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RESUMEN

En este trabajo se presenta como la evaluacion del desempeiio organizacional constituye
un recurso estratégico para detectar y valorar oportunidades de mejora en el disefio de
los procesos administrativos. El estudio examina las pricticas empresariales mediante el
instrumento disefiado por el Banco Mundial y CONACYT teniendo como unidad de
estudio a micro, pequefas y medianas empresas (Mipymes) de la industria del cuero y
calzado de la Zona Metropolitana de Guadalajara (Z.M.G.). De los datos de la Encuesta
de Coyuntura realizada en el afio 2006 en este sector y de la investigacion de campo
sobre el desempefio organizacional llevado a cabo en Mipymes, permitié identificar
aspectos estratégicos relacionados con la administracién, operacidn, control, evaluacién
y estrategia con que las Mipymes pueden desarrollar ventajas competitivas con un
enfoque estratégico orientado a la competitividad. Investigacion previa ha demostrado
la importancia de la evaluacién organizacional para disefiar la tarea administrativa y de
gestion, y dentro de este marco se incluyen propuestas de gestion en los procesos
administrativos con que las Mipymes pueden fortalecer acciones para la mejora
sustentable.

Palabras clave: evaluacion organizacional, procesos administrativos, administracion

profesional, competitividad en las empresas.

ABSTRACT

In this work one appears how the evaluation of the organizational performance
constitutes a resource strategic to detect and to value opportunities of improvement in
the design of the administrative processes. The study examines the enterprise practices
related to the competitive advantage by means of the instrument designed by World
Bank and CONACYT having as unit from study to micro, small and medium companies
(Mipymes) of the industry of the leather and footwear of the Metropolitan Zone of
Guadalajara (Z.M.G.). From Conjuncture Survey data realized in 2006 in this sector,
and of the investigation of field on the organizational performance of Mipymes, it
allowed to identify strategic aspects related to the administration, operation, control,
evaluation and strategy whereupon Mipymes can develop competitive advantages, with
a oriented strategic approach to the competitiveness. Previous research has
demonstrated the importance of the organizational evaluation to design the
administrative task and of management, and within this frame proposals of management
in the administrative processes are included, whereupon the Mipymes can fortify
actions for the viable improvement.

Keywords: Organizational evaluation, administrative processes, professional

management, enterprise competitiveness



1. INTRODUCCION

Es extremadamente indispensable comprender la importancia que reviste la evaluacién del
desempeiio organizacional para el disefio estratégico de los procesos administrativos, pues el
acelerado cambio en el entorno organizacional configura una serie de retos que las empresas sin
importar su tamafio deben enfrentar para generar estrategias competitivas que aseguren el futuro
de su actividad empresarial. La complejidad que reviste el ambiente empresarial por la
competencia global en territorio local, implica que los directivos tienen que ser sensitivos a las
reacciones de las organizaciones, para que efectien cambios estratégicos tendientes a alcanzar
la competitividad, es decir, deben comprender la importancia de emprender una gestién
profesional en los procesos de administracién, operacion, control, evaluacién y las estrategias

relacionadas con los recursos y actividades.

Una parte del complejo panorama del ambiente organizacional ha sido generado por los
mercados cambiantes, el desarrollo tecnolégico y las nuevas formas de produccién favorecidas
por las negociaciones comerciales de México con distintos paises, dando lugar a desafios que
presionan a las empresas nacionales al continuo mejoramiento del negocio y de sus operaciones
(McAdam, Leonard, Henderson y Hazlett, 2008: 1), lo cual implica la necesidad y compromiso
para establecer una administracién profesional y altamente eficiente, puesto que los resultados
empresariales estdn relacionados de manera directa con la capacidad de ajuste que las empresas
tengan frente a este nuevo entorno. En México, al igual que en otros paises se ha producido un
proceso de transformaciones que exigen cambios en los procesos gerenciales de todas las
organizaciones. La fuerte competencia internacional ha provocado tendencias decrecientes en la
produccioén dentro de la industria del cuero y calzado, causando el cierre de mds de 700
empresas de todos los tamafios en el pafs, ya que de haber existido 5,500 empresas en el afio
2001, su ndmero descendié a 4,800 empresas en el afio 2006 (IVEX, 2007). En el caso
particular de las empresas de Jalisco en este sector, la capacidad productiva ha oscilado entre el
55.3% y 79.7% (SEIJAL, 2006). Lo anterior se debe a que esta industria estd altamente
globalizada, ya que por el proceso de apertura comercial, la industria del cuero y calzado afronta
también la competencia de 143 empresas con inversion directa extranjera en el pais (IVEX,
2007), lo que hace a esta industria mds sensible a los cambios en la competitividad internacional
y a las estrategias de las compaiiias transnacionales. Al respecto, es importante sefialar que en
este sector la principal competencia lo representan los paises de China, India, Taiwédn, Corea del
Sur, Indonesia, Vietnam y Tailandia, quienes compiten con la ventaja de precio, debido a los
bajos costos de su mano de obra y su utilizacién de tecnologia moderna; mientras que la
principal competencia relacionada con el disefio, proviene de Italia y Espafa (Ortiz y Martinez,

2000: 536-537; Secretaria de Economia, 2006).



Lo trascendental de esta situacion, aparte de que la industria de cuero y calzado de Jalisco se
caracteriza por la gran concentracién de micro, pequefias y medianas empresas (cominmente
designadas Mipymes) que representan 99.4% de la actividad econémica en el sector, integradas
por 75.6% empresas de tamafio micro (1 a 30 empleados), 20.3% de empresas pequeiias (31 a
100 empleados) y 3.5% de medianas empresas (101 a 500 empleados), en las que predomina
que 65.3% sdlo realizan operaciones a nivel local (SEIJAL, 2006), radica en que enfrentan
condiciones desfavorables, particularmente las micro y pequeflas empresas por su baja
eficiencia, limitaciones para: contratar personal calificado, obtenciéon de financiamiento,
adquisicién de equipo, adaptar sus productos al cliente, informacién de mercado y falta de
capacitaciéon empresarial, considerandose que esto se debe por su organizacién familiar, su
limitacién de recursos y una gestién informal (Regalado, 2007). Los datos de la Encuesta de
Coyuntura (SEIJAL, 2006) realizada a 80 Mipymes del sector del cuero y calzado de la Z.M.G.
revelaron que 83.9% de los empresarios consideraban el entorno econémico en el estado de
Jalisco sin perspectiva favorable; 61.3% sefialaron que la situacion de las empresas dentro del
sector se mantiene en condiciones de igual a peor, expresando como principales limitantes las
importaciones ilegales, el comercio informal, la competencia del bloque asidtico, la falta de
liquidez y el acceso al crédito. Por otra parte, en promedio utilizan 79.7% de la capacidad
productiva, sefialando 93.5% de los empresarios no haber tenido mejora en precios mds
competitivos; la totalidad sefiald6 que sus costos seguian en aumento. Sobre las estrategias que
han implementado destaca que sélo 58.1% realizé inversion en tecnologia, y en lo concerniente
a capacitacion tan s6lo 14.3% de las empresas lo hicieron en el drea de administracion, 39.3%
en produccién, 14.3% en operacion y 7.1% en control de calidad. Las variables
macroecondmicas, microecondémicas y las estrategias empresariales mencionadas han

repercutido en la falta de competitividad en las empresas de este sector.

Para eliminar la problematica de falta de competitividad, el reto de las Mipymes es volverse
competentes La literatura de mejoramiento de la calidad revela que en las précticas
empresariales los esfuerzos deben ser hechos sobre el sistema amplio de la empresa y mediante
continuos mejoramientos, siendo fundamental que directivos y empleados sean entrenados, que
conozcan métodos analiticos y herramientas para mejorar los procesos, productos y operaciones
(Wilson y Maizza, 2007: 7), mientras que la tecnologia posibilita crear valor adicional a través
de una amplia variedad de las actividades del negocio (Blakely, Lewis y Mills, 2005). Por lo
tanto, las empresas deben emprender una constante busqueda de nuevas estrategias para elevar
sus niveles de eficiencia, con un enorme esfuerzo por administrar de manera efectiva sus
recursos, teniendo presente que la mejora continua en todas las actividades es una condicién
para el desarrollo competitivo en todos los d6rdenes. Entre las prioridades que deben tener

presente las Mipymes para que puedan lograr el desempefio competitivo es que el entorno de



fuerte competencia y continuo cambio exige flexibilidad, dinamismo, cooperacién, elevada
capacidad de reaccién y en definitiva, capacidad de adaptacién a la inestabilidad del entorno
(Lozano y Martin, 2002), pues las ventajas competitivas no se basan en el tiempo transcurrido o
en la experiencia anterior, ya que la velocidad del cambio es muy répida (Fleitman, 2002) y las
empresas deben evaluar en forma continua su desempefio organizacional para que implementen

acciones que tengan un impacto en su competitividad.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La literatura administrativa contempordnea destaca el papel fundamental del ambiente
organizacional y su evolucién como una variable central en la construcciéon de la tarea
administrativa y de gestiéon (Zarur, 2006). Un argumento en la literatura es la gestién
profesional de los procesos del negocio, en que los directivos deben proporcionar objetividad y
racionalidad a la empresa, para que asi puedan hacer frente al desafio de ser competentes (Hall y
Nordgvist, 2008). La objetividad se centra en que se conozcan los hechos que evidencien el
cumplimiento o no de las acciones implementadas y la racionalidad implica que deben evaluarse
las pretensiones de las acciones empresariales y los resultados reales de esas acciones, para
hacer su adecuacién con relacién a los resultados que se desean alcanzar. Siguiendo estas
observaciones, el presente trabajo de investigacién se enfoca en contestar tres preguntas
interrelacionadas dentro del contexto de la probleméatica empresarial que enfrentan las Mipymes
de la industria del cuero y calzado de la Z.M.G.:
1. (En qué se fundamenta la gestion profesional de la practica empresarial? 2. ;Cudl es el nivel
o grado del desempefio organizacional de las Mipymes en estudio? 3. ;Cémo pueden las
Mipymes mejorar la eficiencia de los procesos administrativos para lograr ventajas

competitivas?

La gestién de ventajas competitivas involucra que la visién del empresario debe ir acompafiada
de un sélido compromiso por lograr sus objetivos y por un esquema de retroinformacion
permanente sobre los factores clave de la empresa y del mercado en que debe concentrar
acciones continuas de mejoramiento, ya que la mejores pricticas son criticas para el crecimiento
(Chapman, 2008). Desde el punto de vista de los recursos, investigaciones sefialan que las
oportunas practicas empresariales ante el dinamismo del ambiente de competencia juegan un
papel de influencia en el desempefio competitivo de la empresa (Byrd, 2001; Wade y Hulland,
2004). Para ello, la evaluaciéon del desempefio organizacional es fundamental, pues permite
establecer en qué grado se cumplen cada uno de los objetivos y ademds valorar la capacidad o
pertinencia de las pricticas administrativas; representa un recurso estratégico que permite

detectar qué acciones se pueden tomar para subsanar deficiencias y realizar un andlisis de causa-



efecto destinado a orientar y perfilar oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una

ventaja competitiva sustentable (Franklin, 2006: 6).

OBJETIVO GENERAL

Considerando el enfoque de la literatura de la gestion profesional de los procesos del negocio y
la de mejoramiento, que conciben a la empresa en un sistema amplio y de continuo
mejoramiento en todos los procesos y sus operaciones (Wilson y Maizza, 2007: 8; Hall y
Nordqvist, 2008), representa que la gerencia ha de emplear todos los recursos humanos y toda la
informacién para producir una constante corriente de iniciativas de mejoramientos en los
procesos organizacionales, ya que son esenciales para la competitividad de la empresa. Con
base en lo anterior, el objetivo general de este trabajo es elaborar una propuesta de alternativas
sobre el disefio de los procesos administrativos que contribuyan a desarrollar la competitividad
de las Mipymes de la industria del cuero y calzado, derivadas del andlisis de su actual
desempefio organizacional. Los objetivos especificos son: a) delimitar los fundamentos de la
gestion profesional de la practica empresarial y b) determinar mediante andlisis cuantitativo el
nivel del desempefio organizacional de las Mipymes en los procesos de: administracion,
operacidn, control, evaluacién y la estrategia, pues para que se puedan hacer propuestas de
cambios estratégicos en el disefio de los procesos administrativos enfocados a las mejores
précticas, la innovacién o nuevos esfuerzos creadores se requiere de un conocimiento profundo

de las realidad externa e interna que enfrentan las empresas.

METODOLOGIA

La investigacion se sustenta en la nocién de gestion profesional de la practica empresarial, por
lo que en el desarrollo de este trabajo se presenta en primer lugar aportaciones de trabajos
previos que delimitan su importancia y sus elementos. Para el andlisis de la situacién del
desempefio organizacional, se realiz6 una investigacion exploratoria durante los meses de marzo
a junio de 2008 en seis Mipymes del sector manufacturero y zona citados, empleando el
instrumento disefiado por el Banco Mundial y CONACYT. Se realizaron tres visitas a cada una
de las empresas para las entrevistas, recorrido por la planta y constataciéon de documentos que
deben tener en su poder (manual de organizacién y de procedimientos, politicas, diagramas de
procesos, controles de produccién y ventas, entre otros, datos con que se llendé la matriz de
evaluacién que consta de cinco grupos en los que se evaldan cincuenta y tres variables:
administracién (8), operacién (14), control (12), evaluacién (8) y estrategia (11), y para su
medicién se empled una escala tipo Likert del uno al cinco. El valor uno significa incipiente,
que indica que la actividad no se realiza o no hay documentacién, medicién, control,
capacitacion, ni planeacion. El valor dos representa bésica, porque la actividad se realiza con

métodos o procedimientos rudimentarios, existe documentacién pero no se lleva de manera



sistemdtica, las mediciones y controles se dan en partes criticas del proceso, la capacitacién
sobre la marcha, pero sin contar con planes a mediano y largo plazo. El nimero tres expresa
intermedia, ya que la actividad se realiza con métodos y procedimientos escritos, la
documentacién estd organizada, existe sistematizacion en la medicién y control, pero sin
seguimiento rutinario y comparativo del mismo, existen programas de capacitaciéon como planes
y programas de trabajos elementales. El valor cuatro denota suficiente, porque las actividades
son totalmente sistemadticas, los métodos y procedimientos son revisados, actualizados y
mejorados periddicamente, la documentacion se revisa con la participacién de los involucrados,
la medicién y control se hace en todos los puntos y pardmetros requeridos, hay andlisis,
seguimiento y comparaciones, se tienen planes y programas de capacitacion formales y los
mismos se cumplen. El valor cinco indica avanzada, que sefiala que la actividad de la empresa
se orienta al mercado atendiendo las necesidades del cliente, se tiene toda la documentacion
tecnolégica, la medicion y el control se llevan a cabo con sistemas bien definidos, se cuenta con
planes y programas formales de capacitacion de acuerdo a las necesidades, también cuentan con
nuevas tecnologias, y la planeacién y programacién de actividades se realizan en forma
sistematica. Se hizo un anélisis estadistico descriptivo de los datos y los resultados se presentan
en el segundo punto del documento. Posteriormente, se exponen las propuestas de alternativas
sobre procesos organizacionales con que las Mipymes pueden mejorar su competitividad dados

los resultados del analisis.

El documento concluye con una valoracion de qué se puede aprender mediante la evaluacion del
desempefio organizacional en el contexto de la bisqueda actual de précticas empresariales
competentes, fundamentalmente porque las empresas se esfuerzan por mejorar su posicion ante
el ambiente de competencia, y en el que el desarrollo de ventajas competitivas mediante la
practica empresarial es un requerimiento en las economias actuales, para que puedan convertirse
en empresas altamente competitivas. Como la mayoria de los documentos publicados se centran
en mediciones del desempefio en el drea de produccién, financiera, sobre activos intangibles, del
medio ambiente o determinados procesos, principalmente enfocados en el desarrollo de nuevas
técnicas mas que en evaluar el impacto de esas técnicas, en este trabajo se intenta sintetizar los
resultados del desempefio existentes en las Mipymes de la industria del cuero y calzado de la
Z.M.G., para identificar alternativas de mejora en el rediseiio de los procesos administrativos y

sefalar limitaciones en esta investigacion para ofrecer sugerencias para investigacion futura.

JUSTIFICACION
Como la participacién de las Mipymes de la industria del cuero y calzado de la Z.M.G. se ha
visto afectada por la fuerte competencia extranjera, principalmente de los paises asidticos, no

han advertido que para la gestion de las mejores practicas empresariales, la evaluacion del



desempeiio organizacional resulta en una clara orientacién y continuo aprendizaje, innovacién y
mejoramiento de los procesos u operaciones del negocio (Jacobs y Suckling, 2007: 373). La
revision sistemdtica de la prictica empresarial en todas las dreas, permite identificar acciones
y/o soluciones que conduzcan a la eficiencia, la creacién de valor y la consecucién de ventajas
competitivas. De tal forma que la evaluacién del desempefio organizacional es una técnica de
direccién estratégica que contribuye no sélo a la medicién de resultados, sino que ayuda a la
investigacion y al aprendizaje, de manera que los resultados puedan ser traducidos en términos

de soluciones relevantes.

2. MARCO TEORICO

GESTION PROFESIONAL DEL NEGOCIO

Importancia de la evaluacién del desempeio organizacional

En la actualidad las empresas realizan cambios de estrategias para obtener y retener ventajas
competitivas (Gandolfi, 2008: 47), tras la bisqueda de eficiencia, efectividad, productividad y
rentabilidad. Todas las acciones empresariales representan gastos en el desarrollo de activos
fisicos o intangibles que son conductores del desempefio econémico futuro y del valor de la
empresa. La literatura de la evaluacién del desempefio organizacional identifica siete principales
razones de su importancia: 1) enfocar la atencién (qué medicién debe manejarse); 2)
mejoramiento de la gestion de los recursos intangibles; 3) la creacion de estrategias basadas en
los recursos; 4) monitorear los efectos de las acciones; 5) traducir la estrategia del negocio en
accidn; 6) ponderar los posibles cursos de accidn, y 7) mejorar la gestién del negocio como un
todo (Andriessen, 2004: 262). La evaluacion del desempefio organizacional por ende, es fuente
de informacién que contribuye al conocimiento para orientar la toma de decisiones en donde se

requiere mejoramiento.

Decisiones tipicas en el ambiente de las organizaciones

Los empresarios encaran desafios en su busqueda para un mejor desempeio y esta situacién
aumenta la importancia de las habilidades para clasificar los datos, identificar cuédles son
verdaderamente relevantes y entonces crear valor de ellos. Existen cinco conceptos clave que
son considerados importantes en la toma de decisiones empresariales: a) administracion,
centrada en la asignacién de tareas, responsabilidades y canales de comunicacién; b) las
operaciones, considerados los procesos productivos, dreas de almacenamiento, sistema de
distribucién, documentaciones, registros de operaciones, entre otros; c¢) el control, relativo a
produccidn, calidad, normas y especificaciones, desperdicios, funcionamiento de equipo, ventas,
costos, proveedores de materiales y/o servicios, entre otros; d) evaluacidn, referente a
productividad de las areas, calidad de procesos y resultados, métodos y procedimientos, costos

de distribucién, financiera, satisfaccién del cliente, entre otros; y e) estrategia, en que se



consideran la misién, perspectivas a futuro, convenios de colaboracién, orientadas al mercado,

capacitacién a empleados e investigacion y desarrollo, entre otros.

Todas las decisiones que involucran las practicas empresariales se vinculan directamente con los
cinco principios sefialados dentro de la literatura administrativa (Garcia, 2005): 1) planeacién:
definicién de objetivos para cada una de las dreas y/o actividades; 2) capacitacion: la
preparacién de los trabajadores de acuerdo a los requerimientos de las funciones, para que
logren la eficiencia en el trabajo; 3) control: deben controlar el trabajo para certificar que es
desarrollado de acuerdo con las normas establecidas y segiin el plan previsto; 4) evaluacién:
constatar en qué grado los resultados son logrados; 5) ejecucién: distribuir las atribuciones y
responsabilidades para que la ejecucion del trabajo sea disciplinado. Dadas las
responsabilidades que representa el manejo de una empresa, su gestion profesional para logar
ventajas competitivas, radica mucho en la motivacién para actuar racionalmente y de acuerdo a
valores, normas, objetivos y los significados de estar en el negocio (Hall y Nordvquist, 2008:

52).

Elementos clave de la gestion profesional de la practica empresarial

Para comprender el punto de vista de la gestion profesional del negocio, resulta conveniente la
revision de trabajos previos. Desde el representativo Weber (1921, 1968) de la organizacién
burocratica, sefiald que la empresa debia ser eficiente y con racionales formas de organizar las
actividades econdmicas, basada en reglas objetivas, normas y toma de decisiones racionales,
donde la autoridad del directivo estd sustentada en calificaciones técnicas y valores. Afios mas
tarde, Dyer (1986: 102) argumenté que la gestiéon profesional de la prictica empresarial
tipicamente conduce a nuevos patrones de liderazgo y nuevas rutas de desarrollo estratégico, en
particular hacia el crecimiento y la expansion, sefialando que los directivos tienen entrenamiento
formal del negocio y que de ese entrenamiento a través de los afios dependia que fueran
profesionales para hacer decisiones racionales, y que debian basarse en acciones sobre una serie

general de principios.

De acuerdo a Salas y Cannon-Bowers (2001: 472) para alcanzar la gestién profesional de la
practica empresarial, debia ser hecha en la ciencia y practica de entrenamiento. Esto apunta a
cémo las empresas deben ahora depender en el aprendizaje sobre el trabajo y de su continuo
mejoramiento si quieren el desarrollo de la empresa; desde luego que la inversién en
capacitacién se justifica en términos del mejoramiento del desempefio organizacional, pues
beneficia tanto a clientes como a los resultados de la empresa (Milne, Woodward y Hanner,
2003: 86). Asimismo, dicha gestién involucra la evaluacién multidimensional de los procesos,
con el enfoque hacia la evaluacion de resultados. En esta forma, las inferencias de resultados de

los procesos permiten identificar cudles producen una informacién mucho més sensible y més



exacta sobre cémo diversos programas alcanzan sus resultados. Alternativamente, esta
informacién puede conducir a implicaciones pricticas claras para esfuerzos futuros y para
promover la formacién del personal de modo que alcance el desempefio efectivo e impactos
deseados (Milne, Keegan, Westerman y Dudley, 2000). El andlisis de estos impactos también
ayuda a los directivos a afrontar cualquier dificultad que pueda ser encontrada, como en la

realizacion de buenos resultados de desempefio.

Aunque la nocién de gestiéon profesional de la prictica empresarial contiene aspectos simples
como la capacitacion formal, no obstante lo que representa un problema de la gestién
profesional es la evaluacion del contexto organizacional debido a la gama de actividades que se
realizan dentro del mismo, por lo que a forma de guia de aprendizaje para el andlisis del
desempefio organizacional, a continuacién se presenta el estudio llevado a cabo en Mipymes. La
competitividad empresarial que representa la capacidad que tienen las empresas para crecer en
forma sostenida en el largo plazo dentro de un contexto de competencia globalizada (Porlles,
Quispe, Leyva y Béjar, 2005: 1), se puede asumir que puede ser promovida mediante la gestién
profesional del negocio. Desde esa perspectiva, es importante comprender cémo el analisis del
desempefio organizacional tiene un impacto en la propuesta de alternativas para el redisefio de

los procesos administrativos.

Caracteristicas de la muestra de empresas
Las caracteristicas de las Mipymes que aceptaron participar en esta investigacién exploratoria se
presentan en el cuadro No. 1, donde se puede apreciar que de la capacidad instalada sélo utilizan

entre el 15% y 50%:

Cuadro 1. Caracteristicas de la muestra de Mipymes

Caracteristica Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa Empresa 6
1 2 3 4 5

Numero de empleados 12 45 102 35 10 11
Clasificacion por el nimero Micro | Pequefia | Mediana | Pequefia | Micro Micro
de empleados
Afios en el mercado 26 48 28 53 43 20
Capacidad instalada 6,000 | 12,000 | 24,000 | 30,000 | 3,000 | 2,400
(Num. pieles mensuales)
Produccion mensual 900 | 3,000 | 12,000 | 12,000 | 750 800
promedio (Num.de pieles)
Productividad 15% 25% 50% 40% 25% 30%
Porcentaje  destinado  al 0% 70% 100% 95% 0% 0%
calzado
Participa en exportacion No No 20% No No No

Fuente: Investigacion de campo, 2008.
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Segtn los datos de la tabla se puede notar que a pesar de los afios de experiencia en la actividad

econdmica, la muestra de Mipymes refleja una reducida productividad.

ANALISIS ESTADISTICO

Los datos de los cinco grupos analizados que se muestran en el Cuadro 2, indican que los datos
no son simétricos por las diferencias de valores entre las tres medidas de tendencia central, de
donde se puede decidir emplear la media o la mediana como un promedio para ellos. En el
andlisis se considerard la mediana como el promedio tanto por ser el estadistico de la posicién
central de los datos, porque la mayoria de los grupos tienen una asimetria positiva (excepto
evaluacién) y porque en la mayoria de los grupos se iguala su valor con el de la moda (excepto
en Administracién). El valor 2 representa la moda y es el que hace que la distribucién de los
datos tenga la forma platicurtica, en que el coeficiente de la curtosis por ser negativo indica una
menor concentracién de los datos en torno a la media. Esto se puede notar por el valor de la
desviacién estdndar en los grupos, ya que es mayor o muy cercano a la unidad. En el siguiente
parrafo se hace el andlisis comparativo de la mediana en los grupos del Cuadro 2 con el

promedio general del Cuadro 3.

Cuadro 2. Andlisis estadistico por grupo de la matriz de evaluacién

Estadisticos Administracién Operacién Control | Evaluacién Estrategia
Media 2.79 2.38 2.44 2.73 2.55
Mediana 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00
Moda Bimodal 2y 4) 2.00 2.00 3.00 2.00
Desviacién Estandar 1.17 0.92 0.89 0.98 1.00
Varianza 1.36 0.84 0.79 0.97 0.99
Asimetria 0.01 0.12 0.48 -0.40 0.35
Coef. de Curtosis -1.14 -0.77 0.04 -0.77 -0.68

Fuente: Elaboracién propia

En el Cuadro 3 se presentan los estadisticos con el promedio general segun las calificaciones de

la matriz de evaluacién en los 53 items de las seis empresas.

Cuadro 3. Andlisis estadistico general (total de variables)

Estadisticos Promedio general Estadisticos Promedio general
Media 2.54 Varianza 0.97
Mediana 2.00 Asimetria 0.20
Moda 2 Kurtosis -0.72
Desviacién Estandar 0.98

Fuente: Elaboracién propia

Comparando la mediana general del Cuadro 3 cuyo valor es dos, con la mediana en los grupos
del Cuadro 2, se puede notar que su valor coincide en los grupos de Operacion, Control y

Estrategia; en tanto que la mediana de los grupos Administraciéon y Evaluacion es mayor en una
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unidad al valor de la mediana general; esto permite inferir que las empresas estdn en el nivel de
desempeiio entre bdsico e intermedio conforme a la escala de medicién. No obstante, si se
considera la mediana general con el valor 2, las empresas se ubican mas en el nivel bdsico.
Aunque también se realizé el anélisis de los estadisticos por item, éstos han sido omitidos por
cuestiones de espacio y porque el andlisis estadistico de los grupos (Cuadro 2) muestra el
promedio del desempefio de las empresas (entre basico a intermedio); por lo que se decidié en
su lugar mostrar la proporcién de empresas segin el nivel de desempefio en que se sitian en

forma especifica en cada variable (item) de la matriz de evaluacién (ver Cuadro 5).

RESULTADOS DEL ANALISIS
En el Cuadro 4 se muestra el porcentaje de empresas segin el nivel de desempefio dentro de

cada grupo de la matriz de evaluacion.

Cuadro 4. Clasificacién de las empresas por grupo

Administracién Operacion Control
Nivel % Nivel % Nivel %
Incipiente 14.58 Incipiente 17.86 Incipiente 11.11
Basica 31.25 Basica 38.10 Basica 47.22
Intermedia 18.75 Intermedia 32.14 Intermedia 29.17
Suficiente 31.25 Suficiente 11.90 Suficiente 12.50
Avanzada 4.17 Avanzada 0.00 Avanzada 0.00
Total 100.00 Total 100.00 Total 100.00
Evaluacién Estrategia
Nivel % Nivel %
Incipiente 14.58 Incipiente 12.12
Basica 25.00 Basica 45.45
Intermedia 37.50 Intermedia 21.21
Suficiente 22.92 Suficiente 19.70
Avanzada 0.00 Avanzada 1.52
Total 100.00 Total 100.00

Fuente: Elaboracién propia

Los datos del Cuadro 4 permiten notar que el porcentaje mayoritario del nivel de desempefio de
las Mipymes recae en la escala de incipiente a intermedia, representado el grupo de
Administracién por 64.58% de las empresas; Operacién por 88.10%; Control por 87.5%;
Evaluacién por 77.08% y Estrategia por 78.78% de las empresas. En cambio, en el nivel
avanzado de desempeiio s6lo 4.17% de las empresas lo estdn en el rubro de Administracién y
1.52% en el de Estrategia, sin figurar alguna mds en los demds grupos. En el Cuadro 5 se
muestran los resultados del porcentaje de empresas seguin el nivel de desempefio considerando

en forma pormenorizada cada una de las variables (items) evaluadas.
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Cuadro 5. Clasificacién de las empresas por item

Item Porcentaje de empresas

Administracion Incip | Bésico | Interm. | Sufic. | Avanz.

1 Estructura organizacional 33.33 | 16.67 16.67 33.33 -

2 | El personal conoce e identifica  sus 16,67 | 3333 16.67 3333 )
funciones y responsabilidades

3| Manuales de organizacion y 5000 | 1667 | - | 3333 | -
administracién

4 | Actitud df:l p.er.son:::l% hacia la empresa i 16.67 3333 50.00 )
(grado de identificacién)

5 Programa de estimulos y recompensas i 66.67 16.67 16.67 )
para el personal

6 Plan de capacitacién para empleados - 66.67 - 33.33 -

7 | Nivel de preparacion del personal acorde i 16.67 3333 50.00 )
con necesidades del puesto

8 | Informacién financiera oportuna 16.67 | 16.67 33.33 - 33.33

Operacién Incip | Bésico | Interm. | Sufic. | Avanz.

9 Capamdad utilizada versus capacidad 5000 | 50.00 i ) )
instalada

10 | Procesos productivos documentados 16.67 | 50.00 16.67 16.67 -

11 S}stemas d(? informacién dentro y entre las 5000 | 16.67 3333 ) )
diferentes dreas del proceso

12 | Administracién de inventarios 16.67 | 33.33 16.67 33.33 -

13 | La distribucidn de planta es congruente 33.33 | 33.33 33.33 - -

14 | Diseiio e ingenieria de proceso 33.33 | 33.33 33.33 - -

15 | Condiciones de las dreas de trabajo - 66.67 16.67 16.67 -

16 Dogumentacmn de adaptaglones de 3333 | 50.00 i 16.67 )
equipo, procesos y herramientas

17 | Sistemas de capacitacién y adiestramiento
técnico que cubra necesidades del - 33.33 66.67 - -
personal

18 D1stf1bu010n y consumo de energia y agua i 5000 | 50.00 ) )
por drea productiva

19 Mecamsmgs y acciones para cumphr con 16.67 | 5000 3333 ) )
la normatividad en materia ambiental

20 | Sistemas de distribucidn al cliente - - 50.00 | 50.00 -

21 | Areas especificas para almacenamiento de
producto terminado, materia prima y - 16.67 | 50.00 33.33 -
refacciones

22 | Plan dej contingencias y acciones i 5000 | 50.00 ) )
correctivas

Control Incip | Bésico | Interm. | Sufic. | Avanz.

23 | Sistema y procedimientos de calidad - 83.33 16.67 - -

24 | Normas y especificaciones - 83.33 16.67 - -

25 Metodo.s,y procedimientos de muestreo, 1667 | 66.67 i 16.67 )
inspeccion, pruebas y ensayos

26 Trazabllldad metroldgica de equipos e i 8333 16.67 ) )
instrumentos

27 Nn.leles .de aceptacién por control de i 8333 i 16.67 )
calidad interno y externo

28 | Desperdicios y mermas 16.67 | 16.67 | 66.67 - -

29 | Programa de mantenimiento preventivo - 16.67 83.33 - -

30 | El precio del producto terminado se basa 16.67 | 16.67 50.00 16.67 -
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en el analisis de estructura de costos

31 | Sistema de control/para facturacion de i 50.00 50.00 i )
consumo de energia y agua

32 | Normatividad en materia ambiental 16.67 | 50.00 33.33 - -

33 Medlclo.n.y control df: desechos y 6667 | 16.67 16.67 ) )
desperdicios contaminantes

34 | El producto satisface los requerimientos

del cliente i j i 100.00 )
Evaluacion Incip | Bésico | Interm. | Sufic. | Avanz.
35 Metodqs y procedimientos para evaluar la 1667 | 16.67 66.67 ) )
productividad
36 Evaluz.lcmn de proveedores de materiales y 16.67 | 66.67 16.67 ) )
refacciones
37 | Evaluacién de proveedores de servicios 16.67 | 66.67 16.67 - -
38 Allternatlvas d.e proveeduria de materia i i 3333 66.67 )
prima y otros insumos
39 | Grado de aceptacion del cliente - - - 100.00 -
40 | Costos de distribucion - - 100.00 - -
41 | Programa de reduccién y monitoreo de

50.00 | 33.33 16.67 - -
costos

42 | La toma de decisiones esta basada en un

e e . 16.67 | 16.67 50.00 16.67 -
analisis financiero

Estrategia Incip | Bésico | Interm. | Sufic. | Avanz.

43 | Misién, visién y expectativas a futuro 33.33 | 16.67 16.67 33.33 -

44 Estrateglas e integracion a alguna cadena i 66.67 3333 ‘ )
productiva

45 | Convenios de colaboracién con sus 16.67 | 5000 | 3333 ) )
proveedores

46 | Integracién a un programa de proveedores | 16.67 | 33.33 50.00 - -

47 | Precio del producto competitivo - 16.67 16.67 66.67 -

48 | Tiempos de entrega del producto al cliente - 16.67 16.67 50.00 16.67

49 | Cartera de clientes - 83.33 16.67 - -

50 | Evaluacién de estrategias, productos,

calidad y precio de sus competidores j 50.00 | 50.00 j )
51 Anahs1§ del mercado para definir sus i 3333 i 66.67 )
estrategias
52 | Investigacion y desarrollo para productos, 3333 | 66.67 i ) )
procesos y equipo
53 | Capacitacion del personal en nuevas
tecnologias, productos, equipos y m. 33.33 | 66.67 - - -

primas.

Fuente: Elaboracién propia

Se puede observar claramente en los datos del Cuadro 5 que tan sélo en 19 variables (35.85%),
el 50% de empresas hacia abajo logran mantener un nivel aceptable de desempefio calificado
como suficiente. En ese mismo nivel de suficiente, inicamente 66.67% de las empresas se
encuentran en tres procesos: alternativas de proveeduria de materia prima y otros insumos,
precio competitivo del producto y anélisis del mercado para definir sus estrategias. Asimismo,
tan s6lo en las variables relativas a que el producto satisface los requerimientos del cliente

(estrategia relevante) y la del grado de aceptacion del cliente, 100% de las empresas alcanzan el
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nivel de desempefio suficiente. En cambio, en el nivel de desempefio avanzado dnicamente

33.33% de las empresas lo tienen en informacién financiera oportuna (informacién interna) y

16.67% de ellas en tiempos de entrega al cliente (estrategia relevante).

PROPUESTAS ALTERNATIVAS EN EL REDISENO DE LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

La evidencia de los resultados del estudio demuestra que el nivel de desempefio organizacional

de las Mipymes se aparta de ser suficiente-avanzado, razén por la que deben llevar a cabo la

gestion mds profesional de su negocio. Para ello se hacen las siguientes propuestas

considerando las debilidades detectadas en cada variable de cada grupo:

1.

En Administracién: elaborar de manera sistemdtica planes basicos del negocio, definir
estdndares y/o mediciones de calidad en procesos criticos, sin descuidar los requerimientos
de conocimiento en todos los miembros de manera continua, evaluando pricticas y
resultados, ademds de dar seguimiento continuo a aspectos criticos e involucrando la
participacién y compromiso activo de sus miembros en el continuo mejoramiento de todos
los procesos y operaciones (Wilson y Maizza, 2007), para que puedan lograr mejoras
sustentables. Precisar funciones y responsabilidades a cada empleado, motivar su
participacién en decisiones relacionadas con su trabajo, siendo importante el
establecimiento de programas de estimulos por la excelencia de resultados, ya que estd
demostrado que brindarles participacion a los empleados y recompensarlos por sus logros
ayuda a obtener una ventaja competitiva y a su grado de identificacién con la empresa
(Lawler, 2000).

En Operaciones: documentar procesos, fallas y soluciones; crear sistemas de informacién y
canales de comunicacién comun, asi como condiciones de trabajo que estimulen el clima de
apertura y proactividad, pues estd demostrado que estos factores estimulan el aprendizaje
individual y colectivo, que a su vez trasciende en pricticas innovadoras y a un mejor
desempeiio (Lenox y King, 2002).

Control: en este proceso se deben cuidar los sistemas y procedimientos de calidad, las
normas y especificaciones, el cuidado del ambiente, las existencias en inventarios, la
entrega oportuna al cliente; es decir el control de los procesos internos deben estar
orientados a la satisfacciéon del cliente y del entorno de la organizacién, porque ello
trasciende en la imagen y resultados de la empresa (Milne, Woodward y Hanner, 2003).
Evaluacion: este proceso bastante escaso en la muestra de estudio, exige la definicion de
métodos y procedimientos para evaluar la calidad y/o productividad de los distintos
procesos administrativos, tratese de produccién, ventas, distribucién, costos, financieros u

otros (Garcia, 2005).
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5. Estrategia: si la empresa define su misién y perspectiva a futuro, da la direccién sobre la
serie de estrategias que deben implementarse para conseguir llegar a su meta. La presencia
de la competencia global presiona cada vez mds a lograr ventajas competitivas, por lo que
en este dmbito resultan relevantes estrategias sobre las caracteristicas del producto, precio,
canales de distribucién, informacién del mercado para conocer necesidades especificas,
comunicacién abierta y sincera con clientes y publicos de interés, capacitacién del personal,
tecnologias, de integracién con cadenas productivas o con proveedores de bienes y

servicios, sin perder de vista el entorno de competencia (Hall y Nordvquist, 2008).

La serie de propuestas implican un fuerte compromiso y responsabilidad principalmente por
parte del propietario, quien a su vez debe saber orientar a su personal en la direccién de la

excelencia para que la empresa pueda trascender a niveles altamente competitivos.

CONCLUSIONES

La evaluacion del desempefio organizacional refleja cémo aprender desde la experiencia de las
acciones, operaciones y resultados para construir la mejora y crear la capacidad competente de
la prictica empresarial en los distintos procesos organizacionales. Una estructurada evaluacion
del desempefio organizacional provee un campo de informacién de dénde aprender a detectar
oportunidades de mejora, siendo una herramienta potencial para analizar e identificar en la
empresa los distintos procesos y factores clave que influyen en el correcto o deficiente
desempefio organizacional. De aqui que la principal cualidad de la evaluacién del desempeiio
organizacional radica en ser una fuente de informacién valiosa, y por ende de aprendizaje que
favorece la toma de decisiones de manera objetiva y racional en la determinacién de pricticas
innovadoras y sustentadoras del mejoramiento para la creacién y consecucién de ventajas
competitivas. La leccion que se puede aprender mediante el estudio realizado y que tiene
implicaciones en la gestion directiva, es la estrecha relacion que la evaluacion del desempefio
organizacional tiene con: a) el conocimiento para la deteccién de oportunidades de mejora en la
practica empresarial, b) la toma de decisiones para el redisefio de los procesos administrativos y

c) la gestion profesional del negocio.

LIMITACIONES DEL ESTUDIO

El estudio tiene como principales limitaciones haberse realizado con datos transversales en una
pequefia muestra de empresas de distintos tamafos, un sector industrial y zona geogréfica
especificos, y utilizando un instrumento propuesto por dos organismos; sin embargo los
resultados fueron significativos en la identificacién de distintos factores que influyen en el
pobre desempefio organizacional, por lo que futuras investigaciones podrian realizarse en

muestras mds grandes, en series de tiempo, de distintos sectores empresariales y/o tamafio
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especifico. Por otra parte, resulta conveniente valorar la consistencia interna de las variables

empleadas en el instrumento y estudiar la relacién de éstas con el desempefio organizacional.
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