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MODELO QUE IDENTIFICA EL NIVEL DE MADUREZ DE LOS PROCESOS DE LAS
PEQUENAS EMPRESAS DEL SECTOR INDUSTRIAL

Resumen

La alta competitividad existente en los mercados objetivo y las pautas que marca la
globalizacion ensombrecen el futuro de las pequefias empresas en México, lo cual se
magnifica debido a que las capacidades de respuesta de las empresas de este sector
son ambiguas; originadas por el desconocimiento del nivel de madurez de sus procesos

internos; que no responde a las expectativas de la planeacion.
Por lo anterior, se expone un modelo que identifica el grado de madurez de cada uno
de los procesos clave de la pequefia empresa, el cual es una herramienta valiosa que

proporciona informacién especifica para la toma de decisiones.

Palabras clave: modelos de madurez, pequefias empresas.
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INTRODUCCION

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

empresas.

Uno de los principales factores para tener éxito cuando se quieren hacer cambios
sustantivos y que le agregan valor a las empresas, es el conocimiento de ellas mismas,
para establecer cudles son sus capacidades; y de esta forma implementar para
mantener o elevar su desarrollo y disminuir su desperdicio organizacional, lo cual se
refleja con lo que expone Gumbus and Lucier (2006): “los especialistas han indicado
claramente que las compafiias de todos los tamafios son buenas en el desarrollo de las
declaraciones de la mision vy las estrategias, pero pobres en la implementacion de

estrategias operacionales”.

En las pequefias empresas existe poco interés en desarrollar modelos de madurez
sustentados en el conocimiento de sus procesos Yy aprendizaje organizacional, los
cuales son herramientas que ayudan a tomar decisiones mejor sustentadas; tal como lo
podemos observar en la actualidad, donde los mercados son conquistados por las
empresas que disponen de herramientas que proporcionan informacion relevante;

porque les permiten tener controles mas eficientes .y tomar decisiones acertadas.

El trabajo se concentra en el desarrollo de un Modelo de Madurez, sustentado en el
conocimiento de 13 procesos que son la base de funcionamiento de las pequefas
empresas, los cuales se evaluaron para poder obtener el nivel de madurez y de esta
forma determinar las capacidades; que les permita acceder a un mejor posicionamiento

o tener una transicion para mantenerse en el mercado.
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El modelo es una alternativa que propicia lo siguiente:

Pensar en el mediano y largo plazo.

e Conocimiento que proporcione informacion en tiempo real.

e Estabilidad competitiva.

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

e Tener certeza sobre el potencial de una organizacion.

e Ofrecer un camino de mejora para las pequefas empresas.

PRESENTACION DEL PROBLEMA

En México, el vasto universo de las pequefias empresas posee en su gran mayoria una
estructura y propiedad aun familiar, y estdn representadas por los sectores
manufactureros, comercio y servicios, de acuerdo a los resultados del Observatorio de

Pequefias y Medianas Empresas (Secretaria de Economia, 2003).

En el informe de la Semana de las Pequefas y Medianas Empresas del afio 2004 vy el
Primer Reporte de Resultados del Observatorio de Pequefas y Medianas Empresas de
afio 2003 realizado por la Secretaria de Economia, se detectaron que los principales
problemas internos del sector eran: la carencia de objetivos, la falta de definicion de
estrategias, la inadecuada estructura organizacional, la centralizacion del poder, falta de
politicas, ausencia de procedimientos, poco control y seguimiento, comunicaciéon y el

desconocimiento de sus procesos.

También se observd que muchas de las organizaciones que han subsistido se
transformaron en subcontratistas de grandes firmas transnacionales o se mantuvieron
aisladas en pequefios nichos de mercado. Sélo unas pocas tuvieron éxito, gracias a

gue optaron por aplicar el conocimiento, invertir, mejorar considerablemente sus plantas
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y capacidades tecnoldgicas, reentrenar y capacitar a su personal, transformar sus

principios de gestion y propiciar el cambio de la administracion empresarial.

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

evidencia la necesidad del desarrollo a través de:

e Acumulacién del conocimiento.
e Aprovechamiento integral del conocimiento en su desarrollo.
¢ Entendimiento de sus procesos.

e Control a través de la medicion.

Pero, también se tiene la falta de definicion de caracteristicas basicas, que es otro de

los puntos débiles que se han detectado, surgiendo tres necesidades:

e La estrategia.
e La madurez.

e Laimplementacion.

Definir la estrategia puede resultar complicado, pero si no se tiene la madurez, es en la
implementacion donde se encontrara la mayor dificultad. ¢Como contrarrestar esta
situacion?. Esto ha sido ampliamente discutido por muchas organizaciones y
especialistas, por lo que se propone un Modelo de Madurez enfocado a las pequefas
empresas, que proporcionard un soporte para diagnosticar y mejorar sus capacidades
de actuacion ante el cambio, que a partir del desempefio permitird identificar los
Factores Clave de Exito y los Factores Criticos; que ayudaran en el aprendizaje y

mejora de su desarrollo.
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CARACTERISTICAS DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

La dimension de una empresa no es simple de definir y depende de la combinacion de
un conjunto de variables, esta combinacion puede variar segun el propdésito que se
persiga, pero en general, hay tres componentes de indiscutible relevancia: valor
agregado, personal ocupado y actividad especifica. En este estudio se ha optado por
establecer una definicion tomando en cuenta sélo la cantidad de personal como se
observa en la tabla 1, lo cual presenta la ventaja de basar la categorizacion en un dato
qgue las empresas suministran de un modo mas confiable y con menor resistencia que

por ejemplo los ingresos monetarios.

Tabla 1

Clasificacion por numero de personas ocupadas

SECTOR/TAMANO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-10 0-10 0-10
PEQUENA 11-50 11-30 11-50
EMPRESA
MEDIANA 51 -250 31-100 51-100
EMPRESA
GRAN EMPRESA 251 EN 101 EN 101 EN
ADELANTE ADELANTE ADELANTE

Fuente: Criterios de estratificacion de empresas publicados el 30 de diciembre

de 2002 por el Diario Oficial de la Federacién de México.

En este sector se tiene que las principales carencias que presentan son las siguientes:

e Personal poco calificado o no profesional: en el caso de las empresas familiares, es

comun que muchos puestos sean ocupados por familiares, que poseen poca o

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

e Falta de informacion acerca del entorno y el mercado: por ser estas muy caras 0 no
tener la estructura o los conocimientos necesarios para generarla en el seno de la
propia empresa.

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

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

e Organizacion del trabajo anticuada: cuando un método funciona mal, se mantiene

sin analizar si existen otros mejores.

Si a estas caracteristicas intrinsecas que limitan el desarrollo y sustentabilidad, les
agregamos las limitantes externas, como por ejemplo, altas cargas impositivas y
fuentes de financiamiento inaccesibles, podemos entender la razén por la cual este tipo

de empresas tiene tan corta vida.

Por lo anterior, es importante estudiar acciones como las que ha tomado el gobierno del
Reino Unido, el cual ha adoptado la filosofia del aprendizaje organizacional para
persuadir a las pequefas empresas de que ellos deben aumentar su compromiso con
los empleados y el desarrollo de la organizacion (Chaston, Badger and Sadler-Smith,
2001). La justificacion aparente para esta politica es que el aprendizaje organizacional
es la manera mas efectiva y practica a través de la cual se incrementa la tasa de
sobrevivencia de la pequefia y mediana empresa durante los primeros afios del nuevo

milenio.
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SISTEMA DE MEDICION

Actualmente las empresas deben sobrevivir y prosperar en una era de competencia en
informacion y creatividad, donde deben utilizar sistemas de medicion, derivados de su

conocimiento, estrategias y capacidades.

Para que un modelo de madurez sea confiable, se debera tener un sistema de medicion
de los elementos que lo conforman. Las mediciones son importantes porque: “si no se
puede medir, no se puede gestionar’, medir es un componente critico de cualquier

sistema (Lorino,1995).

El sistema de medicion de una organizacion afecta el comportamiento tanto interior
como exterior de la organizacién, la medida mal tomada puede llevar al conocimiento

impreciso, lo cual resulta en conocimiento equivoco o negativo (Sydenham, 2003).

Las empresas emplean indicadores para medir su balance y por consecuencia su
desarrollo, y los comparan para establecer si se cumple con un estandar competitivo, lo
cual puede ser una percepcién parcial, porque a partir de los resultados obtenidos, se
debe entender si el conocimiento organizacional que se ha adquirido es suficiente para
generar nuevo conocimiento, diseminarlo entre los miembros de la organizacién y

materializarlo en productos, servicios y sistemas (Nonaka, 1995).

Lo anterior es posible, porque si se utilizan modelos que se adapten a situaciones
reales, que interpreten resultados, definan niveles especificos e identifiquen los puntos
fuertes y débiles, se podran guiar los esfuerzos a la mejora y desarrollo, teniendo la

posibilidad de conocer cual es el efecto de hacer cambios especificos.
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LA GLOBALIZACION

La globalizacion ha limitado la competitividad del sector industrial, siendo en las

pequefias empresas uno de los sectores donde mas ha impactado; lo cual lo podemos

ver en la tabla 2.

Tabla 2

Impactos ocasionados a las pequefias empresas del sector industrial por la

globalizacién

Impactos en el mercado

Impactos internos

Campo de batalla

eClientes mejor informados.
eMayor competencia, sobre

todo internacional
(presencia de marcas
mundiales y
consolidadas).

eCompetitividad con
parametros
internacionales.

eMayor variedad de

productos y servicios.
eMas medios de acceso
para comprar.

eMayor y mejor tecnologia
cada vez mas accesible.
eModas y personajes
internacionales.
ePolarizacion de riqueza y
conocimiento.

eEmpresas mas grandes
que aprovechan mejor los
recursos y el mercado.

e Margenes de ganancia
cada vez mas reducidos.
eMas competidores, con
ofrecimientos diferentes y
mas agresivos, muchos

con mejores precios.

eNuevos  productos vy
nuevas presentaciones,
con nuevos empaques y
propuestas.

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

e Cada vez mercados mas

segmentados y
especializados.
e Grandes competidores

que ponen barreras
proteccionistas.
e Negocios cada vez mas

cambiantes.

e Los numeros cuentan.

¢ Existen diferentes grados
de enfoque.

e Hay contundencia.

e Existen posiciones muy

lideres

disputadas, con

fuertes y bien
atrincherados.

e El lider por naturaleza se

defiende, no tiene
necesidad de atacar.
e Cuando se tienen

recursos se puede atacar
al lider.

e Todas las empresas, aun
las lideres tienen puntos

débiles.

Fuente: Elaboracion propia.
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Se toma en cuenta que las pequefias empresas son ampliamente reconocidas en el
mundo como contribuidores significativos y vitales para el desarrollo econdémico,
creacion de empleos, salud y bienestar general de las economias nacionales e

internacionales (Morris and Brennan, 2000).

BARRERAS PARA LA UTILIZACION DE MODELOS DE MADUREZ EN LAS
PEQUENAS EMPRESAS

Las pequefias empresas requieren de la incorporacion de modelos que proporcionen
informacion de su grado de madurez para poder adaptarse a los nuevos tiempos. Esto
permitird que la eficiencia, rapidez en el tiempo de respuesta a clientes y proveedores,
les ayude a ser una organizacion mas productiva. Sin embargo, cabe mencionar que

existen obstaculos o barreras que intervienen, entre las que estan:

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

3) Conocimiento.

La resistencia al cambio es la barrera mas influyente y la causante de que muchas
empresas estén rezagadas, esta resistencia al cambio incluye diferentes aspectos, tales

como.

e Eltemor al uso de alguna herramienta por parte de los trabajadores.
e Los errores en el uso de una nueva metodologia.
e El cambio de cultura y comportamiento.

e La escasa participacion en el levantamiento de los requerimientos y desarrollo.

Debe, por supuesto, haber formas de disminuir la resistencia al cambio e ir adoptando

gradualmente un Modelo que ayudara al desarrollo de la empresa.
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La segunda barrera es la mala definicion de los requerimientos que se quieren

implementar, ya sea especifica o estandar, esta barrera incluye:

1) La falta de compromiso de los involucrados.

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

3) La falta de experiencia en el desarrollo e implementacion de proyectos de esta
indole.

Para que la implementacion de un Modelo sea exitosa, requiere de un plan bien
establecido que considere los aspectos técnicos del proceso de cambio y la resistencia
gue pueda encontrarse entre los actores principales de dicho proceso (Caldera, 2001).

Ninguna organizacion llevard a cabo con éxito un marco de trabajo de niveles de
madurez, si el conocimiento no le da un soporte, donde cada uno necesita un

despliegue de procesos mas sofisticados y maduros.

Actualmente la mayoria de las empresas en México no tienen estipulados modelos
donde puedan percibir su desarrollo y madurez; que se vean reflejados en mediciones;
la mayoria no opera con un sistema que integre los elementos y medidas adecuadas,

ya que se basan principalmente en resultados y ganancias.

DIMENSIONES DEL MODELO

Para poder dimensionar los modelos de madurez se tiene que considerar que son
abstractos, basados en la experiencia, progresivos y dinamicos, y que dirigen a la
organizacién hacia una mejora continua de sus practicas, teniendo como principios

basicos que:

e La evolucion es posible y toma tiempo.
e Hay etapas distinguibles en la madurez.
e Las acciones deben seguir un orden.

10
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La madurez necesita ser sostenida.

Entre las caracteristicas que un modelo de madurez para empresas debe presentar, se

encuentran las siguientes:

Expresividad suficiente para representar las relaciones.

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

Capacidad de comunicacién (entender el modelo para asi poder definir procesos
colaborativos).

Siendo la finalidad del modelo; la exposicién clara y practica de los factores que

condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados

esperados del aprendizaje.

De acuerdo al modelo de gestion del conocimiento de KPMG (Tejedor, 1998), se

menciona que los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa se

pueden estructurar de la siguiente forma:

Compromiso firme y consciente de toda la empresa. Se debe dar en especial por
parte de sus lideres, con un aprendizaje generativo, continuo, consciente y en todos
los niveles.

Comportamientos y mecanismos de aprendizaje en todos los niveles. La
organizacién como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las
personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo.
Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa
y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el

aprendizaje y el cambio permanente.

Una de las caracteristicas esenciales de un modelo, es la interaccion que deben tener

todos sus elementos que se presentan como un sistema en el que las influencias se

11
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producen en todos los sentidos. Por ejemplo, la estructura organizativa, la cultura, el
liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad
de trabajo en equipo, etc., no son independientes, sino que estan conectados entre si.

Lo que el modelo busca es determinar el comportamiento, actitudes, habilidades,
herramientas, mecanismos y sistemas de aprendizaje, que contribuyan a la madurez
conjunta de la organizacion, por lo que mapear el ciclo de vida de las organizaciones es
un esfuerzo que ayuda en la categorizacion de los patrones de crecimiento de las

organizaciones de una manera sistematica (Churchill and Lewis, 1983).

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

pueda permearse a todos los integrantes.

Por lo que los resultados que se esperan son:

« La posibilidad de evolucionar permanentemente.

e Una mejora en la calidad de sus resultados.

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

o El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

MODELO DE MADUREZ

Es preciso anotar que muchas empresas de éxito han abandonado las estructuras
jerarquicas, pasando a organizarse conforme a modelos especificamente adaptados a
la forma en que su intelecto profesional crea valor. Este tipo de reorganizacion suele

implicar el abandono de las ideas tradicionales sobre el papel de la sede central como

12
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elemento de ordenacién y el relacionar el éxito o fracaso con los factores del
aprendizaje organizacional y no el utilizar el desempefio financiero como el indicador
primario (Galbraith and Nkwenti-Zamcho, 2005).

Los modelos de evaluacion y mejora de procesos, han tomado un papel determinante
en la identificacion, integracion, medicién y optimizacion de las buenas practicas
existentes en el desarrollo de las organizaciones, ya que al examinar y controlar los
factores clave de éxito, se examinan y controlan los procesos del negocio, donde un
adecuado disefilo de esos controles pueden suministrar medidas para conocer el

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

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

las causas de baja calidad, que pueden propiciar desviaciones en costo o planificacion.

Un modelo de medicion de madurez debe iniciarse por la definicion de los procesos y
elementos a medir, proponer indices; para luego desplegarlos en cascada a los demas

niveles de la organizacion llegando incluso a los puestos de trabajo.

Los resultados del modelo permitiran mapear y proyectar, lo cual ayudara a que las
empresas se conozcan y de esta manera sea una herramienta que las ayude a
evolucionar y ser competitivas en todo momento o que simplemente conozcan una
realidad que no pueden superar, lo cual esta en concordancia con lo que expone Barth
(2003), al mencionar que las habilidades de una empresa estaran basadas en el
conocimiento, argumentado que soOlo cuando la administracion de los pequefios
negocios tienen este conocimiento acerca de las condiciones internas y externas puede

desarrollar una estrategia competitiva y una estructura que ajuste al mismo tiempo.

13
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Desde la perspectiva de la investigacion estratégica, Luo (1999) sefala que se puede

argumentar que la administracion de las pequefias empresas deben tener el

conocimiento acerca de la empresa (condiciones internas) y la industria (condiciones

externas) en el cual operan y deben tener las habilidades gerenciales para desarrollar

una estrategia competitiva.

De acuerdo con Cueto (2003), los beneficios que un modelo de madurez proporciona a

las organizaciones son:

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

« Permitir a un externo interesado tener certeza sobre el potencial de una

organizacion.

o Ofrecer un camino de mejora.

Modelo de Madurez propuesto

El Modelo de Madurez propuesto se representa en la siguiente grafica.

Gréfical

Representacion del Modelo de Madurez

PROCESO NIVEL DE MADUREZ
0-1 >1 -2 >2-3 >3 -

DIRECCION Y LIDERAZGO &
CULTURA ORGANIZACIONAL [
POLITICAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 7
PLANEACION K>
RECURSOS HUMANOS e
TRABAJO EN EQUIPO Y CALIDAD — @
COMUNICACION
SISTEMAS DE INFORMACION @
IMPLEMENTACION [T
GESTION Y CONOCIMIENTO o)
MANTENIMIENTO EN EL TIEMPO [
RECURSOS FINANCIEROS )
PROCESOS Y TECNOLOGIA [©)
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El cual utiliza la siguiente connotacion:

/\ Factores criticos
@ Factores de mantenimiento
€ Puntos fuertes

Donde se utilizan los siguientes conceptos como base de su desarrollo:

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

de la organizacion.

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

la organizacion.

Madurez organizacional. Capacidad que tiene una organizacion para aprender y utilizar

los conocimientos adquiridos en el tiempo, para convertirse en una empresa exitosa.

Conocimiento. Proceso de sintesis en el cual cierta informacién es comparada con otra

informacion y se combina para establecer relaciones significativas.

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

organizaciones ante el creciente cambio.
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Elementos. Se refiere a los subsistemas funcionales de los procesos de evaluacion que
se consideran claves dentro de la organizacion. Cada empresa en funcién de su

estrategia y factores criticos de éxito desarrollaran cada uno de sus elementos.
Desperdicio Organizacional. Es el potencial de crecimiento y desarrollo no aprovechado
por una organizacion, que se traduce en acciones que se realizan y no agregan valor a

la organizacion, tan sélo costos.

Capacidad. Medida del comportamiento de los procesos u organizacion de una

empresa.

Nivel de capacidad. Esta dado por las préacticas especificas y genéricas de un proceso

gue es susceptible de mejorar.
Factor clave de éxito. Es el conjunto de procesos (factores o puntos) determinantes,
con los cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un desempefio

exitoso para la organizacion.

Factores criticos. Procesos que son capaces de detener el desarrollo de las

organizaciones.

Fortalezas. Capacidad que tiene una empresa para aprovechar las oportunidades o

para hacerle frente a las amenazas.

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

interna o externa.

Descripcién del Modelo de Madurez
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El modelo desarrollado que se presenta en la gréafica 1, se plantea bajo las siguientes

premisas:

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

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

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

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

estrategia.

Los niveles de madurez que se consideran para el modelo tienen las siguientes

caracteristicas:

1. Vulnerable. Un proceso tiene este nivel cuando es muy sensible a los cambios; por

no contar con los elementos estructurales y de conocimiento suficientes que la
fortalezcan. Se sustenta en una estrategia que sélo es conocida y manejada por los
directivos, sus estrategias pueden llegar a ser exitosas en el corto plazo. Se
reconoce que la falta temporal o permanente del jefe inmediato tambalea a la

organizacion.

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

clave, los cuales son los engranes de su funcionamiento.

Crecimiento. Se caracterizan porque les gusta aplicar las nuevas tendencias,

buscan el conocimiento para poder aprovechar mejor los recursos y tener menos
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desperdicio organizacional. Sus fortalezas son la base de su estrategia, siendo muy
cuidadosos con la inversion de sus recursos y tienen planteados indicadores de

desempeiio para medir su desarrollo.

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

La descripcion de los procesos que se consideran vitales para una organizacion de este
tipo se muestran a continuacion, donde para identificar el nivel de madurez de cada
proceso se aplican cuestionarios que permiten valorar los elementos que influyen en su

desarrollo.

1. Direccién y Liderazgo. Este criterio incluye el papel y la participacion directa de la
Direccion en la determinacién del rumbo de la organizacion, asi como la forma en
que disefia, implanta y evalla los procesos, la mejora y la cultura de trabajo

deseada.

2. Cultura organizacional. Es la forma de como se promueven los principios y valores
de la organizacion, y como se despliegan para promover una cultura enfocada a la

mejora continua y el desarrollo de ventajas competitivas.

3. Politicas y Estructura Organizacional. Se definen como declaraciones que guian
el pensamiento de los administradores en la toma de decisiones dentro de ciertos
limites. Su intencién es guiar a la organizacién y a los gerentes en su compromiso

con las decisiones que tomen en definitiva.
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Planeacion. Este criterio incluye la forma en que la planeacion orienta a la
organizacién hacia la mejora de su competitividad, incluyendo la forma en que se
definen sus objetivos, estrategias, lineas de accion, prioridades y escenarios
alternativos para reducir la incertidumbre tanto de la organizacibn como de su

entorno, incluyendo cémo éstos son desplegados.

Recursos humanos. Esta &rea busca evaluar el proceso de gestion del factor
humano en la organizaciébn, tomando en cuenta reclutamiento, seleccién de

personal, capacitacion y evaluacion del desempefio.

Comunicaciéon. El objetivo es mantener siempre informado al personal de la
organizaciéon acerca de todo lo relevante. Se buscan crear mecanismos de
transmision tales como: revistas de uso interno, que pueda alojarse en la Intranet,
reuniones periodicas; tanto formales como informales, emisién de las novedades,

instaurar un “Buzon de Ideas y Propuestas”, y otro de “Qué Podriamos Mejorar”.

Trabajo en equipo y Calidad. Se enfoca en detectar como los empleados trabajan
en equipo y como mejoran los procesos usando herramientas y técnicas; asi como

en la utilizacion de la planificacion para la direccion.

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

desarrollo.

Implementacion. Se busca que ante cualquier cambio de procesos, o0
instrumentacion de nuevas tareas, se debe evitar que los colaboradores y directivos
se quejen de que no cuentan con las herramientas necesarias para cumplir con su

labor.
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10.Gestién y Conocimiento. Este criterio incluye como la organizacion estimula la
identificacion, generacion, documentacién y aplicacibn generalizada del
conocimiento para apoyar sus estrategias y desarrollo. Se busca realizar un mapa
de conectividad de procesos, que tratados en conjunto determinan necesidades

integradas de recursos y permiten darles respuesta con una vision integral.

11.Mantenimiento en el tiempo. Permite conocer la permanencia en el sector.

12.Recursos Financieros. Se refiere al nivel de desarrollo de sus finanzas y a la mejor

forma de obtener recursos econémicos para su desarrollo.

13.Procesos y Tecnologia. Este criterio incluye la forma de como la organizacion
disefia, controla y mejora sus productos y servicios, incluyendo el enlace con
proveedores para construir cadenas que aseguren que los clientes y usuarios

reciban valor de forma consistente, y se logren los objetivos estratégicos.
Calculo del nivel de madurez de los procesos
La valoracién de los procesos de realiza a través de cuestionarios; existiendo un
cuestionario para cada proceso; donde cada pregunta de cuestionario representa a un
elemento.
Las preguntas que representan los elementos de los procesos cuentan con 4 niveles de

respuesta que identifican el grado de cumplimiento, donde se asignaron valores de 1, 2,

3y 4; teniendo el 4 mayor grado de cumplimiento y 1 el menor.
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Se parte del hecho de que al manejar un numero significativo de preguntas por
cuestionario se hace marginal el valor ponderado, por lo que se considera que todas las
preguntas tienen el mismo peso. Para encontrar el nivel de madurez de un proceso se

utiliza la siguiente ecuacion:

NMP:ZH‘,NCPi% .................................................................................... (1)

Donde:

NMP = Nivel de madurez del proceso
NCPi = Nivel de cumplimiento de la pregunta

n = NUmero de preguntas.

La informacion obtenida de cada proceso se traslada a la grafica 1, donde permite
comparar los niveles de madurez obtenidos, que definen las capacidades y limitaciones
de la organizacion, siendo éstos parametros de ubicacién la base para sus expectativas

futuras.

Para valorar las estrategias a seguir, se analizan los cuestionarios de los procesos,
tomando en cuenta que elementos de cada proceso (representado por las preguntas de
cada cuestionario) son los que mas impactan para que sea critico o se tenga éxito y de

alli partir para desarrollar las estrategias futuras.
1) Los factores clave de éxito representan el mayor valor de cumplimiento.

2)  Los factores de mantenimiento representan valores intermedios.

3) Los factores criticos representan valores minimos.
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CONCLUSIONES

Se detecto que las organizaciones de este sector empresarial, necesitan establecer un
sistema que mida la madurez de su organizacion para poder desarrollarse. En esta
busqueda es donde se enmarca el modelo de madurez propuesto, cuya consecucion se
basa en la aplicacion de una serie de conceptos fundamentales (areas de desarrollo),

gue constituyen la base de su conocimiento.

La empresa del futuro para atender a sus nuevos retos debe dedicar especial
importancia a la organizacion de una manera integral y secuencial, de forma que ésta
pueda crear y gestionar conocimiento. La organizacién que crea conocimiento también

aprende “nuevas formas de aprender”.

Es necesario cambiar la actitud y comportamiento de las personas que manejan
esquemas del pasado, porque las capacidades individuales y colectivas son el principal
activo de la empresa para competir. Las exigencias de un mercado en continuo cambio

superan y tensionan los procesos organizados de forma tradicional.

El Modelo de Madurez propuesto se basa en areas que normalmente manejan las
empresas y elementos que son los generadores del cambio, lo cual se enmarca en

cuatro niveles que se resumen de la siguiente forma.

o Proceso en
dro?e_sc_),en Proceso en mejora
e wIcmn desalrrollo continua
Vulnerable — Estable =P | Crecimiento |j===pp Sustentable
Sensible a los Se mantiene sin Aplica Utilizan el
cambios sufrir cambios tendencias conocimiento

(aprendizaje
organizacional)
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El nivel de competitividad de las empresas se fundamenta en su capacidad y se mide

de acuerdo al proceso de evolucion en la competitividad.

El proceso evolutivo que posiciona el nivel de competitividad, se basa en sus practicas

establecidas en todas sus areas, de acuerdo a caracteristicas que reflejan sus

capacidades. Este proceso evolutivo expone el tipo de practicas predominantes, que

parten de un nivel elemental (nivel vulnerable) y se desplazan hacia mejores practicas

gue corresponden a estandares de sustentabilidad.
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