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RESUMEN

La literatura sobre los problemas de las Pequefias y Medianas Empresas ,
(PYMES) se refieren principalmente a aspectos externos a las empresas, del )
tipo macroecondmico o de politica industrial. Por otro lado, lo que se menciona i

como “problemas™ propios de las PYMES como por ejemplo, la falta de
financiamiento o de competitividad, son en realidad opiniones subjetivas. En este
articulo se discuten los aspectos internos de las empresas, con el enfoque hacia
la integracién de los conceptos basicos de gestién lo cual junto con la falta de
una vision estratégica de negocios, impacta negativamente en el desarrollo de
las PYMES.
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ABSTRACT

Publications about Small and Medium Size Enterprises (SMSE’s) are refering
mainly to company’s external issues, such as macroeconomics or goverment
industrial policies. Moreover, “problems™ of the SMSE's labeled as internal,
such as financial aid or competitiveness, are indeed subjective opinions. An
inner view of the enterprises, focused on the integration of the basic principles
and the lack of strategic business vision, which have a negative impact in their
growth, is discused in this article.
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INTRODUCCION

Aunque la administracion cientifica se menciona en publicaciones recientes,
en realidad data de principios de 1900. Los primeros comentarios se refieren a:
el sistema administrativo, las funciones de la administracion y la administracion
eficiente de los activos de la empresa; para después enfocarnos en los objetivos
de la administracién y el crecimiento de negocio.

Algo importante es que ya entonces se mencionaba que la administracion del
negocio deberia basarse en los datos o hechos méas que en la opinion subjetiva
de la gente. Se planteaba la necesidad de medicion, su analisis y el posterior
plantamiento de las tareas de produccion, y la capacitacion del personal.t

Sinembargo continta prevaleciendo la idea de que laadministracion “es un arte”,
basado completamente en la intuicion, mas que en el anélisis de los datos, y por
otro lado, los administradores se enfocaron principalmente a administrar la tareas
y los procesos operativos, olvidando eficientar los procesos administrativos.
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Actualmente, temas tales como: administracion
por objetivos, enfoque de calidad hacia el cliente,
re-ingenieria y benchmarking, han venido a integrar
los procesos operativos y de administracion del
negocio.

En un articulo anterior sobre las PYMES,
publicado en esta misma revista,? se analizaron
diversas publicaciones sobre PYMES y se encontr
gue no consideraban la gestion de sus procesos y sus
problemas inherentes, mas bien se vierten opiniones
sin un soporte cientifico, o se refieren a propuestas de
politicas macroeconémicas que, en principio, tienen
un impacto minimo en la solucién de los “problemas”
de las empresas.

Retomando las preguntas postuladas en el articulo
citado: (COomo es la gestion interna de los procesos
de las PYMES? ;Cuadles son las caracteristicas de
gestion de las PYMES del sector manufacturas en
la Zona Metropolitana de Monterrey (ZMM)? se
decidio continuar el andlisis, ahora con un enfoque
interno, considerando los procesos de gestidn, con
un soporte mas cuantitativo que cualitativo.

Se parte de la premisa de que los problemas de
crecimiento en las PYMES se relacionan con la
gestion de sus procesos, y que la naturaleza e impacto
de los posibles problemas dependen del grado de
integracién de los conceptos de gestion.

LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA GESTION

Desde principios del siglo XX, los conceptos
basicos sobre la gestion de negocios, desde diferentes
enfoques, han sido abundantes.

A nivel de negocio, las empresas son organizadas
como un sistema, con funciones de: gestion, ventas,
finanzas, produccion y recursos humanos, etc.® Todas
las funciones son importantes pero la funcion de
gestion es relevante en el caso de las PYMES, ya
que define la razén de ser de las otras funciones,
pues se ocupa de:

« Pronosticar el mercado y las variables externas a
la empresa y planear para el establecimiento de
los objetivos deseados.

« Organizar de acuerdo a la planeacion.
« Ejecutar las actividades planeadas.

« Supervisar las acciones.

* Evaluar y Controlar.
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Es importante el enfogue hacia el aspecto de la
gestion cientifica basado en hechos y datos, donde la
principal fuente deben ser el Mercado y la Produccion,
mas que la simple opinién y la intuicion personal, sin
fundamento.

Con el nacimiento de la ingenieria industrial
viene a formarse un concepto mas claro sobre el
significado de la administracion cientifica, basada
principalmente en el estudio de las tareas, sus
tiempos de realizacion y sus logros.* Y, con esa
informacién se puede determinar el mejor método
para lograr los resultados con el menor esfuerzoy en
el tiempo 6ptimo. De esta manera, los expertos de la
planta, que analizan y miden los diferentes métodos
para realizar una tarea, aprenden a administrar
basados en el conocimiento de los hechos. Los
hechos cuantificados vendran a formar las leyes
de trabajo que gobernaran las acciones de gestion;
las cuales hasta nuestros dias, en la mayoria de los
casos, se basan en la opinion de alguien. De igual
forma la ingenieria industrial sienta las bases para un
sistema de capacitacion para los préximos empleados
0 nuevos puestos de trabajo.

En la administracion por objetivos la funcion
de gestion y los administradores son el centro del
modelo de negocio.® De acuerdo a este concepto,
el propdsito del negocio es crear o desarrollar un
mercado, y las funciones esenciales son marketing e
innovacion.® El marketing es visto como el negocio en
si, desde el punto de vista del consumidor o clientes.
La estructura organizacional es el medio para lograr
los resultados y eficiencias, y su definicion debe ser
de tal manera que permita lograr los objetivos del
negocio en un periodo definido. EI administrador
debe ser medido y controlado so6lo por el logro de
los objetivos, y las funciones de los administradores
deben basarse en tareas que ayuden a cumplir con
los objetivos de negocio. Las tareas basicas para el
administrador son:

» Administrar por objetivos.

e Tomar riesgos en un periodo de tiempo futuro
maés largo.

*Tener la habilidad de tomar decisiones
estratégicas.

* Tener la habilidad de integrar un equipo de
trabajo, donde cada miembro del equipo es capaz
de administrar el logro de sus objetivos con
relacion al de la empresa.
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* Tener la habilidad de comunicar la informacion
de manera rapida y de forma clara.

« Tener la habilidad de ver el negocio y la industria
como un sistema y de integrar sus funciones
dentro de éste.

La calidad es otro de los conceptos basicos
del negocio, no son so6lo las pruebas al producto,
articulos defectuosos y no defectuosos. El concepto
amplio es “calidad total” o “la administracion de
la calidad en toda la empresa”, desde este punto de
vista la calidad somos todos y su funcién principal
es ser el medio de diseminacion de la calidad en el
negocio.” Dentro del concepto de calidad total, la
etapa de la planeacion de la calidad es importante y
consiste en el desarrollo de los productos y procesos
requeridos para cumplir con las necesidades de los
consumidores. Mas especificamente la planeacién
de la calidad incluye los siguientes pasos:

« Identificar los consumidores.

* Determinar sus necesidades.

e Traducir esas necesidades al lenguaje de la
empresa.

« Desarrollar un producto que pueda responder a
esas necesidades.

» Optimizar las caracteristicas del producto para
gue cumpla con nuestras necesidades asi como
las del consumidor.

« Desarrollar un proceso que sea habilitado para
producir ese producto.

* Optimizar el proceso.

« Probar que el proceso puede producir el producto
bajo las condiciones de operacion.

« Transferir el proceso a la parte operativa.

El concepto de reingenieria de procesos,? al
igual que la mejora continua, parte de una vision del
futuro del negocio, ¢donde esta y hacia dénde va?
Los objetivos buscados son logros dramaticos en el
costo, la calidad, el servicio y velocidad de respuesta,
para esto el negocio debe identificar los procesos
clave y hacerlos lo méas esbeltos y rentables posible,
una simple mejora en algunos procesos actuales no
seria suficiente.

La idea es iniciar con una hoja en blanco e
identificar los procesos con los cuales el negocio
debe operar, para continuar con la implantacion de
los cambios en la realidad. Sin embargo, normalmente
la administracion se limita a identificar los procesos
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“faciles y rapidos de cambiar”, al mismo tiempo
gue no se cambian los sistemas internos, los estilos
y roles de los administradores. Dentro del redisefio
se considera la creacion de premios en base a las
habilidades de la gente que permanece en el negocio.
La reingenieria puede confundirse con la reduccion
continua de personal y crear un ambiente dificil, donde
no hay confianza de los empleados hacia el negocio.

Otro concepto, no menos importante que los
anteriores es el concepto de benchmarking,® sus fines
son asegurar la satisfaccién del cliente, incluyendo la
calidad, el costo y el tiempo oportuno. Identificados
Como procesos, no como actividades, estos afectan
a los consumidores y, como principales candidatos
para el analisis, deben ser: la entrada de pedidos, la
entrega, la facturacion, la cobranza, el servicio, la
resolucién de problemas de operacion, y el precio.

Los procesos criticos del negocio son: el proceso
de planeacion, el proceso de gestién, el proceso de
calidad, y el proceso financiero. Y se identifican como
factores criticos de éxito: el nivel de satisfaccion del
cliente, el servicio en la entrega, costo unitario, y
la utilizacion de los activos. EI primer paso en los
procesos es identificar el “producto” que debe ser
analizado para cada funcion en particular.

La gestion de procesos del negocio es un
enfoque que administra los flujos de trabajo en
el negocio.'® Incorpora las responsabilidades
esperadas del personal, las tecnologias, el equipo
y la infraestructura, e implica definir las politicas,
estandares y procedimientos para cada actividad
en particular. Se trata de estandarizar el trabajo de
tal manera que la gente pueda repetir las practicas
exitosas. Pero, sin bases solidas de practicas
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repetibles, es de esperar que un negocio no pueda
estandarizar o integrar exitosamente sus procesos de
gestion del negocio.

Finalmente, a nivel de negocio, entre los principales
objetivos de un negocio se pueden identificar: la
basqueda de la rentabilidad, la participacién del
mercado, y el entendimiento del mercado.™*

LOS TEMAS DE GESTION Y SU INTEGRACION
EN LAS PYMES

Existe una relacion entre los temas de gestion,
y la satisfaccion del consumidor. Los conceptos
basicos y los sistemas para la gestion de procesos
se encuentran implicitamente dentro de los temas
generales de la administracion de empresas, los
cuales son més conocidos por la direccion del negocio
como: administracion general, administracion
de las operaciones, administracion de la calidad,
administracion de la productividad, y administracion
estratégica.'

Estos temas generales servirdn de base para tratar
de analizar cdmo integran estos temas las PYMES,
y el nivel de dominio de los sistemas de gestion
para contestar la pregunta sobre si existe alguna
diferencia entre los PYMES en cuanto a la gestion
de sus procesos.

Los niveles de dominio de la gestion de procesos se
identifican de acuerdo al desarrollo de los siguientes
cinco sistemas de gestion, siendo el empirismo el
sistema inicial y el proceso de planeacidn el sistema
integrador:*?

« El empirismo, donde hay una minima integracién
de los temas de gestion.
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» Ladocumentacidn, donde la intencion es obtener
los datos de las funciones del negocio, de acuerdo
a la administracion general y la estandarizacion
de procesos.

« El sistema de informacion, el cual proporciona
datos con el fin de repetir las préacticas exitosas,
como por ejemplo: el seguimiento a pedidos y
ordenes de compra, la integracion de los costos,
necesidades de personal, fechas de entrega
y cambios en caracteristicas del producto o
servicio.

*El sistema de decision, cuya intencion es
visualizar el desempefio y efectos en el futuro
inmediato de las acciones de los administradores,
de acuerdo a la administracién por objetivos, por
ejemplo: efecto de los cambios en prioridades
del programa de produccion, de los cambios de
personal, de los retrasos en las etapas del proceso,
de los cambios en la asignacién de recursos, de
los cambios en las especificaciones del cliente.

* El proceso de planeacion, en el sentido de la
administracion general y por objetivos.

Para tratar de evaluar aspectos de la gestion
en PYMES, se utiliz6 una muestra disponible de
44 PYMES del sector de manufactura en el area
metropolitana de Monterrey, N.L., México.

Para cada empresa se registraron alrededor
de 50 respuestas, abarcando los temas sobre:
administracion general, administracion de las
operaciones, administracion de la calidad,
administracién de la productividad, y administracion
estratégica. Cada tema de gestion se registré en
una escala de 5 puntos para determinar su nivel
de integracion, en base al valor maximo esperado
de las respuestas en el tema; y los niveles de
dominio se clasificaron en 5 niveles, en base a
las respuestas ponderadas. En total se procesaron
aproximadamente 2,200 datos sobre los temas y su
integracion en la gestion del negocio.

Para la clasificacion de las PYMES se utilizo
la clasificacion del Diario Oficial de la Federacion
vigente hasta finales del 2002, la cual consideraba
como empresa pequefia la de 31-100 empleados y
mediana la de 101-500 empleados. A partir de 30 de
diciembre de 2002 la clasificacion considera como
empresa pequefia la de 11-50 empleados y mediana
la de 51-250 empleados.
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Pequefias y Medianas Empresas ZMM: Sector Manufacturero (n=44)
(Promedio Pequefias= 2.14; Promedio Medianas=2.45)
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Fig. 1. Nivel de integracion de los temas de gestién.

La figura 1 muestra los niveles de integracion de
los temas de gestion en las PYMES. En promedio
las pequefias empresas tienen un nivel global de
integracién de 2.14, mientras que en las medianas
es de 2.45, y se observan valores menores para la
pequefia con relacién a la mediana. Pero, al realizar
la prueba de independencia (Chi?) para verificar
qgue verdaderamente existe una diferencia en el
tipo de empresa y la integracién de los temas de
gestion se encontro que no existe tal diferencia. Es
decir, el tipo de empresa no tiene relacion con el
nivel de integracion de los temas de gestion. Dicho
de otra forma, los dos tipos de empresa tienden
a tener el mismo nivel promedio de integracion,
alrededor del 2.3.

La figura 2 muestra como, en general, las
PYMES integran los temas de gestion ligeramente
arriba del nivel 2, excepto en el caso del tema de
administracion de la productividad que se encuentra
justoenel 2.0

La figura 3 muestra los niveles de dominio de
la gestidn de procesos en el negocio. En el caso de
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Fig. 2. PYMES de la ZMM: Sector de manufactura (n=44).
Nivel de desarrollo de las areas del negocio.
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Fig. 3. Nivel de dominio de la gestion de procesos.

la participacion del Empirismo, se puede observar
una mayor participacién en la pequefia empresa,
con relacion a la mediana; mientras que en el
proceso de planeacién, ambos tipos de empresas
tienen una participacion nula. Al analizar si existe
independencia (Chi?) en los resultados, se encuentra
que si existe tal independencia, es decir, hay una
diferencia en la gestion de procesos que favorece de
manera global a la mediana empresa. Sin embargo,
en ambos casos el nivel de dominio de los sistemas
de documentacion, informacion y decision, apenas
se destacan o se acercan al nivel 2, es decir bastante
lejos de un nivel de dominio 4 6 5.

Las figuras 4 y 5 muestran con mas detalle los
niveles de dominio por tipo de empresa, con una
aproximacion a la distribucion normal de los datos,
los valores promedio que centran la muestra y el
grado de dispersion de los datos.

CONCLUSIONES

Las PYMES muestran un nivel inferior al 60% de
integracion de los temas de gestion, lo cual nos dice
gue su vision del mercado es limitada y sus acciones
son de corto plazo. Es de esperarse que, en la medida
de que su vision de negocio tenga un alcance mayor,
detonara la capacitacion en los temas de gestion con
enfoque al mediano y largo plazo. De acuerdo a lo
anterior los dos tipos de empresa se administran y
limitan su crecimiento de la misma manera.

En el caso de las pequefias empresas, el Empirismo
es superior a los otros niveles de gestion de procesos;
se registra también una tendencia negativa hacia la
estandarizacién y medicion del desempefio, hasta
llegar a un dominio nulo del proceso de planeacién.
Es de esperar que una disminucion en laimportancia
del Empirismo permita una atencion mayor hacia
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Fig. 5. Medianas: Dominio de Gestion de Procesos del Negocio.

las mejores practicas y un aumento en el dominio
del nivel de gestion de sus procesos. Lo anterior no
garantiza que la direccion del negocio desarrolle una
vision de largo plazo de su negocio.

En el caso de las medianas empresas, el Empirismo
es menor con relacion a los niveles de los sistemas
de documentacion y de informacion, y ligeramente
superior al sistema de decision. Sin embargo, como
en el caso de la pequefia empresa, la mediana
muestra valores casi nulos a nivel del proceso de
planeacion.

La principal caracteristica favorable de las
empresas medianas, es que tienden utilizar menos el
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Empirismo y a estandarizar sus practicas de negocio,
aunque el punto negativo sigue siendo la falta de
vision de largo plazo del modelo de negocio.

En los dos casos, pequefias y medianas, la
dispersion de los resultados es muy alta, es decir no
se registra homogeneidad al interior de un grupo,
lo cual valida el hecho de que no se distingue entre
pequefias y medianas, mas que por el nimero de
empleados, y no por una mayor integracion de los
temas de gestion o por el dominio de la gestién de
sus procesos. La principal debilidad de las empresas
es: la falta de visién a mediano y largo plazo de
su negocio, lo cual impacta negativamente en su
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crecimiento o desarrollo, y serd mas critica en
la medida en que aumente la competencia en su
mercado tradicional y se vea obligada a incursionar
con nuevos productos o en nuevos mercados.

Nota técnica sobre el Analisis de Datos

Los datos obtenidos se analizaron en base a
las siguientes técnicas: promedios, frecuencias,
frecuencias ponderadas, desviacion estandar, la
prueba de normalidad de los datos, y la Chi cuadrada
para la prueba de independencia de los grupos.
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