza y el involucramiento en sus relaciones con todos sus contactos

a) Siempre b) Casi siempre

¢) Regularmente

d) Rara vez e) Nunca

1.2 De los siguientes enunciados, marque la opcién que mejor represente su caracter emprendedor

a) lIdentifica la oportunidad viable en el mercado y administrar los recursos necesarios para aprovecharla.
b) Identifica oportunidades de mercado méas no la eficiente administracion de los recursos para alcanzarla.
¢) Administra sus recursos eficientemente pero se dificulta la identificacion de oportunidades de mercado.
d) Sdlo necesita identificar oportunidades de mercado y administrar cotidianamente su negocio.

e) Las oportunidades y recursos son escasos para la empresa

1.3 Marque la opcion que contenga las habilidades que mejor describen su liderazgo
a) Habilidad para motivar, tiene necesidad de logro y esté dispuesto a correr riesgos

b) Habilidad de comunicacion, autocontrol y organizacion
¢) Necesidad de logro e intuicién
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d) Habilidad para discernir, Intuitivo y perspicaz

e) Tolerante, pasivo y discreto

2. Indique el plazo al que realiza la planeacién de su negocio

a) Nunca planeo b) Planeo cada6 meses c) Dela?2afios d) De?2a3afios e) Mayor a 3 afios

2.1 De las siguientes caracteristicas de operacion, sefiale la opcién que compren las caracteristicas que considera al
planear

a) No considero ninguna

b) Cliente y proveedor

c) Cliente, precio y calidad

d) Flexibilidad y rapidez de entrega, innovacion, calidad y

e) Flexibilidad y rapidez de entrega, innovacion, calidad y costos

f) Considero otra(s) caracteristicas tales como:

2.2 De las siguientes opciones, indique la que comprende o se acerca a la herramienta de planeacién que utiliza la
empresa

a) No utilizo ninguna herramienta

b) Planeo de acuerdo a las érdenes de pedido.

¢) Planeo através del analisis del Estado de Resultados Financieros

d) Planeo por medio del andlisis de la cadena de valor

e) Planeo con un andlisis de fortalezas y debilidades (FODA)

f)  Considero otra(s) herramienta, tales como:

2.3 Las siguientes opciones estan organizadas de mayor a menor en orden de importancia. Seleccione la opcion que
mas se acerca a la importancia que usted da a estas areas al momento de planear

a) No considero otras areas organizacionales al realizar la planeacion
b) Considero primeramente a Produccion, Finanzas, Recursos Humanos vy, finalmente, Mercadotecnia.
c) Considero primeramente a Finanzas, Produccién, Mercadotecnia y, finalmente Recursos Humanos.
d) Considero primeramente a Recursos Humanos, Mercadotecnia, Produccién y finalmente, Finanzas.
e) Considero primeramente a Mercadotecnia, Recursos Humanos, Finanzas y finalmente, Produccion.
O si O No

2.4 La empresa cuenta con la declaracién especifica y por escrito de la visiéon y misién

2.5 El personal conoce y domina la vision y mision de la empresa
a) No la conocen b) Muy pocos la conocen  ¢) El promedio la conoce  d) Casi todos la conocen  e) Todos la conocen

2.6 Los objetivos del negocio van a la par que los objetivos de operacion

a) Nunca b) Rara Vez ¢) Regularmente d) Casi siempre e) Siempre

2.7 La empresa identifica y monitorea a sus competidores

a) Nunca b) Rara vez ¢) Regularmente d) Casi siempre e) Siempre

3. La empresa detecta con claridad su ventaja competitiva

a) Siempre b) Frecuentemente ¢) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

3.1 Marque la opcién que mejor describe la ventaja competitiva del negocio

a) Identificacion de nuevos mercados

b) Calidad en la cadena de suministro Otra (s):

¢) Buen manejo de las relaciones con el cliente

d) Precio y/o Volumen de produccion

e) Desconozco la ventaja competitiva del negocio

3.2 De las siguientes técnicas de mercadotecnia, marque la opcién que comprende las principales técnicas de
mercadotecnia que utiliza en su empresa:

a) Publicidad en internet, Participacion en ferias y convenciones, anuncios en medios de comunicacion

b) Ventas por teléfono y ventas directas, anuncios en medios de comunicacion

¢) Anuncios en radio y medios impresos

d) Solo volantes Otra (s):

e) No utilizo ninguna herramienta de mercadotecnia

3.3 El mercado de la empresa esta claramente definido

a) Siempre b) Frecuentemente ¢) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

3.4 Sefale la frecuencia con la que introduce nuevos productos/servicios al mercado

a) Siempre b) Frecuentemente ¢) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca
ODelab ODe 11 a 20 Temporales

4. Total de clientes ODe 6 10 OMas de 20 | Fijos (namero)

(nimero)
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ODelab ODe 11 a20 Temporales
Total de Proveedores ODe 6 10 OMas de 20 Fijos
(namero) (NUmero)
4.1 De los siguientes enunciados sefiale la opcion que represente la cultura de la organizacion
a)Ninguno de los enunciados representa la cultura de la organizacion.
b)La cultura organizacional sélo crea la rentabilidad del negocio a través de los productos que ofrece.
c¢)La cultura organizacional crea un valor adicional para sus clientes a costa de la operacion.
d)La cultura organizacional crea un valor adicional para sus clientes y un desempefio de excelencia a operativa.
e) La cultura organizacional crea un valor adicional para sus clientes y un desempefio de excelencia operativa a largo
plazo.
4.2 Marque la opcién que mejor describe su relacion con el cliente

O O Cercana y Personal OFrecuente y de negocios O Esporadica e indiferente
4.3 Indique el grado en que conoce las necesidades de su cliente:

O O Eficiente O Regular O Deficiente

4.4 Utiliza tecnologia de informacién para administrar su base de clientes: O si* O No

* Si respondi6 si, nombre la tecnologia que utiliza:
4.5 La empresa esta en continua busqueda de nuevos clientes

a) Siempre b) Frecuentemente c) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

4.6 ¢ cudl es la opcion que mejor representa la forma en que la empresa fomenta la relacién con sus clientes?

a) Ninguna d) Llamadas telefénicas y Visitas a domicilio

b) Correos electrénicos e) Organizacion de convivencias y escucharlo activamente

c) Obsequios, promociones Otra(s)

4.7 ¢ Mide la satisfaccion de cliente? O si* O No *Sirespondio6 si, sefiale la opcion que mejor
representa el medio por el que mide la satisfaccion:

O Encuestas de satisfaccion del cliente O Correo electrénico O Visitas

O Buzon de quejas y sugerencias O Llamadas telefonicas O Pagina Web

5. Cuando administra al personal, en qué tipo de razones fundamenta la toma de decisiones

a) Estratégicas b) econdmicas c)operativas d) Presiones de clientes e) Ninguna inciso

5.1 La empresa cuenta con descripcion de puestos O si O No

5.2 La empresa define con precision parametros de evaluacion del desemperio del personal

a) Siempre b) Frecuentemente ¢) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

5.3 La empresa retroalimenta al personal con respecto a su desempefio

a) Siempre b) Frecuentemente c) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

5.4 El director de la empresa motiva al personal

a) Siempre b) Frecuentemente ¢) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

5.5 El ambiente laboral de la empresa se describe como:

a)De cooperacion y b) De cooperacion c¢) De cooperacion y d) De confianza e)Desagradable y de

confianza desconfianza desconfianza

5.6 La empresa capacita a los empleados: O Si* ONo  Sirespondio si, marque la opcion que represente el
area(s) en que los capacita:

O Desarrollo de habilidades y conocimientos relativos al trabajo O Desarrollo de habilidades y conocimientos en general
5.8 Sefale la frecuencia con la que capacita al personal

a) Bimestralmente b) Semestralmente c) Anualmente d) Cada 2 afios e) Nunca
6. De las siguientes opciones ¢ cual es la opcion que la empresa usa para administrar sus finanzas?

a) ABC y/o Balance Scorecard b)Contador c)Excel d)Libro diario e)ninguna  Otra(s):

6.1 La empresa utiliza tecnologias de informacion O Si* O No *Sefiale el nombre del software:
para la administracion financiera
6.2 La empresa utiliza los servicios de un contador 0O Si* O No * Indique si  a) forma parte del organigrama

0 asesor financiero el contador:  b) es un consultor externo
6.3 La empresa esta dispuesta a redisefiar su sistema financiero en pro de las metas O si O No
7. La empresa cuenta con un sistema de indicadores de desempefio claramente definido:

a) Siempre b) Frecuentemente c) Regularmente d) Casi nunca e) Nunca

7 .1 Indique cual(es) de las siguientes caracteristicas describen su sistema de indicadores (SMD)
a) EI SMD es sumamente (til para la toma de decisiones, es simple: facil de utilizar y comprender
b) EI SMD proporciona informacion relevante y apoya la toma de decisiones, aunque es complejo
c) El SMD es complicado, dificil de utilizar

d) El SMD es simplemente un historial con demasiada informacion

e) No tengo un sistema de medicion de desempefio o el que tengo no da informacion relevante
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a. Financieros (p.ej.: rendimiento en ventas, ingresos, inversion)

b. Clientes ( p.ej.: satisfaccion del cliente, nimero de quejas)
c. Personal (p-€j: ausentismo, rotacion del personal)
d. Proceso (p. €j.: demoras, defectos, fallas, insumos)

e. Comunidad

a) Siempre b) Frecuentemente ¢) Regularmente d) Casi nunca

e) Nunca

a) Capital de inversionistas b) Capital propio ¢) Capital bancario d)Capital de proveedores  Otro:

Tendencia decreciente Tendencia creciente
75-100 | 50-75 | 25-50 20-40 | 40-60 | 60-80 | 80-100
100
t 100 75-100 | 50-75 25-50 1-25 0 20-40 | 40-60 60-80 | 80-100 1
100
t 100 75-100  50-75  25-50 1-25 0 20-40 | 40-60 60-80 | 80-100 1
100
T 100 75-100 | 50-75 25-50 1-25 0 20-40 | 40-60 60-80 | 80-100 1
100
T 100 75-100  50-75  25-50 1-25 0 20-40 | 40-60 60-80 | 80-100 1
100

133



ANEXO 2

Las soluciones del cuestionario disefiado para el caso de estudio
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Anexo 3. Conglomerado de resultados

Elemento Practica Organizacional Ponderacién cl %  ¢2
estilo liderazgo 4 1 0 4 2 0 0
Liderazgo Cultura de liderazgo 16 4 3 4 2 4 2 0
espiritu emprendedor 4 0 4 3 1 3 4
Competencias del lider 4 0 25 4 75 0 56.3 3 625 0 313 3 438
plazo 2 0.5 0.5 0.5 2 1 0.5
caracteristicas de operacion en
planeacién 2 2 2 2 2 1 1
.. herramientas de planeacién 2 2 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5
Planeacién o
o enfogue estratégico areas 2 0.5 0.5 0.5 0.5 0 0.5
Estratégica 16
estructuras formales: mision 2 0 0 0 2 0 0
estructuras formales: conocimiento 2 2 1 2 0.5 0 0
alineacion 2 2 0 0.5 1.5 1 1
orientacion externa: competidores 2 0 56.3 0 28.1 1 531 1 625 0.5 25 15 313
orientacion a la mercadotecnia: ventaja 4 4 0 0 0.5 3 2
. orientacion a la mercadotecnia: ventaja 4 3 3 3 3 2 1
Mercadotecnia 14
Técnicas de mercadotecnia 2 0 0.5 15 15 0 2
nichos de mercado 2 2 2 2 2 1 2
orientacion a la mercadotecnia:
innovacién 2 0 536 05 321 0 357 1 64.3 1 429 0 46.4
dependencia 1 0.25 1 1 0.25 1 1
cultura enfoque al cliente 1 0.75 0.75 0.75 0.5 0.5 0.25
conocimiento de BC: relacién 2 1 1 2 1 1 0
Enfoque o _
. conocimiento de BC: necesidades 2 2 2 1 2 1 1
al cliente 14
desarrollo de la BC: administracion 2 2 0 2 2 0 0
desarrollo de la BC: nuevos clientes 2 0 1 2 1 1 15
retencion de la BC: mecanismos 2 2 2 2 15 2 15
retencion de la BC: satisfaccion 2 2 714 2 69.6 2 911 2 73.2 2 60.7 2 51.8



Toma de decisiones estratégicas

personal 2 1

descripcion de puestos 1 0

Personal evaluacion del desempefio: realizacién 1 1
evaluacion del desempefio: 10

retroalimentacion 1 1

motivacion 1 1

cultura organizacional: ambiente 2 2

Capacitacion: realizacion 1 0

Capacitacion: frecuencia 1 0

técnicas alternativas 2 15

Recursos Tecnologia de apoyo a finanzas 2 0

consultores 3 2

Reingenieria de finanzas 10 3 0

Sistemas de caracteristicas de un 10 4 4

Calidad y SMD exitoso 2 2

Procesos indicadores relevantes 4 1

estructuras formales 2 15

resultados 1: financiamiento 2 0.67

Resultados resultados 2: nuevos clientes 2 0

resultados 3: nuevos inversionistas 1 0

resultados 4: rotacién del personal 1 1

resultados 5: ventas 1 0.5

resultados 6: ingresos 10 1 0.5
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Ponderacién total:
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