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RESUMEN

Elevar la competitividad de las MiPyMESs, es unadardua que implica una mirada de desarrollo
empresarial. La importancia que poseen dentrordblté socioecondémico y, al mismo tiempo, la
vulnerabilidad operativa que observan en su maysorimplicaciones que muestran dificultades
gue no son faciles de superar si no se aborda, qumte del proceso de consultoria, la
modificacion de su cultura organizacional.

En este sentido, se plantean los factores que idebebservarse en una cultura para la
competitividad y en base a los mismos, se deriviastrumento de diagnostico para evaluarlos y
utilizar los resultados dentro de la primer etapae proceso de consultoria.

Esta propuesta se basa en el trabajo desarroléstie dhace varios afios en el Centro Universidad
Empresa del ITESO, en donde se ha conformado unantienta amplia de diagndstico, que a
diferencia de lo comunmente realizado, aborda lmlaadentificacion de la situacion actual, sino
también las caracteristicas de un estadio de mnadueguarda la empresa, y que debe tomarse
como referente para impulsarla a un nivel superior.

La aplicacion del diagnéstico de cultura en un manreducido de casos, permiti6 de manera
central: validar la formulacion del cuestionarigt&mostré que las empresas con un diagnostico
favorable sobre los elementos indagados en suraulftambién coincidieron con ser las que
operaban con mejores resultados. Por otra parmmsibilidad de dicho diagndstico para ofrecer
contribuciones valiosas a los consultores invold@satambién hizo aportaciones para los propios
empresarios, que manifestaron obtener una visgimti de su empresa al ubicar y comprender
elementos mas alla de caracterizaciones de tigmdial (financieras, de mercado, de produccion,
etc.), que les permiten identificar practicas qoetgbuyen a mejorar el desempefio de sus
organizaciones.

Palabras Clave

MiPyMEs (Micro, Pequefias y Medianas Empredaisignostico, Cultura Organizacional,
Desarrollo empresarial, Competitividad.
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1. Introduccion

1.1 Descripcién y Planteamiento del problema

El presente trabajo se enmarca en las labores e@rdCUniversidad Empresa (CUE) del
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores deidente (ITESO), con respecto a la linea del

desarrollo empresarial en las Micro, Pequenas yidwed Empresas (MiPyMES).

Desde el inicio de su fundacion, en 1997, comaimséa con otro nombre y de menor tamafio,
dicho Centro asumio como parte central de sus esfsiéa realizacion de proyectos de vinculacién
con MiPyMEs, con objeto de que las mismas encanrtrarimplantaran acciones de mejora para
actuar competitivamente y, de esa manera, robussecémpacto socioeconomico, referido a

fortalecer (cualitativa y cuantitativamente) sudidm de generacién de empleo.

El Centro establecié desde sus inicios la refleyidavision de los proyectos realizados, a fin
de mantener una dinamica de mejora continua. Deirkntexploracion de los resultados de
empresas participantes en los distintos proyecipse utilizan la consultoria como el método de
trabajo- el CUE identificé la necesidad de deskrdierramientas y fundamentar con mayor
detenimiento tanto el marco referencial, como latogiologias que estaban siendo utilizadas para

impactar en la competitividad, con miras a impuiatesarrollo de las propias organizaciones.

Entre los principales esfuerzos realizados pasa®#l ubica la construccion de una herramienta

de diagndstico, que tiene por objeto identificarye primer momento, cuales son las dimensiones



en las que la empresa presenta areas de mejoepudieran ser abordadas de manera inmediata;
pero, al mismo tiempo, permita situarla en alguaawhtro niveles de competitividad, asociados
con la madurez de su actuacién (lo que se denamiebde desarrollo). Los niveles determinados
en el CUE para tal efecto son: sobrevivencia, basenfiable y competente; el mas bajo es el de

sobrevivencia, y el mas alto, el de competente.

De manera habitual, los profesionales e instant@di&cadas a la consultoria cuentan con algun
tipo de método y herramientas para realizar diaggussen las organizaciones; pero no es comun
gue el diagnéstico se realice con un enfoque @sardollo empresarial. Es necesario explicar un
poco mas las razones por las que el CUE ha dediedpo y esfuerzo a una herramienta con

estas caracteristicas y clarificar el aporte de @stducto en la asistencia y apoyo a las MiPyMEs.

Los motivos para la falta de resultados esperaaddsseMiPyMES son, como en cualquier otro
fenomeno de esta indole, muy variados. Es clarolgummpetitividad que requieren lograr
actualmente estas organizaciones se ha transforanadp de cambios sustanciales en su entorno,
gue iniciaron hace afios (crisis econémicas naasnalpertura de los mercados y, por tanto,
desaparicion del proteccionismo), asi como a otras recientes (entre los principales, la nueva

reforma fiscal y un entorno cuya constante esraboa).

Sin embargo, se afirma también que la competatViddepende de la toma de decisiones o
actuaciones gque estan en manos de quienes conforiidaran este tipo de organizaciones; al
respecto, Pérez Esparza (2013) explicita de maneyaclara que, en su investigacion, aparecen

aportes de autores y organismos de corte intermalciocomo la Organizacion para la Cooperacion



y el Desarrollo Econémico (OCDE) y la Comisién Edorica para América Latina y el Caribe
(CEPAL)-, que concluyen en que existen factor@stotinternos como externos, que frenan la
competitividad. Citando a Lilianne Pavoén, de la &epérez refiere que ella destaca entre los
internos, tanto problemas de organizacién y estractomo del area de produccién; mientras que,
entre los externos sefala dos principales: el rotf@ue comprende las repercusiones derivadas
de problemas econdmicos y la globalizacion, erttaspy lo relativo a la politica gubernamental

(donde ubica, por ejemplo, la fiscalizacion, regdatacion y la ineficacia de sus programas).

La experiencia del CUE vy la reflexion continua due hecho sobre sus aprendizajea
mostrado que los planteamientos de aporte a la efitivjglad de una empresa implican, entre
otros, cambios y ajustes en su gestion internaeteef a los retos externos. Considerando que la
empresa tiene control sobre sus propios mediosspbre lo que sucede en el entorno, la apuesta
principal esta en la manera en la que tanto su®po3, Como sus integrantes, se transformen para

desarrollar mejores capacidades y dar respuestasegin valiosas en su medio ambiente.

De ahi que sea fundamental no solo conocer lo @ee kina empresa en un momento
determinado, y cdmo, deberia o desearia hacerdogséar mejor, sino tener mayor claridad de lo
gue le impide o facilita la ruta para lograr el G&mo adaptacion en la direccién adecuada; de esta
manera los planes de trabajo durante los procesosrssultoria podrian ser mejor implementados
y aportar al sostenimiento futuro de las transfaiorges realizadas. En sentido de ello, se trata
de identificar los aspectos minimos centrales, gprenitan obtener “pistas” y trazar rutas que

focalicen los esfuerzos para el desarrollo derlpresa en su conjunto; de esta manera cuando se

1 El Centro ha atendido a lo largo de los afios mas de 500 MiPyMEs utilizando diferentes esquemas de
consultoria o asesoria.



hace el acercamiento a una organizacion en cuedtidase inicial de diagndstico debe ser lo mas

precisa posible.

En un proceso de consultoria se pueden ubicagrdefgeneralizada, cuatro etapas en total:
diagnéstico, formulacion de propuestas de mejorplantacion y cierre (que incluye la evaluaciéon
de logros y el cierre mismo del proceso). Su imteexion es indudable y, de igual manera, la
importancia de realizarlas, todas y cada una, cofupdidad y certeza. Sin embargo, sobresale la
importancia del diagnéstico como etapa de inicioidiza que, si se comienza equivocamente en
la ubicacion de lo que se abordara o se hace tarpiatacion poco acertada sobre la fuente de un
problema, las mejoras seran formuladas e implastada una base errada y, por tanto, la
evaluacion evidenciara un resultado adverso o lenfalta de logro en aquello que se deseaba
mejorar; lo que pone en evidencia ademas, queltadwertido en los cambios no fue productivo

en la direcciéon anhelada.

La relevancia que reviste el diagndstico se expeadas opiniones de algunos autores, como
la funcion de “liderazgo” “o “guia” que juega caspecto a las otras etapas. Edgar Schein (1990)
refiere que el proceso de consultoria ayuda ahtgi definir el diagndstico que, finalmente, le
conducira a programas de accidén y a cambios carscpetra mejorar la situacion. Mientras que

Kubr M. (2002) menciona que

en esta fase, el consultor y el cliente cooperaa geterminar el tipo de cambio que se necesita,
establecer de manera pormenorizada los objetivessgthan de alcanzar con el cometido y
evaluar el rendimiento, los recursos, las necesglad las perspectivas del cliente... Se

sintetizan los resultados de la fase de diagnogtssoextraen conclusiones sobre como orientar
el trabajo con respecto a las medidas propuestasldm de que se resuelva el problema real
y se obtengan los beneficios deseados (p.26).



Y afade enseguida el mismo Kubr M. (2002) que

Su objetivo es examinar el problema que afrontssyobjetivos que trata de alcanzar el cliente
de manera detallada y a fondo, poniendo al destalds factores y las fuerzas que ocasionan
el problema e influyen en él, y preparar toda farmacion necesaria para decidir como se ha
de orientar el trabajo encaminado a la soluciorpd@blema. Una meta igualmente importante

consiste en examinar las relaciones entre el prabtie que se trate y los objetivos y resultados
globales alcanzados por la organizacion clientgriguar la capacidad potencial del cliente

para efectuar cambios y resolver el problema coaah (p.187)

Es fundamental resaltar que la etapa de diagndstitmandlisis interno debe ser acompafiada
y complementada con un andlisis del entorno esguaesenvuelve la empresa; solo de esta forma,
el planteamiento futuro contara con bases masasdliein la concepcion indudable de que la
empresa debe contar con claridad sobre sus olgefivoros y tener estrategias para lograrlos,
estas deben considerar aquellos factores que pedanilizados a favor o bien que estan en

contra, tanto dentro como fuera de la empresa.

Ante la relevancia que tienen por igual estos gmsstde analisis, se puntualiza que en este
trabajo se abordara solamente el que refiere elabmiento hacia el interior de la empresa y que
es conocido comunmente como diagndstico. Sin erabagte no puede limitarse a una mirada de
indagacion interna con un recorte o aislamientéadesalidad en que la empresa actia (y que
mantiene un dinamismo constante); el diagndstidoracduerza en obtener, a través de la
indagacion en las practicas empresariales, conda $& interaccion con su entorno y, a partir de

ello, plantear las posibilidades para un futurcacaez mas favorable, mas hacia la competitividad.

En conclusion, el diagnostico aplicado de manemidronal pondra al descubierto las pautas
para los cursos a seguir, partiendo de un probled@a de mejora, lo que, a su vez, permitira

acotar la duracion y el impacto en lo inmediatsghecion de una situacion especifica que refiere



a una coyuntura); sin embargo, es de suma impadatare olvidar que el mismo proceso de
indagacién proporciona una cantidad de informaqide posibilita una visién de la organizacion
en conjunto, como lo refiere Kubr en la cita queeede “... y los objetivos y resultados globales
alcanzados por la organizacién...”, y por ende, tapeglementos para plantear opciones hacia un
futuro deseable, con una vision de estrategia graai (mas alla de la coyuntura y considerando

el entorno cambiante).

Dado que en su mayoria, las MiPyMEs que ha aterali@@ntro se ubican en los dos niveles
mas bajos de madurez y no cuentan con una graidadmte recursos propios; los esfuerzos han
sido arduos y han mostrado que el avance haciangpetitividad en estos casos suele ser un
camino de mediano a largo plazo. Esto ha ocasiogadel CUE, desde hace varios afos, opte
por aplicar un diagnéstico que conjugue elemenéola dorma tradicional con la de desarrollo y
proponga un “diagnostico para el desarrollo empi@Saenfatizando que se pretende no solo
apoyar a la empresa en el momento puntual, sintiloom a su futura sostenibilidad; por tanto,
conocer su nivel de desarrollo actual y aportgraarias hacia el logro de niveles superiores, es la
diferencia respecto a un habitual proceso de ctmful Desde la revision que realiza Reyes
Guzman en una investigacion referente a Centrosapagan a MiPyMESs, hay coincidencia con
sostener una vision de esfuerzos de mediano a pdago para obtener resultados. Dos ejemplos

que ubica Reyes Guzman E. (2015) son:

Otro punto de vista de continuidad es el que amrtafundador de American Online John
Horn junto con Pleasence (2012) de McKinsey, tddatde hacer una recomendacion para
empresarios y emprendedores: argumentan que latampe® es que no solo formen empresas
de largo plazo, y que no sélo tengan la pasiémid&r un negocio, sino la perseverancia para
continuar con él.

Otro estudio que fortalece el factor de continuidadnanera tedrica préactica es el estudio de
la Comision Economica para Ameérica Latina CEPAIDI(P), en su articulo llamado Politicas



de apoyo a las pymes en América Latina, entre againtaovadores y desafios institucionales,
en donde sefiala que en términos generales el tiproptedio para asegurar la sostenibilidad
de un proyecto supera los cuatro afios. Para auml@nfaobabilidad de sostenibilidad y

continuidad de las iniciativas a favor de las MIPE®] el enfoque debe ser multianual (p.69).

A partir de estas delimitaciones, toca ahora eaplin poco mas lo que se refiere al instrumento
mMismo que ya se tiene para realizar el diagnosfiembserva que éste no solo realiza un abordaje
o exploracion de las funciones de la empresa (rdeteania y ventas, finanzas, operaciones,
administracion), sino también sobre ambitos trarssltes a estas, como la calidad, la estrategia,
la innovacion y la informacién, pero no se iden#fide manera clara, con ninguno de los dos
grupos (funcionales y transversales) lo relativaurea exploracion explicita de la cultura
empresarial; ausencia que cobra relevancia, gacsta Ultima es a la que -desde los estudiosos
de la gestion empresarial- se considera princgsgonsable de la actuacion de los integrantes vy,
en este sentido, la que daria la pauta para qeragaesa modifique su comportamiento en aras de

mejorar sus capacidades e interaccion con el emtorn

Por ello, recientemente se decidid desarrollardieho instrumento, un apartado sobre el
diagnéstico de la cultura organizacional; la primeersion fue elaborada por Karla Alejandra
Ibafiez Saldafia durante el 2013 y el primer semestir€014, como parte de su trabajo de
obtencion de grado de la maestria en administrasgbriteso. En esta formulacion se hizo un
valioso esfuerzo por identificar en la totalidad idestrumento de diagnéstico original (conocido
como DIE por Diagnéstico Empresarial) las posiliésrrogantes que ya existian (en campos ya
sea funcionales o transversales) y que fuesemestéis para identificar aspectos de la cultura
organizacional, asi como en afadir otras que rensentraban en el mismo, pero presentaban

relevancia para el diagndéstico deseado.



El enfoque de la formulacién en dicho trabajo cdesh elementos de la cultura organizacional
en base a sus dos funciones centrales, integratig&ma y adaptacion externa, con una fuerte
orientacion hacia la cultura de innovacion en lapmesas. Debido a que la innovacion no es un
elemento presente en la mayoria de los casos cqatesden por el CUE (es muy bajo el nUmero
de empresas que realizan funciones de innovacigué yio es este el factor exclusivo que sostiene
la competitividad, se hace necesario reformulaelaamienta hacia un diagndstico con una vision

mas amplia.

1.2 Objetivo de investigacion

Considerando lo sefialado en el apartado que amatese concentran los esfuerzos de este
trabajo en integrar un marco de referencia queaskizca en un instrumento de diagndstico que
explore la cultura existente en las MiPyMEs, coasaddo la incidencia de esta en el logro de la
competitividad y con miras al desarrollo empresati@formulacion de dicho instrumento tomara
como punto de partida la herramienta de diagnéstitoorada por Ibafiez Saldafia y el hecho de
gue se trata de una herramienta que se integraidramliato al DIE; eso implicara mantener
presentes los cuatro niveles o estadios de madue=za se observan (se profundizara en un

apartado posterior sobre esta propuesta con uqunfd desarrollo de la empresa).

1.3 Resultados esperados, con base a alcances y limitaciones

El fruto Ultimo es contar con un instrumento pdrdi@gndstico de la cultura empresarial, de
manera que permita identificar si se encuentrarsepites elementos favorecedores para el

despliegue de la competitividad y, al mismo tiempoique el nivel de desarrollo en que se



encuentra la propia organizacion; todo ello consiaéo el tipo de empresas que atiende el CUE

(como ya se mencioné MiPyMEs con bajo desarroltadigico y escasa innovacion formal).

Como productos o resultados “intermedios” debevgralrse los siguientes:

e Un conjunto de preguntas o items considerandemtapto de cultura organizacional (no
solamente con enfoque en cultura de innovacién)ig@dencia en la competitividad

* Unaprueba piloto con nimero acotado de emprpsapermita hacer valida la funcionalidad

en la aplicacion de la nueva versién de instrument

Toda cultura de una organizacion se ve influidagbementos que provienen de otras culturas;
en el primer nivel, los investigadores sefialanflaencia de la cultura nacional (Hofstede ha sido
uno de los principales ponentes en este ambitessgra®lado investigaciones que comparan 5
dimensiones en varios paises, identificando laslisides y diferencias), y, de manera mas
cercana, se identifica la cultura del propio seotardustria (donde los investigadores aluden a

las costumbres y précticas consideradas propliasigeno).

Sin embargo, la construccién de esta propuestasaspiamente a identificar aspectos de la
cultura que priva al interior de la empresa, yaturs la correlacion que guarda esta con los ambitos
externos ya mencionados. No es viable en esteresfu@ se pretende, diagnosticar los factores
nacionales, regionales o sectoriales que incidetaaultura organizacional; ello implica un
estudio mas amplio y por tanto se sugiere quetipstale andlisis pueda desarrollarse en alguna

otra investigacion distinta a la presente, conaitido ademas, que ya existen trabajos sobre este
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tema y que son referentes de consulta (como ladiestde Hofstede que han comparado incluso

culturas entre diversos paises).

El aporte y la valia de este trabajo se ubica grosibilidad de aportar al Centro Universidad
Empresa contar con una herramienta de diagnésiiemb, que, ademas de identificar areas de
mejora sobre aspectos técnicos, financieros y hamaen base a funciones empresariales como
mercadotecnia, produccion, finanzas o gestionaeses humanos-, pueda también ubicar cuéles
de las practicas o modos de actuar que se ejemda empresa favorecen, o bien inhiben, rutas
para su desarrollo y para la competitividad. Eatilifara determinar aspectos de trabajo con los
colaboradores y con el empresario que deban satidts en la interaccién durante los procesos
de intervencién, y, a partir de ello, los cons@#orcuenten con elementos para establecer

estrategias que apuntalen el cambio deseado.
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2. Marco Tebrico

A fin de establecer un marco para comprender lemes por las que el CUE ha considerado
dar un especial interés en aportar a la compelitd/iy al desarrollo empresarial, considerando la
incidencia de la cultura en ello; se enuncian dicoacién una serie de apartados que pretenden
definir y relacionar de manera acotada los térmnetecionados con lo anterior. Incluyendo lo
gue sera entendido por competitividad, su imporéaan el contexto actual, las MiPyMEs y lo

gue se entiende por cultura organizacional.

Se inicia con una breve explicacibn de como la aditipidad ha pasado de ser una
preocupacion solo para las empresas, a convegtirsma materia de trabajo comdn para estas y

otro tipo de organizaciones, dada su importancigtan lagestibncomo en etlesarrolla

2.1 La Competitividad Empresarial, su papel y justificacion.

Desde la década de los ochenta, se tenia ya umo@ouento de los cambios trascendentales
gue se estaban suscitando en el mundo, no solido=feal tema de los negocios, sino al avance
en ciclos cada vez mas cortos del conocimientiedaologia y las comunicaciones; las fronteras
y divisiones entre paises fueron desapareciendeld@mémeno de la globalizacién y trayendo
consigo ventajas y desventajas, que significazora mayoria de los casos, retos a superar para

muchas de las economias (sobre todo, aquellasenar desarrollo).

Las organizaciones empresariales iniciaron su ppEmon ante las posibilidades de ser

desplazadas por otras, que lograran ser mas afra@iara los clientes, o bien, por encontrar como
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aprovechar oportunidades para crecer su mercadaoiffo tiempo, a esta inquietud empresarial
sobre los efectos observados se sumo otro tipogd@iemos no empresariales.

Los problemas sociales y econémicos que enfrentamm® sociedad en este momento y, de
manera especial, los que se presentan en nuesitdhpa generado en muchos actores una serie
de reflexiones que refieren al desarrollo emprakakia falta de empleo suficiente y en las
condiciones deseadas (en cuanto a aspectos duasitabmo la permanencia y la formalidad) es,
por ejemplo, un elemento de especial atencion dadesociacion con impactos en temas tales,
como la mejora del bienestar personal y la disnmidmuade individuos que se refugian en
actividades ilicitas e, incluso, asociadas a lamdeéncia. Como se menciond, no se trata de una
preocupacion nueva Yy tiene relevancia desde hates\aios atras, citando un ejemplo, en su
discusion sobre la competitividad del pais, RuizddlC. (2004) sefialaba ya entonces, que

entre los factores que han inhibido el crecimignisocompetitividad del pais, esta el que no ha

sido capaz de generar empleos de alta calidadgldg incrementado la informalidad y la mala

distribucion de la riqueza, forzando a que se genea corriente migratoria del orden de las

400 mil personas al afio hacia los Estados Unidapj¢ ha provocado una sangria de recursos

humanos capacitados (p.31).

En fechas mas recientes se observa que, en ddsremos -académicos, de gobierno en sus
tres niveles y camaras empresariales- la busguddaconstruccion de propuestas de trabajo
conjunto, para que tanto el pais como las empeetasn de manera competitiva; es un tema no
solo recurrente, sino central. En este sentidosurgido una serie de iniciativas, a través de
diversos programas, dirigidas a acciones que irepwddos negocios y, en consecuencia, a huestra
economia hacia esta ruta tan deseada. Como ejei®bboanterior, baste citar, a nivel gobierno

-concretamente por parte de la Secretaria de BEdare nivel nacional-, la creacion del Instituto

Nacional del Emprendedor (INADEM), efectuada apeamesl 2012, junto con el Fondo Nacional
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del emprendedor (FNE), A continuacion lo quercit@mo parte de su presentacion oficial

(http://www.secretaria de economia.gob.mx)

INADEM

El Instituto Nacional del Emprendedor es un Orgadministrativo desconcentrado de la
Secretaria de Economia, que tiene por objeto ms&intar, ejecutar y coordinar la politica
nacional de apoyo incluyente a emprendedores § miero, pequefias y medianas empresas,
impulsando su innovacién, competitividad y proyéncien los mercados nacional e
internacional para aumentar su contribucion al meka econémico y bienestar social, asi
como coadyuvar al desarrollo de politicas que fderela cultura y productividad empresarial.

FONDO NACIONAL EMPRENDEDOR

Fomentar el crecimiento econdmico nacional, redigrs@ctorial, mediante el fortalecimiento
ordenado, planificado y sistematico del emprenditoig del desarrollo empresarial en todo el
territorio nacional, asi como impulsar la consatida de una economia innovadora, dinamica
y competitiva que se sustente crecientemente ey MBS mas productivas ubicadas en
sectores estratégicos.
Para lograrlo, el FONDO NACIONAL EMPRENDEDOR cuentan diversas categorias y un
amplio abanico de CONVOCATORIAS que permitirAn a Emprendedores y las micro,
pequefias y medianas empresas del pais solicitgpsagara crear, fortalecer y hacer mas
competitivas a sus empresas
Una revision a lo que se propone en lo arriba noexracio, permite identificar que se redne a
varios de los conceptos del management o gestigmesarial y se otorga un rol central a los
actores lideres de los negocios (emprendedorepsesarios) para el logro de los requerimientos
esperados en el desempefio de las empresas. Téroummsproductividad, estrategia o
innovacion,se colocan en la palestra de lo que ha conduaidddqueda hacia un nuevo modo de
funcionar que pueda alentar el crecimiento derdgwresas y, con ello, impulsar la mejora del pais.
En funcion de lo anterior se hace necesario amatima mayor detenimiento lo que se enuncia
como “competitividad” y lo que refiere a una “engaecompetitiva”; esto permitira, a su vez,

aportar elementos de contexto al tema del presetiajo sobre la cultura y su incidencia en la

competitividad.
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La competitividad se ubica como un concepto deadidad, altamente citado y que aparece
como el punto central o, segun se vea, el desenmutchos esfuerzos vigentes. Para lograr una
mayor comprension de lo que implica, es importaafelar, en primer instancia, que este término
tiene diferentes significados, dependiendo dehale@ enfoque por el que se opte para abordarlo;
a fin de ubicar cual es el que se asume para sstdi@ se iniciara por citar de manera general
cuantos y cuales son, para, enseguida, centraeteian en la definicibn de competitividad

seleccionada.

De esta manera por ejemplo, Abdel G. y Romo MuBli(2004) citan que, desde 1992,
Nelson identificé tres de estos grupos en la liteeasobre competitividad:
» Estudios enfocados en empresas individuales

» Estudios enfocados en el desempefio macroecondieidas economias nacionales, y
» Estudios enfocados en la formulacidn de politiodsistriales (p.40).

Y en base a todos estos, los mismos Abdel y RonrdiMigentifican cuatro diferentes niveles

de competitividad: de empresa, de industria, denegde pais.

Para Fajnzylber, en el mercado internacional no séimpiten las empresas, también se
confrontan sistemas productivos, esquemas ingiitates y organizaciones sociales, en los que la
empresa constituye un elemento importante, pesglatlo en una red de vinculaciones con el
sistema educativo, la infraestructura tecnoldgias, relaciones gerencial-laborales, el aparato
institucional publico y privado, el sistema finagrd, entre otros (es el producto de la interaccion

compleja y dindmica entre cuatro niveles econémycesciales de un sistema nacional).

Los cuatro niveles que él identifica son los sgtes: nivel micro, en que se ubica a las

empresas; el nivel meso correspondiente al Estda®actores sociales, que desarrollan politicas
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de apoyo especifico, fomentan la formacién de eftras y articulan los procesos de aprendizaje
a nivel de la sociedad; el nivel macro, que cowadp al nivel nacional y que ejerce presiones
sobre las empresas mediante exigencias de desenypgi@o Ultimo, el que se llama nivel meta
(también nacional y en relacién con otros paisps,se estructura con solidos patrones basicos
de organizacion juridica, politica y econdmica,icehte capacidad social de organizacion e

integracion y capacidad de los actores para lgliatéon estratégica.

Tomando ahora como referencia la perspectiva deesjtya no extranjeros, sino de nuestro
pais, encontramos que Villarreal y Villarreal préae el tema de la competitividad de la siguiente
manera: "en la nueva economia no solo compite pa¥isys pais, Sino empresas versus empresas
y clusters versus clusters” (Villarreal y Villart&903, p.81). Y en base a ello, afirman que "Las
empresas tienen que enfrentar la hipercompetetuli@lgen los mercados locales” (Villarreal y

Villarreal 2003, p.82).

Con base en esto proponen un modelo de compeditigidtémica, que comprende seis niveles,
gue van desde el microecondmico (en el que se pttala competitividad de la empresa, punto
de partida de este modelo), pasando por el meséetom (comprende el modelo industrial y en
él se ubican las cadenas empresariales, congloasenadtros), el nivel macroecondémico
(refiriendo la dinamica y la eficiencia macroeconmday, el internacional (acuerdos comerciales
entre paises), el institucional (modelo de golmierrestado de derecho) vy, finalmente, el nivel
politico-social (desarrollo y politica social); @stniveles implican, ademas, diez capitales que

deben estar presentes de manera combinada condtesn
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La exploracién de estos varios planteamientos stbrgue significa la competitividad
evidencia que, en lo que se refiere a niveles,umyque claramente corresponde a observarla
tomando a la empresa como unidad; es a éste dearaeeisa al que se hara referencia de aqui
en adelante. Por tanto, se abordaré en lo sudesiue se entiende por competitividad empresarial

0 a nivel micro.

Es dificil ubicar en qué momento de la historiddesarrollo de la teoria de gestion de negocios,
se establece a la competitividad como el propd@iatéa gestion en las organizaciones; pudiera
decirse que se trata del resultado de una evolecidstante en el management, un recorrido muy

breve de lo sucedido puede ayudar a comprender esto

Sin hacer una explicacion profunda de los enfoquésorias que se han propuesto en la
administracion y en la gestiodurante el devenir historico, se distingue claramena primera
gran etapa (aproximadamente de 1911 a 1960)pupde ser citada como el grupo de exponentes
cuyas propuestas buscaban la eficiencia orgavézatiirada centrada en cémo lograr que la
empresa incluyera practicas que le permitiesenegpmaprovechamiento de sus recursos y, por

tanto, una mayor productividad y organizacion efusgionamiento.

Estas propuestas aparecen a principios del sigloyds autores presentan diferentes énfasis
o focos de atencion para lograr los resultadogrielero y mas importante es Frederick Taylor -
también llamado padre de la administracion ciamatifipreocupado centralmente por la mejora y
eficiencia en las areas de manufactura. Con muy giberencia en tiempo, aunque con una mirada

mas amplia, se procede a contribuir sobre comorarefas tareas de los gerentes, no solo en la
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parte de operaciones o manufactura, sino en todeldoionado con los procesos que llevaran a
los resultados que deben obtener las empresasy Hayol es el mas destacado en esta corriente,

sosteniendo la necesidad de un proceso adminvstreni las tareas de los gerentes o jefes.

Enseguida vienen las propuestas que refieren sai@teal ambito del cuidado o manejo de las
personas en las organizaciones, entre las quesgerdgran las de relaciones humanas, ciencias del
comportamiento y recursos humanos, apareciend@ramacantidad de autores y estudios que
buscan en el analisis del comportamiento de lasopas al interior de las empresas, la clave para
elevar los resultados. Y encontramos también erediigio a los enfoques cuantitativos, tales
como los usos estadisticos y los modelos para tendecisiones, que pretenden aportar
herramientas que apoyen la racionalidad en el mafejla informacion para decidir sobre los

cursos de accién que sean mas convenientes

Haciendo un cierre parcial hasta aqui, las propsegpuntan a que los gerentes -desde su
responsabilidad de lideres principales- ejerzanlasor lo mejor posible, buscando la
optimizacibn de los recursos disponibles (humanfisancieros y técnicos) bajo su
responsabilidad; es decir, se pide mantengan uredande eficiencia interna. Sin embargo, se
observa que estos enfoques, por una parte, nacsergran integrados entre si (no se concibieron
como interrelacionados, aunque tampoco presentantagonia entre ellos), y, por la otra, no
tomaron en cuenta la incidencia que factores exseanla empresa tienen en los resultados que
ella puede lograr. Con base en lo anterior, senafique estos modelos no contemplan
recomendaciones para que los gerentes logren gmegeesa obtenga resultados, considerando la

afectacion y respuesta del ambiente y/o de logextpue se encuentran en este ultimo.
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Se puede identificar que las corrientes posterideegestion pertenecen a una segunda gran
etapa, con inicio entre los afios 1950 - 60 y quaaeece hasta nuestros dias, a diferencia de las
ya enunciadas; estas presentan propuestas quéeestalnterrelaciones entre el desempefio
interno de la organizacion y el entorno en queiknma se desenvuelve; y, por tanto, dan mayor
complejidad a la tarea de llevar el rumbo de lagresas a buen término. En esta segunda fase, se
identifican los llamados enfoques de: proceso,iskermas, de contingencias y la teoria de la
calidad. Para los fines de este trabajo, es impirtaacer notar que dos de los cuatro enfoques
citados son de particular interés, ya que refietfementos de la competitividad que se retomaran
en unos parrafos mas adelante (apartado 2.2 EmspBasapetitivas). Estos son: el enfoque de
sistemas, que reconoce a la empresa como un sjsyepma tanto, con influencia hacia y del
entorno; y la teoria de la calidad, que parte diddatificacion de necesidades del cliente y la

satisfaccion que la empresa debe dar en basaradasms.

Estas perspectivas marcan un parteaguas en la d@pencial de una empresa, que debe,
entonces, considerar bajo su responsabilidad mocgwho utilizar de mejor manera los recursos
con que cuenta (eficiencia), sino que debe haderassfuncién e interaccion continua con su
entorno, en el que se encuentran, entre variosacoses centrales, considerando su nivel de

importancia: los clientes y la competencia (codlfema se disputa la atencion de los primeros).

Las muestras de este cambio de mentalidad, nezesae quien lidera una organizacién, son
abordadas por varios autores (como Joiner, SuaMirigz, Rodriguez Combeller, mismos que
seran citados enseguida); en sus propuestas s lmgntificar elementos que van afiadiendo

matices en lo que conllegarenciar para la competitividadevisar algunos de sus planteamientos
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dard la pauta para cerrar este apartado en tdongue se esta requiriendo en las labores directiva

de manera reciente.

A inicios de los 90’s se localiza a Joiner Bria@9%) “el mercado cambiante de hoy exige una
transiciona una nueva generacion de ejecutivos” (p.10). ¥remientran también discusiones
sobre las mejoras de calidad y productividad, de aajue la empresa pueda responder de mejor
manera a los mercados; se establece que hay uhaciémwodel concepto tradicional de la
productividad, refiriéndolo en una nueva acepdahes el caso de Rodriguez Combeller (1993),

la relacion que existe entre la produccion y el udeligente de los recursos humanos,

materiales y financieros, de tal manera que:
» Se logren los objetivos institucionales.
» Se mejore la calidad de los productos y servidiatiente.

* Se fomente el desarrollo de los trabajadores.
» Se contribuya con beneficios econdémicos, ecolégicosrales a la colectividad. (p.25).

Otros autores que lo explicitan son Suarez y NUgreDe la Cerda y Nuiez (1996), cuando se
refieren al management posmoderno y, de maneracoraseta, a la busqueda de un modelo
mexicano de gestion. Ante el desmoronamiento t®sle gestion modernos y las nuevas
propuestas que abren la puerta a la implantacidasdeorrientes de calidad, ellos se preocupan
por la implantacion fallida de modelos que no stecaados a nuestro contexto, considerando las
grandes diferencias culturales entre los paiséspass, animan al empresario a reconocer la
dificultad para no tomarecetas que no aplicaisuarez y Nufiez en De la Cerda y Nufiez (1996)

parece claro que las organizaciones mexicanas atelssr capaces de diferenciar sus

estrategias y sus estructuras ante la diversidadsleondiciones econdémicas y culturales (...)
lo mas prudente para las empresas mexicanas esn@xahsector o nicho de mercado en el

gue se encuentren ubicadas o deseen incursionabjcgr “su grado de modernidad” y
consecuentemente con ello disefar la estrategiamafde organizacion adecuada (p. 113).
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En el caso de la publicacién anual de la Faculea@idncias Econdmicas y Administrativas de

la Pontificia Universidad Javeriana de Cali (20@4)establece que:

En el actual contexto de internacionalizacion ytieepresiones del mercado, la generacion de
ventajas competitivas que garanticen sostenibilinadiepende tan sélo de las capacidades
internas, sino también de aquellas relacionadakproceso de interaccion con otros actores
del entorno industrial, bien sea para complemelgtaactividad econémica mediante la
generacion de valor agregado, o para plantearrsesigue permitan la racionalidad econémica,
tecnoldgica y productiva. En este mismo sentidgyriamocion del capital social (Putman,
2000), entendido como los espacios de interacaiérsgbrepasan los intereses colectivos sobre
los individuales y que crean niveles de confiangesmite disminuir brechas y lograr
coopetencias (p.37).

Como se aprecia en base a estos planteamientos $mbgestion empresarial y sus
requerimientos recientes, hay componentes querubicajercicio de la misma, considerando la
interaccion con el contexto (los clientes, la colétad y otros), cobrando importancia conocer
primero elementos del entorno -caso el sector lnoripara después, en funcion de ello, disefar

los elementos, lo que corresponde a la empresao(danformulacion de la estrategia y la

organizacion).

Estableciendo una comparativa entre los Gltimosafi@s y las dos grandes etapas que se han
sefalado en la evolucion de la gestion, se m@prekreto y la posible dificultad para pasar de
un enfoque basado en recetas o principios queugpligara la eficiencia organizativa interna —o,
en otras palabras, centrar la preocupacion denjaresa sobre como lograr eficiencia en la
utilizacion de los recursos-, a un estilo en gloera se suman las condiciones del entorno (entre

las que se encuentran, el mercado, los factofagaes del lugar y la tecnologia, entre otros),

Z Coopetencias es un término que implica la competencia pero al mismo tiempo la posibilidad de colaboracién,
con objeto de contar con sinergias que favorezcan a la organizacion (caso de actividades de investigacion,
negociacidon de compra de materias primas y otros).
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esto ultimo juega un papel central, e introduta tension a quienes lideran, ya que la empresa

debe definir qué es lo que mas optimiza sus st

Al cierre de este apartado se puede puntualizalagc@mpetitividad a nivel micro implica:

e que la gestién de las organizaciones no solo gpeode los resultados, en términos de
eficiencia, sobre el uso de sus recursos (aungee ssendo esta una de sus ocupaciones
centrales);

* que ello debe estar en relacion intima y direotaloc que marca el entorno;

* Que el entorno es cambiante en todo momento ypguéanto, exige a las empresas la agilidad

para adaptar su actuacion y organizacion de maoesdante.

Estos tres puntos o ejes de atencion, nos permetaitar la problematica de la tarea; sin
embargo, no nos dan pistas suficientes para seidaananera mas precisa, qué es lo que debe
hacerse para lograr el éxito en la misma. Con petsente, es necesario profundizar mas
detenidamente la respuesta a la pregunta ¢ qué @etfina empresa como competitiva? Se intenta

bordar mas sobre este cuestionamiento en el siguagartado.

2.2 Empresas Competitivas

El punto de partida para definir cuales son lagataristicas de las empresas competitivas
puede ser muy diverso; por ello se ha optado patnaro a continuacion algunos enfoques que,
aun siendo propuestos desde diferentes opticasjtparuna integracion de rasgos generales del

concepto; de esta manera se pretende lograr @bk ventresacar una serie de atributos que
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otorguen la pauta para continuar el recorrido tie tesbajo hacia la cultura y la incidencia de la

misma en la competitividad.

Citando en un primer momento a tres autores (FHjegyPérez Esparza; Abdel y Romo),
encontramos que se enuncian como resultados oneiadede actuacion de las empresas
competitivas, los siguientes: Fajnzylber (1988k declara que el nivel de competitividad micro
o de las empresas, se ve integrado por aquellabupoan simultdneamergéiciencia, calidad,

flexibilidad y rapidez de reaccion.

Pérez Esparza (2013), investigador que refiereotapetitividad ligada al concepto de la
estrategia empresarial, identificd, en sus primer@dagaciones, a Michael Porter como uno de los
principales autores en el tema (dada la aceptad#ma escuela de Porter en ambos temas
competitividad y estrategia), y, dentro de los f#amientos iniciales de este ultimo resalta, Porter

en Pérez Esparza (2013)

se requiere en la gestion una orientacion de Iategia que le permita a Empresa ser

competitiva, obtener ventajas sobre otros y deféad@ncluyendo la minimizacion de la

competencigo el objetivo de la eliminacion de los otros amptactica monopdlica) (p.149-

150).

Desde el punto de vista de Porter, la formulacsinaggica para la competitividad se debe
basar en dos analisis que son fundamentalesexiemo y el otro interno; el externo debe estudiar
lo que sucede en el sector o ramo en que se dedeayoompetitividad a nivel meso y que reune
las fuerzas o presiones de competidores, cliecdespetidores potenciales o nuevos, proveedores

y la amenaza de productos sustitutos). Mientrasefjanalisis interno debe considerar la cadena

de valor de la empresa (nivel micro), lo sintetieda forma siguiente, Pérez Esparza 2013:
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La cadena de valor esta compuesta por el conjuntictividades creadoras de valor a través
de las cuales se genera un producto o servicia lagfar al cliente. Estas actividades son
agrupadas en dos categorias: primarias y de ap@gprimarias son aquellas implicadas
directamente en la transformacion del productoahase llega al cliente (logistica de entrada,
operaciones, logistica de salida, marketing y \®ntaervicios postventa). Las de apoyo dan
soporte para que puedan realizarse las primariasipi@s, investigacion y desarrollo,
administracion de personal y la infraestructuraegenen la que se incluye finanzas,
contabilidad, la direccion y asesorias). La difer@entre el valor generado por las actividades
de la firma y el precio que paga el cliente gem¢raargen de ganancias (...) Una empresa es
competitiva y adquiere una ganancia dependiendefdema en que realiza dichas actividades,
y logra una ventaja sobre otras ya sea porque tieneoste menor 0 porque genera una
diferenciacion en su producto, por la que obtienprecio mayor... Las actividades de la cadena
de valor son interdependientes y se articulan petionde enlaces. La optimizacion de estas
transacciones se realiza de acuerdo con la esgateda empresa y son fuente importante de
ventaja competitiva. Esta coordinacion se refieresolo al interior de la empresa, sino a los
otros agentes con los que se relaciona la empresaquores, distribuidores y compradores-.
(p. 156 - 157).

Finalmente, en este primer corte, cabe menciomprienes refieren que la competitividad a

nivel de empresa es un concepto muy directo y chivdel y Romo Murillo (2004),

deriva de la ventaja competitiva que tiene una esga traves de sus métodos de produccion
y de organizacion (reflejados en el precio y eraldad del producto final) en relacién con los
de sus rivales en un mercado especiict4).

El resumen, en la revision de las tres posicioagaladas, nos refieren a una acepcion bastante
aceptada -incluso acorde con los planteamientega@os de organismos del gobierno- sobre lo
gue se espera logre una empresa competitiva, @aaibla como aquella que debe ser capaz de
sostener su posicionamiento en el entorno, superanokros competidores a través de dar al

mercado respuestas oportunas, adecuadas y quanleeseables.

De aqui que los primeros indicios que se puedendiepiara la caracterizacién que se persigue

en este apartado son tres, que refieren el gradtedeion al entorno, el tipo de respuesta que la
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empresa genera al mismo y la forma en que hacarlleg respuesta, a diferencia de sus

competidores. Se hace una descripcion de lo suataleccada uno en el cuadro a continuacion:

la empresa debe estar de manera continua atertarapetidor y al cliente, €
decir, debe tener capacidad de observacion y escuelto le permitir3
identificar si hay nuevos requerimientos o0 bierevas propuestas y U

enfoque basado en calidad);

debe lograr la formulaciéon de una respuesta adeauadalguna necesidad

identificada o bien, una respuesta superior a éxistente en el mercaq
(relacionado con la calidad, la flexibilidad, kficiencia de sus actividadg
internas y la generacion de valor a través de lasmas);

requiere capacidad para entregar al mercado opoaimente el nuev
satisfactor, manteniendo ventaja en lo hecho capeeto a su competidc
(rapidez de reaccidn, obtener ventaja sobre otroslefenderla, ventajal
competitivas, que le implican la alianza con otaxdores externos: com

ejemplo, sus propios proveedores).

|

o

Continuando la identificacion de mas rasgos y/@rafundizacion de algunos de los ya

mencionados, se analizan ahora, con mayor detertiniéas propuestas de Abdel y Romo;

Rodriguez Combeller; Villarreal y Villarreal; Motia y Giral Barnés.

Abdel y Romo Murillo (2004) plantean lo que llanfantores subyacentes de la competitividad

empresarial, mismos que contemplan se cuente cétodws de manufactura flexible, una

estructura también flexible y una cercania altaediats actividades de investigacion y desarrollo,

con las de produccion.
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Desde un punto de vista diferente, Rodriguez Cdeb€l993) pone el acento en otra
perspectiva y propone que la empresa podra haamtefa la competitividad, si cuenta con una
cultura de calidad y productividad.

la calidad y la productividad son asuntos de lasfi@macion de cultura mas que de la

tecnologia. De nada sirven los buenos sistemashel@amientas de calidad si las personas que

deben aplicarlos no les conceden o si no son adtadpa de las actitudes apropiadas para la

mejora continua. (p.72).

Villarreal y Villarreal (2003), autores que abordkn problematica de la competitividad
retomando las bases de Michael Porter y formulamdoconcepto mas amplio llamado
“hipercompetencia global en el mercado lotal’afirman que la empresa del siglo XXI debe
operar a través de un modelo de Empresa Compesiisientable (ECS), cuya fuente es la
creacion de una ventaja competitiva tridimensioimégrada por tres tipos de ventajas: ventaja
competitiva basica, ventaja competitiva reveladeegtaja competitiva sustentable. Y la Unica
manera de lograr contar con esta ventaja competitidimensional es ser una “...empresa

competitiva sustentable (ECS) tipo IFA, inteligeatela organizacion, flexible en la produccion

y &gil en la comercializacion” (Villarreal y Villegal, 2003, p. 209).

Para comprender mejor lo que proponen, haré urelitesglose de cada uno de los tres puntos.
» Organizacion inteligente () en su gestion mansayd:
1. Forma y acumula su capital intelectual, de formhagae lo convierte en el factor de la

competitividad sustentable.

3 Villarreal y Villarreal caracterizan la hipercompetencia global porla velocidad del cambio actual en productos,
clientes, mercados, tecnologias, alianzas y otros elementos, que, ademas, se realizan con actores de diversas
partes del mundo (dado el avance en las tecnologias de la informacién y comunicacién), de forma que las
empresas no necesitan ir a competir fuera de su entorno local, sino que, como realidad, enfrentan a
competidores locales que vienen a competir en su propio territorio.
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2. Aprende y también crea conocimiento e innovaci@upctiva aplicada al negocio con la

utilizacion plena del capital intelectual que posee

3. Desarrolla una nueva capacidad y velocidad de estgwrganizacional; por tanto, es

capaz de asumir, en menor tiempo que la competdasiaambios del mercado.
» Negocio flexible (F) en la produccion:

Se caracteriza por lo que llaman las 3 M’s (mutig@iso, multiproducto y multihabilidades).
Enfrenta los cambios drasticos con sistemas flegide produccion, lo que le permite desarrollar
diferentes productos, de acuerdo con las espediitas y demandas del cliente; ademas, le
facilitan el cambio de la materia prima que utilizara, asi, mantener los costos dentro de
parametros internacionales sin alterar la calidatl groducto final. Adicionalmente, los
trabajadores estan capacitados para asimilar tobioa en el menor tiempo y costo.

« Agil (A) en la comercializacion

Tiene capacidad para ser el primero en hacer jel &rda medida del cliente, esto es, puede
localizar el nicho-cliente, producto-servicio-satuctintegral més rapido que la competencia. Ello
le implica desarrollar un producto con las cardstieas (costo-calidad, servicio y alianza

estratégica) adecuadas que lo hagan mas favonablia gompetencia.

Con todo esto, Villarreal y Villarreal (2003) afiam que “la fuente de la ventaja competitiva
sustentable en la nueva era del conocimiento \elat@iactura proviene del capital intelectual ClI
como factor estratégico de competitividad, genesaswhocimiento productivo o innovacion, a
través de una organizacion tipo IFA.” (p. 211).

En esa misma direccién y unos afios antes a ellemynciaba Rodriguez Combeller (1993)
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La empresa del inicio del siglo XXI tendra que neaetr su capacidad de mejora continua y
promover el surgimiento de ideas innovadoras, pader adaptarse a las demandas de sus
clientes y del entorno. Esta idea tendr4 consecasmadicales, pues significara que el
aprendizaje se convertira en el eje principal @skdrollo para las organizaciones exitosas del
futuro. (p. 423).

Y mas recientemente, Morcillo (2007) ratifica esatpra de adaptacion

las empresas sometidas a las duras presiones dentexto dinamico deben intentar crear
aguellas condiciones que refuercen su capacidad addgtacion al medio (...) Cada
organizacion debe intentar actuar de manera dikeiEm el propdsito de generar unas ventajas
competitivas sostenibles, y aqui es donde inteevia definicibn del modelo de cultura
corporativa especialmente orientado a la produacgidadopciéon de unas innovaciones
singulares dificiles de imitar por parte de unompetidores con otro tipo de atributos. (p.
XXiii)

Giral Barnés (2004), que ha dedicado muchos afivalsjo y la investigacion con empresas

para impulsar su desarrollo, hace un sefialamiea® apunta -igual que los anteriores- al

conocimiento, pero le da un ligero matiz,

la ventaja competitiva de las empresas en el 3i}llova a estar definida por la capacidad de
la organizacion para retener y mejorar su conocitojejue es la definicion moderna y amplia
de lo que tradicionalmente se ha llamado capaéita.75).

Giral, lamenta que observa frecuentemente quentgsesas pierden personal preparado, no

tienen documentada ni procesada su informacionosdpor lo que extravian el conocimiento tan

rapido como lo habian logrado obtener. Y elevapartancia también sobre el recurso humano:
La empresa necesita una fuerza de trabajo bieficadh, que trabaje mas rapido y cometa
menos errores, que sea mas participativa y creajiapueda realizar calificadamente diversas
tareas y que sea capaz de integrarse eficienteraelnersos equipos de trabajo. Los patrones
gue no capaciten a sus trabajadores se arrieggender competitividadp. 75-76).

Sumando a la construccion de las conclusiones iolaterobre las caracteristicas de la empresa

competitiva con lo propuesto por este segundo lelagureflexiones, se replantea el cuadro antes

obtenido de la forma que a continuacion aparece:
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* la empresa debe estar de manera continua atertarapetidor y al cliente, (s
busca satisfacer las necesidades del cliente, Ireegsario conocer lo que
demanda, su nivel de satisfaccion, tener informacidcalizar el nicho-
cliente;) esto le permitird identificar si hay nwsvrequerimientos o bien

nuevas propuestas y sostener un enfoque basaddieac:

e contar con capital intelectual que aprenda, genssaocimiento e innovacion

a efecto de formular una respuesta adecuada a alg@cesidad identificada

o bien, una mejor respuesta que la existente emeztado (capacidad de
adaptacion); para ello, requiere alta flexibilidagnultiproductos, personal
multihabilidades y multiprocesos), actividades gneglas que agreguen valor
y una manera organizada para mantener su conocimigerocesos y datos
documentados, personal capacitado). Cultura coagiva orientada a

producir y adoptar innovaciones singulares difisite imitar.

e requiere capacidad para entregar al mercado opoamente el nuevo
satisfactor, generando ventajas competitivas stasbdes (dificiles de imitay
costo, calidad, servicio), incluida la posibilidae aliarse con objeto de lograr

rapidez y por ende mantener ventaja en lo headrorespecto a su competidor

Finalmente, se debe resaltar en esta seccionhayectualmente una corriente que esta
obligando a ampliar mas la vision sobre la practim la competitividad, es la de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE), y quecdimado alta importancia a nivel global.
Evidencia de esta afirmacion puede apreciarse esnfoqjue enunciado por el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en sunaageb www.gt.undp.org , que plantea,
como parte del Pacto Mundial, la colaboracion es de que las empresas transformen su manera

de operar PNUD (2013)
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El Pacto Global de las Naciones Unidas (U.N. Gld@xainpact) es un llamado a las empresas
en el mundo para que de forma voluntaria alinee gperaciones y estrategias con 10

principios universalmente aceptados en areas dmj@afcomo son los derechos humanos y
laborales, la proteccion ambiental y la anti-coci@p, y que ademas tomen accion en apoyo a
los objetivos de la ONU incluyendo los Objetivosidisarrollo del Milenio.

Al hacer esto las empresas pueden asegurar qupstaciones se desarrollen de forma que
beneficien tanto a las economias como a las sat@sdzn todo el mundo.

Esta mirada, también se hizo evidente en un folebcmdo en 2015, en la ciudad de Puebla.
Bernardo Kliksberg (lider en este tema; entre otasgsor de la ONU, asi como fundador y
presidente de la Red Iberoamericana de Universsdaalda Responsabilidad Social Empresarial),
hablé sobre su relevancia dentro del gerenciamemttal y entregd uno de sus libros al respecto,
en donde cita una declaracién hecha en el Foroad®92012 por el fundador del propio foro,

Klaus Schwab en Kliksberg (2015):

El capitalismo en su forma actual, ya no encajalenundo. No hemos sabido aprender de las
lecciones de la crisis del 2009. Urge una transhgian global y debe comenzar con la
aplicacion de un nuevo sentido de responsabilida@igp.23).

De igual manera, a través de un articulo publi@dblarvard Business Review (enero-febrero

2011), afirman Porter y Kramer en Kliksberg (2015):

El sistema capitalista esta sitiado. En los Ul§rabos las empresas han sido consideradas cada
vez en mayor medida como la causa de problemaalescambientales y econémicos (...) Se
sigue considerando la creacion de valor de manst@cha, optimizando el desarrollo
financiero a corto plazo en una burbuja y dejaneltado las necesidades mas importantes de
los clientes e ignorando las influencias que dateamel éxito a largo plazo (...) La solucién
esta en el principio de la creacién de valor, aquglica crear valor econémico de manera que
también cree valor para la sociedad, al enfocarsig necesidades y desafios. Las empresas
deben combinar éxito corporativo con progreso $o¢a 24-25).

Comprendiendo la relevancia de este movimientpresiso explicitar que el tema de la RSE

ha sido tomado por el Centro Universidad Empresaocuno de los factores a considerar en los
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esfuerzos para lograr empresas competitivas, dediaéra, que se ha desarrollado la construccién
de un apartado de diagndstico que lo refiere deemagrarticular. Dicha formulacién se integrara
también al instrumento de diagndstico empresaratlecorto plazo y se vinculara con el que
corresponde al de cultura, razén por la que erofestouccion que ocupa este trabajo no se

profundizara en este tépico.

Con igual relevancia que la RSE, en el CUE se hargeo de manera reciente un proceso de
reflexion sobre el papel de la empresa a partsudeoncepcién como una institucién social. Este
ultimo tema, ha llevado a considerar una miradaangdia —que, incluso, rebasa a la propia RSE-
ya que no considera la actuacion empresarial solfurcion de la implicacién en torno a los
grupos de interés (también llamados stakeholdetsrgento central en dicha propuesta). Sino en
su labor fundamental, como entidad que requiereagh#acion ética, para replantearse sobre la
manera en la que provee bienestar socioecondnhisodiversos actores, y por tanto, cuestiona la
Optica tradicional, sobre el duefio del capital como principal decisor y beneficiado

econdmicamente.

Debido a que esta ultima reflexion esta aupreneso, no se cuenta en estos momentos con
material suficiente para hacer una incorporaciéecipa del tema en este instrumento. Sin
embargo, atendiendo a su importancia, se hacefueres por afiadir en la presente construccion,

una Optica con base en dos puntos centrales:

» El interés principal del diagnostico de una cultpeaa la competitividad, se ubica en la

necesidad de que la empresa sostenga su operas@mgegurar su valiosa funcion como
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institucién social. Si su cultura le impide no seéguir vigente en el mercado, sino, ademas,

iniciar una ruta de desarrollo, los beneficios alempresa hacia todos sus integrantes seran
limitados o incluso, observaran vulnerabilidad pa@ntenerse; lo que se espera, suceda en
contrario, si se apuesta al desarrollo de la orgaidn. Por tanto, se centra la importancia en

gue el grupo tenga una cultura que les permita,octaly compartir el proyecto y que el

desarrollo de la empresa se traduzca a su vez @ogio desarrollo.

* La cultura es el referente del comportamiento de<dos integrantes de la empresa vy, por
tanto, presenta una mirada de conjunto; sin embaggablece un realce sobre el rol de quien
lleva el liderazgo como un actor central de incai@nEn el &mbito actual, este rol lo asume
el empresario (o familia de empresarios, cuandel easaso); sin embargo, no se trata de
diagnosticar si la cultura es favorable o no adieseos que el duefio tiene con la empresa, ni
de realizar un analisis de la cultura del empresg@obre sus propios valores, creencias o
aprendizajes), sino de atender al rol actual defly, por tanto, a su influencia en la cultura y
rumbo de la empresa, dada la importancia de bésefen un primer nivel al conjunto de

integrantes.

Toca, puntualizado lo anterior, retomar los elem&nteconocidos como parte de la
competitividad, que hasta ahora han sido enunci@h#wgro del ultimo cuadro), a efecto de cerrar
conclusiones en torno a validar la presenciaad=ultura entre una de las piezas clave para la

competitividad.

Como una manera de analizar dichos elementos sedgaicarles una mirada transversal que

permita identificar cuales componentes de la gestgban implicados y deben ser realzados en un
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gerenciamiento para la competitividad; a simpléavigarecen muy similares y muestran estar
intimamente relacionados; sin embargo, al recolaxdesde la éptica de la gestion, se pretende
validar la presencia o no de la cultura como unellds. El resultado de este ejercicio lleva a la

figura 2.1 que aparece en la pagina siguiente.



Figura 2.1

Elementos de un Gerenciamiento para la Competitividad
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Estar de manera continua atenta al
competidor y al cliente (conocer lo que
demanda, su nivel de satisfaccion, tener
informacion, localizar el nicho-cliente); esto
le permitira identificar si hay nuevos
requerimientos o bien, nuevas propuestas y
sostener un enfoque basado en calidad

Contar con capital intelectual que aprenda,
genere conocimiento e innovacion, formular una
respuesta adecuada a alguna necesidad
identificada o bien, una mejor respuesta que la
existente en el mercado; para ello requiere alta
flexibilidad (personal multihabilidades,
multiprocesos), agregar valor y mantener su
conocimiento (procesos y datos documentados,

Capacidad para entregar al mercado
oportunamente el nuevo satisfactor, generando
ventajas competitivas sustentables, incluida la
posibilidad de aliarse con objeto de lograr rapidez
y, por ende, mantener ventaja en lo hecho con
respecto a su competidor

ESTRATEGIA: el elemento
central para esta refiere la
necesidad de vencer al
competidor a través de
satisfacer al cliente (mantener
el posicionamiento) . Implica
acciones deliberadas para
aliarse con otros y las
decisiones sobre cursos de
accion que se seguiran en
funcién del entorno.

personal capacitado)

CULTURA: se refierea un
sistema de significado
compartido por los miembros
de una organizacién; por
tanto, orienta su
comportamiento. Asi
establece, por ejemplo, como
parte de la cotidianeidad la
orientacion al cliente, la
innovacion o la constante
adaptaciony el trabajoen
equipo.

ESTRUCTURA: comprendela
forma en que las tareas se
organizan y reparten entre

puestosy niveles,
considerando su coordinacion
e integracion. Estructuras
flexibles permiten la
capacidad de reaccion (estaral
tantodel entorno, generar
nuevas alternativas y/o
entregarlas oportunamente).

INNOVACION Y TECNOLOGIA:
esfuerzos para crear y poner
en practica nuevas
alternativas (productos,
procesos, etc.). Implica que los
integrantes de las empresas se
formen, haya ambientes
creativos y herramientas que
posibiliten nuevas
concepciones.
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Como se puede apreciar, los tres bloques de afomex presentan elementos de cuatro
componentes: la estrategia; la cultura; la estragta Innovacion y tecnologia. Los primeros tres
han sido mencionados y estudiados desde hace ma€iusscomo las claves para el éxito
empresarial; se podran recordar tratados compiitastrategia, cultura y estructura, o, incluso,

autores que conjugan estas tres variables paraanakjun modelo.

El cuarto blogue, que refiere a la innovacion yelenologia, es de mas reciente aparicion y
obedece a la necesidad de una renovacién congjaatedebe tener la organizacion (en sus
productos, procesos o0 mercados) a fin de mantenggsate en un escenario cambiante; la
vertiginosidad de hoy en dia no afecta de igualerean todas las empresas, pero aun aquellas de
sectores muy tradicionales deberan considerailitzagion de nuevas practicas, materiales u otros,
ante un entorno cada vez mas exigente (en térrdmosercado, recursos disponibles y mas) vy,
para ello, de manera fundamental, también estaigaolsls a mantener su conocimiento
(documentandolo y logrando la adhesion de los ootatores que lo poseen). Este ultimo bloque
es el que dara a la empresa las posibilidadesedeién en los diferentes ambitos de su gestion vy,

de esta manera, ofrecer respuestas adecuadasssegnuiera por la estrategia.

De ahi la afirmacion de considerar que la empresgetitiva podra mantener su operacion y
resultados positivos en la medida que estos cuagmedientes tomen por igual un papel
preponderante en su ambito de gestion. Es evidprdehay una estrecha interrelacion en los
mismos y que, sin duda, algunos autores afirmaruqoe son el origen de los otros, o bien que
uno de ellos tiene supremacia sobre los demasj@mplo, alguien sefiala que la estrategia es el

punto de partida y, en funcion de ello, se decldeivel de innovacion, el tipo de estructura y
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cultura o, en caso contrario, que la cultura dewaciéon es la que marca a la estrategia y a la
estructura organizativa). No se pretende caestnjeego que puede ser inacabable en sentido
de definir si es primero “el huevo o la gallinag;®nsidera, en su lugar, que aporta mayor riqueza
reconocer los cuatro elementos en igualdad de teapoa para lograr la competitividad
empresarial, ya que la ausencia de uno de ellogsiifitar4, en mayor o menor medida, que los
otros tres, por si solos, puedan lograr el comgefido ejemplo ¢una estrategia sin estructura,

innovacion o cultura adecuadas puede dar frutos?

2.3 Micro Pequenias y Medianas Empresas
Como ya fue mencionado, las empresas atendidasl g@entro son, en lo comun, micro y

pequefias empresas; se adiciona que, en su mag®nidjcan en los dos niveles mas bajos de
madurez, que el mismo CUE ha establecido (sobreeiaey basico) y no cuentan con una gran
cantidad de recursos propios; estas condicionesritmtrado que se requieren realizar arduos
esfuerzos y, que el avance hacia la competitivedesde ser un camino de mediano a largo plazo.
Dadas estas afirmaciones, es importante precisasterapartado cual es el rol y la importancia
que revisten estas organizaciones en nuestro contexmanera tal que se comprenda el porqué

del sostenimiento de esta compleja tarea y algd@asis implicaciones.

A fin de ahondar en lo anterior, se presenta umgrisegmento de informacion en términos
cuantitativos sobre las MiPyMEs (con objeto de mawsta relevancia que reviste llegar a
resultados que apuntalen su desarrollo) y, ensagoidas secciones que cubren aspectos mas

cualitativos desde distintas Opticas, con el olajetie lograr una comprension mas amplia sobre
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lo que entrafia un enfoque centrado en impulsarompetitividad (y la complejidad que ello

reviste).

Antes de pasar a la descripcién de los segmentosiomados, se hace necesario precisar cual
es el punto de partida para referirse a las MiPyMEgue se pueden encontrar diversos criterios
para su tipificacion. En este trabajo se tomarddsificacion publicada en el Diario Oficial de la
Federacion de nuestro paig que ubica la estratificacion en funcion de tnéerios: el sector, el

namero de empleados y el monto en ventas, se padagibla a continuacion.

Tabla 2.1
Estratificacion de Empresas publicada en el Di@ficial de la Federacion 2009
Tamafio Sector Rango de ndmero|deango de monto deTope maximo
trabajadores ventas anuales (mdp) | combinado*
Micro Todos Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Comercio | Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta$100 93
Industria y| Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta$100 95
Servicios
Mediana Comercio | Desde 31 hasta 100 235
_ Desde $100.01
Servicios Desde 51 hasta 100 | Hasta $250
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 250
Hasta $250

*Tope maximo combinado= (Trabajadores) x 10% + (Ventas anuales) x 90%.
Reelaboracion propia, con base en la tabla publicada
Tomar esta clasificacion como punto de refereresalta conveniente por varias razones; entre
ellas, dos de manera central: es el mismo referprdese utiliza en las diversas acciones del CUE
(las empresas son susceptibles de integrarse gaghns que cuentan con apoyo de organismos

de gobierno federales y/o estatales; la posibildadontar con los fondos se toma con base en

4 Publicada en el DOF el dia 30 de junio del afio 2009
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esta pauta oficial). De igual importancia es quejaaser el criterio particular de un autor o
metodologia especifica, permite que sea utilizada distintos proyectos (incluso de diferentes
instancias) y, por tanto, da un manejo homologagladatos entre los mismos, asi como la
posibilidad de comparaciones para diversas corstnues o investigaciones.
2.3.1 Numeros y Cifras

Conociendo como se define cada grupo, se proceita aHa revision de cifras oficiales que
permitiran identificar la relevancia que las MicRequefas y Medianas empresas, poseen en el
ambito socioeconomico. Lo primero y mas simpleaeafirmacion de su importancia, dado el
namero que las mismas representan en funcion taébi®empresas que existen; a ello se sumaran
otros datos que apuntalan de mejor manera el mjupgan y que daran un panorama mas amplio

del mismo.

En sus inicios (fines de los 90's), el CUE establé importancia de este grupo, dando valor,
al menos, a tres elementos:

e que su numero era altamente significativo, lo queosrobora con datos del censo de 1999
en que la suma de ellas en el pais era de un ¥ni#ial (Micro 95.7%, Pequefia 3.1% y
Mediana 0.9%);

* el empleo que generaban era, en aquel momentopem superior al 70% del total
existente,

ey, por ultimo, su aportacion al Producto InternaitBr(PIB), que llegaba solamente al

50%
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Como se puede observar, el trabajo con este galpalza valor en aquel momento no solo por
el alto numero de empresas, sino porque al relasaorrelacion entre las cifras, se identifica
claramente la necesidad de mejorar sus resultadas glta cantidad de establecimientos que
ofertan alto porcentaje del empleo en el pais,raama baja aportacion al PIB). Haciendo una
comparativa contra informacion mas reciente, yiadando también algunos otros aspectos, se
puede, de manera clara, validar su relevancia; gllar se presentan algunas cifras de

investigaciones mas recientes.

En octubre de 2006, Francisco Fernandez Rodriguezjonario del gobierno federal en
relacion con el “Observatorio Pyn¥e’present6 datos que marcaban que la MiPyME sarakab
99.6% y generaba 6 de cada 10 empleos en Méxiaio fue practicamente no se modificd
cuando, unos afios mas tarde, Eduardo Paz (exrd&idel Sistema Estatal de Informacion Jalisco.
SEIJAL), presentd, en un foro de reflexion acadé@rsa@brd_a Competitividad y las Pymedsfras
a partir de los censos del 2009; en ellos hizocongparativa tanto a nivel nacional, como a nivel
estado de Jalisco y encontré que mientras a nais| fas MiPyMEs comprendian el 99.4% del
total de establecimientos, a nivel local ascendiaim 99.7%. El empleo que ofertaban las
MiPyMEs jaliscienses sumaba el 91.4% vy, en el maisdel 88.5%; con respecto a los salarios,
se refieren pagos de sueldos relativamente bajagigael 56.1% pagaba entre uno y 3 salarios

minimos y, sumando las que pagan hasta 5 salafiosos, se llegaba al 80.6% de ellas.

5 El Observatorio Pyme fue una entidad dependiente de la Secretaria de Economia, vigente en la gestiéon Federal
del 2000 al 2006, entre sus funciones se encontroé la de investigar aspectos cuantitativos y cualitativos sobre
las micro, medianas y pequefias empresas. La presentacién se hizo en el marco de la reunién nacional de la
Asociacién Mexicana de Centros de Desarrollo para la Pequeiia Empresa (AMCDPE), que afilia instancias de
varios estados del pais. En ella se convoca a especialistas del &mbito académico, privado y de gobierno para
reflexionar en torno alas MiPyMEs. La reunion referida fue celebrada en la cd. de Veracruz, en octubre de 2006.
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Se encuentra gran similitud con lo citado antererta al consultar otra investigacion que

también refiere datos del censo econdmico del 208@&z Esparza (2013), “...el gran niumero de

unidades econdmicas que representan (99.8% ewa)alpr la participacion que tienen en el

empleo (76.7%) y su aportacion al valor agrega@®)” (p.19)

Aunado a ello, Arturo Gémez Fernandez, directivb Idstituto de Estadistica Geografia e

Informética (INEGI), mostro, en el mes de agost@@k4, durante la reunion nacional de Centros

de Desarrollo para la Pequefia Emptesma comparativa que refleja que las MiPyMEs van

disminuyendo en los items mencionados, mientradagugrandes van ganado terreno. Con base

solo en los datos del censo econdmico del 2009totages de unidades econdmicas, personal

ocupado y produccién bruta total presentan el cotapoento que se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 2.2

Empresas, Empleo y Productividad 2009

No. personas

Porcentajes por rubro

personas

por Empresa % Unidades| % Personal ocupado] %  Productividad
econdémicas total bruta total

0-10 95.0 41.8 8.3

11-50 4.0 15.3 9.0

51-250 0.8 15.9 17.4

251 'y més| 0.2 27.0 65.3

Elaboracién con base en datos presentados porABémez Fernandez, agosto 2014

6 Dicha reuniéon fue realizada en agosto de 2014 en la ciudad de Mérida, Yucatdn. Ubicacién en

www.amcdpe.org.mx
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A partir de ello, Fernandez afirm6 que “Tenemossentor econdémico caracterizado por

negocios pequeinos de baja productividad”.

De igual manera, identifico que, al contrastaoiinfacion obtenida entre 1993 y 2008, las tres

categorias de empresas mostraban una tendenagsckndo como unidades para ofertar empleo:

Gréfica 2.1
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Elaboracién con base en datos presentados porABémez Fernandez, agosto 2014

Como se puede apreciar, las tres primeras clagificas (micro, pequefias y medianas) van
mostrando una baja: en el 2008 hay un menor nudemlas con respecto a las existentes en
1994; los casos con mayor disminucién se encueetidas micro (de 44.4% a 41.8%) y en las
medianas (de 18% a 15.9%), mientras que las graraaesreciendo (21.6% en 1994 a 27% en

2008). Los numeros, de manera precisa, se puedeciapen la tabla siguiente:



41

Tabla 2.3
Empresas por periodo 1994-2008

Rango 0-10 | 11-50 51-250 251y mas
Ao Censo Emplea

1994 44.4 16.0 18.0 21.6
1999 43.4 15.3 16.5 24.8
2004 42.1 14.7 16.1 27.1
2008 41.8 15.3 15.9 27.0

Elaboracién con base en datos presentados poABdmez Fernandez, agosto 2014

Como complemento, se afiade la revision a losltagis del dltimo censo (2014). Es
importante mencionar que, para este censo, se tom® base de clasificacion solamente el
numero de personas que laboran en la unidad ecoadempresa) y no el factor de monto de
ventas; los rangos de empleados permanecen comoestran en la tabla anterior y ello permite
mantener este criterio para complementar la cortipargue se ha estado haciendo unos parrafos

antes.

Los datos actualizados no muestran un panoramdadtany ratifican la tendencia
observada. El censo 2014 identifica que las empmsanenor tamafo si han crecido en nimero
de unidades desde la medicion del 2008, sin empam& han hecho en cuanto a numero de
empleos. Esto se puede explicar con la posibildacdjue el mayor nimero de negocios se
encuentre ubicado en aquellos integrados por mgggppersonas (caso del autoempleo, por

ejemplo). En esta ruta de exploracidon se presdosasiguientes parrafos.
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Sobre la tendencia seguida de 1994 hasta el c&1<lp €n cuanto a oferta de empleos por

clasificacion de empresa, se exhibe la grafica 2.2.

Gréafica 2.2
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Elaboracion propia, con base en datos Censo 2014 :aso: las micro van a la baja en su
oferta de posiciones laborales (de cerca del 45294984, a menos del 40% en el Ultimo censo);
las grandes van claramente al alza (de un pocalaid0% en 1994, a cerca del 30% en 2014);
las pequeias se han mantenido dentro del 16%5#&]| con ligero descenso (solo en el 2004, se
mostraron con un 14.7%); por ultimo, las medidmeas disminuido del 18% en 1994, a un poco

arriba del 16% en el ultimo periodo.

En una vista de resumen, la préxima tabla detaffmmeentaje por periodo en cada grupo
y también el total del porcentaje aportado poM#&yMEs, no dejando lugar a dudas del descenso
identificado con la pérdida de un poco mas de Tgsuporcentuales en la década estudiada (78.4%

en 1994 a 71.2% en 2014) .
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Tabla 2.4
Empleo 1994-2014

Clasificaciéon por Porcentaje por Periodo

No. de empleados) g, 1999 2004 2008 2014
0-10 44 .4 43.4 42.1 41.8 39.8
11-50 16.0 15.3 14.7 15.3 15.1
51-250 18.0 16.5 16.1 15.9 16.3
251y mas 21.6 24.8 27.1 27.0 28.8
Total anual
correspondiente a
MiPyMEs 78.40% 75.20% 72.90% 73.00% 71.20%

Elaboracién propia, con base en datos INEGI

En otra mirada, se compara ahora el dato de ursdam®omicas junto con el de empleo
y se hace un acercamiento a las cifras solo dddediltimos censos (2008 y 2014); esto para
observar si la tendencia de disminucién en emglewien se presenta en el nimero de unidades
econdmicas en la misma proporcion o no, lo quepeosite obtener la siguiente gréfica.

Gréfica 2.3
Empresas y Empleo comparativa 2008-2014
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Para dar mayor exactitud los datos numéricos sestnameen la tabla 2.5 junto con una

columna que compara las diferencias porcentualeads uno de los items.

Tabla 2.5

Comparativa MiPyMEs y Empleo 2008-20014

2008 2014 2008-14 | 2008-14
% % % %

No. Personas | Unidades | Personal] Unidades | Personal | Diferencia] Diferencia
por Empresa | economicad Ocupado Jeconémicag Ocupado] % UnEc | % PO
0alo 95.0 41.8 95.4 39.8 0.4 -2.00
11 a50 4.0 15.3 3.6 15.1 -0.4 -0.2
51 a 250 0.8 15.9 0.8 16.3 @.0 0.4

251y mas
personas 0.2 27 0.2 28.8 .0 1.8

Elaboracién con informacion del Censo Econdmico42idd INEGI

Se ratifica que el empleo proporcionado por lasresgs grandes se ha incrementado, mientras

gue el empleo en la micro y pequefia empresa sestrangido. Tanto las grandes empresas como

las medianas no aumentaron en nimero de unidade®fdia porcentual de cero entre los dos

datos); en cambio, su oferta de empleo subié e ¥.8% respectivamente. Para el caso de las

micro, se observa un incremento de nimero de eag(@31%), pero una disminucién de 2 puntos

porcentuales en su oferta laboral; finalmenteptagiefias descendieron en unidades econémicas,

pero su descenso como fuente de empleo fue de rmpepwrTcion.

La reduccién observada en la oferta de empleosdmilero y pequefias, no es un dato positivo,

pero sumado a una optica sobre su aporte econdmoio@ una dimension de mayor preocupacion.

Sin entrar en un andlisis detallado de indicadecesdmicos, pero si retomando, al menos, un par
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de conclusiones sobre el comportamiento del Prodattrno Bruto (P1B) que generan y que son

referidas por Reyes Guzman (2015), se compleméptnerama:

Por otro lado las MIPYMES mexicanas en su conjtietten una contribucion total al PIB del
orden de 30% (...) pero suman mas del 60% de laddaboral. La mayor participacion en el
empleo que en la produccion indica bajos niveldatives de productividad. En estudios
realizados por la CEPAL, 2011, mientras la prodigtdd de una MIPYME en paises de
América Latina es apenas 3% de la productividadndeempresa grande, en paises avanzados,
como Francia, las empresas de tamafio reducido ranesta productividad equivalente al 70%
de la productividad de las grandes empresas (p.13).

Hasta aqui, las conclusiones en los temas de emgpla@ades econdmicas estan basadas en
las cifras oficiales obtenidas de los censos ecau®nsin embargo, es importante hacer notar
gue no se contempla en ellas a las unidades cordigmtes a la economia informal, lo que
significa que, en el caso de las micro y pequeigsesas (donde es muy frecuente operar al
margen de la formalidad), los montos de estos nisngeben ser mayores a como se muestran,

tanto en unidades econdémicas, como en empleogmlbast

No debe dejarse de lado también que, dentro egp® ges una practica comun no manifestar
formalmente la totalidad de su empleo (dentro da ommisma unidad econdmica, algunos
empleados no son declarados como contratados loferiée, mientras que otros si), lo que
también lleva a considerar que hay una cantidadomery el rubro de empleos, dentro de las

unidades econdmicas incluidas en los datos oficiale

Para aportar elementos de lo que implica consiég¢panorama de la informalidad y su posible
impacto sobre los numeros citados, resulta delatllrecurrir, de nueva cuenta, a resultados de la

indagacion de Reyes Guzméan (2015), cuando refidras cdel afio 2012 “La Secretaria de
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Economia estima que en México existe un universt3daillones de MIPYMES (INEGI, 2012),

de las cuales solo 4.3 estan legalmente constiui¢ia16).

También menciona dos hallazgos mas de relevantiprimmero es sobre un proyecto de
investigacion con rigor académico, financiado pmrHundacion alemana Konrad Adenauer
Stifturg, publicado en 2010 y que aborda el graelintbrmalidad laboral en América Latina; que
ubica en sus resultados a México con un nivel 8#&,&l méas alto comparado contra Chile (22%)
y Brasil (41%). El segundo hallazgo es sobre elmmtamiento del fendmeno en los paises que
aun no alcanzan el desarrollo esperado; Reyes Gu@aabs) refiere, “En paises en desarrollo, el
nivel promedio de informalidad de las empresasipsrior al 50%, llegando en algunos paises de

Africa a mas del 80% (Smith Nightingale & Wandr2811)” (p.17).

La reflexion anterior lleva a dirigir la miradala@cho de que hay una importante cantidad de
unidades economicas y de empleo generados emtenaidad, lo que se traduce en una existencia
de alta vulnerabilidad y dificultades para impulsadesarrollo, ademas de ampliar la perspectiva

sobre los impactos negativos en el gran niumered®pas que laboran en ellas.

Centrando la atencion en las coincidencias engr@iferentes autores y fuentes, asi como en
las conclusiones de lo observado, se ratifica ¢pael que juegan hoy en dia las MiPyMEs es
altamente significativo. Por un lado, permanecéam @abeza con el mayor nimero de empresas
gue existen (mas del 99%), y tienen injerencia és del 70% del empleo que se oferta en el pais;
pero sus aportes econémicos (como el PIB, salgriosdiciones de su oferta laboral), asi como
el refugio de un alto porcentaje de ellas en larmalidad, no permiten una correspondencia con

la expectativa para generar desarrollo y bienestapactan, a su vez, en el nivel local y nacional



47

2.3.2 Madurez y Desarrollo

En la indagacion realizada en los origenes y pomearfios de su operacion, el Centro
Universidad Empresa, ademas de recuperar sus prapi@ndizajes, identificé y analizé las
propuestas de diversos organismos nacionalesraactenales sobre los posibles cursos de accién
que hay que seguir para desarrollar a las MiPyNHBsSSU mayoria, las alternativas encontradas
consideraban estrategias diferenciadas para caga de la clasificacion (por tanto, se asumia
gue todas las empresas de una clase, por ejemgto, t@nian las mismas dificultades y debian
recibir el mismo trato), el objetivo era lograrietremento de su tamafio (crecer el nimero de
empleados contratados) de forma que el éxito seraidn funcion de que una empresa creciera,

pasando a formar parte del siguiente grupo.

La propia experiencia del Centro, sobre todo eocasb de los micro y pequefios negocios,
mostré que al interior de cada una de estas cadsgao se podian hacer afirmaciones que
catalogaran las practicas de todos, de la mismamaagpor ende, no era viable aplicar un conjunto
de indicaciones a todos los casos por igual.

Se concluy6 que habia, dentro de un mismo grugonak empresas que estaban sorteando
mejor las dificultades que el resto, debido a que Gapacidades eran ejecutadas de manera
superior y, por tanto, sus resultados indicabamuengor estabilidad o, incluso, eran consideradas
como de éxito o liderazgo en su giro. Mientrasafuas estaban en una situacion realmente dificil,
con alta inestabilidad financiera y operativa; @ade, con probabilidades constantes de cerrar sus
operaciones (lo que significaria la pérdida totlempleo que, en ese momento, ofertaban). En
medio de los dos extremos identificados se endmmtraambién una cantidad de empresas

caracterizadas por situarse “a la mitad”, con &mseen algunas de sus funciones, pero también
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con dificultades en otras, lo que no les permitEnaar a una posicion mas sélida; mucho menos

incrementar su planta laboral y, asi, moverse algfidacion.

En sentido de todo lo observado, tomar como refer&as mismas recomendaciones para
apoyar a todos los casos de empresas pertenecent@sclase -micro o pequeias, por ejemplo-
no fue considerado desde el CUE un camino viabike tpabajar; en cambio surgieron inquietudes
y construcciones acerca de como dar un tratamigoricel fin de acercar el desempefio de las
menos competitivas a aquellas que tenian posicideds&lerazgo. Esto permitiria afianzar su
permanencia e impactar en el sostenimiento deleanypén las condiciones del mismo (refiriendo,
entre otros aspectos cualitativos, como: salanadiciones fisicas y prestaciones), ademas de
poner bases para que el crecimiento en tamafaese @h condiciones de sostenibilidad futura.
En conclusion los esfuerzos se centraron en ueatadion para el desarrollo empresarial; lo que
se sostiene actualmente, considerando a la empoesia dimensién de un impacto referido en

términos de RSE y la concepcién como una institusicial.

El primer referente que conoci6 el CUE sobre doapre orientado al desarrollo empresarial
se refiere al CEMGEM (Centro Mexicano de GestiorpEasarial, cuyo lider principal era José
Giral Barnés) que, basado en mas de 50 afios dgtig@on, formulé una propuesta dirigida a
propiciar el desarrollo econémico y social en meegais (publicada en tres libros, 1998
empresa de clase mundi2002Empresas Competentg2004Mas y Mejores emplepsDesde
una perspectiva integral, se plante6 la probleradic México en aquellos momentos -agravada

por la crisis de diciembre de 1994- y, al mismme, las acciones y roles a jugar, tanto por las
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entidades publicas como privadas, para lograr gem@rnimero necesario de empleos de calidad

y, de esta manera, dinamizar la economia.

En el enfoque citado, el rol de las empresas capéalizar un fuerte trabajo interno, en base
a su capacidad para afrontar los requerimientogmterno, de tal manera, que aquellas que no
cumplan ciertas funciones de eficiencia, eficaciaefgectividad, no podran mantener su
competitividad (concebida como la preferencia decleentes en sus productos, sobre la oferta de
otros competidores disponibles), que dan como coeseia, un impacto en sus resultados
(utilidad) y, por ende, con posibilidad de moriudgando la situacion negativa que atravesaba el

pais en aquellos momentos.

Reconociendo que, al igual que todos los seresylas empresas recorren etapas naturales a
lo largo de su vida, se identifica que inician aoma llamada incipiente, seguida de las de
crecimiento, maduracion y envejecimiento. Sin embaes fundamental poner atencion a la forma
en la que vivan cada etapa y los logros que obteagdas mismas, ya que esto sera determinante
para la etapa siguiente y como se plantee su fiiapempresas que no permiten la llegada del
envejecimiento, se mantienen en renovacion coresyapbr ello, no llegan a morir, mientras otras
pasan tan rapido cada etapa, que no logran aprémdi@ndamental para sostenerse y mueren
rapidamente). Desde este punto de vista, y ardesso de que las empresas obtengan mejores
resultados, cobra mayor valor considerar el deldarque hayan alcanzado y, como pueden
continuarlo; que solo plantear estrategias de ayumtabase en la etapa natural por la que

atraviesan o las indicadas segun la clasificaandia gue se ubican.
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En su primer planteamiento, CEMGEM concibi¢ la &xisia de tres niveles de desarrollo para
las empresas: confiable, competente y clase mynpdied el 2002, Giral reconocié muchos mas,
llegando a conformar diez: informales, de subsgsteriormales, institucionalizadas, confiables,
competentes, clase mundial, articuladas en cagheadsctivas, asociadas en clusters y vinculadas.
Esta caracterizacion mas desmenuzada también lednipcalizar su ambito de trabajo, por lo
gue CEMGEM optd en concentrar su accion con empmsatapa de confiables y competentes,
hacia niveles superiores, y dejar fuera de apdgs gue aln no contaban ni siquiera con el nivel

de institucionalizacion.

Ante esta postura y dado que en el CUE se atiemagchas empresas en sobrevivencia o en
etapas de institucionalizacion y confiables, el t@ervido disminuidas las posibilidades de
colaboracién que habia contemplado con CEMGEM ¢Yiwod la construccion de alternativas
para el apoyo a su publico de MiPyMEs de manerapeddiente; sin embargo, este primer

acercamiento permitié sentar la pauta a seguirlparenstruccion propia.

Para comprender un poco mas los niveles que sedaornamo publico de interés en el CUE y
gue dieron pie para la posterior construccién deplamteamiento de trabajo, se describen
brevemente caracteristicas de las empresas devsemaa, institucionalizadas y confiables

enunciadas por CEMGEM en el planteamiento del 2002.

* De subsistencia: el empresario busca percibir gnego del negocio, sin tener
planes formales para el crecimiento del mismo; suagegia es implicita y se

concentra en riesgo bajo, no apoyarse con finanerdo) atender un nicho de
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mercado con poca competencia directa y baja o inuErsién en maquinaria e
innovacion.

» Institucionalizadas: cuentan con un equipo geréfmimado por el duefio; ejercen
la delegacion (de autoridad y decisiones) y el conignto esta documentado, en
este sentido, su funcionamiento y resultados y@nomputables solo a la actuacion
del dueiio.

» Confiables: se encuentran debidamente institudiagds y cuentan con sistemas,
personal y formas de operar, que garantizan ldiédtad o confiabilidad de sus
resultados; por tanto, son empresas que puedenrase cliente una respuesta
constante en términos de calidad (especificacidagsoducto y servicio), asi como

de precio.

El Centro Universidad Empresa decidi6é su constéucparticular en torno a la delimitacion de
varios conceptos de base; para el caso es impertitar los que refieren la concepcion de
Desarrollo Empresarial (DE) y del Modelo de Ded&rBEmpresarial. Las formulaciones en las
Ultimas versiones se ubican entre el afio 2012 B,20dntro de un trabajo colegiado en el que
participaron diversos integrantes del equipo, queraban y coordinaban proyectos dedicados a

atender problematicas de emprendimiento y de MiRyleestablecidas.

El DE es definido en términos dempetencias/capacidades de las empresas que ineite
sus resultados para competir en el mercado (noraspe solo operar y sobrevivir, sino ser
competitivas). Dichas competencias van generanddedargo del tiempo en la medida que el
empresario, grupo directivo y los colaboradores on&p sus capacidades personales y de la

organizacion. Refieren competencias en funcionetadampresa, pero de forma integrada e
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incorporando la relacion con el logro en el entoroorrespondiente. Se enuncia, por tanto, la
necesidad de desarrollar capacidades para la cartstion de ventajas que les permitan satisfacer

de mejor forma a sus clientes.

En cuanto al Modelo de Desarrollo Empresarialplanfilacion acordada se enuncia como un
proceso por medio del cual el empresario y su pebkoonstruyen una cultura organizacional
orientada al bien comun y la responsabilidad soeialpresarial, a través de la cual adquieren o
desarrollan las competencias y capacidades que ipemnel manejo eficiente y eficaz de los
recursos de su empresa, la innovacion de producta®cesos, y la gestion de las condiciones
necesarias para responder de mejor manera a logeemientos de sus clientes y asociados, de

forma tal que coadyuve al crecimiento sostenibléadampresa.

Tomando en cuenta lo plasmado en las definicioadssddiez clases propuestas por CEMGEM,
la revision de los rasgos presentados en casomgdeesas atendidas durante varios afos en el
CUE vy la apuesta propia por apoyar el DE, se logndbién la caracterizacion propia de cuatro
estadios de madurez para el instrumento DIE qugalacénte se utiliza. La aplicacion del
diagnéstico permite hacer una identificacion deads que guarda la empresa en sus diversas
funciones y, a partir de ello, establecer qué egqule necesita desarrollar para avanzar a una

posicion de mayor madurez.

De manera mas reciente se identificé que hay aéncia con otros actores locales en cuanto
a que el planteamiento de diagnosticos y estratqmiea el desarrollo en funcion de la madurez

empresarial, es una opcién de apoyo a las MiPyM&s pertinente y acertada, que darle a todas
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un trato igual en funcion de su clase. Entre gutgguestas se encuentra el trabajo realizado en la
Universidad de Guadalajara por Ricardo Arechavalancipalmente el reflejado en dos
publicaciones Arechavala (1998 y 2014). La releiaade considerar sus avances y conclusiones
obedece al hecho de que su foco también se ublea &yPEs, principalmente las localizadas en
la regién Occidente, lo que permite que se tratentmo contexto en que el CUE se desempefia.

En Arechavala (1998) se afirma

Hemos encontrado que no existe necesariamenteela@on directa entre el tamafio o la
antigiiedad de la empresay su grado de evoluciéadmuna de las dimensiones. Una empresa
pequefia y reciente puede presentar programas deiteajion y sistemas de mantenimiento
altamente desarrollados, por ejemplo, mientrasotpae de mayor tamafio y antigiedad, puede
mantener formas més rudimentarias de operar, enasgle sus dimensiones (p.82).

No hay una sola explicacion o no se identifica erseolo factor la causa de que las empresas
presenten estos desniveles en sus funciones, sd#isbatido mucho acerca del perfil del
emprendedor y su influencia en los resultadossersentido se le concede una alta injerencia en
los resultados de éxito o fracaso, esta afirmagsddie igual manera un punto de coincidencia con
la experiencia de Arechavala (1998),

De acuerdo a nuestros resultados, las empresascasariamente evolucionan al mismo ritmo

en todas sus dimensiones, pueden existir enormeedancias entre los niveles de operacion
en una dimension y en otra para una misma empres&stas aparentes disparidades pueden
deberse a las presiones selectivas que se dasteriadi giros, influyendo en la necesidad de

mayores innovaciones en unos aspectos que en O@s. posibles diferencias se ubican en
las épocas de creacion y desarrollo inicial deelapresas, en ellas, distintas dimensiones
pueden haber sido criticas para la supervivendaa. jiresiones enfrentadas posiblemente
dejaron un sello y un perfil caracteristico enrapeesa; Asi sucede, por ejemplo, cuando el
fundador, una vez lograda la estabilidad, asumesgueganizacion ha alcanzado ya su perfil

optimo de funcionamiento (p.80).
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2.3.3 Crecimiento y Avance

Desarrollar empresas ha sido la preocupacion ¢intdis latitudes y, de manera particular, en
economias que se encuentran en regiones menogdalas, como es el caso nuestro. Encontrar
pistas que indiquen rutas adecuadas para taldidato la pauta a investigaciones recientes como
la realizada sobre el emprendimiento en Américénaghor Lederman, Messina, Pienknagura y
Rigolini (2014). Estos autores, en la busqueda eBpuestas al lento crecimiento de la
productividad en América Latina y el Caribe (LAGtablecen una perspectiva que afade el

componente de la “juventud” de un negocio como el@mclave.

Siguiendo esa pista, identificaron que algueampresas jovenes presentan un crecimiento
rapido, impactando en mayor medida en la generat@@mpleo; dato alentador ya que la tasa de
nacimiento de empresas en dicha zona es signiiica&in embargo, la comparativa entre la regiéon
latinoamericana y otras regiones (como la EuropAaiatica) hace evidente que el crecimiento
logrado después de su nacimiento es menor; @ésséeguedan mas pequefias que las surgidas en

otras latitudes.

Revelador resulta también la afirmacion que haocendo analizan sus propios resultados junto
con los obtenidos por otros investigadores (EsfaMaltiwanger en empresas de Colombia y de
los Estados Unidos, durante 2013), sobre el heelgqud las empresas logran crecimiento en sus
primeros cuatro afios, de manera que aquellas queea@ron en su etapa de jévenes, muy
probablemente no lo haran en su fase de edad adMdliionalmente, la comparativa entre las
empresas de un mismo grupo (ejemplo solo pequersadoograndes) que se encuentran en

América Latina, contra otras ubicadas en Europ#&rasaegiones, muestra que las latinas son



55

menos grandes en tamaiio (es decir, tienen menbdadme personal ocupado o, dicho de otra

manera, generan menos fuentes de empleo) y queaadgecen a un ritmo mas lento.

Con lo antes citado, estos investigadores conclguyena pertinencia y tipo de apoyo para el
desarrollo de una empresa no debe ser en funciéo themarfio, sino concentrar los esfuerzos en
las que son jovenes (que pueden ser micro, pequeg@ianas e, incluso, grandes empresas), de
manera que se impulse su progreso en los priméossde vida y de esta forma se logre un mayor

impacto socioeconémico.

Las razones para la falta de progreso o un crestmiento en una empresa también tienen
origen multiple y comprenden factores internostgmos a ellas. De manera central, estos autores
concentran su investigacion en la innovacion (eldmeue se ha mencionado en este trabajo,
dentro del apartado que antecede, como una dadasteristicas de las empresas competitivas);
la importancia que le atribuyen Lederman, Mesdfmernknagura y Rigolini (2014) a la misma, se

explicita en la siguiente afirmacion

Hay muchas razones posibles por las que las enspdedaAC crecen tan lentamente como lo

hacen y una de ellas es la falta de innovaciérenteada no es mas que el comienzo de la

historia, pues las empresas necesitan innovar nu@tiente para crecer (0 incluso para

sobrevivir (p. 8).

Los frutos de su busqueda arrojan que la innovasgdpresenta de manera escasa y con poca
atencion en la mayoria de las empresas de la ratpohAC; entre los causales de ello se

encuentran las practicas de gestion que se ejedataarta o nula inversiéon en 1+D y la baja o

inexistente generacion de productos nuevos y pEent
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Desde su perspectiva, el rol del emprendedor eremmaesa que surge como autoempleo y
evoluciona hacia convertirse en fuente de emplesusnprimeros afios de vida, o bien de una
empresa que practica la constante innovdc#marece como la clave fundamental en el resultado
gue se ha estado mencionando. Los emprendedor@sidos son los que suelen estar como
lideres de las empresas que presentan, a su sepriportamientos mas dinamicos y productivos
(innovacién constante, crecimiento de su produganmemento relativamente rapido de su planta

de empleo).

Por tanto, se precisa una diferencia clara entemgdrendedor que opta por emprender para
generar su autoempleo (con baja productividad) gngdrendedor innovador (que tiene elevado
potencial de crecimiento), poniendo una apuestasén ultimo perfil, como el més indicado en
todos los sentidos cuando se trata de que una smpregrese. En otras palabras, para el
desarrollo de una empresa, se requiere de un edgalenque refleje un pensamiento dinamico a
través de sus acciones, manteniendo un ritmo auegtara la innovacion en sus distintas esferas
(lanzando nuevos productos, ideando nuevas forma®gesos en su empresa, avizorando y
probando nuevos mercados) y logrando, como resuyltadcrecimiento sostenido en las ventas y

en su oferta de plazas laborales.

De manera mas reciente (2014), Arechavala reahadpublicacién que refiere la experiencia
adquirida en 20 afios de trabajo (incluye lo puldlicgan 2003), durante los cuales hace un
acercamiento a las MiPyMes con objeto de aportadis#iio de una politica industrial. Lo

encontrado en este Ultimo trabajo permite un erdagqula identificacion de las causas, por las

7 Innovacion en el sentido amplio del término: procesos, productos, incursiéon en nuevos mercados.
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cuales las empresas de nuestro pais y, sobre dedouestra regién, no logran el desarrollo

observado en sus pares de otras latitudes.

Al igual que la investigacion realizada por Ledemmdlessina, Pienknagura y Rigolini,
Arechavala sefiala el rol del propio emprendedorccqmncipal responsable de los pobres
resultados que logra en su negocio. De maneraatentiatiza que en la fijacion de objetivos que
este actor realiza al inicio del negocio y, en sgiiuca empresarial (referida solo a la cultura del
emprendedor y su cuadro directivo, no al conjuetcaaboradores de la empresa), se encuentran
factores poco propicios para la adaptacion y elbdamn aras de implementar mejores practicas

en la gestion de sus negocios, para llevarloseleswcompetitivos.

Arechavala responsabiliza de este tipo de actuaerditouena medida, a la influencia que el
entorno tiene sobre dicho emprendedor, generandmspaondiciones para fomentar su
aprendizaje en torno a ello. Pero, a diferencilm dencluido en la investigacion de LAC, declara
gue la edad o antigiiedad de la empresa no esa@akndizaje, muchas empresas con bastante
edad siguen practicas rudimentarias que no evalaoim con los afios. Como se menciong, él
considera como causa a su cultura (en la que pbmainterés para innovar y su deseo de utilizar
lo ya probado por otros emprendedores) y tambiéipalde objetivos que establecid para su
negocio cuando realizé su concepcion. Esto ultimejemplifica mencionando que, si su meta
era solamente el autoempleo o una fuente de ingraso la subsistencia familiar, al lograrlo
deseara mantener las practicas utilizadas queeterdiese logro y renunciard, con el paso del

tiempo, a buscar o probar otras distintas.
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En otro orden de ideas, aunque Reyes Guzman (20iride también en la responsabilidad

del entorno y del empresario sobre la falta de atitygdad afirmando

En resumen, la competitividad y el crecimiento aeMIPYMES se ve en principio afectada
por dos grandes factores limitantes: La falta deptitividad de las MIPYMES vy deficientes
politicas de desarrollo empresarial. Por un lastéd @na educacion embrionaria, falta de
habilidades técnicas y administrativas, un carentesipiente estado de derecho y una pobre
infraestructura, que afectan la competitividadadeMIPYMES (p.44).

También difiere en lo imputable al empresario yadnd que no esta en relaciéon con la

determinacién de sus objetivos personales al fugldaegocio, Reyes Guzman 2015,

La competitividad de las empresas esta directamel#eionada con las capacidades técnicas
y administrativas de quienes toman decisionesgeis, &l nivel de escolaridad de quienes las
dirigen como lo sefalan los estudios en Américanbapor la Dra. Maria Luisa Saavedra,
(2012), quien determind el grado de escolaridadjuenes laboran en empresas, segun su
sector (p. 8).

Y al revisar lo encontrado en empresas de losntlisti sectores —comercio, servicio y

manufactura-, afade

solo el 19% y el 22% de quienes laboran en comers@vicio respectivamente tienen el grado
de licenciatura. Segun la Dra. Saavedra, (2012),réeeles de escolaridad muy bajos de
guienes laboran en las empresas y un reflejo del de competitividad de las mismas (p. 8).
Asi, pues, se confirma que aun cuando se estaldetriltiplicidad causal en el avance y
crecimiento de las empresas (incluyendo elementbsrnios y externos al negocio), el
emprendedor cuenta con el papel mas relevantejrtiéndose en el principal motor, o bien el
principal obstaculo para ello. Esta conclusidonraalna alta atencioén, que serd retomada mas

adelante, cuando se aborde lo referente a la aulelremprendedor y la cultura de la empresa,

como un factor para detonar su desarrollo y coriypefd.
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2.3.4 Gestion interna y externa

Presentando ahora una perspectiva que aporta méymwnacion sobre el rol y comportamiento
gue guardan las MiIPyMESs, se encuentra que, tomama@oenta su tamafo y la manera en la que
se organizan, presentan aspectos positivos y negatesde épticas como la econdmica, social,
politica y cultural. Un autor que se puede citar maa publicacion reciente sobre empresas de
pequefia produccion que refiere lo anterior es Mega (2012), con su librba microindustria
mexicana a principios del siglo XXEn este ultimo, sefiala que se aprecian variagjesnentre

ellas, las que se derivan de su bajo requerimmiapital inicial. Alba Vega (2012):

facilita el acceso de la poblacion con escasogsesia la pequefia produccion; la flexibilidad,
gue le permite ubicarse de manera mas facil quadaanas y grandes empresas en contextos
rurales y urbanos de caracteristicas muy variaddspotencial que tiene para retener a la
poblacién en sus propios lugares de origen; lapedéencia tecnologica, ya que en la mayor
parte de los casos esta basada en las propiaghdbd y en la calificacion de los pequefios
productores; la orientacion hacia la produccionbaies basicos de consumo popular; la

capacidad de generar ocupacion mediante el auteergl empleo familiar (p.31).

Menciona asimismo, que, dentro del campo econonf@somicro y pequefias son las que
articulan modos de produccién heterogéneos (dagmsa escala de produccion), se encuentran
en una logica de subordinacién ante las grandesdyamas, con las que realizan transacciones (ya
sea de insumos o bien de productos terminadoangfteren valor a las mas grandes, a través de
recibir pagos bajos por sus servicios y asumigdssle la variacion de la produccién (por ejemplo,
ellas son quienes actian despidiendo o contrataedsonal). Por otro lado, resalta que se
convierten en “escuelas” de oficios para una grantidad de personas que ahi adquieren
habilidades y conocimientos para desempefios detadwos; por tanto, la mediana y grande

empresa pueden encontrar entre su personal a g@ifteada para incorporarla a sus propios

negocios.
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En cuanto a lo social, se destaca el hecho desagrandes empleadores (sobre todo en los
giros de comercio y servicios), lo que se convierieuna valvula de escape cuando las crisis
provocan desempleo en las grandes compaiiias;sastoyeevidente en el caso de las mujeres que

se incorporan en mayor medida a las mismas.

Desde la dptica de lo politico, la pequefia emppespicia -dada su estructura horizontal- una
cercania entre duefios y trabajadores, que pemrtatganes cercanas y ello, a su vez, la interaccion
en actividades distintas al trabajo (como las de@as o las sociales), que ayudan a inhibir o
desplazar algunos conflictos y tensiones laborBlesotro lado, al no encontrarse los trabajadores
organizados (dada la inexistencia de sindicat@semivel), sino en relacion directa con el duefio,
guedan en desventaja para la negociacion de seshdsre intereses. El duefio, como principal

decisor, suele asumir el papel de hombre orquest#ocio lo inherente a su negocio.

Considerando, finalmente, la relacion entre lasranicpequefias con la dimension cultural,

Alba Vega (2012) afirma que

la pequeiia produccién tiene como tela de fondoedkeade varias décadas la crisis del Estado
benefactor, el desmoronamiento de las economiaalistas y el auge del neoliberalismo. En
ese contexto, las microindustrias producen no swdocancias Yy servicios sino también
mensajes, signos y simbolos que son consumidda gociedad...... parece reafirmar con su
sola existencia la legitimacion de un orden sogiatonémico fincado en valores, normas y
comportamientos que destaca la importancia deleesfuindividual, la iniciativa y la
creatividad (p. 43).

En el sentido de lo mencionado en los dos Ultingosafos, se validan dos caras de la misma
moneda en la dimensién de la cultura: por un IlEdoempresas se ven influenciadas por la cultura

de su entorno, como también lo sefiala Arechavalb4(2



61

La actividad empresarial, como todas, estd commulicla por una serie de supuestos,
costumbres, habitos y valores que el emprendedonilasde su medio ambiente, sea de
manera consciente o inconsciente. En cada regidmanidad econdmica, estos supuestos y
valores adquieren un perfil diferenciado con regpados de otras. Claramente, no todas las
formas de entender la actividad empresarial resudtaiguales niveles de competitividad.
Aquellas que denoten mayor compromiso con el ajmejed y desarrollo de nuevas
capacidades empresariales, las que denoten masgsi\agad para incursionar en nuevos
mercados, conduciran a culturas empresarialescorapetitivas y mas capaces de generar
riqueza (pp. 17-18).

Y, por otra parte, la micro y pequefia empresayefien la cultura del entorno, como lo sefal6
arriba Alba Vega, en el caso que identifica clansmdvaloracion positiva sobre el empresario
gue, con su propio esfuerzo, tradujo una iniciadéiwain negocio). Lo que representa, a su vez, la
ratificacion del papel del empresario como actartred de lo que debe suceder en la empresa y
con distancia de su grupo de colaboradores (poardeedor de una gestion participativa y de
posibilitar el enriquecimiento de la cultura enolganizaciéon, descentrandola de la cultura del

emprendedor o empresario).

Es viable en este punto obtener conclusiones queidee al apartado de lo comentado sobre
las MiPyMEs. La revision numérica y el rol que egar, considerando diversas Opticas (econdmica,
politica, social y cultural), pone de manifiestaaaes para mantener la relevancia de su estudio y
la construccion de alternativas para su desargohieejora de resultados. No se puede evaluar
positivamente que aun cuando las empresas grandesejorando en la cantidad de su oferta de
empleo, la mayoria de éste Ultimo se encuentrenpnesas que no logran un resultado econdémico
gue arroje beneficios, tanto en lo colectivo (ptarain ejemplo concreto en el PIB local o nacional
0 en mayor escala a la generacion de riqgueza @l pamo en lo individual (estabilidad, ingresos

y prestaciones para sus propios integrantes).mafirdon que coincide con la experiencia de la
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atencion que brindan los centros de apoyo a MiPydesuatro paises (incluyendo a México),

Reyes Guzman (2015)

Considerando el nimero de MIPYMES en todos estisepasu aporte a la generacion de
empleo y su baja competitividad, es de primordigbartancia apoyarlas en sus diferentes
procesos productivos. En la medida que se apoge BIPYMES a través de programas que
incidan en su competitividad, que aumenten su éndé&csupervivencia, y que incrementen su
probabilidad de éxito, podran tener un impactoatiren la generacién de empleos (p. 6-7).

De igual importancia es también que se haga lobfmgior mantener los aportes de la
microempresa en la dinAmica socio-productiva, gardar varios beneficios (como ser las fuentes
de formacion en oficios o articular métodos de pooibn diversos) para los distintos niveles de

entorno en que estan enclavadas.

La MiPyME ha contado por muchos afios con propu@stia@ssu apoyo, provenientes de varios
tipos de entidades (gubernamentales, tipo camarabeslémicas); sin embargo, el trabajo de
campo muestra que la ruta para aportar a su mepgpaede basarse en considerar apoyos iguales
0 recetas hechas para todas las integrantes dmisnea clasificacion. Por ende, es necesario
reconocer la forma en que la empresa desarrolltusg®nes y el impacto de las mismas en sus
resultados; en algunos enfoques, como el seleaopar el CUE, esto se denomimeadurez
empresarialy refiere diversos estadios caracterizados poigrtes que van de desempefios poco,
a muy eficaces, en los diferentes ambitos de gestith la medida que una empresa
(independientemente de si es micro, pequeiia o medaance de un gradiente a otro de mayor
madurez, se acercara a lograr o mantener posicfamesables en los mercados vy, por ende,

asegurar su sostenibilidad futura (en otras pasasexrd mas competitiva).
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De manera muy reciente se ha identificado que dimdamérica, el Caribe y los Estados
Unidos, la mayoria de las empresas logran su crecimdurante la etapa de juventud (primeros
4 afos). Considerando que el nimero mas alto dmiemtos de negocios corresponde a micro o

pequenos, la cultura que ostenten estos en diapa sé torna crucial.

Al respecto, cabe citar a unos autores que propanarreflexion sobre lo favorable de una

empresa cuando es joven y/o pequefia a Robbinslie€C(1996):

La organizacion es joven y pequeiilientras mas joven sea la organizacibn menos
atrincherada esta su cultura. De igual forma, esfa@l que la gerencia comunique sus nuevos
valores cuando la organizacion es pequefia (p.432).

Mientras que las grandes empresas podran confausapracticas y enriquecer su cultura a
partir de allegarse colaboradores profesionale®ceszados, que atiendan las diferentes
funciones e infundan muy probablemente cursos tl@eién, valores y normas adecuados para
la competitividad en sus respectivos ambitos. ltaamion en las micro y pequefias empresas se
determinara, en gran medida, a partir del prop@étapropietarios originales; esto, dado que son
guienes asumen la mayoria del mando sobre lasn&scigue el negocio sigue y tienen gran
cercania con sus colaboradores; por tanto, establas pautas a seguir, sobre todo en lo cultural
(valores, creencias e, incluso, la generacién desmi conductas aceptadas). Dichas pautas, como
ya se ha mencionado, pueden originarse, entre deasspectos personales poco favorables, tales
como objetivos personales con poco interés en sdrd#lo de la empresa, escasa educacion,

otorgar una baja importancia a la innovacion afd#é habilidades para la gestion de los negocios.
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Reconociendo, ademas, que, en este tipo de em@lesampresario atiende la mayoria de los
asuntos y funciones, es probable que no presteatadin suficiente al establecimiento adecuado
de las pautas sefaladas; por ejemplo, se hahestua empresarios expresar que algunos de los
comportamientos no aceptados, que se hacen esdentsus colaboradores, se deben a temas
gue ellos no les compartieron o bien no les eaphic, porque suponian que eran comunes en el

ambito social en que esta enclavada la empresa yamo, no dieron importancia a explicitarlos.

Lo sefialado indica que el rol del empresario @asb de la micro y pequeiia empresa, adquiere
mayor relevancia cuando se explora la cultura que g la organizacion; es muy probable que no
haya otros actores con una ascendencia importaetamprten al fortalecimiento de una cultura
de competitividad, lo que es una de las desvenjagse pueden presentar, una vez que el negocio
evoluciona de un autoempleo a una organizacionimegra colaboradores en mayor numero
(considerando la clasificacion oficial, estariarassilando de 1 a 10 integrantes, en el caso de los

micronegocios).

2.4 Cultura Organizacional

El ultimo apartado de esta revision tedrica seerefal tema central de la propuesta, la cultura,
con objeto de establecer cudl es el concepto qt@rsecomo referencia, el rol que juega dentro
del instrumento de diagndstico y la alta relevaméala cultura organizacional como ingrediente
para impulsar la competitividad y el desarrolloud@ entidad empresarial.

En primer orden se propone clarificar lo referettenfoque y alcance de este diagnostico sobre
cultura. Mas de un investigador como Cruz Cordere3a (2005), sefiala que el diagndéstico de

la cultura en una organizacion debe realizarseropticacion directa de los colaboradores de la
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misma Yy utilizando una variedad de instrumentos pdefundizacion en la busqueda de
informacion; esto es muy pertinente y debe serrgbde, sobre todo, cuando se trate de un
diagnaostico profundo con intencion de plantear cémilir principalmente en la modificacion de

la cultura.

Tomando en cuenta lo anterior, es importante delmgue, en esta propuesta, el instrumento
tiene como objetivo complementar una mirada gemerdd empresa en cuestion, aportando datos
sobre si la cultura tiene o no caracteristicas lguarienten hacia la competitividad. En otras
palabras, no se pretende lograr un instrumentgpopfendice en la descripcion y origen de los
rasgos de la cultura, ni mucho menos analizar deemaapormenorizada o exhaustiva los
elementos implicitos y explicitos que dan cuentdadenisma (pretensién de intervenciones
dirigidas a los cambios culturales), sino de camsuin “mapa general” con informacién que
integre varias funciones y temas transversaledemifique en un primer abordaje a la empresa,
los elementos minimos que den cuenta de si larautjue ostenta es en pro del desarrollo
empresarial y de su competitividad. De manera @ue,una primera etapa de aplicacion
(diagndstico inicial), se determine si una emprassentara dificultades para participar en un

proceso de consultoria, con propésito de elevanisetes (de competitividad y de desarrollo).

Es importante también destacar, en este puntca lmgncionado sobre las empresas que se
atienden en CUE, mismas que son, en su gran magerima dimension menor en tamafio -micro
0 pequefas-, y que lleva a subrayar la importasheiaol del empresario en base a dos factores:
gue tiene una gran cercania con sus colaboradorgae le da altas posibilidades de influencia

sobre su actuacién; y que es el hombre orquestaentrando la mayoria de las decisiones que
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dan rumbo a las acciones de la empresa; perosalartiempo, dividiendo la atencion que puede
prestar a los diversos temas. Con estas afirmacmméeicio (se mencionaran otras mas adelante,
derivadas de lo relacionado con el concepto dédgesiultura y comportamiento organizacional),
se justifica que, en esta formulacién, se decidacan la indagacion diagnostica principalmente
con el empresario y con la informacién que él migmaporcione acerca de lo que observa en su

grupo de colaboradores.

Se procede enseguida a hilvanar sobre la impodatgtirol y la definicion de cultura, debido
a que estos dos elementos se encuentran entrstgjybhan sido referidos de manera conjunta
por varios autores desde tiempo atras. Iniciarl@aavision de sus propuestas ayudara a obtener

una mirada con mayor amplitud que tratar cada wnegparado.

Entre los investigadores se encuentran basicantmsteenfoques: quienes lo han abordado
desde el punto de vista de la antropologia socajuellos que lo han hecho desde el punto de
vista de la gestion empresarial. Dado que no sdifan posiciones antagonicas entre ellos, resulta
de mucha utilidad revisar ambas perspectivas etifban el aporte de elementos que se
complementan entre si, al igual que la posible idh del tema; por tanto, se presentan
indistintamente aportes hechos desde ambas cesidatpensamiento.

Abravanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs, Poupart y @nth (1992) la describen de la siguiente
manera

un sistema particular de simbolos, influidos padaiedad circundante, por la historia de la
organizacion y por sus lideres pasados, asi commbi¢éa por diferentes factores de
contingencia. Segun esta concepcion la culturasnmeelemento estético, sino una materia

prima viviente utilizada de manera diferente padacampleado y transformada por ellos
durante el proceso de decodificacidon de los aconiectos organizacionales.
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De esta manera, la cultura organizacional es amainienta eficaz para la interpretacion de
la vida y del comportamiento organizacional y pkracomprension de los procesos de
decadencia, adaptacion y cambio radical en la argeiones (p. 33).

Con un punto de vista desde la mejora de las @aennes empresariales, Schein (1990) se

refiere a ella asi:
Porque la cultura es un proceso dinamico, la m@j@nera de entenderlo es basarse en la
teoria de grupo y liderazgo, donde tal teoria &@adlo especificamente como se forman las
nuevas organizaciones, Debemos prestar especiadi@ieal papel de los empresarios,
fundadores y lideres, que gestionan las transisiamganizacionales clave, y debemos
basarnos en teorias dindmicas del desarrollo deogr(i..) El proceso de formacion de la
cultura es,en un sentido, idéntico al proceso dadoidn grupal, en el que la esencia misma
de la "agrupacion” o identidad grupal-los patrooespartidos de pensamiento, creencias,

sentimientos y valores, que resultan de la expgaesompartida y del aprendizaje comun- es
lo que finalmente terminamos llamando “la cultuda’ese grupo. (p.50)

Rodriguez Combeller (1993) coincidente con la ridegsde la evolucion constante en las
empresas a fin de mantener su vigencia, aportéagquétura se precisa como “... el conjunto de
elementos inmateriales, tales como: mision, fil@gofalores, conceptos y conductas asimilados,
compartidos y transmitidos por una organizaciore lgucaracterizan en su entorno social y la

distinguen en relacion con otros grupos human@syp.

Mientras que Robbins y Coulter (1996) la delimigartérminos de un “sistema de significados
compartido dentro de una organizacion que determémamayor grado como actuan los
empleados.” (p. 79). Y Schein, en Stonner, Freeyr@ibert Jr (1996) la define como

Un patron de supuestos basicos compartidos quapfeadido por (un) grupo cuando resolvia
sus problemas para adaptarse al exterior e intsger su interior, que ha funcionado lo
bastante bien como para que se considere valigoryanto, (deseable) para ensefiarlo a los

miembros nuevos como la forma indicada de perdizihos problemas, de analizarlos y
sentirlos (p.200).

Concluyendo enseguida, los propios Stonner, Fregntbert Jr (1996)
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Por consiguiente, la cultura es la forma en lalguerganizacién ha aprendido a manejar su
ambiente. Es una mezcla compleja de supuestosuciasd relatos, mitos, metaforas y otras
ideas que encajan todas para definir lo que sagnifabajar en una organizacién en particular
(p.200).

Al comparar estas aportaciones de la década d@0lsscon otras posteriores -afio 2000 en
adelante-, se ubican opiniones de autores quécaatifa definicion en los mismos términos v,
adicionalmente, enfatizan claramente el comportaimieomo la manifestacion de la cultura
prevaleciente en una organizacion determinadagdieadgunos de ellos solo para mostrar que los
elementos centrales se mantienen a traves deli@sfuel se ha desarrollado de manera continua

en todo este tiempo.

Siliceo, Casares y Gonzalez (2000), “Conjunto dieres, tradiciones, creencias, habitos,
normas, actitudes y conductas que le dan identigatsonalidad, sentido y destino a una

organizacion para el logro de sus objetivos ecooosy sociales” (p 129-130).

Schermerhon, Hunt y Osborn (2004) “Cultura orgacianal o corporativa, es el sistema de
acciones, valores y creencias compartidos que s&rdda dentro de una organizacion y que

orienta el comportamiento de sus miembros (p. 268).

Robbins y Judge (2013) “sistema de significado canigo por los miembros, el cual distingue
a una organizacion de las demas” (p. 513). Y, adamente, afiaden:
“Es el aspecto del “significado compartido” de ldtgra lo que hace que esta sea un elemento

vigoroso para guiar y dar forma a la conducta”1g)5
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Morcillo (2007), que hace una revision a lo estddian los 20 afios anteriores a €l y reconoce

tanto lo hecho desde la antropologia social, coesde el &mbito de la gestion empresarial,

manifiesta que es importante considerar no sobmportamiento, sino aquello que ha influido

para determinar este ultimo, en donde se incluj@mentos tales como procesos de aprendizaje

y herencia social, entre otros. La apreciacion decMo (2007) es:

En esa direccion abierta por la antropologia sp&8ahein (1985) centré su analisis en la
realidad empresarial y creo las bases conceptdalés cultura administrativa (...) la cultura
empresarial se ha ido asociando, casi exclusivaneatla descripcion de los patrones de
comportamiento vigentes en las organizacionedayfigura del lider olvidandose de todos
aguellos elementos como los ya citados —procesospiendizaje, simbolos, lenguaje,
herramientas, contexto, entorno y herencia gem@tisocial- que son los que, en definitiva,
han hecho raices y han determinado un modelo dpartamiento. De esta manera, mas que
el analisis intrinseco del comportamiento conviesteidiar de manera pormenorizada a todos
aquellos factores y recursos que desembocan afeteraninada conducta y que son verdaderos
portadores de la cultura.

La cultura es historia y dimension social y, potdalas personas que trabajan en una empresa
llegan con una cultura heredada genéticamente gndjala a lo largo de su corta o larga
existencia en su entorno social. De esta formeyltara corporativa se <<reduce>> a la sabia
integracion de esa cultura social con aquellosrealy principios definidos por parte de la
direccion empresarial (p.55).

Hasta aqui se han reunido reflexiones en tornoralepto de la cultura y como la misma incide

en el comportamiento de la empresa, se proceda ah@oner sobre la mesa elementos que

relacionen todo esto con ser una empresa competttascrito en el punto 2.2).

En la discusion actual sobre la mejora de las dzgaiones frente a los retos de la

competitividad, podemos identificar en los difeemnforos (a través de ponencias, articulos,

encuestas, casos) que el rol e importancia deltarawdentro del tema se ha colocado entre los

primeros lugares. En una era en la que el capitalectual es fundamental para mantener y

desarrollar ventajas competitivas, las empresas Videres de opinidn consideran que esta es la
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razon fundamental por la que las personas debetens@se comprometidas (motivadas y con
deseos de hacer lo mejor por su organizaciéngldaednera que se encuentran afirmaciones que

refieren, entre otros, los siguientes pufitos

 Los cambios estructurales y de estrategia quezassllos lideres o directivos, sin
preguntarse sobre “cdmo se hacen las cosas erplagary qué es lo que se esta haciendo
mal”, no permitiran que las modificaciones propasgior las dos primeras permanezcan,
ya que los integrantes de la empresa no lograriientar su cultura y, por ende, tener un
aprendizaje que les provogue la adhesion de ldegm @ las nuevas estructuras o nuevas
formas que se han propuesto seguir. Por tantayftiara no puede ser un tema eludido por

la gerencia, si se habla de competitividad y delarempresarial.

» Contar con colaboradores especializados y con fmtmaxcelente en su campo de trabajo
no sera suficiente, si no se suma a ello la cyltywa estos encuentren un clima en el que
sea posible compartir la mejora, la innovacién tamte y un encauzamiento hacia la
competitividad y el desarrollo. Es lo que dara bpitidades de éxito productivo y

competitivo a la empresa

8 Para mayor referencia sobre estos temas se pueden consultar diversos articulos disponibles en
internet como Culture eats your structure for lunch, Lawrence, July 2013. ;Por qué la cultura
organizacional es clave para el éxito del negocio? Rohman, Febrero 2014. La cultura organizacional:
factor de desarrollo o fracaso en las PyMEs mexicanas, Piedra, septiembre 2015. Influencia de la cultura

organizacional en la competitividad de las empresas, Cantillo y Daza, Mayo 2011



71

» Importante, es por tanto, que los integrantes desgeedarse en la empresa (evitar la
rotacion) y, ademas, “se pongan la camiseta”, k@ iquplica abordar un trabajo con la
cultura para incidir en el comportamiento organaaal, a través de los valores y el

desarrollo de culturas fuertes, entre varios temas.

Asi, pues, en la exploracion de lo expuesto ea apartado hasta ahora, se reconoce la
incidencia de la cultura en las actuaciones de ampresa competitiva y se encuentran los

elementos comunes para plantear las siguientesras@nes en una acepcion del término:

» La cultura organizacional o corporativa observaugricias del entorno, del que provienen
las personas que la integran y también del entmismo en que se ubica fisicamente la
propia empresa; es decir, no se genera a partierdeo de manera espontanea solo por lo

gue se determina en su interior.

* No es, en sentido de lo anterior, “un producto husmo el resultado de una mezcla de
esas influencias externas, aunado a lo que sdexstaibmo pauta de actuacion en el seno
de la empresa.

» Se trata de un sistema dinamico, integrado poosalementos intangibles (como los
valores, las conductas, las creencias, el lenguajeaprendizaje organizacional), que se
manifiesta en el comportamiento de los integranieeda empresa, a partir de lo que

comparten por pertenecer e interactuar en la misma.
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» Proporciona identidad a la empresa, ya que refi@mrao se hacen las cosas en esa entidad”.
Por eso remite al comportamiento y la adaptaciérodificacion de éste en los distintos
momentos de la vida organizacional (conforme apeestablece valores institucionales,
simbolos, significados y demas); en ese sentidoul@ra es un elemento central que

determina el comportamiento propicio 0 no paralaetitividad.

» Favorece 0 no, la integracion y alto desempeficagéat humano valioso, elemento de
suma importancia para que la estrategia, la esmaidia innovacion y tecnologia operen

generando mayor competitividad.

e El lider o conjunto de lideres de la empresa (entf@@or, emprendedores, o dirigentes
centrales) son quiénes, al interior de una empessablecen los fundamentos para guiar
la actuacion y generar la cultura de este organigtias “marcan el deber ser” aceptado

en esa organizacion empresatrial.

Con estas afirmaciones ya hay una delimitaciolo dee se referira, de aqui en adelante como
cultura y, de la importancia de la misma para gldale la competitividad; sin embargo, dado el
interés manifiesto del trabajo con las MiPyMEs k& que el empresario y sus colaboradores
tienen gran cercania -, el contenido de la dltirfiata cobra relevancia y da cabida para afadir la
opinion de algunos otros autores, con objeto deaeéa importancia del rol de este actor en la

generacion de una cultura competitiva.
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Suarez, Gamboa y Lépez (1996) el directivo es actor dominante en la conformaciéria
cultura organizacional. O sea, es quien imprim&arganizacion su propio sistema de valores,
creencias y supuestos basicos, los cuales trananutedeméas miembros de la empresa” (p.132).

Sanchez, Tejero, Yurrebaso y Lanero (2006)

“La cultura se va configurando a lo largo de ldadria de la organizacion y en ese proceso de
configuracion es muy importante la participacionlae fundadores e iniciadores... En los
inicios de la vida de la organizacion, los fundadade la organizacion transmiten su vision
del mundo a la vision del mundo que tendra esanargeion. Esa influencia va a ser muy
fuerte en el inicio de la vida de la organizacigero irAd decayendo a medida que los diversos
grupos ocupacionales adquieran experiencia y etreumesus propias soluciones”. (p.397).

Morcillo (2007)“Le corresponde al empresario o grupo directivo capacidad de liderazgo
fijar el rumbo de la compafiia y de acuerdo cotlitess de actuacion elegidas, disefiar un modelo
de cultura y elaborar los mecanismos de su imptainta(p.86).

Robbins y Judge (2013)
la cultura original se deriva de la filosofia dehflador, e influye significativamente en los
criterios de contratacion que utiliza la empresaunie su crecimiento. Las acciones de la alta
gerencia establecen el ambiente general, incluyémdme constituye un comportamiento
aceptable. La manera en la que socialicen los extipéedependera del grado del éxito que se
logre al ajustar los valores de los nuevos empkadan los de la organizacion en el proceso
de seleccién y en los métodos de socializaciorpoefeera utilizar la alta gerencia (p.523).

Las empresas no permanecen a lo largo de su vida eranos del fundador, o bien, de un solo
lider. La integracién de personas nuevas en posside liderazgo, o el producto derivado de los
acuerdos y experiencias vividas por los propiopagsuaportaran a la cultura posibilidades para
nuevos aprendizajes; sin embargo, prevaleceram@dgelementos instituidos por los fundadores

(entre ellos, mitos, creencias, valores). Consiiralos hallazgos mencionados para

Latinoamérica sobre el crecimiento empresarialeyégie se produce en los primeros afios de vida,
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es de esperar que, en poco tiempo, a partir denda€ion de un negocio, se sumen lideres que

enriquezcan la cultura, de manera que la empresagmanpetitividad.

Sin embargo, en el caso de las micro y pequefiasesay) el numero de lideres suele ser de
uno o bien de una cantidad muy limitada que, enhasiocasiones, son miembros de una misma
familia (quienes, ademas, permanecen a la cabeka alganizacién durante un largo tiempo,
asumiendo la labor gerencial); esto significa gueultura en esa organizacion estara “dominada”
o fuertemente influenciada por estas personas el de decisores principales. Para apuntalar de
mejor manera las implicaciones que tiene todo s@cude a elementos basicos del management
gue explicitan el ambito de accion y alcance degl®ntes (duefios, empresarios o cuerpo de
lideres) y, por tanto, se refrescan algunos puggasrales sobre el rol que deben jugar (no olvidar
gue a quienes actian como dirigentes, se les wriger los principales responsables del éxito o

fracaso en una organizacion).

Aludiendo, primero, a Henry Fayol, como uno dedosentes trascendentales en el campo, se
ubican cuatro funciones basicas (que conformalamido proceso administrativo o de gestion),
gue comprenden todas las labores de las cualessgsnsable un gerente; estas funciones son:
planear, organizar, dirigir y controlar. De mansunamente resumida, se hace mencion de lo
esencial en cada una:

a) Planear. Definir metas, formular la estrategia Uaizar lo interno y lo externo) y

desarrollar planes.
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b) Organizar. Establecer funciones necesarias en faesia, a partir de ello; los puestos,
designar a las personas, las jerarquias y las foemgue se coordinaran entre los puestos,
mantenerlas en el curso de accién deseado.

c) Dirigir. Motivar comunicar lo planeado y gestiomanflictos.

d) Controlar. Revisar lo hecho, determinar cursos @®oa, si es que hay desviaciones;

cuidar la ejecucién de lo planeado a partir desteagegia.

Se integran a estas funciones el ejercicio derdies establecidos por Mintzberg, y que debe
tener presentes cualquier gerente en su desempsfas pueden agruparse en tres bloques,
llamados interpersonales, informacionales y dec#des. Mismos que describe Mintzberg en

Robbins y Coulter (1996) y que, en la tabla dedlgima a continuacion, se refieren brevemente.

Como se puede apreciar, la confluencia entre faesioy roles, da al lider organizacional
(duefio o gerente) las posibilidades para convertinsel responsable central de los resultados de
la empresa, pero también le concede el mayor “PBgdea incidir en los mismos a través de sus
interacciones (internas y externas) y sus decisigrlasmadas en cursos de accion, asignaciones

y otros.
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Tabla 2.4 Roles Gerenciales por bloques
Bloque Roles que engloba
Figura Ser representante en temas legales y sociales
destacada
Interpersonales | Lider Asumir todo lo relacionado con sus colaboradgres
(contratar, dirigir, motivar)
Enlace Mantener una red de contactos externos que lg den
concesiones y brinden informacion
Monitor, Centro neuralgico de la informacion interna y exadr
vigilante de la organizacion
Diseminador, | Transmitir informacién de asociados externo§ o
Informacionales | divulgador colaboradores a los miembros de la organizacion
Portavoz, Transmitir informacién a externos sobre planes,
vocero politicas, acciones y resultados de la organizagio

fungir como experto en la industria en la qud se
desenvuelve la organizacion

Empresario Revisar la organizacién y su entorno, buscgndo
desarrollar oportunidades (estrategia para cambi
innovar)

Mediador  de| Resolvemproblemas, toma de alternativas importaj

Decisionales problemas ante las dificultades

Asignador dg Decidir sobre el destino de recursos humgnos

Recursos materiales y técnicos

Negociador Analizar temas y negociar con otras unidades dfin

lograr ventajas

De manera particular, esta confluencia se ubieneauzar los esfuerzos del personal y el uso
de recursos materiales y financieros con un runldro,csegun lo conveniente a la estrategia y las
metas provenientes de las decisiones (basadasaealilis de informacion para corregir o tomar
proyectos nuevos). Si el lider ha trazado la egjratde manera explicita y clara, seré facil datect
esa alineacion; en caso contrario, se puede uln@aempresa en la que el dirigente se encuentra
en constante construccion de una estrategia yc@uiguiente, se puede percibir un patron que
correlaciona las acciones, sin tener todavia umagantegrada y clara para toda la organizacion
(Mintzberg se refiere a ello, cuando habla de teategia artesanal). Suarez y Gamboa refieren

gue cuando se trata de las MyPEs, no es viablddayas que el empresario podra atender la
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gestion en base a todos los componentes sefiatadosntraparte, se concentrara en lo que llaman

“politica general de la empresa”, Suarez, Gamblodpgz, en De la Cerda y Nufiez (1996)

término mediante el cual se define la conformacdiéna estrategia, la estructura y la cultura
organizacional y su proceso a cargo del directiapietario, el cual por muchas circunstancias
(incertidumbre, reacciones de oponentes inteligenieco poder, etc.) es mas intuitivo que
analitico, mas emergente que deliberado, mas inmorie que conscien{p.118).

Cualquier estrategia que se desee tenga un plaetgamon claridad y adecuado para generar
desarrollo empresarial, requiere ser producto délisis de informacion y la evaluacion de
escenarios (incluyendo los posibles cursos a 9egpero aun cuando se haya trazado
convenientemente, no funcionara, si no es exitoswmenplantada, o que obliga a ser
continuamente replanteada, segun convenga a tagsiancias que se presenten en el contexto,

a cada momento.

Esto ultimo es lo que claramente otorga relevaadecultura, con respecto a la estrategia, la
estructura y la tecnologia. En el caso de la egfiatcomo se asevero, el éxito de la implantacion
y el replanteamiento estratégico dependeran, emabueedida, del comportamiento de los
integrantes de la empresa, en cuanto a sus pdaites de adaptacion cuando se requiere. Por ello,
los distintos autores de la gestion estratégiabksten el hecho de adaptar la cultura en funcion
de asegurar el éxito de la estrategia. Citand@aa que explicita claramente esto, se encuentra el

de David (2003).

Los estrategas deben tratar de conservar, desyat@nentar los aspectos de taltura
organizacionalde la empresa que apoyen las nuevas estrategjasestas; los aspectos de la
cultura organizacional existente que sean antagénic la estrategia propuesta se deben
identificar y cambiar (p. 257-258).
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Visto ahora desde la perspectiva de la estructata,la pena citar el articu@ulture eats your
structure for lunchEn él, Serewicz (2013) se refiere a Peter Druckestefamosa declaracion
sobre quda cultura se desayuna a la estrategmisma que complementa mencionando que si la
cultura eligié en su desayuno a la estrategianeetelegira a la estructura para su lunch. Esto,
a partir de que consideran que las reestructunasimadas en las organizaciones con el objetivo
de lograr cambios, no seran efectivas, si no sajmduertemente con la cultura: en ese sentido,
los errores de la empresa permaneceran, a pekss cembios estructurales por dos razones:

* la cultura es la que crea los errores, dado qus egtnen dec¢émo se hacen las cosas
aquf’.

» Los cambios de estructura decididos por los direstno son producto del aprendizaje
de la propia organizacién (los cambios estructaraleben venir de lo que la
organizacién aprenda, y por tanto, de aquello euéoella misma decida adaptarse, lo

gue Serewicz llama aprendizaje de doble bucle).

Como se puede apreciar en ambos casos, desdeai@gisb y lo estructural, se ratifica la alta
injerencia de la cultura. Ligando estos tres eldosern el caso de la gestiéon de las micro y
pequefias empresas, conviene apreciar el plantegardieeSuarez y Gamboa que refiere a la MyPE.
Para ellos, el ajuste y la adaptacion que debe tanempresa, se efectla entre su estrategia,
estructura y cultura (no mencionan a la tecnologdaague la contemplan dentro de la estrategia,
como elemento central para lograr diferenciacidaduccion de costos). Debido a la escases de
recursos en estas empresas y el tamafio que t&mestructura tomara una minima expresion

(pocos puestos y centralizacion de funciones etuefio) y, en consecuencia, el control de la
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estrategia se dara con supervision directa del &apo, apoyandose fuertemente en la cultura,

para asi sostener el comportamiento de la empresa.

Todo lo sefialado reafirma la importancia de laucaltasi como de contar con un diagndstico
de sus elementos centrales, sobre todo, cuandelsegpretende es la implantacién de estrategias

y cambios en consecucion de la competitividaddeshrrollo empresarial.

Por otra parte, se ha mencionado la importanciguédo mejor para el éxito en una empresa
es contar con una cultura definida; sin embargescealista considerar que, en general, en las
empresas solo reina un tipo de cultura y que, lana#gben concentrarse los esfuerzos. Se puede
hablar, en cambio, de la existencia de una cujtwabculturas, de que hay tanto culturas fuertes
como débiles; y, adicionalmente, que la culturaeddbsempenfiar ciertas funciones clave en
cualquier empresa. El reconocimiento de estas awegs debe tenerse en cuenta, cuando se
intenta establecer tanto un diagndstico, como utahacia la competitividad, ya que dara mayor
claridad de los obstaculos que se pueden presamtrtrabajo con la empresa y de lo que puede
y/o debe impulsarse en la misma. Para comprengleé ae refieren estos términos, se presentan
algunas contribuciones a continuaciéon y la reflexéd torno a ellas; primero, se abordara lo
referente a culturas y subculturas; enseguidaphoerniente a fuertes y débiles, y por ultimo, lo

tocante a las funciones de la cultura.

Segun Robbins y Judge (2013)

la mayoria de las organizaciones mas grandes tienancultura dominante y diversas
subculturas. Una cultura dominante expresa logeslondamentales que comparte la mayoria
de los miembros de la organizacion, y que le branldeorganizacion su personalidad distintiva.
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Las subculturas tienden a desarrollarse en lasi@a@ones grandes para reflejar problemas o
experiencias comunes que enfrentan los integrdetes mismo departamento o lugar (p.514).

Y definen que las subculturas son “Miniculturastdemle una organizacion, por lo general
estan definidas por las designaciones departaresnyala separacion geografica.” (Robbins y

Judge, 2013, p. 515).

Se coincide con lo anterior, desde la perspece&v@ahermerhon, Hunt y Osborn (2004) “Las
firmas méas pequefias tienen una sola cultura doteir@m un conjunto unitario de acciones,
valores y creencias compartidos. La mayoria devllganizaciones grandes cuentan con varias
subculturas, asi como con una o mas contracultgrag71). Quiénes también delimitan a las
subculturas comd... patrones unicos de valores y filosofias denteo uh grupo que son
congruentes con la cultura dominante de la orgaidimamas grande o sistema social del que

forman parte” (Schermerhon, Hunt y Osborn, 20027 ).

En conclusién, de lo enunciado se determina quexdmae utilice el términaultura
empresarial u organizacionase estara refiriendo a aquella que prevalecentifida al conjunto
de la organizacion; es como se dijo, ese sentidaghificado compartido por la mayoria de los
integrantes; mientras que las subculturas refis@n a ciertos grupos que corresponden a
determinadas areas o colaboradores de la empresaid€rando el tamafio de las empresas, se
ubica que, en las micro y pequefias, sera mas peobi@ntificar una cultura (es desm cultur3,
mientras que, en las de mayor tamafio, serd pagfistrar, adicionalmente a ella, una o mas
subculturas. La existencia de subculturas puedeseptar la presencia de contraposiciones o bien
de posiciones, que no siempre se complementamspores importante evaluar en el diagnéstico

gué tanto hay una cultura, o también la preseneigubculturas. En caso de lo segundo, la
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consultoria debera profundizar en identificarpsi soincidentes o no entre si y cuales de ellas son

a favor o en contra de una gestion para la compe#t y el desarrollo.

Al contrastar los conceptos anteriores (culturasilyculturas) con los de culturas fuertes y
débiles, se puede identificar que estos términa®gelacionan actuando a favor o en contra de
una alineacion institucional; declaraciones conm® dae aparecen enseguida ayudaran en la

comprension de esta aseveracion.

Atendiendo a Robbins y Judge (2013) se afirma que

En una cultura fuerte, los valores fundamentaledaderganizacion son compartidos por
muchos individuos y se adoptan de forma intensant@umas miembros acepten los valores
fundamentales y mayor sea su compromiso, mas faeréela cultura y mayores influencias
habra sobre el comportamiento de sus integrandegueg la intensidad y alto grado en que se
comparten sus valores crea un ambiente con uncgrarol del comportamient@. 514-515)

De manera similar opinan Robbins y Coulter (1996)

Las culturas fuertes (organizaciones en las quedluses clave son ampliamente apreciados y
compartidos) tienen una mayor influencia en losleagns que las culturas débiles. Cuanto
mas acepten los empleados los valores clave dapaesa y mayor sea su compromiso con
dichos valores, mas fuerte sera la cultura.

Que la cultura de una organizacion sea fuerte] d&® encuentre en algun punto intermedio
depende de factores como el tamafio de la empresapdiempo tiene de existir, qué rotacion
tiene entre sus empleados y la intensidad con & lgucultura se origind. En algunas
organizaciones, no esta claro qué es importanteéyng: una caracteristica de las culturas
débiles (p.82).

Ellos mismos resaltan como la cultura favorecehibm un proceso de cambio, “Mientras mas
amplia sea una cultura y mayor sea el acuerdo &rgrmiembros sobre su valor general, mas

dificil sera cambiarla. A la inversa, las cultudébiles son mas receptivas al cambio que las Rierte

(Robbins y Coulter, 1996, p. 432).
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Y Brunet, Chagolla, Flores y Santoyo (2003)

una cultura organizativa fuerte estd siempre éase del éxito empresarial y, mas en concreto,
del éxito en el rendimiento, pero que cuando ssidera que una cultura de una empresa es
fuerte, probablemente se esta obviando que la izayaén estd compuesta de diversos
departamentos, divisiones, subdivisiones, etcueyan cada una de esas partes la cultura de la
empresa, asi como la adhesion de los miembrosnéstaa, puede tener significados cuando
menos matizable@. 82).

Quienes ademas, cuando se refieren a las intecmeds en los distintos departamentos que
integran una misma empresa, afladen “Las cultueseRimuestran un considerable solapamiento
de ideas y valores. Las débiles muestran poco @woi@nto entre departamentos” (Brunet,

Chagolla, Flores y Santoyo, 2003, p. 83).

Considerar que la cultura de una empresa debeesée £s lo idéneo, de acuerdo con lo descrito,
ya que tendra una incidencia importante en el comj@o de la mayoria de los integrantes y

permitira que sus visiones se encuentren alindaalza la estrategia y objetivos.

Sin embargo, puede suceder que una cultura fuerteosvierta en un obstaculo para la
competitividad y el desarrollo. Considerando querzanizacion se enfrenta a retos de constante
ajuste y que la cultura prevaleciente no tienenfageie competitivo, las actitudes requeridas no
estaran presentes en los integrantes; por taetopaesa no podra avanzar en la direccion exigida
por el contexto. Esto es claramente expresadogmingdestigadores sobre la cultura de innovacion,

Rao y Weintraub (2013).

La cultura fuerte de una empresa prospera puedeeose en un obstaculo, con el paso del
tiempo, si ciega a la compafiia ante nuevas teciaslogodelos de negocio y posibles nuevos
competidores surgiendo en el horizonte. La histdeidos negocios esta llena de ejemplos de
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empresas que pasaron del ser, durante una gemegriaciovadores lideres del mercado a ser
burocracias sin imaginacion en la siguigiptd4).

Y también por Robbins y Judge (2013):

La cultura se convierte en un obstaculo cuandovédgres compartidos no coinciden con
aguellos que aumentan la eficacia de la organina&i$ mas probable que esto suceda cuando
el ambiente de una organizacion esta sufriendo icamé@pidos y su cultura arraigada deja de
ser adecuada. La consistencia en el comportamiguéoes valiosa cuando hay un ambiente
estable, podria convertirse en una carga y provgearsea mas dificil responder ante los
cambios (p. 518).

De aqui que sea igualmente importante para lai@agaones contar con una cultura fuerte,
como que esta sea la adecuada para enfrentatdsspresentes. A fin de lograr mayor claridad
en lo segundo (una cultura adecuada), se da @ para revisar lo referente a las funciones de la
cultura; esto permitira orientar mas la construt@obre lo que se espera de una cultura para la

competitividad y el desarrollo.

Para Robbins y Judge (2013), la cultura tiene cfonciones, de las que algunas han sido ya
develadas un poco antes; estas comprenden, err fuignae, definir las fronteras y, asi, diferenciar
a cada organizacion; como segundo término, traismitada empleado el sentimiento de
identidad; en tercero, facilitar el compromiso haloi que es mas alla del individuo; en cuarto,
incrementar la estabilidad del sistema social aVedirse en pegamento que une a los integrantes
(con sus estandares), vy, finalmente, es un m&oanjue aporta al control y da sentido, asi como

proporcionar guia para el comportamiento y actsutkelos colaboradores.

En un nivel mas amplio, con mayor complejidad § aa enfoque de la utilidad de la cultura

mas dirigido a la solucion de problemas relaciosadm la supervivencia de la empresa, Schein
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establece solo dos funciones centrales, llamaddsgracion Interna y Adaptacion Externa y
supervivencia (referida al medio ambiente en queap En esto coinciden Schermerhon, Hunt

y Osborn (2004)

A través de su experiencia colectiva, los miembesna organizacion resuelven dos asuntos
de supervivencia de importancia extrema. El prinesrda cuestion de la adaptacion externa:

¢, qué necesita lograrse exactamente y como puedesbaEl segundo es la integracion interna:
¢,como resuelven los miembros de una organizacprimblemas cotidianos asociados con

vivir y trabajar juntos?” (p. 269).

Por ser este Ultimo enfoque mas pertinente a lanms®n de identificar si las funciones de la
cultura se estan ejecutando en una empresa patarapmo a su competitividad y desarrollo, se
aborda con mayor detenimiento en los siguientesfoé: Cada una de las funciones se desglosa
en sus componentes a fin de comprender la enveaapie tienen y en qué elementos son

identificables.

a) Adaptacion Externa o titulada por Schein comteal Adaptation Issues, refiere a la funcién
gue permite que las organizaciones sean capacemaenerse conforme a los cambios en su
ambiente, en términos de Schermerhon, Hunt y Os{a®4) “La adaptacion externa implica
alcanzar las metas a través del trato con persigiaxterior, Los aspectos relacionados son las
tareas por cumplir, los métodos utilizados pararadar las metas y los métodos para enfrentar el

éxito y el fracaso.” (p. 269).

Para Schein concierne al ciclo que cualquier saté@be operar para mantenerse considerando
lo cambiante del entorno, es decir, para resolgsrproblemas de su adaptacién externa y

supervivencia. De esta manera, identifica cinchlgroas a resolver en total.
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1. Mission and Strategy, que refiere a la obtencidmmi comprension compartida de mision,
tareas primordiales y funciones manifiestas y katerLa mision de la empresa se concreta en
el entorno (de manera central en el mercado encqueurre, donde se encuentran los
consumidores y los competidores, como figuras prée@ntes); es ahi de donde pueden venir
diversas preocupaciones que obliguen a ajustedardes para sostener su vigencia; por
ejemplo, nuevos requerimientos del cliente y cOmloed lograrse, o bien, cémo alcanzar la

supervivencia econémica ante disminuciones enrtzadda.

2. Goals, el desarrollo de un consenso sobre obje@gpscificos, derivados de la misién. La
comprension compartida de la mision requiere, andagestablecer los objetivos especificos
gue las distintas funciones, departamentos o &telsn conseguir (obtener una parte del
mercado, abrir nuevas oficinas, ampliar el merckalmando a nuevos clientes en cierto
periodo), como integrantes de un todo. Quedarsecsol la mision generara que cada una de
las partes de la empresa haga su propia interpgmetaobre las metas que seguira y esto
provocara una falta de sincronia y esfuerzos quanduciran al mismo lugar en el momento

de la accion.

3. Means, en tercer nivel y derivado de lo antedehe obtenerse un acuerdo compartido sobre
los medios que se utilizardn para alcanzar lostigbfe tales como la estructura de la
organizacion, division del trabajo, sistemas demgmensa y sistemas de autoridad; todo lo
gue permitira que en la actuacion cotidiana frahtdiente, las labores fluyan sin detenerse

por desacuerdos.
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4. Measurement, que implica lograr consentimientoes¢ds criterios que se usaran para medir
el avance (con objeto de que se conozca qué tandbigrupo esta logrando las metas,
conforme a los datos que esta arrojando el entot@e} como la informacién y los sistemas
de control. Eso permitira al grupo la certeza sebrambo tomado, o bien, las diferencias que

se presentan contra lo planeado.

5. Correccion, finalmente la vision acordada sobre dassos correctivos apropiados o la
reparacion de estrategias, que se deben utilizarasa de que los objetivos no se estén

logrando.

b) Problemas de integracion interna, a los queiBa®mnomina Internal Integration Issues, y que
implica, segun Schermerhon, Hunt y Osborn (2004)I4.creacién de una identidad colectiva y

con el hallazgo de formas para adecuar los mételtmbajo a las formas de vida” (p. 270).

Schein considera que la integracion interna esiéapgrmite que un grupo sea capaz de lograr
cosas que los individuos solos no podrian logradeatifica un total de seis problemas de

integracion interna que deben atenderse.

1. Common Lenguaje and Conceptual Categories, quedan@htenderse en comun, de manera
gue fluya comunicacion entre los integrantes dapgry se entienda lo mismo sobre los
simbolos y palabras que se utilizan. De esta mamérgrupo establecera los consensos
necesarios en diversos temas y, simultaneamenégelesnento formara parte de su propia

identidad (tendréa su propio lenguaje y significastilp para esa organizacion).
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2. Group Boundaries and Criteria for Inclusion and |Esion, que refiere el consenso que
permite tener certeza sobre “quién es” y “quiéresibmiembro del grupo y con qué criterios
se determina esa pertenencia. Si alguna pers@ia@rge insegura sobre si pertenece 0 no a un
grupo, posiblemente no podra lograr un buen desgémer el mismo, dada su duda ante la

adhesién que debe presentar.

3. Power and Status, cada organizacion debe trabajeaner una sola interpretacion sobre su
jerarquia, criterios y reglas para saber como onsigue, mantiene y pierde el poder. Conocer
guién tiene poder sobre quién o quiénes, ayudateéndificar cuéles de los integrantes tienen
supremacia sobre otros en ciertas decisionestallesimiento del poder y estatus es lo que

marca la diferencia, por ejemplo, entre emprestixaias y paternalistas.

4. Intimacy, Friendship, and Love, cada organizaciépedformular sus reglas para el manejo de
la autoridad, las relaciones entre pares, entsopas de distintos sexos y para la forma en que
deben manejarse la apertura e intimidad en el xtntde la gestion de las tareas de la
organizacion. Tener el acuerdo y la claridad cotigesobre estos items da a los integrantes
del grupo la pauta para relacionarse (por ejengaimpetitiva o0 amigablemente) y, por ende,

proporcionar estabilidad a la organizacion.

5. Rewards and Punishments, un grupo debe saber aadilesis comportamientos “heroicos y
pecaminosos”, cuales conseguiran ser recompensadgsopiedad, estatus y poder; y cuales
castigados en la forma de retiro de las recompensas Ultima instancia, la expulsion. Es

decir, esto resuelve qué es y como se premia @ier@a, o bien qué es y como se castiga la
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desobediencia (lo que ofrece a los integrantegti@za de sus aspiraciones y lo que deben

esperar suceda, como consecuencia de sus deseipefnos

6. Ideology and “Religion”. Cada organizacion, comodaasociedad, enfrenta eventos
inexplicables, a los que se debe dar sentido;efior es importante lograr un mismo
entendimiento sobre el modo en que los miembrodgueesponder a estos eventos y evitar
la ansiedad de tratar con lo inexplicable e inadalile. Este problema se relaciona con el
namero 5, en cuanto a lo “religioso”, ya que egiort@ara las presunciones basicas en la
definicion de aquello que es heroico o pecamingsodiderando la naturaleza humana, la

naturaleza de las relaciones y la naturaleza sed@dad en si misma).

Cabe resaltar que en la indagacién sobre lo qdes®ibe como la resolucion de problemas de
integracion interna, aparece en varias ocasionespell del fundador, propietario o, en su defecto,
el de los lideres méas importantes. Desde la expeaigle Schein como consultor, surge, en varios
de los casos mencionados, la influencia inclusdadeultura de una familia (fundadora de la
empresa en cuestion); los mitos e historias dglearide determinada empresa, lo religioso y
también lo que tiene que decirse acerca de comarllas relaciones o algunos términos del
lenguaje, parecen provenir de aquello que consicamacto o valioso la persona que inicio el

negocio.

En las conclusiones de Arechavala (2014) stbreultura empresarial en el Occidente de

México, no se refieren las funciones de la cultig#ananera explicita, sin embargo se identifican
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elementos que coinciden con la propuesta de Schem]o es conveniente mencionarlos a

continuacion.

Arechavala enfatiza que la adaptacion para la siyegrcia de la empresa dependera, en gran
medida, del proceso de aprendizaje. Partiendo deetjempresario es quien inicio la cultura
organizacional y ha dejado en esta su improntdefoemte, es él la persona que debe instalar en
la empresa condiciones para una dinamica de apgagadEsto tiene, para efectos de este trabajo,
un grado de importancia alto, ya que si la empcegsata con experiencia exitosa en su proceso
de aprendizaje, podréa lograr las adecuaciones kogefel entorno lo amerite (es decir, lograra su

adaptacion externa).

Por otra parte, sobre las condiciones para la ideadel aprendizaje organizacional,
Arechavala encuentra entre varias el desarrollcagacidades colectivas. Y dentro de ellas
menciona la necesidad de una comunicacion e imiéramterna adecuada, que es fruto de lo que
el empresario ha establecido a partir de sus psoftores y creencias, coincidiendo en algunos

de los elementos que menciona Schein en la intégraterna.

Retomando las principales conclusiones sobre lmeaqo en torno a la cultura organizacional,
se inicia afirmando que, en la actualidad, es ugremiente de suma relevancia para la

competitividad empresarial.

La necesidad de generar una posicion competitivaatera constante, ha llevado al realce de

integrar equipos de trabajo valiosos y con visilamacsobre las formas de hacer las cosas en la
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empresa. Para ello, la identificacion de una esjia definida y pertinente, aunada a estructuras
adecuadas y una innovacion constante, son clawesensbargo, la cultura juega el papel

preponderante en el sentido de que es en ella dodds los integrantes lograran plantearse
preguntas y, generar aprendizajes sobre los otess items que permitan a la empresa la
implementacion de acciones exitosas por convic@@igual manera, la cultura es la que lograra
0 no, que los colaboradores tengan sentido dengerte a la empresa y se “pongan la camiseta”,
lo que significa que la organizacion tendra posibdes de generar continuamente ventajas
competitivas a través de las acciones de sus mienfdeseosos de dar lo mejor constantemente

en su manera de hacer las cosas).

Ante un entorno tan cambiante como el que se tienadaptacion y ajuste se tornan una
constante; por ello, precisamente, la cultura degaional contempla un rol dindmico y ella
misma tiene esta caracteristica; se conforma, ipahnente, con base en una mezcla de culturas
del exterior (entorno empresarial, entorno del ptwrienen los integrantes) y la cultura que
provee el fundador (es) o principal (es) dirigesiteDebe irse modificando con el paso del tiempo,
segun sus propios aprendizajes y la incorporaceéegpecialistas o profesionales que traigan
elementos de su propio ambito, pero siempre maartdai una alineaciéon entre si y con la

intencion de lograr una cultura fuerte.

Este dinamismo se encuentra también en su esgadjale se trata de la integracién de varios
elementos (valores, creencias, practicas, lengelajismo aprendizaje), que establecen una serie
de “formas de hacer” en la empresa, que le dandentidad o sello. Y que deben estar

constantemente adaptandose a fin de no convestirse impedimento para su avance competitivo.
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Dado el numero de colaboradores tratandose de mipeguefios negocios, los integrantes
suelen tener mayor cercania que en otro tamafmpliesas; por ello, el papel del fundador o lider
central en la conformacién de la cultura adquieevancia mayor; es él en su labor de
gerenciamiento y concentraciéon de los roles qugedsi gestion, quien tendra la ascendencia mas
alta en las decisiones, asi como en el establationge la filosofia y las pautas de accion que

distinguiran a la empresa.

Si las MyPEs no crecen rapidamente para integtabomdores que fortalezcan su gestion, la
cultura mantendra por mas tiempo la ascendenciéuddhdor (es) y, por ende, esto presentara
aspectos positivos, como la posibilidad de generaultura organizacional sin la presencia de
subculturas y, consecuentemente, la obtencidundecultura fuerte. Pero también aspectos
negativos, como la falta de su fortalecimiento jdiela la dependencia del rol solar del empresario
(actuacion en todos los procesos de la gestiontgdiss los roles gerenciales) v, las limitaciones
gue él mismo posea con respecto a la innovaci@s \elementos estratégicos o de estructura

(independientemente de si provienen de sus obgtdesu formacion o de alguna otra fuente).

Lo mencionado implica que, en el diagnéstico deMgPEs, es muy probable encontrar la
ausencia de claridad en el rumbo o bien una egisaéxplicita e integral que dé cuenta de la
alineacion de los recursos y la estructura padageb de la competitividad. En esos casos, conocer
sobre la cultura organizacional sera con mayorrraglievante, ya que ella sera la que pueda dar
cuenta de:

* lo que determinada empresa considere adecuadorearsra de hacer las cosas,
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e cudl es la importancia que otorga a la adaptaciterrea,
e ycomo, la manera en la que resuelve su integrantéma propicia o dificulta procesos

de aprendizaje organizacional.

Como se observé en el apartado de empresas cangsetias organizaciones exitosas actuales
deben tener una estrategia clara que les permitdemexr su ventaja, a través de conocer a su
cliente y ofrecerle distintas alternativas (soluei® innovadoras y estructuras flexibles que
respondan a sus requerimientos). Por tanto, efidgsara quienes ejecutan el gerenciamiento
consiste en lograr una cultura que estimule latierdad de los colaboradores y genere las
condiciones para mantenerse en constante adaptatiansformacion, manteniendo un rumbo
acertado. He aqui la importancia central de ung&um@len el ambito de la competitividad
empresarial; si no es posible que los integrartEgea en consonancia a lo que se esta requiriendo
por la organizacion para asegurar resultados qoerteitan no solo su permanencia, sino también
su desarrollo, entonces la cultura sera un incaemen ante la implantacion de estrategias,
innovaciones o ajustes en la estructura internaePoontrario, se espera que una cultura para la
competitividad sea capaz de capitalizar el aprejeliznnovar y ajustar (en lo interno y externo)

el comportamiento de manera constante.

Las dos funciones de la cultura revisten alta ingymia para los fines del tipo de diagndstico
gue se busca formular; desde el concepto de Ipetitimidad y los ingredientes de estrategia,
estructura y tecnologia, es necesario conoces $MiByMESs estan constantemente amoldandose
(interna y externamente) en aras de mantener spatdividad. En esto coincide Paramo Morales

(2001)
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aunqgue existen muchas caracteristicas de unaaoltganizacional, es importante hacer notar

gue esta se encuentra “basada en las creenciazaminte orientadas a como administrar y

externamente, a como competir (Gordon 1991). Edjoifica que la cultura se transforma de

manera consciente o inconsciente en la forma dergaf la evidente paradoja que han tenido
las organizaciones para encontrar un equilibrioeesti adaptacién al entorno en el que se
desenvuelven respondiendo a sus presiones y eiagencla necesidad de mantener una

cohesion interna de todo su sistema de operacidreyenet, 1986) (p. 8).

No se puede conceder exclusivamente a la cultdeebcrédito de los resultados exitosos de
una gestion; los empresarios o lideres de las msigiehen trabajar también en los elementos
mencionados -la estrategia, la estructura y la vadon-. Sin embargo, estos otros tres
componentes estaran presentes o no de manera dad@etuana organizacion, en la medida que el
dirigente haga lo posible para que los integrasiéda misma los reconozcan, compartan y ejecuten

tareas en torno a ellos, resaltando el hecho deagumsas suceden a partir de las acciones de las

personas que trabajan juntas en las organizaciones.

A efecto de aportar sobre la orientacion de uti@reupara la competitividad y lo que debe
esperarse de los esfuerzos para realizar tanttafatacion externa como la integracion interna, se
traen de nueva cuenta los cuatro componentes reidmsoen el apartado 2.2 referidos a la gestion

de las empresas competitivas:

ESTRATEGIA: el elemento central para esta refianedcesidad de superar al competidor a traves
de satisfacer al cliente (mantener el posicionat)etmplica acciones deliberadas para aliarse

con otros y las decisiones sobre cursos de acciérse seguiran en funcion del entorno

CULTURA: se refiere a un sistema de significado partido por los miembros de una

organizacion; por tanto, orienta su comportamieAgd.establece, por ejemplo, como parte de la
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cotidianeidad, la orientacion al cliente, la inncida o la constante adaptacion y el trabajo en

equipo.

ESTRUCTURA: comprende la forma en que las tareaw@ganizan y reparten entre puestos y
niveles, considerando su coordinacion e integradiSiructuras flexibles permiten la capacidad

de reaccion (estar al tanto del entorno, genemvasialternativas y/o entregarlas oportunamente).

INNOVACION Y TECNOLOGIA: esfuerzos para crear y @oren practica nuevas alternativas
(como productos o procesos). Implica que los iateigrs de las empresas se formen, haya

ambientes creativos y herramientas que posibifitexvas concepciones.

Teniendo estos factores presentes, se proponeardess planteamientos de tres corrientes o
propuestas de cultura que se han discutido enl@t@de la gestidn de negocios. La conveniencia
de ellas se establece en funcion de tres aspettménero se debe a que son coincidentes con los
componentes que se han definido para el gerencitomile empresas competitivas, se refieren al
ambito de estrategia de la empresa, sefialan lariamata de la atencién al cliente, refieren
aspectos sobre el funcionamiento y la coordinaciénla estructura, y sefialan el rol de la
innovacion y tecnologia. En segundo término, estari la existencia de las estrategias orientadas
a partir de la relacién con el exterior y el cumpéinto de la tarea en el mismo (funciones de la
cultura). Y, por ultimo, han sido designadas pso®tutores, previamente al presente trabajo,

como necesarias o claves en la consecucion derlpatiividad empresarial.
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Se trata de la cultura para la calidad, la culdgannovacién y la cultura de mercado. No se
pretende hacer una descripcion exhaustiva de &stasiones, sino exponer de manera general su
orientacion, de forma que puedan incorporarse padaxiones centrales. Considerando lo que
refieran en funcion tanto de la adaptacion extezomo de la orientacion en la resolucion de los
problemas de integracion interna (identidad colagtiformas para adecuar los métodos de trabajo
a formas de vida). A continuacién se aborda cadaderellas y se establece una relacion, seguin
el caso, con las dos funciones de la cultura pstpagor Schein (adaptacion externa e integraciéon

interna).

La cultura de calidad es, quizas en este grupgudacuenta con mayor construccion, dado el
tiempo que el tema se ha tratado ampliamente esmditos de gestion (tuvo un auge importante
en nuestro contexto local alrededor de los aflosenmtay tanto en su estudio como en su
implantacion a través de las normas ISO). Lo ckd&eeste tipo de cultura se encuentra en el
enfoque hacia el cliente y la mejora continua, es ale satisfacer o, incluso, anticipar los

requerimientos de calidad del mismo.

Implica una visién integral y sistémica de la ensprg, por tanto, considera la participacion
activa de todos los integrantes en distintos arabjtbareas; de esta manera, por ejemplo, los
mandos mas altos (duefios, directivos, gerentesgndskr quienes establezcan la filosofia
institucional de forma clara y, a partir de estojolucrar a los distintos colaboradores para la
formacion y construccién de acciones de implemaéagestablecer el plan de lo que se har4,

ejecutar las acciones, verificar-medir los resldsay actuar para corregir y mejorar).
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Lo ideal es el logro de la cultura de calidad tataldecir, que en toda la empresa se observen
los valores y las practicas (que incluyen desdgéselde lenguaje, hasta la manera de actuar en
consecuencia), que den cuenta del interés en coypeaésfacer al cliente, asi como de una espiral
de mejoramiento continuo; por tanto, se implicancpsos de manejo de informacién objetiva
(acopio, procesamiento y andlisis) para la tomdedésiones y la implementacion de los cambios,
considerando, en todo momento, la eliminacién deadtrabajos y los errores. Cabe resaltar, que
de manera muy reciente en la norma ISO 9001-20h&rsafiadido varios elementos entre los que
se destacan dos de alto interés para esta inva@étigdno de ellos remite a la perspectiva para
enriquecer la formulacion de la estrategia empiasaolicitando que la misma considere el
término “pensamiento basado en riesgos”, que eafan la cultura una actitud de apertura y
atencién constante a lo que sucede en el entoeraguerdo con el texto de la norma Sistemas de

gestion de la calidad/Requisitos (ISO 9001:2015):

Esta Norma Internacional especifica requisitos pgaela organizacion entienda su contexto
(véase 4.1) y determine los riesgos como basdaplanificacion (véase 6.1). Esto representa
la aplicacién del pensamiento basado en riesgaspihificacion e implementacion de los
procesos del sistema de gestion de la adlipl36).

El otro es sobre el capital intelectual y, pordanmnplica que la empresa asegure mantener sus
aprendizajes y conocimientos. Segun la norma Ségtata gestion de la calidad/Requisitos (ISO

9001:2015):

En el apartado 7.1.6 de esta Norma Internacionabgsidera la necesidad de determinar y
gestionar los conocimientos mantenidos por la drgaion, para asegurarse de la operacion de

Sus procesos y que puede lograr la conformidadisipr@ductos y servicios (p. 37).
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Estos requisitos relativos al conocimiento preterttes propdsitos: que la empresa salvaguarde
el que ya posee (ejemplo, ante la posible pérdidagtacion de personal) y fomentar en ella que

adquiera nuevo (ejemplo, aprendiendo de su exéaien

Cuando se habla de cultura de calidad, la miradae®presa esta, primero, dirigida al exterior,
de donde se obtiene la voz del cliente, misma gueagluce para los ajustes, en temas diversos,
como procesos o productos. Es decir, las funcignesesuelven los problemas externos (mision,
estrategia, metas, medios, criterios para medioryegir) son las que marcan la pauta en la
dinAmica que hay que seguir, de manera que lasohaw de integracion interna (lenguaje,
pertenencia, jerarquia, reglas de interaccion,mpemsas) se estableceran alineados a lo que se
ha definido como politica de calidad y filosofiasLculturas de calidad cuentan con una amplia
gama de lineamientos ya establecidos desde otrganiemos (caso de los procesos de
certificaciéon y las normas ISO o las NOM) y podrén,ese sentido, tomar estos referentes para
establecer sus propias acciones; sin embargonttafuental estd en mantener la actitud constante
de cambio para la mejora y la interrelacién de $dde clientes-proveedores internos, con base en

el sistema de calidad.

A diferencia de la cultura de calidad, la cultumidnovacién se puede identificar con una
mirada central en la constante innovacion y empneiedto (desde la exploracién de nuevas ideas,
hasta su puesta en marcha, pasando por la expgaiiter); por tanto, la creatividad y las
condiciones que se generen dentro de la empres@pala misma se despliegue, son de atencién

prioritaria.
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Involucra también a toda la empresa y debe esksepte en la estrategia; requiere de
estructuras altamente flexibles (se recomiendaablajo en equipos por proyectos) y con una
interrelacion que favorezca el intercambio y leefiatcion. En ese sentido, el conocimiento
especializado de los colaboradores es altamentesgal debe estar a la disposicion del trabajo

del grupo, segun el motivo de la innovacion lo dedea

Los sistemas para el manejo de las recompensasgoelocimiento ante innovaciones exitosas
son un ingrediente importante en estas culturagugalas personas deben contar con la certeza
sobre lo que ocurrira en cuanto sus esfuerzosrdessf De igual manera, el manejo del fracaso
reviste alta atencién: no toda innovacion llega dirs en los términos que se esperaban. En ese
sentido, la cultura debe considerar como los freetmbién se traducen en aprendizajes o nuevas

posibilidades. De acuerdo con Castro y Garcia,aspia y Mufioz (2014)

en sintesis el clima de una organizacion es inmmvegiando la innovacion forma parte de la
mision y la vision, cuando los trabajadores tiemealto nivel de satisfaccion porque se sienten
valorados, se aprecian sus aportaciones y se leierda autonomia, cuando hay un clima de
libertad, tolerancia y flexibilidad y cuando estrpitido el error (p.245).

La revision hecha por Ibafez (2014) sobre la ifieation de factores culturales para la
innovacion en las PyMEs, toma como base lo propuestr Morcillo (2007) y presenta
coincidencias con la cita anterior. Desde su prsia el estilo corporativo; la direccion y gestion
del recurso humano; el aprendizaje organizativawdilancia tecnolégica, son los elementos que
deben ser evidentes en una empresa de innovaciiwldgica. Dentro de estos cuatro factores, se
precisa, por ejemplo, la importancia de un lideoaqe incentive a los colaboradores para generar

innovacion (fomento de la creatividad y la asunaléhriesgo) y también lo ya mencionado sobre
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el fracaso (con la propuesta de no sancionarlohd&e mencién también, entre otros, de una

estrategia deliberada y el contar con una estradkexible

Resalta también el hecho de que en los ambientes/adores, en ocasiones se logran
descubrimientos o invenciones que no eran las acpiéelas o pretendidas, en cuyo caso se busca,
a partir de ellas, cdbmo aprovecharlas en el entdongue lleva a encontrar experiencias fallidas
en algunas empresas (es decir. se corre el riesgoa no siempre se logre ligar la innovacion,

como parte de la adaptacién externa).

La conclusion, en cuanto a los rasgos de la culteri@anovacion, lleva a la apreciacion de que
cobra mas atencion la funcién que implica la irdegm interna (el estilo corporativo, la direccién
del recurso humano y el aprendizaje organizacicoal tres de los cuatro elementos que observan
mas trabajo de fortalecimiento al interior); cenente se establece la vigilancia tecnolégica, que
es la que mayormente implica la mirada al exteréwa la constante adaptacion, pero las fortalezas
sobresalientes se ubican en el clima y el capitaddno, con capacidades para transformar en aras

de pasar a mejores, 0 bien, nuevos resultadosuygims] procesos, servicios, sistemas...).

Por ultimo, se hace la descripcion general de llmreude mercado; dentro de este ambito, la
atencion se centra en que los valores de markséiag los predominantes en toda la empresa vy,
de esta manera, su totalidad se encuentre volcadargar al cliente una propuesta de valor
superior, lo que, en consecuencia, permitira arlpresa mantener su competitividad. Alvarez,

Santos y Vazquez (2001) sefialan
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la orientacion al mercado como un punto de encoesritre el concepto de marketing y la
disciplina de la direccidn estratégica. Asi, la essp orientada al mercado es aquella que (1)
asume como filosofia de gestién integral el cormeptmarketing, (2) traduce organicamente
dicha filosofia en forma de cultura organizativa wegocio o mercado, y (3) aplica,
operativamente este concepto. La orientacion alcawer propugna, en definitiva, la
consolidacion de intercambios basados en la ganareontinuada de una oferta de valor para
el publico objetivo superior a la que puede projpmar cualquier competidor, que redunde en
el mantenimiento ventajoso, prolongado y sostembl& organizacion en el mercado actual o
potencial (p.3).

Tomar una orientacion al mercado implica que lducalorganizacional se traduzca en eso
mismo, ya que los valores, las practicas y el restdos elementos ya mencionados deberan
integrarse para actuar en consecuencia con elfomismos Alvarez, Santos y Vazquez (2001) lo

afirman de esta manera:

El resultado interno de que una organizacion sntagial mercado como filosofia de gestion

va a ser la creacion y desarrollo en el tiempordefarma de cultura organizativa, denominada
cultura de mercado, que asuma y en la que se ctanpamos objetivos, creencias y valores

comunes que sitien al cliente como eje centrahdelus operandi organizativo, de la estrategia
y operaciones presentes y futuras. Con ello, Entacion al mercado como cultura de mercado
sera el resultado interno de que la organizacioptadina filosofia de marketing que establezca
como prioridad identificar y satisfacer, mejor dae€ompetencia y de un modo duradero en el
tiempo, las necesidades del mercado mediante enta gfeneradora de mayor valor (p.3).

Tanto en la propuesta de Alvarez, Santos y Vaz(@&1) como en Paramo (2001), se ubican
ingredientes que son comunes, pero que aparecdistaria dimension, con algunas diferencias
y, por ende, con énfasis particulares; en el casdosl primeros autores, una cultura de esta

naturaleza comprende:

a) una orientacion externa no solo hacia el cliente ambién al competidor, el proveedor,

distribuidores, cambios del entorno y grupos derét;
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b) una integracion y coordinacion interna (integracoprdinar las acciones de todos, en
funcidén de afiadir valor para el cliente), que asegna actitud positiva del personal hacia
la orientacién al mercado y una eficiente comund@amterna,

c) Yy la perspectiva de establecer relaciones de lalegm con los diferentes actores, a fin de
contar con intercambios de mutua ganancia y quaitgeT la anticipacion (con base en
identificacion de tendencias, los niveles de satigbn y posibles contingencias) en las
acciones futuras, posibilitando a la empresa, swlel moldear el mercado en alguna

medida.

Para ellos, estos tres elementos son parte deautss dlos dimensiones de la orientacion al
mercado (la filoséfica-cultural) y, con ella, preden dar a la empresa un papel mas proactivo, ya
que, al tener la posibilidad de incidir en el mdmasu actitud constante de adaptacion (reactiva)

debera cambiar por una de otorgar direccion (pircgct

La segunda dimensién los autores la denominan aderpiento operativo; en ella, de manera
central consideran la implantacion de practicas apmprendan tres aspectos: la generacion de la
inteligencia de mercado (que se establezca ladancse ejecute la obtencion de la informacion),
la diseminacion interna de ella (que se conozaaftemacion por los integrantes de la empresa
para que se apropie y se instale como guia end@ghard) y que se genere una respuesta para el
cliente (en base a lo conocido desde la inteligedeimercado), es decir, se produzca una oferta

de valor.
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En comparacién con Paramo (2001), los tres eleraeigtta cultura son la orientacion al cliente,
la orientacion al competidor y la coordinacion ifuacional -equivalente al incids) de Alvarez,
Santos y Vazquez- y se acomparian de dos critexzidealsion: la rentabilidad y la vision de largo

plazo.

Para definir como integrar estos tres, consideeadgben analizarse la cultura global, del pais
y del sector, junto con establecer un liderazgmnréio y efectuar procesos estratégicos: tomar
decisiones estratégicas, hacer sistemas orientatlosercado (inteligencia de mercado,
diseminacién de la inteligencia y generar respligsteear las estructuras organizativas orientadas

al mercado.

Como se puede apreciar en lo referido por todoslibsres de esta propuesta, las funciones
interna y externa de la cultura orientada al meycs&dpresentan de manera particular. Por un lado,
se refrenda la participaciéon de todos los integsude la empresa en una vision compartida, la
practica del manejo de informacién y los esquenmasalaboracion; sin embargo, la mirada
exterior en este caso presenta una amplitud referidna necesidad de interacciones explicitas
con un mayor numero de actores, que en las otesulturas (calidad e innovacién). Y, por otra
parte, hace una puntualizacibn muy concreta sabinédgracion interna, refiriendo, mas que nada,
la coordinacion interfunciones y el manejo de farimacion, a partir de compartir los valores del

marketing.

Con esto Ultimo, se cierran las reflexiones desdgs denominaciones culturales; como se

describié con anterioridad, no se pretendié abadétalladamente cada una de ellas, sino contar
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con elementos derivados del enfoque central de waalapara ser retomados mas adelante en la
construccion del instrumento. Esta decision, eatatha en la experiencia propia de trabajo con
las Mipymes, que muestra que éstas, no tienenladst& muchos de los rasgos deseables de
cualquiera de las culturas mencionadas; por lo quentar evaluarlas de manera precisa,

representaria armar un instrumento muy extenscaloges aplicado daria como resultado una gran
cantidad de items no cubiertos o con un nivel majp ble cumplimiento. Seguir esa ruta seria

poco fructifera, y, desviaria la intencion que setgnde: conocer el estado de los rasgos

primordiales de la cultura para la competitividad.

Por otro lado, la revision hecha, permitié idenéfi que, considerando en igualdad de valor,
los cuatro componentes de la gestion de empresgsetitivas, una organizacion que se precie de
serlo, debe reunir en su cultura caracteristicdasdiees vertientes analizadas (calidad, innovacio
y mercado); las funciones, por ende, deberan aeflap equilibrio sin caer, de manera

preponderante, solo en una de ellas.
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3. Configuracion del concepto y la herramienta

3.1 Construccion del Concepto

Con la atencion central en la finalidad de idecwifila disposicion de la cultura de la empresa
en relacion con su propio progreso y competitividaprocedié al analisis y la integracion de
conclusiones en el marco tedrico, sobre todo Issaelo en los apartados 2.2 y 2.4 (los cuatro
componentes de la gestion, las dos funciones deultara y las tres corrientes culturales
seleccionadas-de calidad, de innovacién y de @igim al mercado-). EIl objetivo de este
ejercicio es obtener, primero, la caracterizaci@ ld cultura para la competitividad v,

posteriormente, definir la configuracion de la hartenta.

Dicho proceso dio lugar a la formulacién de unariman la que se identificaron los elementos
comunes entre las tres culturas mencionadas; adsege hizo una comparativa entre los
resultados y los contenidos de las funciones detadién externa e integracion interna para
identificar cuales se relacionaban entre si. Piinalse procedio a buscar la interrelacion de lo

obtenido con los elementos del gerenciamiento lpatampetitividad.

Al identificar que las tres propuestas de cultutzestran afinidad con los componentes del
gerenciamiento deseado, se iniciara, por la comjgaraentre las mismas, lo que permitira
establecer de manera mas precisa cuales son a#0s ple encuentro. Para realizar el ejercicio,
se decide tomar los elementos que claramente seignan de manera explicita, por los autores
revisados, de forma que las afirmaciones que suogaro ingrediente en comun, puedan tener un

sustento en ello.
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A continuacion se muestra el resultado del cordrasitre las tres culturas. En el primer
momento, se resume en la tabla 3.1, lo identificaatoreferencia al planteamiento general de base
gue ostentan (sin entrar en los pormenores de sémajecuta o de qué acciones se compone), para

enseguida mostrar el resultado de la confrontaendre aspectos mas puntuales (tabla 3.2).

Como se observara, en ambos casos se organiforiaation de manera que muestra, primero,
el extracto de lo enunciado en cada una de lasupst@s, y, en las dos filas hacia abajo, una
afirmacion que recoge lo reconocido en comun, @siocuna marca (X), en la cultura en que se
distingui6 una presencia relevante del elementoigo. Dado que el objetivo de esta revision es
mostrar lo que comparten entre si, se incluyerotaguellos elementos que se encontraron al

menos en dos de las culturas involucradas, comguiese presentan en todas ellas.

Tabla 3.1
Tipos de Cultura
De Calidad De innovacion De orientacion al
mercado
Enfoque principal o general que ostenta la cultura
Conocer y Satisfacer necesidaq Constante innovacion Satisfacer al cliente, generanro
del cliente de la mejor manera, d emprendimiento (creatividad qy relacién de largo plazo. Tomgr
respuestas que incluso superen| transforma el conocimiento € ventaja sobre q
expectativas (anticiparse) innovacién) suscitar, asumir | comportamiento del mercado
impulsar ideas y cambios qy (anticiparse a lo que el clienfe
suponen mejorar en { pudiera solicitar)
funcionamiento y eficiencia de
empresa, aun cuando ello impliq
una ruptura con lo convencional
tradicional
Satisfacer al cliente y cubrir sus expectativas la tarea fundamental y permanente de todd la
empresa
X | X | X
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En el comparativo del planteamiento general, sécague la cultura debe tener como tarea
fundamental y permanente la satisfaccion del diéaitcubrir las expectativas que el mismo tiene),
pero, adicionalmente, con una vision de proactiviglaanticiparse y no esperar solo a reaccionar

en funcion de lo que este solicite.

En cuanto al contraste de elementos mas conceeiqeesenta enseguida, en la tabla 3.2, un
total de 12 enunciaciones (compartidas, como yaeseiond, por dos o bien por las tres culturas).
En algunos de los casos se podra apreciar quesmamxtracto permitio identificar dos aspectos
distintos, por lo que debajo se encontraran dosmi@ados (cada uno con la correspondiente

sefializacion de culturas que se implican).
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Elementos comunes a las Cultur&3atidad, Innovacion y Orientacion al Mercado

Tipos de Cultura

De Calidad

De innovacion

De orientacion al mercado

Elementos que componen esta cultura (Practicas, leaes, creencias, etc.) y que deben ser compaxdglpor los integrantes de la

empresa

Calidad total (calidad en los productos, proce
practicas, incluyendo calidad de vida laboral)
impacte en el nivel de posicionamiento y rentedhidi
de la empresa

Fomento a la constante creatividad individual, gty
y organizativa para generar nuevas Yy mej(
alternativas que impacten favorablemente
resultados empresariales

Todos atentos a lo que el cliente de
(Marketing instalado en toda la empreq
impacto en el posicionamiento de la emprg
posibilidades de incrementar su influencia
el mercado (anticiparse)

bea
a),
sa,
en

Pensamiento central en Mantener y mejorar el posiohamiento y rentab

ilidad de la empresa

X

X

X

Integracién y coordinacion interna ( eslabon cier
proveedor interno)

Equipos flexibles y con alta interrelacion. Eqsy
interdisciplinares integrados

Integracién y coordinacion interna (a
comunicacion y colaboracion entre
distintas areas de la empresa)

AS

Su estructura debe funcionar con Alta interrelagi@ntre distintos integrantes y equipos de la epga

X |

X |

X

Su estructura debe funcionar en base a una Alingac o eslabonamiento de practicamente toda la eesar (no trabajo en grupos

aislados)

X

X

Optimizar la productividad (cero retrabajos y cg
desperdicios).

Conocer la voz del cliente y traducirla en mejg
practicas que deriven en mejores producto
servicios para el cliente

Monitorear informacion cientifica tecnoldgica, pd
identificar la conveniente.

Implementar aquella tecnologia que pueda aplic
con mayor impacto econémico en la empresa

Efectuar Inteligencia de mercados (clientep

Competidores) para alinear toda

organizacién hacia el mercado

Ofrecer al mercado mejores satisfactores

U

)

Las metas se orientan en funcion de lo importanige es Mejorar la respuesta al entorno con base&guerimientos y necesidades del

cliente (conocidos sistematicamente)

X |

X

Las metas se orientan en funcion de lo importanige es Impactar en la eficiencia de la empresa
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X X
Enfoque y documentacion de procesos, homologa Cierto grado de autonomia para innovar. Prioridad puesta en conocer lo que desep el
de términos. Incluyendo las retroalimentaciones . y cliente (efectuar y difundir inteligencia e
cliente (evaluaciones, quejas, etc), no se caglig S€ aprende del exito y tambien del fracaso mercado) y como satisfacerlo o bien ofrec¢rle
error, pero se trata de evitar al maximo, aprenttie Se anima asumir el riesgo y no se castiga el ése algo que puede interesarle
qué lo caus6 y tomando medidas preventiva permite) , se premia el éxito
correctivas ’

Las practicas de trabajo deben No castigar el eygino aprender de él
X | X |
Las préacticas de trabajo deben Sistematizar infagion y difundirla, otorgar significados a términastilizados

X X

La retroalimentacién (voz) del cliente y el aprieage | Aprendizaje de su propia innovacion Intercambio de informacién constante corj el

de sus propias practicas para mejorar constanten Vigilancia tecnoldgica, informaciéon sobre posib| cliente para entender sus deseos y bl
(mejora continua a través de la informacion, qug nuevos productos y competidores que guiel satisfacerlos o incidir en ellos anticipadamg
genera en base a hechos y datos) innovacion

scar
hte

La base para el cambio proviene de Informacidel cliente (nivel del cumplimiento de expectatiwasatisfaccion/misidn)

X | | X
La base para el cambio proviene de Su propiceaplizaje como empresa
X X X
Alto valor en la colaboracion conjunta, trabajo | Alto valor sobre el conocimiento y habilidades de| Diseminacion de la inteligencia de mercallo,
equipo multidisciplinar para analizar problem{ colaboradores. difundir a todos lo que se conoce y alineqr a

evaluar y proponer alternativas. Incluye | Construccién e innovaciéon grupal a partir de ello las acciones de todos
colaboracion con actores externos (proveedoreg individual
canales de distribucién) Colaboracion con entidades externas

La forma en la que lleva a cabo los cambios parejanar o readecuarse, es Trabajo conjunto de entlda internas

X | X | X

La forma en la que lleva a cabo los cambios parajonar o readecuarse, es Interaccion con entidagesernas

X X X
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Las afirmaciones segun se observa correspondesiaa sino, sino a distintos ingredientes de
la cultura, lo que es consonante con la acepciérsgestablecié anteriormente para este término;
y en la que se refiere como un sistema dinamidegiado por varios intangibles (valores,
conductas, lenguaje y aprendizaje organizacionatyeeotros) que se observan en el
comportamiento de los integrantes de la empresgeyefieren el “cémo se hacen las cosas” en

esa entidad.

Dado que no se pretende identificar cuédles de Hasagaciones son de determinado tipo
(ejemplo, cuales son valores o bien conductas), simsu lugar, determinar su contribucion o no
a la cultura de competitividad, se procede ahaedairlas en funcion de su relacién con las dos
funciones de la cultura (adaptacién externa e matégn interna) a fin de hacer una primera

ratificacion sobre la validez de su aporte.

En la tabla siguiente se coloca cada enunciadmariila (con objeto de no repetir el extracto
de cada cultura, pero si dar contexto a la afiramce modificé ligeramente en algunos casos la
redaccion), se mantiene la indicacion de la culiemalicada y se afiade en la Ultima columna, la
referencia correspondiente a las funciones de laurau Ciertos casos aluden mas de un
componente dentro de una funcion; por tanto, seargtimero el nombre de la funcién y luego

lo que corresponde a la misma.
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Tabla 3.3
Elemento en comin Cultura Funcién de la cultura con
Calidad| Innovaciéonnl Mercad que se relaciona

1. Satisfacer al cliente, cubrir sus expectativas laesarea X X X Adaptacion externa: misién y estrategia
permanente que alinea la empresa

2. Pensamiento central en Mantener y mejorar el posiehiento X X X Adaptacion externa: mision y estrategia
y rentabilidad de la empresa

3. La estructura de la empresa debe funcionar coa X X X Adaptacion externa: medios (estructura y divisiéh d
interrelacion entre los distintos integrantes yigogside trabajq trabajo)

4. Su estructura debe funcionar en base a una Aliwea) X X Adaptacion externa: medios (estructura y diviglel
eslabonamiento de practicamente toda la empresagbajo trabajo)
en grupos aislados)

5. Las metas de la empresa se orientan en funci@minhpbrtante X X Adaptacion externa: estrategia y objetivos espesif
gue es mejorar la respuesta al entorno, (requeriocsedel (derivados de la misién)
cliente conocidos sistematicamente)

6. Las metas de la empresa se orientan en funciénidgbrtante X X Adaptacion externa: estrategia y objetivqeeefficos
gue es impactar en la eficiencia de la empresacéddres (derivados de la misién)
internos)

7. Las practicas de trabajo no deben castigar el ,esioo X X Integracién interna: Recompensas y castigos
aprender de él

8. Las practicas de trabajo deben incluir la sisteraaidbn y X X Integracion interna: Lenguaje comuin y categgori
difusion de la informacion, homologar significade dbs conceptuales
términos

9. El punto de partida para los cambios o ajustes ipney X X Adaptacion externa: mision y estrategia; medicarg
centralmente de informacion del cliente (expectetivy ver su avance y logro); y correccion (reparacion de
satisfaccion) estrategias)

10. El punto de partida para los cambios o ajustesignevdel X X X Adaptacion externa: estrategia, mediciongpear su
propio aprendizaje de la empresa avance y logro) y correccion (reparacion de egjiase

11. Los cambios para mejorar o readecuarse son a tlal&abajo X X X Integracion interna: lenguaje comun, reglas para la
conjunto de entidades internas (formulacién, disefio interaccién (manejo de autoridad, relacién entregay

poder-estatus (supremacia en las decisiones)
12. Los cambios para readecuacion o mejora implicarantion X X X Adaptacion externa: estrategia, objetivoeefiros

con entidades externas (intercambios de informacion

(alineacion de esfuerzos) y medios ( a utilizanpagrar
objetivos)
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Es de hacer notar, que la mayoria de las afirmasiogvelan una relacion con aspectos de la
adaptacion externa; hay nueve afirmaciones en &s® \ solamente tres hacen referencia a la
funcién de integracion interna. Con respecto anlesve, sobresale que en siete de los casos -no
siempre como la Unica opcion, a veces junto caseBe sefiala a la mision y estrategia (primer
problema a resolver de la funcion de adaptacigparexiendo también en tres ocasiones los
objetivos especificos (el segundo problema paraiSghy en igual nimero los medios (tercer
problema en los que se refiere a la estructuradivigion del trabajo). En cuanto a los otros
aspectos de la misma funcién, se encuentran tarehiéios ocasiones lo referente a los acuerdos
relacionados con los problemas de medicion y coidac (cuarto y quinto problema

respectivamente).

Una primera conclusién sobre lo encontrado es quenadyoria de las enunciaciones se
encuentran vinculadas a la funcién de adaptacitaree (se mencionan en mayor o menor medida
los cinco problemas establecidos para esta) ytgmbo, contar con estos planteamientos en una
empresa aporta, a que resuelva coOmo puede mamgnkrgrar su supervivencia en un entorno

cambiante.

En cuanto a las tres declaraciones que se idemtifelacionadas con la funcion de integracion
interna, solo en dos ocasiones aparece la necedaaplie se logre un lenguaje y categorias
conceptuales comunes (problema numero 1). Y, enogasién, cada una de las siguientes:
recompensas y castigos, reglas para la interadedas integrantes, y, poder y estatus. En total,
Schein establece seis problemas de integraciom;sadogra la identificacion de cuatro de ellos

y quedan sin observarse explicitamente dos, queekaonsenso sobre criterios para definir
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pertenencia o no al grupo, y el ultimo que es aeil@ trato, ya que refiere aspectos en el campo

de lo mistico o religioso ante eventos inexplicable

Al establecer el vinculo de las tres acepcionesi@hadas con la integracién interna, se ratifica
gue su contenido -al igual que el de las otras euambién debe ser considerado relevante en
una cultura propicia para la competitividad. Maeteal total de las doce como ingredientes,
permitird que la empresa no soélo defina en fundiéinentorno sus acciones, sino que también
logre llevar éstas a consensos entre sus integrdete significados del lenguaje, conceptos
utilizados, reglas de interaccion, uso del podérgna en la que se obtienen las recompensas);
cerrando el ciclo de las dos funciones necesasdes actuar y ajustarse segun requiera fortalecer

Su posicion y avance.

Toca ahora, por ultimo, incorporar elementos deldgade los componentes del gerenciamiento
para la competitividad, esto en funcion de refleaiossobre las acciones centrales que deben darse

en la cultura de una empresa, incluyendo las ceieias recientes.

El resultado de este ejercicio establece un praperte, que refiere que una cultura para la
competitividad, debe ser considerada en una ogtieamplica lo que se llamara dos perspectivas

o dimensiones (ver figura siguiente).
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Figura 3.1 )
Optica de dos dimensiones de una cultura para la Competitividad

Orientacion

Identificar sila empresa pone
permanentemente su interés en satisfacer al
mercado y si a partir de ello despliega su
actuacion

Adaptabilidad

Conocer si la empresa tiene una cultura que
posibilita el cambio y/o la adaptacion.

Cultura que

Las caracteristicas deseables a identificar son:

Las caracteristicas deseables a identificar son: muestra un
comportamiento . definicis - ]
« Domina una Cultura fuerte, evidente adhesién <ail Cuenta con una definicién estratégica, se guia con una
de la mayoria de los integrantes a valores agi''y estrategia a partir de la validacién constante de su
fundamentado mision, incluye la fijacién de objetivos, la medicion y

practicas, creencias, que dan identidad a la
empresa

para realizar correccién
cambios, en
direccion de
respuestas
efectivas para
mantener su
posicionamiento

y desarrollarse

* Si existen subculturas, estas se encuentren
alineadas a la cultura fuerte

aras de lograr eficiencia y eficacia

Experiencia exitosa en el cambio, ya que se ha
readecuado en el pasado en uno o varios
aspectos, obteniendo resultados positivos en
su mercado y/o en su funcionamiento interno

externa

* Practica el fortalecimiento de sus capacidades, a través
de incrementar y capitalizar su aprendizaje e innovar, en

* Moviliza capacidades, opera con base en la flexibilidad y
el trabajo sinérgico, mostrado en cambios temporales o
definitivos de estructura y en la colaboracién interna vy,
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La primera dimension - denominatfsdaptabilidad’- alude al conjunto de rasgos que deben
dar cuenta de como se caracteriza el comportaminta cultura en cuanto a su disposicion y
facilidad para reajustarse. De manera que seraetitima cuando para la mayoria o la totalidad
de los integrantes, la “manera de hacer las casmaséfiera a asumir cambios, de diversa indole
(producto, proceso, estructura, otros), que puadptementarse exitosamente (derivado de que
eso es parte de su experiencia de vida y por tmumul6é aprendizaje sobre ello). En ello esta
implicado por tanto, que los integrantes se actizemo una entidad, que funciona con acuerdos
en aspectos fundamentales que permiten fluir dctmebio de manera unisona (como se ha dicho

incluyendo aspectos ético-valorales que de nogenesueltos se convierten en un freno).

Esta primera dimension delimita que una culturar@masgos de competitividad cuando se
encuentre en ella lo siguiente: se evalie comaduerdominante (por estar presente en el
comportamiento de la mayoria de los integrantes),stibculturas (si es que existen) alineadas a
la dominante y, con aprendizaje propio para relatiaebios con éxito (ha implementado durante
su vida cambios que le han permitido ajustar p@siiente su interaccion con el entorno y/o lograr

mejoras internas).

La segunda perspectiva, llamada‘@eientacion”, se dirige mas a la exploracion de aquello
gue asume como guia para su actuacion. En donelspsearia que es competitiva cuando, con
base en su interaccidon con el entorno, opta paores que le permiten decidir su gestion de
manera estratégica, alinear a ella la operatiwa@mntener una dinamica que le permite incrementar,

fortalecer y movilizar sus capacidades, y por eads resultados.
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Por tanto, la cultura podra considerarse compatiéin la segunda dimension, si se obtiene
evidencia de que existe una definicion estratégataridad en su misién, los modos para
concretarla, metas u objetivos, mediciones y rétnastacion), un fortalecimiento continuo de
capacidades de innovacién y conocimiento (aplicad® eficacia y eficiencia) y una dinamica
caracterizada por la movilizacion de esas capaegiatiser flexible y trabajar sinérgicamente (al

interior y exterior de la empresa).

En resumen, la primera dimension permitirda conscéa MiPyME aparenta una disposiciéon
positiva 0 negativa, considerando dificultades peats favorables para como grupo ejercer el
cambio (cdmo es su disposicidn para readecuaese atyas palabras, su nivel de adaptabilidad).
Mientras que la segunda referira los contenidassdecultura en términos de aquello que le cobra

sentido y a lo que le da mayor atencion, estragégimperativamente.

Para enfatizar la importancia que revisten amipagrsiones, se desea explicitar de manera
lo mas clara posible que puede encontrarse enrapeesa, discrepancia entre estos dos grupos
de rasgos; y que, si no se valida el estado quelgunambos, puede darse una interpretacion
equivoca que afecte el proceso y los resultad@ssultoria (todo proceso de diagndstico tiene
posibilidades de error en funcion de como se olatgngrocese la informacion, pero se pretende

apoyar para disminuir este margen en la medida gedible).

Compartir sobre la experiencia de consultoria cmpresas, atendidas en el propio CUE,
permite identificar el caso de aquellas que muespar ejemplo: alta disposicion al cambio, pero

con una orientacién de su cultura que no les haifido disefiar con claridad un camino para que
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las modificaciones que han efectuado las lleve estadio superior de desarrollo, o bien a obtener

ventajas competitivas que les otorguen una mejsicigm en el mercado.

De manera concreta, podemos ejemplificar un miggocie que cuenta con una cultura fuerte,
en la que se mantiene claridad de que es necesadecuarse todo el tiempo vy, por ello, esta
constantemente cambiando sus practicas y produek@snpresario tiene un alto interés por la
innovacion (tal vez por su formacion en algin akp#&&cnico o de ingenieria, su deseo personal
por el tema u otro motivo), pero no ha prestadocada suficiente y cuidadosa al mercado y los
requerimientos que plantea; por ello, las defimemsobre la “calidad de su producto” las formula
en funcion de lo que él mismo considera (asumiep@oél sabe qué es lo que necesita el cliente).
Asi que plantea los cambios a partir de discriminfsrmacion de la retroalimentacion del
mercado (tomando solo la que coincide con su propiea), sin la debida sistematizacion y
analisis para tomar decisiones estratégicas yaspalticipacion de sus colaboradores (quienes

asumen los procesos de transformacion y algunestspde atencion al cliente).

Los resultados de todo esto en varias ocasionesitlariavorables, considerando el logro en
la innovacion de productos; pero fallidos antedaaneptacién por parte del mercado (al cliente
no le gustaron los cambios realizados en los ptoducEn consecuencia, la empresa ha tenido
intentos fallidos, desperdicio de recursos y nedi@o del estadio de sobrevivencia. Sin embargo,
al mantener una dinamica de constante cambio, mmolyaplemente se ha generado en los
colaboradores una disposicion para adaptarse aspeacticas y, tal vez derivado de lo anterior,
un conocimiento o aprendizaje organizacional que estA siendo capitalizado para la

competitividad
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En otras palabras, la empresa, si ha probado timasaque generaron nuevas formas para
producir o incluso manejar materiales diferentesp @stas no permanecieron, ni se capitalizaron
como capacidades, ya que esos aprendizajes fuesetlthdos (como fracasos), en lugar de
traducirse en una mejor manera de hacer las coeds. lo enunciado muestra que, aunque se
presenta un buen grado de adaptabilidad, la odiémta@ interés que prevalece en la cultura (que
ha instalado el empresario como lider principad) permite que sea considerada como proclive

para impulsar la competitividad empresarial.

De ahi que la integracién de las dos dimensionawifee para efectos de esta propuesta, la
afirmacion en términos generales de la cultura [sac@mpetitividad (que aparece en el traslape
de las dos dimensiones en la figura 3.1) y que efened como aquellague muestra un
comportamiento 4gil y fundamentado para realizambéos, en direccion de respuestas efectivas

para mantener su posicionamiento y desarrollarse.

3.2 Integracion de la herramienta de diagnostico
Con base en la Optica de las dos dimensionespsed® a describir de manera mas detallada,
los campos que caracterizan la cultura en cuesti®mos que se convierten en los apartados de

exploracion que posteriormente conformaran el diatjco.

Es de suma importancia sefialar en este momentonawe pretende hacer apartados o
conjuntos de preguntas en el instrumento de didigndgara cada una de las dimensiones (es
probable que algunos de los cuestionamientos sées fgara identificar ingredientes de ambas);

por el contrario, se mantiene la mirada sistemacamociendo el nivel de complejidad que reviste
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diagnosticar, considerando la interrelacién erdeparse al entorno y, con base en ello, integrarse

al interior.

Por otra parte, si debe ser posible observar sodtaelos agrupados en categorias, de forma que
sea identificable si las condiciones que favoreceobstaculizan, pertenecen a un determinado
aspecto en mayor o menor medida. Esto dara dofidieseque cualquier proceso de consultoria
decida dénde y como focalizar sus principales eafisey, que se valore el realizar o no, el proceso
de consultoria con un caso determinado (dependiggdontar con los recursos -tiempo, personal,
metodologia- para aportar con éxito). Con base #n, ese opta por que los campos de
caracteristicas de la cultura para la competittjida asuman como las categorias para efectos de

diagnéstico.

Los campos de caracterizacion/exploracion, son @ados a continuacion; debajo de su
nombre se enumeran los rasgos que lo integran fiffialde la enumeracion, se hace una breve

descripcion de lo que implica la indagacion de aata

| 1. Dominio de la Cultura

» Cultura de tipo fuerte
+ Alineacion de subculturas

| 2. Experiencia en el cambio

» Practica previa en reajustes
* Baja o nula dificultad para reajustes

¢ Diversidad en tipos de cambios efectuados
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3. Definicion estratégica

» \Valida constantemente en el entorno su mision
* Se guia con una estrategia que incluye la fijacdénobjetivos, la medicion y

correccion

| 4. Fortalecimiento de sus capacidades
* Incrementa su conocimiento por dos vias

* Forma a su personal
* Reflexiona y Documenta su aprendizaje

* Practica la innovacion y la refleja en accionegfi@encia y eficacia

* Promueve un ambiente que propicia la generacigrajiestas

* Implementa cambios en procesos y actividades quernrentan eficiencia

» Genera nuevos productos (bienes o servicios), raktgro métodos para
satisfacer mejor a su mercado

5. Movilizacién de sus capacidades
* Mantiene flexibilidad en su estructura

* Realiza adecuaciones para colaboraciones temporales
* Redisefia la distribucion de las tareas y/o la riekecion entre
puestos de manera definitiva de ser necesario

» Trabaja sinérgicamente
» Ladindmica de trabajo interna implica cotidianataeemlaboraciorn

y comunicacion continua
* Se ejecutan acciones de manera conjunta y corginu@nos con

clientes proveedores y canales de distribucion

1. Dominio de la Cultura. El instrumento de diagficb, debera identificar sobre el nivel, en que
elementos clave, son aceptados como guia com(roagiortamiento del grupo, por lo que hay
apropiacion y compromiso hacia ellos. Entre los mdmortantes esta la filosofia (misién, vision
y valores), pero también se requiere de otros gfieyen en la integracién interna (como el

lenguaje, el uso de la autoridad para las decisigrwros).
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De igual manera, los cuestionamientos deberareairdgprmacion para valorar, en caso de que
la empresa posea diferentes culturas al interigubzulturas-, la medida en que estas, estan en
linea con la cultura de toda la organizaciéon. Estpsi mas alla de lo que comparten en la
subcultura del pequeiio grupo, tienen un punto deestiro en: la tarea fundamental de la empresa,
los valores y las formas seleccionadas para actmo un todo, de forma que la subcultura esta
supeditada a la cultura organizacional. En resumlergsultado de este campo, tiene por objeto
explorar sobre las posibilidades que presentaganizacién en cuestion, para moverse o transitar

como un todo o unidad (considerando la alineac&todos o la mayoria de los miembros).

2. Experiencia en el cambio. Se refiere a indaghressi la empresa ha experimentado en un
periodo de tiempo reciente -uno o dos afios-, noadifdbnes en su manera de proceder dentro de
distintos Ambitos (cambio de productos, reformdliacie sus procesos y otros), y, si estos cambios
han arrojado resultados favorables. Es muy pogjbke en algunos casos, el giro en que se
desenvuelve, implique un constante ajuste en ptod(tal es el caso de empresas que involucran
la moda por dos temporadas dentro de un mismo sii@mbargo, la adaptacién externa, requiere
mucho mas que esto, entre otros ejemplos, ajustesovacion en procesos o0 procedimientos,
gue aporten una mejora en aspectos como la efigiécun objeto de mantener precios bajos, un
determinado volumen de produccion, o un tiempo wcieega). El contar con este tipo de
experiencia previa, sera un punto a favor pararaogso de consultoria; ya que permitira valorar
la disposicién hacia el cambio y la practica cor gé cuenta para llevarlo a cabo, incluyendo la
oportunidad para realizar innovaciones 0 ajustesn@o estos son importantes de cara a la

desviacion en el logro de la estrategia y/o logta)s).
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3. Definicion estratégica. Ante un mercado en el sgicuenta con una gran variedad de opciones
para satisfacer una necesidad, se vuelve impgoarddas empresas contar con claridad en lo que
realmente ofrecen y, cOmo esa oferta, es aceptadapor sus clientes. Lo que permite a una

empresa vivir y desarrollarse, son las accionedejualidan en todo momento esa certeza (saber

si se concreta su misién), y por tanto, los integmdeben tenerla como guia.

Este campo pretende averiguar lo anterior y adeavéscer: si la hacen evidente en la fijacion
de objetivos y metas que ejecutan -segun los medioiados-; si tienen criterios establecidos
para su medicién y ajuste oportuno (ya que sembtrecomparte informacion —interna y externa-
de manera sistemética, validando los cursos pa$ible si los cambios hechos mantienen

congruencia con la direccion que la empresa sgduk f

4. Fortalecimiento de sus capacidades. Para manseiseventajas competitivas vigentes, la
empresa debe mostrar que sostiene un trabajo aonpara aprender y, para capitalizar sus
aprendizajes generando nuevas formas de procedem@ empresa aprendiente). En torno a ello,
se debe explorar si utiliza medios de formaciémtaaexternos (los que permiten adquirir,
conocimiento que ya existe y se puede adquirirpamternos (que captan el que emerge de su
propia experiencia, revisando sistematicamenterimdicion sobre lo sucedido, a fin de concretar
el aprendizaje, e incorporarlo a las practicasdipresa en diversos medios -manuales, politicas,

procedimientos, procesos-, para evitar que segjierd

Por otra parte, implica también conocer si cuentaun ambiente que propicie el aprendizaje

(se permita y promueva la innovacion o la mejonapaote de sus colaboradores), v, si intenciona
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gue este, se refleje en nuevas formas de actuaradera que se traduzca en mejora de resultados

(eficiencia, incremento de satisfaccion del usyaimrros y otros).

5. Movilizacion de capacidades. Esta categor&epde indagar sobre las practicas que le ayuden
a la empresa a ser flexible y agil, para modificajustar sus capacidades. Es importante que
ademas de robustecerse (categoria referida em paoterior), realice acciones que le aporten

posibilidades de accién y reaccion oportunas.

Para validar lo anterior, en primer lugar se prd¢enlentificar, si la estructura posee cierto
nivel de comunicacion y flexibilidad, ya sea, patander o resolver tareas temporales (equipos
para solucionar un problema, generar una innovaeidalizar un tema que se desea mejorar); 0
para ajustarse de forma mas permanente (dadonareicomodo, requerido por una estrategia o

una etapa de evolucion).

En segundo término, se busca encontrar la muestuma colaboracién en trabajo sinérgico,
desde lo interno (cooperacion y comunicacion dagdistintos puestos y niveles, asi como dentro
de un mismo nivel), y con actores externos (conaaidn y trabajo colaborativo, al menos con
alguno de tres, de sus grupos de interés: clieptesgedores y canales de distribucion). De
manera gue, estas formas de relacionarse, le g@ntsgara avanzar mas certera y rapidamente

en una ruta de mejoramiento y desarrollo.

Con las precisiones hechas sobre el contenido dke c@tegoria, se procede a configurar la

herramienta de diagndéstico. Se debe tener prespraano es viable generar una gran cantidad de
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preguntas adicionales o nuevas (dado el tamafimstelimento ya existente en el Centro), por
tanto, se buscara aprovechar lo mas posible legigtentes, incluyendo una posible reformulacién
de las mismases decir, se formulardn nuevos cuestionamientts @mando se considere

estrictamente necesario, por no identificar opgamskecuadas entre las preguntas actuales.

Tomando en consideracion las interrogantes exesesn el instrumento que utiliza el CUE,
junto con las propuestas por |Ibafiez (para un dsm@odde cultura para la innovacién), se
conforma el banco de preguntas que aparece a gaaiim. Se seleccionaron 89 preguntas de las
gue ya estaban formuladas y, se elabor6 solo umaar(que aparece al final de la tabla siguiente),
por lo que el total es de 90 cuestionamientos. Tamde sefala, en la segunda columna, a cual de
los cinco apartados corresponde cada uno de d@lds, que algunos aportan a mas de un area, en

la misma celda se sefialan dos o mas de estasgiltima
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Campo/Rasgo(s) aindagara
través de esta pregunta

Opciones de Respuesta

3. Definicion estratégica
1. Dominio de la cultura

Grado de compartimiento de mision, vision, valores, objetivos, organizacion y planes en la empresa

comunicados y al
alcance de todos

comunicados y difundidos.

comunicados ni
difundidos

Total claridad, Regular claridad, De manera incompleta, [No hay definicion
consistencia y consistencia o pertinencia |inconsistente o poco explicita

1|3. Definicion estratégica La empresa tiene definicion acerca de: Mision |Perinenca Clara
Total claridad, Regular claridad, De manera incompleta, [No hay definicion
consistencia y consistencia o pertinencia |inconsistente o poco explicita

2|3. Definicidn estratégica La empresa tiene definicion acerca de: Vision | pertinencia clara
Total claridad, Regular claridad, De manera incompleta, [No hay definicion
consistencia y consistencia o pertinencia |inconsistente o poco explicita

3|3. Definicion estratégica La empresa tiene definicion acerca de: Valores pertinencia clara
Hay objetivos Hay definicion explicita en |Hay definicion No hay definicion
estratégicos y alguno de los dos niveles |incompleta en alguno de |de los objetivos
operafivos y son pero no hay vinculacion  |los dos niveles

4{3. Definicidn estratégica La empresa tiene definicion acerca de: Objetivos |congruentes entre si ~ entee los dos
Total claridad, Regular claridad, De manera incompleta, |No hay definicion
consistencia y consistencia o pertinencia |inconsistente o poco explicita

5/3. Definicion estratégica La empresa tiene definicién acerca de: Organizacion |perinencia clara
Documentados, Documentados. Poco Documentados perono  [No documentados

Si, no se perciben
brechas importantes

Parcialmente, son
necesarias algunas

De manera irregular o
poco formalizada, no

No. Hay
deficiencias

7|3. Definicién estratégica La gestién general de la empresa favorece el logro de los planes y objetivos entie planeaciony | mejoras hay indicadores importantes en fa
Totalmente adecuada | Tiene algunos aspectos de |Presenta conflictos Totalmente
8|1. Dominio de la Cultura La estructura organizacional es adecuada para el cumplimiento efectivo de las actividades mejora inadecuada
En todos los casos En la mayoria de los casos|A veces Nunca

el propésito basico de la empresay el cumplimiento con lo esperado para el trabajo

9|5. Movilizacién de capacidade|La integracion y coordinacion entre los departamentos favorece la ejecucion efectiva de los procesos
Formalmente Se conoce informalmente  [Parcialmente o confusa |No hay definicion
documentada y al respecto
10(5. Movilizacién de capacidade|Existe una clara determinacion de funciones de las unidades organizativas y facultades de los jefes comunicada
En general el comportamiento de los integrantes de la empresa se muestra conforme a lo expresado en | Entodala organizacion |En mandos / No toiaimente | Débil Muy débil o
y mandos difundida inexistente

11{1. Dominio de la Cultura
Todos los puestos Todos la conocen y solo | Solamente algunos la | No la conocen y
- . L, . conocen su contribucion [algunos contribuyen conocen y contribuyen ajno contribuyen al
Los objetivos de la organizacion son conocidos por todas las personas y cada uno conoce su .
. ., y la realizan con su logro logro
participacion buenos resultados
12|3. Definicidn estratégica
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Seint X de trabaio d d | tividad idades de | . ., De manera dindmicay [con algunas dificultades | Se ienen muchos No han
13|5. Movilizacion de capacidade € Integran equipos de trabdajo de acuerao a las actividades y necesidaaes de la organizacion cfeclva problemas funcionado
La comunicacion fluye |[Se cuenta con una Hay una comunicacion |Comunicacion

en fodas las direcciones

comunicacion vertical en

vertical descendente

descendente con

de manera adecuada  ]los dos sentidos y eficiente resultados
14/5. Movilizacién de capacidade{L0s procesos y mecanismos de comunicacion son los adecuados para la empresa adecuada variables
Se aplica en todos los | Se aplica de manera No se aplica No existe
. L . o ©asos inconsistente
15/1. Dominio de la Cultura Existe un reglamento formal que establece los principios rectores e induce buenos habitos
Totalmente De manera parcial Inadecuado No existe

3. Definicidn estratégica

Este reglamento es adecuado a la situacion actual de la empresa

En todos los casos

En la mayoria de los casos

De manera inconsistente

No son conocidas
0 respetadas

17|1. Dominio de la Cultura Los empleados conocen las reglas internas, las respetan y hay evidencias de eso
En todos los casos En la mayoria de los casos|A veces Nunca
18|3. Definicién estratégica Los tomadores de decisiones disponen de la informacion adecuada al tipo de decision
Estratégico, delargo [ Operativo, para cumplir  |Irregular o poco No
3. Definicion eStratégica plazo, consistente con  [metas y compromisos formalizado
4. Fortalecimientode sus  |La empresa cuenta con un plan tecnolégico y de innovacion en alineacion con la estrategia global y de  |propssio basico inmdiatos
19|capacidades negocios
4. Fortalecimiento de sus Con vision estratégica o | Para responder a En pocos casos Nunca
. . . . . .. de largo plazo necesidades inmediatas
capacidades Se busca de manera sistematica la innovacion de productos, procesos y servicios para el logro de los
20|2. Experiencia en el cambio  |resultados de negocio
el s . . .. En fodos los casos En la mayoria de los casos |En pocos casos No
5. Movilizacién de sus En el proceso de desarrollo o mejora de los productos, procesos y servicios participan cuando menos
21|capacidades personal de operaciones, ventas y finanzas
En todos los casos En la mayoria de los casos|Algunas veces Nunca
4. Fortalecimiento de sus
22|capacidades La empresa estudia los mercados y los productos actuales
4. Fortalecimiento de sus En todos los casos En la mayoria de los casos|Algunas veces Nunca
23|capacidades La empresa estudia los mercados y los productos potenciales
Totalmente Con aspectos de mejora  [Cumple parcialmente  [No se tiene
implementado y
debidamente
243, Definicion estratégica Se cuenta con un servicio de post venta adecuado a las necesidades de la empresa sistematizado
En todos los casos En la mayoria de los casos |Algunas veces Nunca

3. Definicidn estratégica
4. Fortalecimiento de sus
capacidades

Se registran y se cuantifican las desviaciones y otros problemas en el servicio y la relacion con el cliente

3. Definicidn estratégica

Se dispone de informacién actualizada sobre las caracteristicas de los clientes

La base para decisiones
proviene del dialogo
directo y continuo con el
cliente

La informacion es confiable
y se utliza para innovar y
planear

Se fiene informacion
confiable sobre diversos
aspectos del cliente

No se tiene datos
certeros ni
completos,
principalmente
quejas
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3. Definicién estratégica Si, se recupera Se recupera informacion | Informacion pobre o No se tiene
4. Fortalecimiento de sus informacion eventualmente poco confiable informacion
) .. . istematicamente
27|capacidades Se conocen las opiniones de los clientes sobre los productos de la empresa
3. Definicion estratégica Si, se recupera Se recupera informacién | Informacion pobre o No se tiene
4. Fortalecimiento de sus  |Se conoce la percepcion del cliente sobre las fortalezas y debilidades de los productos propios frente a ‘”_f"i;ma,cﬁm t eventiamente poco confiable inormacién
. sisiematcamente
28|capacidades los de los competidores
3. Definicién estratégica De manera formal y Formal sin una periodicidad | Informal e infrecuente | Nunca
4. Fortalecimiento de sus sisteméica esiablecida
29|capacidades Se efecttia una medicion del indice de satisfaccion del cliente y se lleva un registro de resultados
3. Definicion estratégica De manera formal y Formal sin una periodicidad | Informal e infrecuente ~ |No
4. Fortalecimientode sus  |En el Gltimo afio se han desarrollado iniciativas para incrementar el conocimiento de clientes y ¢ esteblcica
30|capacidades competidores
3. UETIMICIon estra'tegwa
4. Fortalecimiento de sus Existen pruebas de que el conocimiento del cliente, de sus caracteristicas, deseos y expectativas se
31|capacidades utiliza efectivamente en el disefio y/o mejora de los productos si no
Si, se recupera Se recupera informacién | Informacion pobre o No se tiene
La empresa conoce a sus competidores directos, el mercado que atienden y sus sistemas de informacién eventualmente poco confiable informacion
32|3. Definicidn estratégica comercializcion sistematicamente
3. Definicién estratégica Si, se recupera Se recupera informacién | Informacion pobre o No se tiene
5. Movilizacién de sus informacion eventualmente poco confiable informacion
) . . . o . s . . ., sistematicamente
33|capacidades La empresa tiene identificados a sus competidores indirectos y dispone de informacion sobre ellos
3. Definicién estratégica Si, se recupera Se recupera informacion | Informacion pobre o No se tiene
5. Movilizacion de sus informacion eventualmente poco confiable informacion
) . . . . istematicamente
34|capacidades Se vigila la presencia de competidores potenciales o de nuevos entrantes al mercado
Si, se recupera Se recupera informacién | Informacion pobre o No se tiene
informacion eventualmente poco confiable informacion
35|4. Fortalecimiento de sus capg Se cuenta con informacion confiable acerca de los productos sustitutos directos e indirectos istematicamente
En todos los casos En la mayoria de los casos|A veces Nunca
36|3. Definicidn estratégica Se conocen las amenazas o riesgos del mercado para los proximos dos afios
En todos los casos En la mayoria de los casos |A veces Nunca
37|3. Definicidn estratégica Se conocen las implicaciones para la empresa que tienen estas amenazas 0 riesgos
En todos los casos En la mayoria de los casos|A veces Nunca

3. Definicion estratégica

Se han desarrollado planes de reaccion para hacer frente a estas amenazas

Con total exactitud

Con cierta confiablidad

Informacién poco

No se conocen

39|3. Definicidn estratégica Se conoce el tamafio del mercado en el cual opera la empresa confiable
Con total exactitud Con cierta confiablidad Informacién poco No se conocen
40 confiable

3. Definicion estratégica

Se conoce la participacion de la empresa en el mercado donde compite

3. Definicion estratégica

Se conoce el nivel de atractividad del sector en el que se compite (se ha analizado)

Con total exactitud

Con cierta confiablidad

Informacién poco

confiable

No se conocen

Con fotal exactitud

Con cierta confiablidad

Informacién poco

No se conocen

42|3. Definicidn estratégica Se conocen los factores criticos de éxito del mercado (mediante estudios / investigacion de mercado) -
En todos los casos En la mayoria de los casos|A veces Nunca
43|3. Definicidn estratégica Se tienen documentadas las acciones para alcanzar un posicionamiento determinado en el mercado
5. Movilizacién de sus Si, formal e En buena medida Informal e infrecuente  |No
intencionadamente

capacidades

Se efectlia una blsqueda sistematica de nuevos clientes y/o mercados
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45

5. Movilizacién de sus
capacidades

Se cuenta con un plan comercial acorde con los objetivos y estrategias de la organizacion

Todos lo conocen. Base

para gestionar
i fin \lentag

Sélo lo conoce y o
controla la direccion

No se opera de acuerdo
con él

No existe

3. Definicién estraégca En todos los casos En la mayoria de los casos [En pocos casos No
5. Movilizacion de sus Se cuenta con informacién actualizada para mantener adecuadamente la relacion con el cliente y tomar
46|capacidades decisiones de mercado
4. Fortalecimiento de sus La gestion de la informacion y de los recursos informativos relacionados con ventas y mercadotecnia son |En odos los casos |Enla mayoria de los casos | Son insufcientes Nunca
47|capacidades adecuados
La informacion del mercado y las ventas es fundamental para la innovacion de productos, servicios o Se considera en fodos | En la mayoria de los casos | Son insufcientes Nunca
48|4. Fortalecimiento de sus capdesquemas de trabajo los casos
Se considera en todos  |En la mayoria de los casos|Son insuficientes Nunca

49

2. Experiencia en el cambio
4. Fortalecimiento de sus
capacidades

La opinion de los clientes se incorpora de manera sistematica en la innovacion de productos, procesos y
servicios

los casos

2. Experiencia en el cambio
4. Fortalecimiento de sus

La planeacién, programacion y control de la produccion reduce los costos al minimo sin alterar la calidad

En todos los casos

En la mayoria de los casos

En algunos casos

En ningin caso

50|capacidades y el ritmo de produccién
En todos los casos En la mayoria de los casos |A veces Nunca
51|3. Definicion estratégica Existe un cumplimiento en cuanto a la calidad comprometida y esto se refleja en la lealtad del cliente
e ; . . . . . Superior al sector 0 lual al sector / Minimo | Menor al sector / No
4. Fortalecimiento de sus La empresa cuenta con tecnologia que le permite asegurar niveles de oportunidad, calidad y precio diferenciador necesario Isufciente
52|capacidades similares o superiores a los del sector en los productos principales de la empresa
. . . Superior al sector 0 lgual al sector / Minimo Menor al sector / No
2. Experiencia en el cambio dibrenci ) )
L. . . . . ferenciador necesario Insuficientes
4. Fortalecimiento de sus En el tltimo afio se han logrado mejoras en los productos, en la productividad o en los costos mediante
53|capacidades innovaciones en los procesos
Superior al sector 0 lgual al sector / Minimo Menor al sector / No

54

2. Experiencia en el cambio
4. Fortalecimiento de sus
capacidades

En el dltimo afio se han logrado innovaciones de producto que repercuten en la reduccién de costos, el
aumento de las ventas o0 en la adquisicion de nuevos clientes 0 mercados

diferenciador

necesario

Insuficientes

3. Definicidn estratégica
5. Movilizacién de sus

Se evallia la adecuacion entre las necesidades de la empresa, su vision, y los deseos y habilidades del

En todos los casos

En la mayoria de los casos

De manera inconsistente

55|capacidades empleado
4. Fortalecimiento de sus Si, en todas las &reas y |Solo en ciertas dreas o |Es irregular o poco No ocurre
56|capacidades La formacion del personal es una practica comin en la empresa niveles niveles freouents
Si, cubre necesidades  |Solo cubre aspectos Es inadecuado o No se tiene

57

4. Fortalecimiento de sus
capacidades

Se tiene un plan de capacitacion para el personal

actuales y futuras

operativos inmediatos

inconsistente

4. Fortalecimiento de sus
capacidades
5. Movilizacién de sus

Si

Con aspectos de mejora

Son insuficientes

No se hace eso

58|capacidades Se cuenta con los mecanismos adecuados para la organizacion y difusién del conocimiento interno
4. Fortalecimiento de sus Si, de manera formal y |En la mayor parte de los | De manera irregular No
59| capacidades Se reconoce el conocimiento, las habilidades y la autocapacitacion de los empleados isemt casos
En la mayor parte de los  {De manera irregular No

60

4. Fortalecimiento de sus

capacidades

La empresa se preocupa por la rentencion del personal calificado

Si, de manera formal y

€asos
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4. Fortalecimiento de sus En todos los casos En la may oria de los casos |A veces Nunca
61|capacidades Es una préctica comUn en la empresa el reconocimiento de los logros y del desempefio sobresaliente
2. Experienciaen el cambio En todos los casos En la may oria de los casos |A veces Nunca
4. Fortalecimiento de sus
62|capacidades El personal participa en la construccion de propuestas para mejorar los resultados de la empresa
En todos los casos En la may oria de los casos |A veces Nunca
Se han hecho evaluaciones del nivel de satisfaccion del personal y los resultados confirman que existe
63|1. Dominio de la Cultura buen clima laboral
Si, en todas las dreas y |La mayor parte En cierta medida La gran mayoria
64/1. Dominio de la Cultura Los empleados muestran confianza y compromiso hacia la empresa niveles no
1. Dominio de la Cultura Si, en todas las dreas y |La mayor parte En cierta medida La gran mayoria
4, Fortalecimiento de sus niveles o
65|capacidades Los empleados tienen interés en mejorar continuamente su desempefio
Si, en todas las areas y |La mayor parte En cierta medida La gran mayoria

1. Dominio de la Cultura
5. Movilizacion de sus

niveles

no

66|capacidades Los empleados muestran una actitud cooperativa y de servicio

1. Dominio de la Cultura En todos los casos En la mayorfa de los casos [Algunas veces No, aveces la
. i

4, Fortalecimiento de sus obsiaiza
capacidades
5. Movilizacién de sus

67|capacidades La comunicacion entre los empleados contribuye a la productividad de la organizacion
1. Dominio de la Cultura En todos los casos En la mayorfa de los casos [Algunas veces No se fienen
5. Movilizacion de sus buens

experiencias

capacidades

El trabajo en equipo favorece la productividad en la empresa

3. Definicion estratégica

Las evaluaciones del desempefio se refieren al logro de objetivos previamente fijados y al puesto

En todos los casos

En la may oria de los casos

Algunas veces

No se sabe como
se evallia

4, Fortalecimiento de sus

En todos los casos

En la may oria de los casos

Algunas veces

No es frecuente

. ., o . ., ue haya
70|capacidades La retroalimentacion al personal sobre su desempefio favorece el aprendizaje y la correccion oportuna ety
Si, definida y Solo lo conoce y o No se opera de acuerdo [No existe
Se cuenta con una estrategia de recursos humanos alineada con la estrategia global y de negocios de la |desplegada atodala |contola la direccion con ella
71|3. Definicidn estratégica organizacion organizacion
En todas las &reas En la mayoria de las éreas |Parcialmente No se tiene

1. Dominio de la Cultura

El personal en general tiene un enfoque de calidad en el desempefio de su trabajo

2. Experiencia en el cambio
4. Fortalecimiento de sus

Si, se han tenido
resultados positivos en

Estan en implementacion

Se hacen mejoras
aisladas o de manera

No se intenciona
esto

. L ~ . . . . . . .. el (lfimo afio eventual
73|capacidades En el Ultimo afio se han hecho innovaciones de tipo organizacional con impactos positivos
4. Fortalecimiento de sus De manera sistematica |En buena medida Parcialmente No se toma en
74|capacidades Se motiva y se prepara al personal para participe en la innovacion de los procesos, productos y servcios |! P cen
4. Fortalecimiento de sus Excelente Buena Regular Insuficiente

capacidades

Como se puede calificar la capacidad del personal para participar en el proceso de innovacion
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Si No
76|3. Definicidn estratégica Se conocen los margenes de utilidad por cliente y/o mercado de manera confiable y oportuna
Si, de manera Con cierta frecuencia De manera iregular o [No se tiene un
. L. L - permanente poco metodica control
773. Definicion estratégica Sistematicamente se da seguimiento al logro de las utilidades esperadas
. L, . - L . . , En todos los casos En la mayoria de los casos [A veces Nunca
La informacion para dar seguimiento a las utilidades es facilmente accesible, confiable, est completay a
78|3. Definicion estratégica tiempo
Si, definida y Sélo lo conoce y lo No se opera de acuerdo No existe
desplegada a toda la | controla la direccion con ella
79|3. Definicion estratégica Se cuenta con una estrategia financiera alineada con la estrategia global y de negocios de la empresa  |organizacion
2. Experiencia en el cambio En todos los casos En la mayoria de los casos [En pocos casos No
4. Fortalecimiento de sus Se han obtenido los resultados esperados de la innovacion de procesos, productos o servicios en el
80|capacidades Ultimo afio
Lo En todos los casos En la mayoria de los casos [En pocos casos No
4. Fortalecimiento de sus / P
capacidades
5. Movilizacién de sus Se mantiene un monitoreo continuo acerca de las tecnologfas que tienen algin impacto en la
81|capacidades competitividad de la empresa
En todos los casos En la mayoria de los casos [En pocos casos No

4. Fortalecimiento de sus
capacidades

5. Movilizacién de sus
capacidades

Se protege debidamente la propiedad intelectual generada por los procesos de innovacion en la empresa

4. Fortalecimiento de sus
capacidades

5. Movilizacion de sus
capacidades

Los procesos se administran para satisfacer e incrementar el valor agregado para el cliente, los
accionistas y otros interesados

Si, se han tenido
resultados positivos en
el Ulfmo afio

Estan en implementacion

Se hacen mejoras
aisladas o de manera
eventual

No se tiene nada
de esto

2. Experiencia en el cambio
4. Fortalecimiento de sus

Si, se han tenido
resultados positivos en

Estan en implementacion

Se hacen mejoras
aisladas o de manera

No se tiene nada
de esto

. X L el Ulfmo afio eventual

84|capacidades Se cuenta con programas de mejora continua de los productos y servicios de la empresa

3. Definicién estratégica En todos los casos En la mayoria de los casos [A veces Nunca

4. Fortalecimiento de sus La informacion relacionada con los objetivos, politicas, valores, acuerdos, planes y resultados se
85|capacidades transmite de manera clara y oportuna a toda la organizacion

3. Definicién estratégica En todos los casos En la mayoria de los casos [A veces Nunca

4. Fortalecimiento de sus
86|capacidades La informacion se procesa y se analiza de manera efectiva en la organizacion

4. Fortalecimiento de sus En todos los casos En la mayoria de los casos|A veces Nunca
87|capacidades La informacion que se distribuye se aplica efectivamente en el trabajo

5. Movilizacién de sus Se busca una articulacion formal con las organizaciones del sistema de valor (proveedores, Si, s considera Cuando es conveniente | Cuando es oblgado [ |Nunca
88 capacidades distribuidores, etc.) estratégico para el negocio Inconsistemente

e b . lacié ducti benéfi | démi ientfi Si, se considera Cuando es conveniente  |Cuando es obligado/  |Nunca

5. Movilizacién de sus Se us:cg una vinculacion productiva y mutuamente benéfica con los sectores académico-cientifico- estatégico para el negocio hconsistement

89|capacidades tecnolégico
En todos los casos en la mayoria de los casos |En pococ casos No

4. Fortalecimiento de sus
capacidades

Existe apertura para la propuesta de nuevas ideas no creadas por la direccion
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La aplicacion de varias de las preguntas a mas @aso, permitié una distribucién en nimero

gue se muestra enseguida.

Tabla 3.5  Preguntas por campo

Numero de preguntas Campo
12 1. Dominio de la cultura
9 2. Experiencia en el cambio
41 3. Definicién estratégica
40 4. Fortalecimiento de sus capacidades
20 5. Movilizacion de sus capacidades
122

Como se puede apreciar, las preguntas no se ermuemt la misma cantidad dentro de cada
uno de los cinco campos. Los que muestran el naimaero de ellas son, el de la “Experiencia
en el cambio”, con tan sélo 9, y, el “Dominio dectdtura” con 12; mientras que los de mayor
tamafno corresponden al “Fortalecimiento de sus cidgdes” con 40, vy la “Definicidon
estratégica” con 41 items. Finalmente, la “Movitibm de capacidades” queda con 20

cuestionamientos.

Se concede igual importancia a la indagacion deita campos, por lo que se aseguro que
todos estuvieran presentes a través de las preguBita embargo, es relevante reconocer las
diferencias y particularidades que guardan entgesinanera que, mas que integrar un nimero de
preguntas igual para todos ellos, se intent6 mant@s que dieran cuenta, de la mejor manera

posible, de la descripcion formulada para cada.caso
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Con objeto de reflejar, al momento de la aplicacdiéhinstrumento, la igualdad en la relevancia
de los cinco aspectos, se concede a cada uno mlonm8mero de puntos, de esta forma, todos
obtendran 20 unidades como valor maximo posiblenf@@era independiente al nUmero de

preguntas que posean).

Dado que el instrumento tomado como base, aporttjes en funcién de respuestas que van
desde 0 hasta 3 puntos (0 como la menor y 3 paar@gs que representan el mayor grado de
desarrollo considerado), el valor maximo de 20 atés se convierte en un valor ponderado, por
tanto, la suma de las opciones en cada campo, &emdtiplicarse por 20, y asi, obtener el

resultado total de cada uno de ellos.

En cuanto a la interpretacidon del resultado al nmimee aplicarse, debe recordarse que se
establecié que todos los campos conservan el migano de relevancia para una cultura de
competitividad; por lo que no se considera de utilidad tomar el resultado de puntaje global por
empresa. En su lugar, el andlisis debe identifc@omparativa entre los campos, y cuales, por
sus resultados notables (muy altos 0 muy bajobgrdser considerados con especial atencién para

el trabajo de consultoria que se pretende defamirla organizacion en turno.
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4. Metodologia

La definicion de la metodologia que se va a utilgara este trabajo, se encuentra enmarcada

en varios aspectos que conviene precisar a contdnua

El primero, es que la configuracidon esta supeditddastrumento DIE actual, ya que se trata
de una construccién que se origina en el mismaig, upa vez probada, se insertard de nueva
cuenta en él. Por tanto, es necesario tomar cofacereia la ruta que se utiliz6 para elaborar

dicho instrumento, y mantener la consistencia senneismo método.

Dado que las preguntas que se utilizaran, en swniaayestan contenidas en el instrumento
vigente en el CUE, se asume el hecho de que lamasiban sido aplicadas durante varios afios
en mas de un centenar de casos y con la partiéipacnsiderable de diversos actores (consultores,

coordinadores de proyecto y otros colaboradore€detro); lo que resulta en que:

a) La aplicacion del DIE, ha generado de manera naglieguste en varias de sus interrogantes;
sin embargo, es necesario aportar a solucionanasgdificultades que aun persisten. Mismas
gue se refieren a problemas de comprension origgpdr: la forma de redaccion de la propia
pregunta y/o de las opciones de respuesta elegiplemmbién, a la falta de clara

correspondencia entre estas dos.
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b) Es clave centrar la atencion en validar en igualidee la eleccion de preguntas, en cuanto a
gue sean las indicadas para explorar los cinco asntg pertinencia de su formulacion, tanto

de preguntas como de respuestas; y la congruemtceaestas dos ultimas.

En base a lo enunciado, se establecen dos prectasasen el proceso de trabajo: el primero es la
validacion en la seleccion de las preguntas, deemaagque reflejen veracidad en el diagnéstico de
cada campo; y el segundo, probar que el conjunfretpuntas y sus respuestas estan formuladas

adecuadamente (son claramente planteadas y gusodaspondencia entre si).

Tomando en cuenta las caracteristicas mencionselescurre a utilizar, en la primera parte del
proceso de validacion, los planteamientos relativiasvalidez de contenido y constructo, a través
de la participacion de expertos (también llamad@&go o juicio de expertos). Esto se considera
adecuado debido a que esa fue la metodologiaadidlihace afios para configurar el DIE, y
también, por ser mencionada como la mas recomengabh proyectos como el presente. A fin
de aportar fundamentacién y claridad en ello, g®ean en los siguientes parrafos los puntos de

mayor relevancia para el camino que se seguira.

Se inicia citando algunas opiniones de diversosrasiten torno al tema. Los primeros son

Robles y Rojas (2015):

La evaluacion mediante el juicio de expertos, metdel validacion cada vez mas utilizado en
la investigacion, “consiste, basicamente, en gali@ una serie de personas la demanda de un
juicio hacia un objeto, un instrumento, un matedialensefianza, o su opinion respecto a un
aspecto concreto” (Cabrero y Llorente, 2013:143)(p.

Enseguida, lo expresado sobre la validacion poolizscy Cuervo (2008),
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en la evaluacion de un instrumento debe tenersaamta su funcion, es decir, si sera utilizado
para el diagndstico, la medicion de habilidades médicion del desempefio entre otros; (....)
En sintesis, el concepto esencial de validez dekoido es que los items de un instrumento de
medicion deben ser relevantes y representativosatatructo para un proposito evaluativo
particular (Mitchell, 1986, citado en Ding & Hershiger, 2002) (p.28)

Y también, lo que refieren con respecto al juedles enismos Escobar y Cuervo (2008),

La validez de contenido generalmente se evallavaédrde un panel o un juicio de expertos
(...) El'juicio de expertos se define como una opinidormada de personas con trayectoria en
el tema, que son reconocidos por otros como expettalificados en éste, y que pueden dar
informacion, evidencia, juicios y valoraciongg. 28-29).

Validar el instrumento de cultura para la competiad, implica que los expertos conozcan
primero las definiciones elaboradas para cada easctcinco campos que lo integran de tal forma,
gue les sea viable determinar si las preguntasasaadecuadas o no. Esto es lo mas conveniente
cuando se utiliza el jueceo, segun juzgan RoplB®jas (2015) “...indica que las medidas
resultantes en el contenido pueden ser utilizadamngideradas pertinentes al fenémeno que se

quiere medir, para lo cual es fundamental previdenema clara definicion del constructo o aspecto

por medir” (p.3).

O como igualmente lo sefialan Escobar y Cuervo (2008

se debe instruir claramente al juez en la dimengiéhindicador que mide cada item o un
grupo de ellos. Es de especial relevancia bringfarmacion sobre el uso que tendran los
resultados de la prueba, ya que como se menciondnespartado anterior, estos estan
estrechamente relacionados con la validez de cootén. 29).
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Con la misma importancia que guarda ofrecer elecdata los jueces, debe tratarse la seleccion
de los mismos. Las indagaciones hechas revelanajariste un Unico criterio o indicacion, tanto
para decidir el nimero de participantes, como panaerfil que deben tener; sin embargo, se
identifican recomendaciones de alta relevanciaapeoetan a ambos casos, y que son las que se

asumen:

a) Para la seleccion de expertos, se toman enaloentriterios que radican en integrar personas
que:
» Poseen conocimiento profundo del tema en cuestiponello, gozan de reconocimiento.
» Cuentan con experiencia sobre la realizacion @eogibasados en su expertiz o evidencia
(realizacion de investigaciones, obtencidén de ggapoblicaciones, entre otros).

* Manifiestan interés y cuentan con disponibilidachgzarticipar en el trabajo.

b) En la determinacion del nimero de participargesonsidera lo relativo a:
» La presencia de dos aspectos cualitativos comeriostde base (dada la alta variabilidad
de opiniones sobre cual es y como definir la cifedpivel de accesibilidad que se tiene a
los expertos y la posibilidad de contar con un magnecenocido de ellos.
e La cantidad de expertos implicados en la constomcdel DIE; misma. que involucrd un
promedio de dos personas por cada apartado delnresito (ya sea por funcién y/o por

tema transversal), y, asi, guardar la consistarmida metodologia utilizada en este.

Cuando el nimero de expertos es muy amplio, senieada recurrir a la utilizacion de pruebas

estadisticas que analicen sus aportes; y, tandegnjede acudir a diferentes modos para recoger
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sus opiniones (que varian de lo individual a le@ctVo). Sin embargo, de manera independiente
al método de acopio, lo valioso es identificardecania o afinidad que presentan sus juicios (mas
alla de su natural subjetividad), de tal manera, quientras mas alto sea el acuerdo entre ellos,

mayor sera la validez.

Con objeto de describir el proceso metodoldgica paner a prueba el instrumento (desde la
validacion por jueceo hasta la validacién en apl@ade casos de empresa), se estructuran las

etapas como se describen enseguida.

4.1 Seleccién y Validacién de los items para integracion del instrumento

El punto de partida, son las definiciones de losaicampos identificados en el concepto de
cultura para la competitividad; a partir de elbbrévisién de preguntas existentes en el DIE (en
todos los campos o areas, tanto funcionales coanguersales), y las integradas en el disefio de
Ibafiez 2014; para, enseguida, seleccionar las n@ntes al caso y formular adicionales, de ser

necesario.

La eleccién de preguntas es, solo en base alasjgele contemplan asignaciéon de puntos; sin
embargo, debe resaltarse que la aplicacion delizliye la indagacion de aspectos cualitativos
gue no fueron tomados para este caso y que somtanfes en un diagnéstico de cultura. No se
pretende desdefarlos, ni negar su aportacién,ggeomiten en este disefio, con objeto de que la
aplicacion de la prueba en las empresas, permiatencién de un resultado que, a manera de
puntaje, sefale el estado de cada una de las donessy ello, proporcione un mayor grado de

objetividad (tanto en la validacion de la pruelmamo en el resultado mismo sobre la cultura de la
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empresa). Por otro lado, los items de indagacidlitativa seran utilizados dentro de la version

completa del DIE.

La suma total de cuestionamientos es de 90 (padesitinteriormente); 89 que ya existian en

el DIE, y solo uno de nueva formulacién.

a)

b)

Lo siguiente, es la realizacion del jueceo, core leas

Insercién de expertos. Contar con tres expertasminimo de dos, de manera que se posibilite
contar con al menos uno en cultura y otro en coithpdad (en caso de que no sea viable
identificar jueces que relnan experiencia en andawspos). Solicitar la revision del
instrumento completo a cada uno de ellos, con oljet lograr: una mirada integral del
conjunto de preguntas y validar la utilidad derfasmas para mas de un campo (guardando

consistencia con la construccion del instrumengscdta en el punto 3 de este documento).

Contextualizacion sobre el instrumento. Entregeada uno de los jueces informacién sobre
el planteamiento del instrumento referido a: swim diagndstica, la descripcién de cada uno
de los cinco campos y el conjunto de preguntagymea que su retroalimentacion se dirija a

la pertinencia de los items y también, a recomeadas para la reformulacion de las preguntas

y/o las opciones de respuesta.

Acopio y revision de las opiniones de expertos.ddal numero pequefio de jueces por los
gue se opta, se decide utilizar la entrevista iddal para conocer los comentarios sobre cada

item, e identificar la similitud entre apreciacienkl nivel de acuerdo entre ellos debe ser del
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100%; en caso de disenso en alguno de los itenpsesenta a todos el resultado para que se

tome entre ellos una resolucion sobre el particular

d) Ajuste al instrumento. Con base en las coincidend&a modificaciones propuestas por los
expertos, reformular los items; ya sea en temdsrde, y/o de fondo. En la forma: el orden
de los items, la redaccién para mejorar la claridagun otro aspecto similar. Y en cuanto a
fondo, lo que se refiere a cambiar items por fa¢tgertinencia (retirar, sustituir por otros,
afiadir nuevos), modificar por falta de coherencitieepreguntas y respuestas, y reasignar
preguntas para ser consideradas en otro campatdisti propuesto, o bien, en alguno
adicional a este. Finalmente, presentar de nuesat&wa los jueces las modificaciones que

surjan como necesarias para obtener su consentinsebre la reformulacion.

4.2 Prueba del instrumento a través del diagndstico de casos

La conformacion de la muestra de empresas pareu&ba@, puede ser viable en cinco casos
(esto en base al recurso humano y tiempo dispQrgpie tengan, o hayan tenido, contacto con
proyectos del propio Centro. Los giros de las amganones deberan cubrir la manufactura, la
comercializacion y el servicio (el CUE privilegia & atencion de casos de consultoria al sector

manufactura; por tanto, la muestra debera tenengabs, dos casos de este sector).

La persona implicada en la resolucidon y validadi@h cuestionario debe ser el empresario
mismo; dado el rol central que ocupa en la genenagde la cultura (como se ha explicitado), y
gue, en el caso de las organizaciones muy pequesiagiien tiene una mayor injerencia en los

temas de gestion que se indagan (tales como ecisstele estrategias y otros). Ademas, es
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importante tener claridad en el nivel de compransjge €l mismo presenta sobre los items, de

manera que se obtenga su punto de vista para Jasasien cuanto a forma.

Se considerd conveniente por el momento, que eagndbtico, no se inserte aun en la
herramienta original (con todos los otros campd®He), esto, para permitir su aplicacion inicial
y adaptacion durante la prueba, y, a la vez, rasfarir con el uso del instrumento completo en la

operacion de los proyectos del Centro.

Para realizar esta etapa, se determina concedantanndividual con cada empresario (previo

contacto telefénico, con base en los datos propaacios por el propio CUE), y, en ella,

presentarle la herramienta con el contexto neaepara lograr que

» El propio empresario haga la lectura y respondastiumento, de preferencia, sin que se
interfiera en forma alguna sobre su comprensi@reiguntas o elecciones, con objeto de evitar

algun sesgo -o influencia- en su interpretacionpgsible eleccion.

* El empresario se detenga cuando él lo consideresago, y manifieste verbalmente su
inquietud sobre alguna duda o falta de claridatbemeactivos, a fin de permitir que se tome
nota de cuéles son los items en cuestion y el maiévsu vacilacion, lo que posteriormente
derivara en: contar con el insumo para validarasi toincidencia con otros empresarios y

ayudar a identificar las dificultades mencionadds e aspectos de mejora en redaccion y otros.
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4.3 Prueba de items y de resultados empresariales
Con objeto de aportar mayor claridad en la realirade esta fase, se inicia la descripcion, por

separado, de la prueba de resultados por empiasdeylos items del instrumento.

4.3.1 En cuanto a los items

Consistente en reunir las inquietudes manifestadatdos los empresarios, a fin de encontrar
aguellas en las que hay coincidencia de, al meo®slel los cinco participantes. Los comentarios
vertidos, deben mostrar los aspectos a modifiegQrs corresponda de forma o de fondo.

Enseguida corresponde, hacer las adecuacionedtarwsidentificados y consultar de nuevo
a los expertos, para obtener sus aportes sobge(@8taas adecuaciones. La nueva formulacion,
debe someterse también a escrutinio por partesdamipresarios, con objeto de validar, si resuelve
0 no, los sefalamientos planteados antes. Parasegtanda revision, es importante que el
empresario pueda contar con ambas versiones, lylexsta su opinion en funcién de si la nueva

propuesta es mejor que la primera.

4.3.2 Sobre los resultados por empresa

A fin de que la interpretacion sobre los puntajebre mayor sentido, se establece un
sefialamiento en funcion de seméaforo (verde, amarilbjo) que, a diferencia del DIE, no se liga
con la ubicacién de algun nivel de madurez empigdsaero si permite mantener la atencion, en
marcar diferencias y hacer notar las dimensionesatpienen resultados poco convenientes en

una empresa con cultura para la competitividad.
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No se hace el empate con las cuatro categoriasaderaz, ya que, en este momento, el DIE
estd en proceso de ajuste también y, por otra,pastes seguro que todos los empresarios

conozcan el instrumento (lo que complicaria daleontexto del mismo).

Se establece el semaforo en funcién de otorgasr getde a los resultados, con puntaje del 81
al 100 (equivalentes en ponderacion al rango diitge20); amarillo, a los que se encuentran entre
el 60 y 80 (en numero ponderado de 12 a 16); y coj@ando la suma es menor a 60 (en 11 6 menos

puntos ponderados).

A efecto de validar si las empresas se reconocehctns resultados, se entregan los totales
por campo (puntaje ponderado y color) al empresgise conversa sobre los mismos (de manera
presencial o por algun medio de comunicacion).nighresario manifiesta si le son significativos
0 no, es decir, sefiala si reflejan o no, la redldasu negocio, conforme a la percepcion que tiene

de lo que acontece en los hechos cotidianos.



142

5. Resultados

Los resultados obtenidos se muestran agrupadamesideracion a los dos rubros ya sefialados

como centrales a validar:

a) Los que refieren a la configuracion del instratoeclaridad de los items (redaccion adecuada

para la comprension de lo que se quiere indagar);

b) Los que aluden al significado de su aplicacidrempresa, referidos en términos de que los

resultados por campo reflejen aspectos de la eutteda empresa en cuestion.

Previo al desglose de estos, se decide compastiadpectos generales de la aplicacion, que

daran contexto y apoyaran lo enunciado posteriotenemlos rubros mencionados.

Para la puesta en practica del jueceo, se lograicoan el involucramiento de dos expertos;
ambos con amplia experiencia y conocimiento (nidel doctorado, investigacion probada,
experiencia de consultoria empresarial y reconagitoi en el medio académico universitario).
Uno de ellos, con desempefio en el tema de la avdtonpresarial, y el otro, en el tema de la

competitividad, principalmente en MyPE.

Se invitd a un tercer especialista del campo deultura, pero, a pesar de haber aceptado
participar, no fue viable contar con sus aportasrapones de requerimientos de tiempo y sus

COMpPromisos previos.
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Los dos participantes, recibieron la definiciérlaecinco campos y el conjunto de preguntas;
con base en ello, efectuaron la revision de todesitems del instrumento. No fue necesario
proporcionarles mayor explicacion acerca del DIBacterramienta de diagnostico, debido a que

ya guardaban familiaridad con el mismo.

Posteriormente, se celebrd una reunidén conjuntéa qoe la que cada uno expuso sus puntos
de vista, resaltando los aportes en aquellos itemsnayor relacién a su campo de especialidad.

Se obtuvo acuerdo absoluto en los puntos que iseamfa continuacion:

» Es acertado que la mayoria de las preguntas seendeh DIE, y solo una de ellas fuese
adicionada como nueva.

* Laredaccion de la nueva pregunta se considetia@ae.

» El conjunto de preguntas parece ser el minimoisuatfie, para abordar los puntos clave en
la indagacion de las cinco dimensiones.

* Algunas de las preguntas (menos de 10), se asigneampos adicionales a los que
originalmente se habian contemplado, por ser tang@éinentes a estos otros.

* La mayoria de los items, no seran modificados antoua su redaccion original, de forma
gue la opinién del empresario sea determinanterpachficar esta. Se aprueban cambios

muy sencillos en la formulacion de solo dos pregsint

Con el instrumento aprobado por los jueces, seepidca la aplicacion en los casos. Se

establecio contacto con cinco empresarios, todos ateptaron tomar parte en la experiencia.
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Los giros de las empresas comprendieron: dos ohel nmanufactura, dos del ramo de los servicios
y una de comercializaciéon. Cuatro de ellas sorad&fio micro y una de las manufactureras de
tamafio mediano; en igualdad de cifras, cuatro tepéaticipacién reciente en alguno de los
proyectos del CUE, excepto una (en el momento dédael caso de la comercializadora habia
sido aceptado para ser atendida en un proyectioip@r en fecha préxima). Los rangos de edad
de los empresarios presentaron —sin haberlo imeadbd-, una composicion que permitié contar
con tres personas entre los 30 y 40 afios, unan@emsayor a 50 aflos y una persona menor de 30

anos.

Se establecieron citas individuales en las ubicgsale los propios negocios para efectuar el
ejercicio; la duracién de cada reunion fue, en maioy de una hora y media. En los primeros
minutos se explicé el contexto del instrumento,tgagrmente se aboco el trabajo sobre el
diagnéstico. Con objeto de que el participantetarancon la oportunidad de hacer la lectura
detallada de todos los componentes del item, geelentd en una sola fila, y separadas por
columnas, la pregunta y las opciones de respuestlhigar de que las respuestas aparecieran en
una lista despegable y en letra mas pequefa, cocere en el DIE), es decir, les fueron
presentadas en la misma forma en la que aparedanadata 3.4 (presentada un poco antes en este
mismo documento). De este modo, se conté con lmgdr item y una celda individual para

identificar la referencia de posibles observacisw®se cada componente.

En cuatro de los casos, los propios empresarigsarew y respondieron el instrumento en la
misma computadora portatil, marcando con color diméa celda con la opcion indicada para su

empresa; solo una persona pidié que se le leyesdteims y responder de manera verbal sobre su



145

eleccion (las respuestas mencionadas se sefialarelnngomento mismo, dentro del archivo de

Excel -igual que en los casos anteriores- con @otaarillo).

Los cinco empresarios respondieron el total ddtemas y se detuvieron segun lo esperado,
para expresar sus dudas o inquietudes conformeanaama través de las filas. Se realizaron notas
sobre cada una de las observaciones, utilizando cefarencia el codigo respectivo del item. De
esta manera, se obtuvieron en simultaneo, los dames sobre las dudas en la forma, y también
en cuanto a las observaciones de fondo. Como ¢ane@adicional, resalta que los participantes
calificaron de interesante y positiva su colabdnacya que el instrumento les hizo notar aspectos
gue en sus empresas debieran estar mejor aten(idgén observaron en las respuestas

disponibles).

5.1 Validacidn de la configuracion del instrumento
Su desarrollo se puede integrar a lo largo degrasdes partes: el andlisis de lo aportado por
los empresarios durante la aplicacion, la reforoiGlade los items que ellos sefalaron y la

validacion de los empresarios sobre las nuevasulaaiones.

Sobre el analisis de lo aportado por los empresatio primero es sefialar que los cinco
manifestaron observaciones o dificultades -sobremdo y/o fondo-, en 43 de los 90

cuestionamientds el maximo de posibles valoraciones en el mismopmente de un item, por

9 Debido a que se decidi6 dejar los items en su formulacién original, para ser presentados ante el empresario;
el instrumento que él respondi6 observa 86 cuestionamientos, en lugar de 90. Esto debido a que los primeros
cinco de la lista y que inician con “La empresa tiene definicién acerca de...”, aparecen en el DIE como un solo
bloque. Sin embargo, para fines de revisiéon y modificaciéon de items esto es poco conveniente y, por ello, se
contabilizan individualmente.
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tanto, es de cinco, pero esto no ocurri6 en ningABD (Se presentd solo una ocasiéon, que

concurrieron los aportes de cuatro personas).

Como criterio para decidir en cuales interrogastasespondia realizar ajustes, se optd por
tomar las que fueron sefialadas por al menos dosesars, ya que el sentir de dos personas,
implica el 40% de las opiniones emitidas. Aquediasas que ninguna persona manifesto inquietud

o falta de claridad, se consideran adecuadas yaptw, no deben ser modificadas.

La revision sobre dificultades correspondientesadaccuestionamiento, arrojé las cifras

mostradas a continuacion, en las tablas 5.1y 5.2.

Tabla 5.1

Total de opiniones recogidas: 116

Opiniones Unicas (de una persond,Opiniones con frecuencia mayor a 1
sobre un aspecto de un item) sobre una pregunta y/o respuesta
25 91

Tabla 5.2

NUumero de items Frecuencia de Opiniones Subtotal
por item (en la pregunta

ylo respuesta)

09 2 18
23 3 69
01 4 04

Total de Opiniones/Comentarios 91
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Recuérdese que los comentarios son contabilizaglosdera individual por cada componente
-obedecen a una pregunta y/o cualquiera de susr@xde respuesta-; por tanto, es posible que

mas de un comentario corresponda a un mismo coaestiento o item.

Es importante mencionar que hubo algunas inquistujlee se presentaron de manera
consistente (una misma observacion o aspecto deranpara diversos items, por mas de una
persona). En el caso de los comentarios, lo sucddelque: después de que el empresario hiciera
su primera declaraciéon de forma amplia en un iteonyolvié a detallarlo igual en las otras
ocasiones en que considerd habia la misma diftcultmalmente, se identificaron de manera
recurrente, inconvenientes de lectura de compremsi@lgunos items, mismos que el participante
no describi6é explicita y verbalmente, pero queisetton evidentes en sus acciones y gestos de
duda. A fin de registrar los dos tipos de aport@es) se mantuvo una alta atencién durante la

reunion y se tomé nota sobre lo ocurrido en dos giee utilizé el empresario para expresarse:

* De manera explicita, con la mencion de alguna fiaseo: “es lo mismo que en las otras
preguntas”, “esta es como la otra que ya mencidasta redactada como la que dije antes
y que se referia a...”.
» Através de acciones tales como:
o leer en repetidas ocasiones, y en voz alta, unmanfermulacion, seguido de
pedir una disculpa por entretenerse, aludiendongue era clara la comprensién
del item solo con la primera lectura;

o hacer la lectura repetida y, enseguida, parafrdse@mente en voz alta;
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0 Yy en otros casos, afiadir a lo anterior la petid#égue se validara si su comprension

0 interpretacion era correcta.

La mayoria de las 25 opiniones Unicas, expresaifaulthdes en torno a la comprensiéon (o
significado), de alguna palabra o término en cdngsevarias de ellas, correspondieron a la misma
persona. Al retirarlas del conjunto, se hizo evidejue el resto de comentarios, se concentraban

en 28 de los 43 items, por lo que estos fuerorlbxdos para sufrir modificaciones.

Se realiz6 una excepciéon al decidir ajustar ungpr& perteneciente al grupo de las que
tuvieron un solo comentario; esto, por debersearlsion de una palabra, imprescindible para
dar sentido a la redaccion de la pregunta en tui®®:motiva y se prepara al persopara

participe en...”, debiendo ser “Se motiva y se prepara al pelgoa@ que participeen...”.

A fin de determinar, la reformulaciéon de los item®n otras palabras, el tipo de adecuacion a
realizar, en cada uno de los 28 cuestionamientéscsenados, fue necesario analizar
detalladamente el contenido individual, tanto denewotarios, como de inquietudes (que se
presentaron de manera consistente). El resumessdgustes, que se decidio realizar en primera

instancia, se exhibe en la tabla que se preseatgeia:

Tabla 5.3
Modificaciones consideradas por item
(en funcién de la opinién emitida por los empressri

Tipo de modificacion propuesta Suma
Mejora en la redaccion de la pregunta 4
Mejora en la redaccion de respuesta (s) 10
Mejora de pregunta y respuesta (s) 13
Afadir nueva pregunta para complementar otra eneste 1
Total de items a modificar 28
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Lo reunido sobre los 28 items, puede verse con nastalle en el anexo nimero 1 de este
documento. Con este horizonte, se procedid azezalas modificaciones en una primera

reformulacion.

Una vez terminadas todas las adecuaciones, se g@aidueva cuenta a los expertos su
cooperacion, con objeto de validar que las modifases mostraban concordancia con lo
expresado por los empresarios. La emision de &riorsobre las propuestas, arrojé los siguientes

resultados:

* La aprobacion de 22 de las propuestas reformuladas.
e Hacer una segunda version en seis de los cas@igletando las recomendaciones vertidas
en la tabla 5.4.

Tabla 5.4

Ajustes propuestos a la 1° version de reformulacies
(opinion de expertos)

Tipo de modificacion propuesta Suma

Mejora en la redaccion de la pregunta

Dividir la pregunta en dos distintas

Formular dos versiones de la pregunta

o |k [k |s

Total de nuevos ajustes

Como se puede apreciar, los dos ultimos ajustelcmmpmas alla de la pregunta en cuestion.
En el primero (dividir la pregunta), se observé tudificultad mencionada por los empresarios,
estaba en relacion con que dicha interrogante hao#& indagacion sobre dos aspectos
relacionados, pero distintos; por tanto, lo mejarteacer la separacion de cada uno en su propia

pregunta, y, en este sentido, también adecuaokiblps opciones de respuesta.
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Para el segundo caso (hacer dos versiones deglanpag, se identificd que un término utilizado
era el principal sefialamiento a modificar, porue ge contaba con la posibilidad de sustituirlo en
dos maneras -al parecer ambas con igual conveaiegtifuncion de lo que se decidio, ponerlas

a prueba con los empresarios, y que ellos defimiewal era la que permaneceria.

Para la ultima parte de esta validacion (corresigoitel a la opinion de los empresarios sobre

las nuevas formulaciones), se opt6 por recuriir siguiente:

» Contar con un archivo en version de Excel que pgéraila comparacion entre los items
en su formulacién inicial y la nueva propuestatguon tres columnas que permitieran al
empresario indicar por fila: si considera la vemsségunda mas adecuada que la primera/
no la considera adecuada/ afiadir un comentarasj $o0 desea. Un ejemplo del contenido
de este archivo se encuentra en el anexo numero 2.

» Dar oportunidad al empresario para elegir entrecedar una nueva reunion con €l para
este ejercicio, o bien, hacerlo a través de un ajerte correo electronico (recibiendo el
archivo y luego enviandolo de regreso con sus ghsemes incluidas). En caso de
concertarse la cita personal, esta se aprovectaribién para hacer la validacion de
resultados por campo.

 Finamente, analizar los resultados para conocenival de aprobacién sobre las
reformulaciones propuestas y, en base a elloyel de aprobacion del instrumento.

Se contactd para esta ocasion, solo a cuatro deerlgmresarios, ya que la empresa

comercializadora -que no habia aun participadoiegun proyecto del Centro- finalmente se
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deslindé de esa posible colaboracién y, por el fue viable solicitar de nueva cuenta su
participacion. Con dos de los empresarios fueldctener una reunién en persona; con los otros

dos se tomo el acuerdo por teléfono de la dinameguir y se trabajo via correo electrénico.

En esta oportunidad, se les solicitd su dictamenssibre las 28 reformulaciones; el empresario
debid revisar realmente 30 items (considerandalquen item se formaron dos —H8.5 y H8.5A-,
y que se afiadié uno nuevo -H 10.1- a fin de comgigan otro existente -H10.3-). Los resultados

de este ejercicio se comparten en la tabla 5.5apaeece adelante.

El resultado de esta segunda valoracion de losesapos, fue muy positivo, ya que, de las
28 propuestas de reformulacién, 25 fueron aprobaguas el total de ellos, y las tres
reformulaciones restantes, fueron aceptadas psrdeelas cuatro personas.; en este sentido,

ninguna fue rechazada.

Tabla 5.5
Resultados de validacion de los empresarios sobeereformulacion de los items
Empresarios
NuUmero que
de items | aprobaron Observaciones
Doce Comentarios: De aprobacion (* se presentasguarado en otra
tabla mas abajo)
o5 4 Un comentar@o: "Aunque la 1° Qo'esté mal"
Un comentario de mejora: "La Ultima respuesta ngarece congruente
con la logica de las anteriores”. Un comentari@ patomarse en la
configuracion de orden: “Considero que esta pregdeberia ir antes”
Un comentario: "Cualquiera de las 2"
2 3 Un comentario: “Cualquiera de las 2: la 1° bieejanlas respuestas de(la
201’
1 3 Un_comentario: "Le_1 Ultima respuesta no me pareogru@nte con la
I6gica de las anteriores."
Uno de los empresarios, hizo un solo comentari@ pHerirse al conjunto de mejoras en general:
"Increible cobmo con un pequefio cambio, algunasna&jn mucho”
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Junto con su aprobacion, los participantes emiti@®comentarios, de los cuales 12 se ubican
como aprobatorios de los ajustes, por su contgnpy haber sido emitidos junto con la eleccion
de que es mas adecuada la segunda version. Sslypedmo fueron claramente de aprobacién, se
observa que tampoco son de desaprobacion, tatas@be los tres que refieren igualdad para las
dos formulaciones, uno que hace una sugerenciagparden del item dentro del instrumento y
dos que aluden un aspecto de mejora sobre solorapanente del item (la Ultima opcion de las

respuestas).

En cuanto a los de aprobacion, es importante dgrlos doce fueron vertidos de manera
escrita por el propio empresario y, referidos etelda de algun item en particular; el desglose de

ellos, tanto en frecuencia, como en los items oysdi¢aron, es el que sigue:

Tabla 5.6
Comentarios favorables en torno a la 2° version edun item
Frecuencia item
Descripcion del referido(s)
comentario
El punto da seguridad en la respuesta. 3 H5|'_f5’H65'5’
Es mas clara. 2 H8.5, H8.5A
Me parece que la respuesta tiene mas alcancergdarga lo M11.2, M11.3
permite 2
, . H10.3,H10.1y
Queda mas claro el tema que no necesariamentesMamtano 5 H8.5 H8.5A
- M 14.6
Porque la pregunta ya da por hecho una respuéstativa 1
Mas féacil de entender 1 F10.1
. . . G2.3
Queda mas claro que es al interior 1
Sumas 12 12
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En resumen, tanto en los resultados cuantitativo®cen los cualitativos, se encuentra, que la

reformulacion de los items en cuestion, si es mésumada que la que originalmente sostenian.

5.2 Validacidn de los resultados del instrumento (por campo)
Para obtener certeza, acerca de la utilidad deblimento en la indagacion de la cultura que
ostenta la empresa, se realizaron dos grandes fasieserminacion de los resultados por empresa

y por campo, y, el didlogo con el empresario stdabtenido.

Una vez con los instrumentos llenos por parte deefopresarios, se procedid, en cada caso, a
recapturar sus elecciones, segun los valores yasmmajos que correspondian; recuérdese que el
empresario respondié en un archivo sin asignacignénica (marcando solo con color), y con

todos los items a manera de listado (sin clasificegor campo).

Obtenidos los resultados de cada empresa, fuetooacims en una tabla por orden -de mayor
a menor- segun su resultado numérico, y sefialamtoglccolor respectivo segun su resultado;
verde (16.2-20 puntos), amarillo (12-16 puntosdjo kmenos de 12 puntos); las tablas de cada

empresa ordenados por resultado, pueden obsedearge del anexo numero tres.

La comparativa de resultados entre los cinco casmgyio un primer bloque de afirmaciones:
* Todos los casos mostraron un comportamiento utacdo en sus resultados por campo,
como en el orden de mayor a menor puntaje en lesas. Es decir, cada empresa presenta

un acomodo unico, considerando el orden descendergantaje por campo.
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* Una de las empresas obtuvo todos sus resultades@®, y otra de ellas en rojo, las otras
tres quedaron distribuidas con combinaciones irgdias.
* La empresa que presentd el puntaje mas alto. egrdele servicios.

» La que obtuvo la calificacion mas baja es la det#iGala comercializacién.

Los datos que apoyan las afirmaciones anteriptesjen verse en la tabla 5.7, que se presenta
enseguida.

Tabla 5.7 Puntajes por campo en las 5 empresa

Empresas
Campo
1 2

1. Dominio de la Cultura 18.33 17.22
2. Experiencia en el cambio 19.26 17.04
3. Definicion estratégica 18.86 15.61
4, For@aleumlento de sus 18.33 16.00
capacidades

5. MoylllzaC|on de sus 19.00 16.00
capacidades

En un analisis mas minucioso, se presenta un desglolas tablas 5.8 y 5.9

Tabla 5.8 Comparativa de puntajes por colanpmay empresa

Puntaje | Puntaje mas| Diferencia entre
Empresa mas alto bajo puntajes Campos por color
1 19.26 18.33 0.93 5 verde
2 17.22 15.61 1.61 2 verde, 3 amarillo
3 16.67 10.67 6.00 1 verde,2 amarillo, 2 rojo
4 12.67 9.63 3.04 2 amarillo, 3 rojo
5 8.62 5.67 2.95 5 rojo
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Tabla 5.9 Comparativa por empresa en ordgrudtajes (del mas alto al mas bajo)

Empresas
1 2 3 4
Experiencia en e| Dominio de Dominio de Movilizacion de
cambio Cultura Cultura capacidades

Movilizacion de | Experiencia en el| Experiencia en g Definicion
capacidades cambio cambio Estratégica

Definicion Fortalecimiento | Fortalecimiento

Estratégica de capacidades |de capacidades
Dominio de Movilizacion de
Cultura capacidades

Fortalecimiento | Definicién
de capacidades | Estratégica

16.2 2 20 |12a16 'Menos de 12

A partir de estas, se encontré que:

Campos (del mas alto a | mas bajo)

e El comportamiento del conjunto de resultados dgbgtomé una distribucién normal (una
solo con valores altos, otra solo con bajos yrEsrestantes en medio); las dos con valores
altos pertenecen al giro de servicios las dos aijes a manufactura, y la Ultima, a la

comercializadora.

* Las dos empresas que lograron los mejores resal{ddoensiones verdes y/o con algunas
en amarillo), observan una diferencia muy pocoiaativa entre su puntaje mas alto por
campo y el mas bajo. Como se puede apreciar ahlia%.8, para la empresa 1 la diferencia
es menor a la unidad (0.93) y para el caso 2 ds6de Ademas de ser las que ostentan las
diferencias mas pequefias en el conjunto. Lo qu®idanque todos sus campos se

mantienen con resultados muy cercanos entre si.
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Es importante hacer notar también que fueron l&sagmgue obtuvieron una cifra igual,
como resultado en dos de sus campos: la empregad 18.33 en Dominio de Cultura y
Fortalecimiento de sus capacidades, y, la empreg#au®o 16.00 en Fortalecimiento de

sus capacidades y Movilizacion de las mismas.

La empresa tres es la que muestra la mayor diferahinterior de sus resultados (6 puntos
entre el maximo y el minimo); se observa tambiént@ne una distancia importante entre
sus dos campos mejor evaluados: Dominio de Cujtiliaperiencia del Cambio (mas de

3 puntos). Y es la Gnica que cuenta con campossands niveles (verde, amarillo y rojo).

Las tres empresas con los lugares de menor puétuagcituvieron items que lograran una

misma cifra; por ello, todos sus puntajes sonrdissi

En cuanto a los dos negocios con menor resultadmportante decir que ambos presentan
una diferencia promedio de 3 entre su puntaje may anas bajo. Mientras que entre sus
otros campos hay discrepancias menores a esadifraueva cuenta, todos los campos
presentan un comportamiento similar, sin embarg®,diferencias entre ellos son mas

grandes que las de campos de las dos empresasrtajep altos.

No se identifica, en el conjunto de los cinco casbslominio de algin campo como el
principal responsable en el resultado de la emgnesaestion. Esto se hace evidente tanto

al revisar las dos empresas con mayor puntaje, dasndos con el menos favorable; en
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ambos grupos aparecen bajas diferencias entreesodtados, por o que todos parecen

contribuir a la evaluacién global.

* En los tres primeros lugares se advierte que elibionde la Cultura aparece como

resultado en verde (aunque no con el mismo ordee eltos).

* Por otra parte, se distingue que el campo de Expad en el Cambio aparece también
como otro con mayores puntajes: es el mas alta empresa 1 y ocupa el segundo lugar

para las empresas 2 y 3.

* Precisamente estas Ultimas dos empresas (la 3iyp83sentan sus primeros tres campos
siguiendo el mismo orden: Dominio de Cultura, Elgaia en el Cambio y

Fortalecimiento de capacidades.

Al realizarse las citas, los empresarios compartiaigunos elementos de tipo cualitativo sobre
la situacion que guardaba su organizacion, y queoaseniente dar a conocer a manera de

complementar los resultados cuantitativos ya mecios.

Las empresas 1 a 3 (todas de tamafio micro) hadrimmado, apenas unos meses antes de la
entrevista, un proyecto de consultoria, mismo @ dermitid: implantar mejoras de tipo
inmediato, en relacion con la optimizacion de a&guactividades y tareas; implementar algunas
acciones de definicion estratégica (tales comas$aom vision y valores); realizar actividades con

el personal para la adhesion a los elementos aitéelos; y, modificar sus practicas de gestion



158

para monitorear indicadores clave dentro de susaieg) De igual manera, manifestaron que sus
negocios estaban presentando progresos en térdenmesultados, y que estos habian comenzado
a darse a partir de la ayuda recibida junto coretiaentos: la continuidad de lo hecho y acciones

gue, por cuenta propia, estaban siguiendo a rdizsdaprendizajes que estaban teniendo.

Con base en los hechos anteriores, este bloguagtesarios manifestd, en algunos momentos
durante la respuesta al cuestionario, que ciefia®ies de respuesta le hacian dudar, ya que
implicaban la posible eleccion de acciones queeskjscutaban, pero tenian poco tiempo
realizandose en su empresa. Debido a que la maglerlas preguntas se plantean en tiempo
presente, la respuesta debe seguir esta logicarytapto, las elecciones tomadas por los
empresarios reflejan lo que la empresa opera actumk, pero no da cuenta exacta de la

antigledad de dicha préctica.

Por otro lado, estan las dos empresas que obtaMiesdugares 4° y 5° en puntaje; en ellas, los
principales responsables manifestaron que las eapreo estaban atravesando su mejor
momento; se presentaba en ambas una operacidtegstaty estancada, o con ligero decremento
en resultados de venta. Estos casos son de umasange manufactura (la Unica de tipo pequefio
dentro de la muestra) y de la comercializadora gfemmicro). En el caso de esta Ultima se
compartio que no habia tenido previamente ningdowd con el CUE u otra instancia para recibir
asesoria y/o apoyo, en aras de mejorar su operadi@n lo que respecta a la empresa de
manufactura, el duefio comento estar trabajandedestk varios afios en modificar las practicas
en su empresa; sin embargo, los resultados noid@pasitivos, y lo atribuye, en buena medida,

a diferencias con el estilo de gestién que ejescsmmandos medios sobre el personal a su cargo.
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Obtenidos los resultados por empresa, se procedigiar la etapa de dialogo en torno a los
mismos. Para ello, cada tabla se colocé en unvarefitual y/o documento impreso, junto con la
tabla de descripcion de los campos y una brevaoambn acerca de como se determinaron los
puntajes (véase anexo cuatro). Este fue el insuma&lkcque se converso la segunda ocasion con
el empresario implicado. La dinamica sostenida st euevo encuentro consistio en dos

diferentes momentos:

» Recordar al empresario el contexto del instrumesdmentarle brevemente el contenido
referido por campo y, finalmente, enunciar los tesies de su empresa; clarificando la
asignacion del color segun el seméaforo (el empreskbia tener la informacion de su
empresa a la vista).

» Escuchar del empresario, si los resultados -dasgarecer- reflejan o no lo que acontece
en su empresa; es decir, si le son significativbdéeminos de compatibilidad con el

comportamiento de su negocio.

Para la validacién de los resultados, se contdrsaiée con cuatro empresas (como se comento
antes, no fue viable invitar de nueva cuenta aripresa 5, del giro de comercializacion); por
efectos de ocupacion de los empresarios (temporatis de actividad en sus negocios), se
dificult6 tener el total de las reuniones presdasig se establecieron solamente dos de este tipo
(empresas 1 y 4); las otras dos (empresas 2 y Badigaron con el apoyo de tecnologias de
informacion. La duracion de la charla en todaé gim torno a una hora en promedio, en el caso

de las dos no presenciales, se concertd una daay(thora) para entablar una conversacion
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telefénica (se envio el archivo por correo eledtt@previamente para ser utilizado durante dicha
conversacion). Las citas presenciales considetzoar la entrega del documento al empresario
en el inicio de la misma; de esta forma se aseguedodos los empresarios tenian a la vista sus

resultados durante la interaccion.

La totalidad de los empresarios mostré una escachiza al momento de conocer sus
resultados. Los que se contactaron a través deltggas de informacion, pidieron tener tiempo
suficiente al inicio para abrir el archivo y temed la vista durante la conversacion. Se hizo una
breve explicaciéon por campo (recordando y ampliamdpoco mas la descripcién del documento),

y al término de cada una, se comento el resultada dalificacién ponderada; esto genero:

* Enalgunos de ellos, preguntar o parafrasear $ollieho, a fin de validar la comprension
sobre la descripcion del campo;

 En las cuatro situaciones, que se compartieranssscecurridos en sus empresas,
asociados con el resultado del campo en turno.

* Enunode los casos (empresa 3), el cuestionamjeatasion mas minuciosa del resultado

no favorable en el campo de definicion estratégica.

Dos de los empresarios hicieron observacionessmorglientes a cada uno de los campos (con
los que se charld via telefonica); mientras queshopresarios visitados personalmente, hicieron
aportes pequefios solo en algunas partes de laachdd mayoria, al final. Estos ultimos,
manifestaron estar muy interesados en escuchas loslcesultados y explayarse cuando hubiesen

terminado de conocerlos.
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Se tomo nota de las declaraciones principalessatigtintas reuniones (las mismas se presentan
en el anexo numero cinco), y se observa en todosasos que su contenido si esta asociado con
los elementos de los campos indagados, ya queologsrtarios volcados, expresan relaciones
entre los eventos y los puntajes, afirmando loslt@ados sobre cuales tienen mejor desempefio
gue otros. A fin de aportar evidencias de lo sut®de muestran enseguida las principales notas,

en relacion con los resultados numéricos ya meados

» Con referencia al campo del Dominio de la Cul{gree obtuvo resultado en verde en las
tres empresas mejor evaluadas), es importantéaiegak estos empresarios —a diferencia
del conjunto- refirieron prestar mucha atencionay dlto valor a los integrantes de la
empresa y sus opiniones. He aqui algunos de losrtanios (extraidos del anexo cinco)

que aportan al caso:

o Empresa 1. Considera fundamental que las persarésifpen,opinen sobre la
mejor manera de hacer las cosas: por esto, sigmpeeque participen en trabajo
en grupo para encontrar nuevas o mejores formdsader algo. “Creo que la
persona mas callada, que nunca habla, es la queeuiea forma distinta para ver
las cosas y si esa persona no comparte lo que pegsle perder algo muy valioso”.

o0 Empresa 2: Se siente muy satisfecha, ya que llegaron personas nuevas y los otros
colaboradores les compartieron a los nuevos loegua empresa (...) “ver a los
profesores aportar fue muy grato, se ve mas unaiioliad”

o Empresa 3: Observa que son “como una familia. jY qué buenola mai lo mas

importante en la empresa es mi gente”
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En cuanto al campo de Experiencia en el Cambimésor puntaje para la empresa 1y en
segundo lugar para las empresas 2 y 3), los trgzresarios refirieron de distinta manera
la atencion que han dado, misma que desean iratamsobre este elemento:
o Empresa 1: Le da gran importancia al cambio paraenarse como empresa, en
el caso del mercado y de la competencia, mencibay todo es muy dinamico y
no se puede quedar uno atras porque lo sacan”.
o Empresa 2. normalmente si habia disposicion pareasibio, pero ahora lo
estratégico es lo que se aprecia como guia deliogn@so apoya que las personas
a su vez apoyen en el cambio y deseen probar nuegiivas para luego medir
lo que paso.
o El empresario 3: comenta que no siempre los cantiainssido para lograr lo que
se quiere “a veces no se llega a lo esperado,spdoasca acercar lo mas posible”.
Para el empresario es muy importante dar satisfac cliente, aunque eso le
implique hacer muchos intentos y no siempre logkd00% de lo solicitado, pero
si que se valore el esfuerzo de la empresa 3, ermdarle el nivel mas alto de

satisfaccion.

Sobre la coincidencia en las empresas 2 y 3, emdeln de sus primeros tres campos
(Dominio de Cultura, Experiencia en el Cambio yt&lecimiento de capacidades), se ha
mencionado ya, lo correspondiente al caso del Diondia la Cultura y de la Experiencia

en el Cambio, sin embargo, dadas las grandes widieseal interior de los puntajes en la

empresa 3, no se encuentra en lo comentado pemnipsesarios elementos que valga la
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pena resaltar con objeto de apuntalar los reswdtadcel Gltimo campo (Fortalecimiento

de capacidades).

El campo de Definicion Estratégica, fue el Unice aqpcupd un lugar diferente en la

evaluacion de cada empresa (del 1 al 5). Las netaperadas al respecto son:

o Empresa 1: por un lado, reconoce que si esta emtodhento al pendiente de lo

gue el cliente necesita, y, como €l le satisfageecesidad, pero por el otro estéa el
hecho de que no se pone metas: “avanzamos coip €oRdo de la mision y eso
fue muy valioso porque nos dio claridad y rumbo..oPeo hemos llegado a
ponernos metas u objetivos claros, y a medirldsigapor eso la empresa no esta
tan bien; tampoco esta mal, pero podria irnos mejaiiciéramos esto porque
irlamos por cosas precisas”.

Empresa 2: es el apartado en que se encuentrbajads empresa, y que hay que
fortalecer; ya dieron avance para la estrategimékeado (contrataron un asesor
para esto); también tienen ya validacion con Ig@pgara conocer qué piensan de
la empresa (lo hacen cada cierto tiempo), peranatestan viendo todo el entorno
(factores sociales o econémicos, por ejemplo, queelgn afectarles para validar
gue la estrategia esta ayudando a concretar lammigsion etc.)

Empresa 3: el empresario comenta que si tienelathde que sucede en la empresa
lo que se ha dicho dentro de las dimensiones argsry que tienen que ver con
esta de estrategia (ejemplo en la dimension lkttidoen claridad en la mision y
buscan cumplirla, mientras en las 3 y 4/ se comaerén cambios de producto y

dan menos tiempo al aprendizaje o0 mejora de otr@sepos de gestion). En la
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empresa no se hacen muchas de las actividade®naldas con conocer de manera
sistematica aspectos del cliente, del competidorediciones, de forma que esa
informacion redirija la estrategia de la empresao el empresario si identifica que
no lo realiza, y de ahi es que se explica comosagite que la empresa tiene que
mejorar aun mas en la definicion estratégica.

o Empresa 4: “Esté relacionada con lo anterior queentamos, como todo iba mas
0 menos bien, se descuidd lo del mercado y lassya@t@ra tenemos un problema
con eso”. La empresa perdié recientemente dostetiemportantes, debido a que
aparecio un nuevo competidor en el mercado corregigomuy bajo, “parece que
uno de los clientes va a regresar, el otro noeBoy ahorita ya estoy viendo cémo
le hacemos para que la funcién de ventas y mersade haga como se debe”.
Ademas, se requiere “alinear el resto de la emp@sdase a ello, para que se vea

cudl es la estrategia que vamos a seguir, no éartes clara”.

Al igual que en los resultados positivos, paraasocde los puntajes menos favorables, los
empresarios hicieron comentarios que sefalan aspasbciados a los campos en cuestion y que
vale la pena revisar. Debido a que la empresa raigieco no participd en la Ultima etapa, se
considera utilizar la calificacion de sus itemsfgucon los comentarios, sobre todo de la empresa
4 y algunos de la 3 (los que refieren sus resustatoamarillo o rojo), de manera que sea lo mas

idéneo para esta ocasion.

* En el caso del Dominio de Cultura, las empresa% 4eflejaron una cifra en rojo, una de

ellas es pequefa y la otra es microempresa, gprden el caso de la primera, de manera
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natural se implica a un nimero mayor de personasl ejercicio de la gestion y el
liderazgo.

o Al respecto, efectivamente el empresario 4 refilificultades inherentes a ello:
“Eso si es cierto, un gran problema que tenemois asjgue no todos pensamos lo
mismo o0 miramos en la misma direccion”. Hay muab@ssiones en que se toman
acuerdos, pero luego no se cumplen o se cambiéaridee sobre todo, a los
mandos medios). Se deja participar a las persomgsnar “pero, a la hora de la
hora, esos criterios diferentes no nos ayudaraalonde debemos”. Sin embargo
aparece también otro elemento intimamente reladmneomo causal de la
situacion y, que apunta a la estrategia, concret@ama la apropiaciéon de la
identidad en un mayor trabajo con los colaboradoo@so grupo: “ahora, si bien
es cierto que no hemos trabajado como se debelbrd&sion y esos elementos,
también ahi tenemos tarea pendiente que me to€& a quienes dirigen conmigo,
hacerla vida”.

o Al identificar que la empresa 3 tiene este campma@u mejor resultado (en
verde), se decidié hacer la revision un poco méalldda de la evaluacién de la
empresa 5 y de esa manera fortalecer lo enconttadoitems marcados con las
calificaciones mas bajas (puntaje cero), son: ecidmes sobre la satisfaccion del
personal para validar si existe un buen clima lalborterés del personal en mejorar
continuamente su desempefio, comunicacion y traagquipo. Y con valor de
apenas uno, resalta: los empleados muestran cpafiarcompromiso hacia la

empresa.
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» La Experiencia en el cambio, también es un campgorgsulta revelador al contrastar lo
encontrado en la empresa 4:

o Empresa 4: “Efectivamente, los cambios en el prtadson pocos, se han intentado
cambios en la forma de hacer las cosas y no hatodaen”; “hay empleados de
hace muchos afios con resistencia a cambiar y esd mucho las iniciativas”.
Ademas, el empresario percibe que las personaseam @n el cambio, ni les
motiva; “no le interesa a mucha gente cambiar, @stéoda con lo que hace y no
sale de su zona de confort, al cabo que aqui siemebajo”.

0 Aunado esto a lo ya enunciado de manera positivlap@mpresas 1 a 3, se afirma
gue en esta dimension se concede importancia eb dksexperimentar el cambio

de manera cotidiana y al mismo tiempo alcanzaokbgxitosos a raiz de este.

» El campo de Fortalecimiento de capacidades fudaddialaramente como poco favorable
en el caso de las empresas 4 y 5 (en rojo). Easel de la empresa 3, este campo obtuvo
calificacion amarilla, pero en el limite inferioe dse color y con una diferencia de 4 puntos
con la calificacion mas alta; por lo que al afadado encontrado los otros dos casos, se
ubican datos que aportan para conclusiones pastgrio

o Empresa 3: la innovacién de producto es la quantta”. No siempre se piensa
en la innovacion para eficientar el costo (tal siegn el momento de la decision, se
trata de no salirse del costo considerado), persenee la innovacion como una
fuente de aprendizaje para la empresa (salvo emadgocasiones). Por otra parte
sefiala que no siempre lo que se aprende lo docamentnque si lo comparten y

parece se queda como un aprendizaje que ya se piereno hay, en todos los
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casos, una reflexion posterior para aprovechapednaizaje en un futuro y asi
ganar eficiencia. Ejemplo: si se reunieron y \ietOmo organizar las... “Esto no
se ha evaluado en términos del aprendizaje y sitdesdemas de dar orden en:
ahorros, una mejor oportunidad de entrega de magierna o algun otro indicador
de eficiencia”.Como ejemplo, cita que se propuso ‘“recientementderar los
materiales que se refieren a...” Ahora que estuvisaedo, encontré materiales
duplicados en algunos casos. Esto muestra quehab@ establecido formalmente
la empresa un orden que sabia era necesario,itla tpre invertir de nueva cuenta
recursos y tiempo”.

Empresa 4: Los colaboradores presentan dificultpdes mejorar su desempefio,
“mucho tiene que ver con quién los dirige, y mdupa” “no tenemos claramente
un programa o algo, para hacer que la gente seefgrran qué debe formarse”.
Dado que no se tiene clara la estrategia, esoajeezn esto otro, “si no logramos
gue lo que gqueremos se haga bien, mucho menospesiga innovar”.

Empresa 5: sus resultados en cuanto a items caaj@uigual a cero son 15 y los
calificados con 1 son 14 (este es uno de los cammponsmayor cantidad de
cuestionamientos, 40 en total), por el alto numgte implica revisar los 29, se
intenta agrupar lo principal a continuacion: eneagal no se consideran aspectos
para la innovacién (busqueda sistematica, planndeviacion, monitoreo de
tecnologias), tampoco se establecen mecanismodqtakecer las capacidades
(documentacion interna de aprendizajes, desviasidagroblemas con el cliente,
plan de capacitacion del personal, reconocimientta annovacion o auto-

capacitaciéon, mecanismos para la difusion del dameato interno).
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Adicionalmente a los comentarios vertidos duraateehtrevista, se preguntdé de manera
explicita a cada uno de los empresarios, si ladtesks le eran consonantes o no con lo que él
observa en la empresa, o bien, si le reflejabam o que sucedia en la empresa; la respuesta fue

afirmativa en los cuatro.

Cabe resaltar, que tres de los empresarios pidiseoles hiciera entrega, ademas de los
resultados, del instrumento en si (el llenado geieron, y, los puntajes desglosados en cada item

por campo). La valia, la identificaron en funci@abs aspectos:

* que los puntajes otorgados a cada pregunta (daodesconocian al responderlo) les
proporcionan una guia para lo que deben lograusresipresas (subir a una opcion de

respuesta superior).

* que les permitira tener presente cuales son lossitpie requieren mejorar aun mas, y

cuales deben mantener con el nivel que sefialarestarocasion.

Ademas de lo mencionado, dos de los empresariossen su agradecimiento particular de

contar con los resultados a fin de:

e Comprender de mejor manera, cuales son los elemegu® estan contribuyendo a la
situacion favorable que la empresa presenta actmdmEsta fue una declaracion del

empresario que obtuvo todos los puntajes en vexakon(numero 1), y que comentd lo
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siguiente:‘cuando alguien me pregunta qué, o como le estayemalo, no podia decirle,

porque yo mismo no entendia; hoy veo que es salmdtura...”.

* Mostrarlo y reflexionar sobre los resultados, cas solaboradores. Este fue el caso de la
empresa pequefia (nUmero 4), que desea mejorastiargdirectiva (tanto la del propio
empresario, como la de los mandos medios). El esapoepidio incluso apoyo para que,
si es viable, posteriormente se acuda a preseesiartrabajo y conversar sobre alguna

duda que se presente.

En razon de la peticion hecha, los instrumentos éa@luacion detallada) fueron enviados por

correo electrénico a los empresarios que asi loissbn (nUmeros 1 a 3).

Algunos otros resultados no esperados, que sertmgreaomo consecuencia de esta
indagacion, pertenecen a distintos aspectos quieinen agruparse forzosamente, por lo que se

enuncian a continuacién de manera independiente:

* La sesion en la que se converso sobre los ressl@eldta empresa, de igual manera fue
mucho mas amplio que el esperado. Los dos empseggre obtuvieron resultados altos,
se expresaron muy satisfechos con ello; los dospquentro lado obtuvieron puntajes
menores (empresas 3 y 4), comentaron haber ganagor ralaridad de lo que deben

mejorar.
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* Los cuatro empresarios expresaron su agradecimigotolos resultados recibidos,
manifestaron que fue afortunado que ellos partiaipg, expresaron su apertura a futuras

colaboraciones con el CUE.
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6. Conclusiones

La realizacién de este ejercicio derivd en obtemés de un grupo de conclusiones, se
encontraron tres categorias: las que correspontienaidacion del instrumento en si, aquellas
gue surgen de los resultados de las empresas, tgrecer grupo que contiene hallazgos no
intencionados originalmente, pero surgidos a radodhecho. Debido a que los tres revisten

importancia, se presenta enseguida cada grupeparaio.

En primera instancia se aborda el conjunto de whteciones sobre la validacion del

instrumento.

La participacién combinada de jueces y empresamasucrados en la reformulacién de los
items, fue un acierto, ya que ofreci6 mayores zast@ara la nueva redaccion. Por un lado, los
empresarios expresaron su dificultad, sobre todac@mtos términos o palabras y, por el otro, los
expertos (en funcion de su conocimiento y exper@ern los temas de su dominio) brindaron
apoyo en las alternativas para validar: la susfityanodificacion de dichos términos o, incluso,

hacer reestructuras completas en algunos casos.

Resalta el hecho de que los empresarios, que paeseruna mayor atencion y aportes al
momento de hacer la evaluacién, fueron los queabamt con participacion previa en algun
proyecto del CUE. EIl quinto participante fue el guenos comentarios realiz0 y el que respondio

en un tiempo mas corto que el resto de ellos. Estde explicarse en funcidn de varios aspectos:
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» EI DIE es utilizado por los equipos de consultaliigante la primera etapa de trabajo en
los distintos casos, por tanto, en algin momerggioneros cuatro empresarios pueden

haber estado en contacto con las preguntas yfesattados arrojados por este.

* Los cuatro empresarios con participacion reciemfgreyectos de apoyo para sus negocios,
mostraron estar en una etapa de alto interés pgrar aplicando cambios que mejoren

los resultados de sus empresas.

» Algunos de ellos (dos casos de los cinco), congrariial inicio de la aplicacién, estar en
relacion con otros apoyos e instancias en las d¢uenga central es el logro de la
competitividad; por tanto, mantienen dialogos el lgue se manejan términos

relacionados con ello.

» Cuatro de ellos son fundadores de la empresaptycetuenta con varios afos al frente de
la misma. Por tanto, todos cuentan con experiezrmipirica (solo uno tiene educacion

formal de negocios) sobre el ambito de la gestitsnopmpetitividad.

Las preguntas y sus opciones de respuesta -onggmé seleccionadas- no presentaron en su
mayoria dificultades de comprensién; y la nuevaceibn efectuada en los 28 items, se presenta
como pertinente a través de esta validacion. Sivaego, se sugiere monitorear en aplicaciones
posteriores, lo sucedido con dos items (H10.3 9@)1para decidir si se modifica o no, la dltima
opcion de sus respuestas (se presenta como sugeyermccomo imperativo, dado que la opinién

de ser ajustadas provino solo de uno, de los ceatgyesarios participantes).
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Dada la integracion de dos nuevas preguntas, gsfas no fueron sometidas a todo el proceso
completo, es importante que también se observerspartamiento en aplicaciones futuras, con

objeto de validar los ajustes que se manifiestemocoecesarios.

La conformacién del instrumento de cultura denteb DIE, se propone debe considerar al
menos estos 92 items: los 62 seleccionados (queimenon su formulacion original), los 28 que
se reformularon, y, los dos que decidieron afadil3ado que existen otro tipo de
cuestionamientos en el DIE, que exploran eviderdgafoo cualitativo relacionadas con estos, es
necesario posteriormente revisar y definir con esidéle estas se complementara la exploracion

sobre la cultura.

Segun el comportamiento de los resultados deileaapdn, los cinco campos determinados son
necesarios para un diagnéstico de esta naturgderan lado no se observaron casos en los que
debido a un alto puntaje en solo algunos de lopoama empresa haya logrado un buen resultado
general. La evidencia esta en los resultados paes) tanto en los negocios que presentaron
cercanias en cuanto a sus cifras (ya sean con bdtjo puntaje en los campos), como en la empresa
namero 3 (que fue la que presentdé mayor dispesifre sus nimeros). Por tanto se afirma que
es necesario mantener la exploracion del Dominidad@ultura, la Definicion Estratégica, la
Movilizacion de Capacidades, el Fortalecimientdademismas y la Experiencia en el Cambio,

con objeto de aportar a una vision que integrecaptcon igual valia en una cultura competitiva.
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Esta afirmacién -aun con las limitaciones en tuwah nimero de casos en que se aplico la
herramienta- se fortalece con el hecho de que niegipresario, declaré no conceder importancia

a cierto campo, sino, por el contrario, haberlgsi@iizado de manera interrelacionada.

En cuanto a las conclusiones sobre los resultdatesidos por las organizaciones participantes
y, la forma en que estos revelan aspectos sobesdmacion de la cultura, se ubican como

principales las que se presentan en los parrajogesites.

Como se expuso anteriormente, reviste igual impoiague la cultura con orientacion para la
competitividad observe tanto una conveniente dimensle Adaptabilidad, como una de
Orientacién.Con respecto a la dedaptabilidad la indagacion realizada nos muestra que los dos
campos designados principalmente para explorartanibio de cultura y Experiencia en el
Cambio, son los que sobresalieron en las tres eapreon primeros lugares del grupo. La
reflexion sobre lo que expresaron los empresatiafjcon los puntajes obtenidos, valida la
importancia de esta dimension, pero ademas pofrEasis en aspectos identificados como parte
de los resultados y les proporciona un sentidantiost

» Todos exponen que, para ellos, es muy importangrigao de colaboradores y que en

consecuencia, una gran parte de las decision@segngdresa, los implica a todos, como en
el caso de una comunidad: por ello, entre otram@aes, animan el nivel de participacion
en las decisiones y acuerdos para diversos aspétosomunican, a su vez, lo que los
clientes les comparten y apoyan a las personatraas de indole personal (no
relacionados forzosamente con el trabajo), creandoespecie de familiaridad. El tercer

empresario, valora igualmente a los colaboradonesgnoce que a raiz de trabajar con
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ellos en la apropiaciéon de la filosofia de la ersprg la participacion en las decisiones,
ellos incluso han mejorado su atencion, informagiomanera de involucrarse con el

cliente.

Al reflexionar en el contraste de estos casosatate la Unica empresa pequefia de la
muestra, se observa que los resultados de esit@feoares (total de resultados en amarillo
y rojo, el dominio de la cultura en este ultimoarhl y que uno de los problemas mas
enunciados por el empresario, es precisamengdtéade criterios unificados para dirigir
gue se tiene entre todos los lideres (implicandluaiio y sus mandos medios); es decir se
aprecia una falta de alineacion de subculturasadteiada ademas —por el mismo
empresario- con una ausencia de esfuerzos suési@atra la apropiacion de la identidad
institucional. Es relevante adicionar que en estpresa, solo el empresario visita a los
clientes, no se hace labor de venta (ya que deeretds pedidos de manera regular desde
hace afos); en este sentido, los colaboradoresntieformacion y contacto limitado con
el mercado, elemento fundamental que tampoco estdaado en una alineacion de la

cultura.

Esta informacion refleja aspectos —discutidos ardebre el rol del empresario en la
cultura organizacional. En el caso de la microresg al ser el lider central, es quien tiene
mayor ascendencia en labores dentro de los cinopas®y, por tanto, es quien puede
animar que se mantengan alineados los roles disknstos actores (incluyendo el propio)

a partir de un proyecto de empresa compartido.
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En cuanto a la Experiencia en el Cambio, el otropzaque aporta a la dimensién de
Adaptabilidad es de notar que también apareciera en primeegunda posicion en dos
de las tres empresas lideres. Dado que estas paiove® manera reciente de un proceso
de consultoria, puede atribuirse a ello parte d@sultado. Sin embargo, los giros
particulares de estas empresas también propiciatinamismo constante, y ello puede
contribuir a ese efecto (la empresa 1 disefia estaen@ exposiciones, la empresa 2 ofrece

un servicio educativo para nifios y la empresa 3ufia@tura ropa de dama casual).

Mas alla de estos dos factores mencionados, dul@hentrevistas, dichos empresarios
dejaron ver que el cambio es una constante delqde al mercado que atienden modifica
sus requerimientos de manera continua (llegandoso@ pedirles disefios Unicos o a la
medida) lo que lleva a centrar la atencion del ¢anelm adecuaciones visibles en los
productos o servicios, y menos, en los de otrody® el mismo campo indaga (cambios
de proceso, organizativos, otros). Parece entapeeos participantes tienen alta atencién
en mantener esta posibilidad de ajustar su respakstercado, para lograr satisfacerlo a
través de la mejora concreta en un producto o@en que les permite un nivel de logro

deseado. Es importante destacar que a pesar dsiguactitud de interés y logro a través
del cambio es muy positiva, se identifica al revlea puntos de mejora en las empresas,

que se puede considerar tiene un carcter aunterée a reaccionar que a ser proactivo.

Si a todo lo anterior se suma que las empresaslmjugieron puntajes altos, coinciden en
ser las que estan mejorando en cuanto a susa@ssiile operacion, mientras que la que
calificé en rojo, va en sentido contrario, se capelque IaAdaptabilidad reviste igual

importancia que l@rientacién implica el logro de un proyecto compartido, emai®
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todos miran hacia donde mismo (dominio de la cajtuique tiene presente la validaciéon
constante del cumplimiento de la mision de la esgen el mercado y, que construir esa
cultura, es una funcion primordial de todos agsetjoe juegan un rol de liderazgo en la
empresa (no solo el duefio), de manera que el setgidomunidad o grupo esté presente

en todos los puestos y niveles.

Debido a que las empresas 1, 2 y 3, se encuemtnameeetapa de mejora de resultados en donde
domina la dimension dadaptabilidad no es de llamar la atencion el hecho de quedoos
mencionados hayan sido lideres en resultados.afizeg un acercamiento solo en los resultados
de las empresas 2 y 3, aparece ademas el camportdée€imiento de capacidades, y lo hace
tomando el tercer lugar (ambas presentan sus fETEEsS campos con un mMismo orden
descendente); la interpretacion conjunta de Iescaenpos ubica que las tareas centrales que estan
efectuando, parten de contar con el apropiamiemtoné cultura que al mismo tiempo esta, con
algun nivel de éxito, experimentando cambios y rgliendo (a través de la formacion de su
personal). El hecho de que la Definicion Estragida movilizacion de sus capacidades estén
entre sus mayores areas de mejora, es un indidadpre muy probablemente estos esfuerzos que

realizan no aparecen lo suficientemente dirigidospn agil o eficientemente ejecutados.

En cuanto a la dimension @gientacion,Jos campos que aportan mayormente a su exploracion
son: los de Definicion Estratégica, Fortalecimiatdaapacidades y Movilizacion de capacidades.
Con base en el andlisis de resultados, se obsaevarglas empresas estos tres destacaron menos

que los correspondientes a la dimension Adiaptabilidad (ain en las empresas punteras
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obtuvieron, con excepcién de la empresa numessiijtados en amarillo y rojo). De lo observado

en estos campos, se mencionan enseguida las donelsisnas relevantes.

En el caso de las MyPEs de la muestra, los resdiaoinen en evidencia que el Fortalecimiento
de Capacidades, es un aspecto que ha tenido powadat (aun en el caso de la empresa 1, este
fue uno de los items con el puntaje mas bajo) yequeerminos de lo expresado por los propios
empresarios, su estado actual no apoya a que |[@gsas optimicen y avancen de mejor manera
en sus resultados. El hecho de que no se idemdifiggfuerzos claros para avanzar con base en
innovacion a partir de conocimientos, obtenidosfuntes externas o bien de los propios
aprendizajes, se ve reflejado en distintas manata:de innovacion mas alla de los productos,
desaprovechamiento de aprendizajes para ganaergfigiy falta de aprovechamiento de los

propios integrantes para la formacion entre pares.

La definicién Estratégica, de igual manera fue amgo que no observo resultados favorables,
a pesar de que los empresarios reconocen la impa@tde lograr un buen desempeiio en el mismo.
Tuvo una posicion diferente en cada empresa ypendm de los 4 empresarios con los que se
logré la segunda visita, es uno de los que requierelaramente mejorado dada su importancia
para llevar la empresa a buen puerto y de manex@adh. En este campo es donde se observan
una gran parte de los elementos de la funcién dptadon externa de Schein, por lo que reviste
un desempefio que implica mucha atencion al extgfi@traduccion de lo observado en trabajo
al interior (objetivos, monitoreo y correccion @edstrategia), con objeto de que la empresa siga

una estrategia clara hacia las metas que desea.logr
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Finalmente se encuentra el campo de Movilizacioregecidades, que en el caso de la empresa
1 obtuvo la segunda posicién, pero en el restongf@asas del grupo aparecié en amarillo o en
rojo, por lo que es evidente que solo para la gr@ames un elemento al que se le ha dedicado
aplicacion vy esfuerzo. Dentro de lo declaradogsbe empresario, esta intimamente ligado con la
Experiencia en el Cambio y el Dominio de la Culiyaaque permite que todos los integrantes de
la empresa, puedan aportar en el analisis y rasalde un tema designado en especifico. En lo
sefialado por los otros empresarios, se coincide @sia asociacion con la Experiencia en el
Cambio y se reconoce la necesidad de avanzar &r lpge los integrantes de la empresa puedan

hacer sus aportes a través de su interaccionteabajo interno e incluso con externos.

El hecho de que las preguntas mismas aporten alenas campo es otro factor que hace
evidente la interrelaciéon entre los campos; ensqbadabras, no se trata de diagnosticar campos
separados, sino de, en una visién de conjuntojzandas acciones que impactan en distintos
campos que se separan para su analisis, pero quateodependientes al evaluar las dos

dimensiones sefialadas.

De lo anterior, es que se enfatiza que no se defiEderar que valores altos en solo uno o
algunos de los campos proporcionaran a la empresares ventajas. El respaldo de esta
afirmacion es observable en lo que se mencion@®nrekultados (tanto en las empresas de alto
como de bajo puntaje, todos los campos obtuvierooomportamiento similar), lo que permite
validar que estos campos sean considerados emagudé circunstancias para la realizacion de
un diagnostico de esta naturaleza y un plan dejoaterivado de ello. Por todo esto es preciso

clarificar que una mayor separacion en las califm@es entre campos sera negativo, ya que
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mostrara un desequilibrio o descuido entre lasifunes (Io que se puede ver sucedié en el caso

namero 3) y una mayor dificultad para sostenerruteade desarrollo.

De acuerdo con los resultados logrados, tanto dalidacion sobre la integracion, como de la
utilidad del instrumento en los resultados por cange concluye que el instrumento si presenta
las condiciones para aportar en la linea deseladalecir, permite conocer aspectos de la cultura
gue ostenta la empresa para indicar si es propio@, en aras de la competitividad. Con este
conjunto de reflexiones, se ratifica la importamm@cedida inicialmente a las dos dimensiones
(adaptabilidad y orientacién), de la misma formaggplicita que éstas se encuentran también
relacionadas de manera muy cercana y por ultimesweble la exploraciéon de los cinco campos

con objeto de apoyar a que puedan ser diagnossicada

Sobre algunas conclusiones valiosas que sorgd manera inesperada o no intencionada, se

encuentran:

» EIl contexto ofrecido al empresario para el llenddbinstrumento, que consistio en: dar
importancia a las formulaciones y retroalimentantessentar las opciones sin puntajes y

sin nombres de los campos, fomentd en el empregsaaioespuesta imparcial y sincera.

» Lo anterior derivo en que estos ejercieran la pracsin sentir que se estaba cuestionando
el desempenfio de sus empresas y por tanto se fiosHil la mayoria de ellos- un momento
de reflexidén valiosa sobre lo que acontece, y/ea®ssuceda, en sus organizaciones

(muestra de ellos son los comentarios que se coempan el anexo numero 6).
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El hecho de que todos solicitaran contar con leslt@dos de manera mas detallada (por
campo) es un evento no contemplado que demuesinéesés en el tema y su deseo de
continuar trabajando en el mismo (mas alla de tpatieamente reflejaban lo sucedido en

Sus negocios).

Se identifico la importancia de que tanto la agliéa, como la exposicion de resultados
de este tipo de diagnéstico, sea realizada poopasscon familiaridad y dominio de la
herramienta, incluyendo su contexto (campo de lmpatitividad y de la cultura
empresarial). Esta afirmacion emerge de dos comestaxpresados en ese sentido
durante las ultimas conversaciones con las emp&gak (que se encuentran contenidos
en el anexo 7). Esto cobra relevancia a la luagdas empresarios se encuentran inmersos
en la problemética de su negocio, y la realizad@®mn ejercicio como este les provoca
una reflexién poco usual en su gestién cotidiande A&ste panorama, se recomienda que

el empresario sea apoyado por alguien externo guréeaobjetividad en la interpretacion.

Por otra parte, es claro que, al hacer este tigodigacion, en la presente prueba, como
en su aplicacion futura (como parte del DIE), s&@esario revisar esta informacion dentro
del conjunto, sobre todo con los elementos cuglitaigue complementen el andlisis de la
cultura, pero que, al mismo tiempo, proporcionestgsi para visualizar integralmente a la

organizacion y apoyar mejoras en la misma.

Dentro de las limitaciones de este trabajo es itapte reconocer en igual manera que:
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la prueba se realizé con la opinion Unica del lwmrtral de la empresa (en todos
estos casos, el duefio o fundador), sin embargevidencias de que lo que él
observa es lo que realmente prevalece para etlestssomulacion de un diagndstico,
por lo que, en aplicaciones futuras estas debesnefde con indagacion en otros
tipos de fuente y/o personas.

El ndmero de casos (cinco), es insuficiente patana una validacion amplia del
instrumento, por lo que debe considerarse el fuajuste del instrumento conforme
se vaya aplicando en el futuro (como ha sido & das DIE).

De igual forma esta cifra es inadecuada para dermi que los resultados
obtenidos establecen pautas de comportamientoabf@i a la cultura de las
MyPEs, mas alla de este pequefio grupo.

Debido a que al momento de la aplicacion de lah@uiees de las empresas habian
terminado de manera reciente su participacion eyegtos de consultoria, y que
el instrumento, en su mayoria, contiene items @éalds en tiempo presente, se
puede afirmar que los altos puntajes que obtuvjesioson producto de practicas y
comportamientos que se ejecutan, pero de los gee paede afirmar cuenten con
un tiempo largo de arraigo. Una muestra de eséoegsio que refiere que elementos
fundamentales de la cultura, como la apropiaciénadélosofia institucional
(mision, vision, valores), en donde se explicit@ d@ elaboracion de algunos de

sus elementos habia sido realizada apenas unos arégss.

Por otra parte, este mismo hecho revela, de maosiava, que la cultura de estas

empresas inicidé una mejora en su enfoque parantpetitividad, por lo que sera
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importante que el CUE considere algun tipo de seguito posterior que asegure
gue hubo sostenimiento de este avance y, no sofe nmegreso a las formas de
actuar anteriores o “viejas costumbres”, sino queatinué hacia un estadio de

madurez superior de desarrollo.

Todos los empresarios, independientemente de $o#tados por campo, consideraron valiosa
esta manera de “mirar” su empresa. De manera lagbitns diagnosticos suelen requerir
informacion o datos que pueden llamarse durospexph través de preguntas que tocan ambitos
de su rol de gestién (sobre elementos cualitatiies) permiti6 una perspectiva diferente a la
funcional y ligar esto a los resultados de comipatdd. EI mejor ejemplo de dicha afirmacion
aparece en lo expresado por el duefio de la empiesaro 1 “no sabia qué es lo que estoy
haciendo bien y ahora esto me da claridad (...) auaiglien me pregunta qué o como le estoy
haciendo, no podia decirle, porque yo mismo nongtiée hoy veo que es sobre la cultura y que

saqué muy buenas calificaciones”.

La posibilidad de configurar y aplicar este instemto surgiéo a partir de la necesidad de
proporcionar al personal del Centro, elementos pea#izar un diagndstico, sin embargo, al
identificar el impacto logrado en el empresarionfooel ejemplo referido en el parrafo que

antecede), surge la propuesta para que en las@phes futuras:

e Se mantenga al empresario como un actor centrid egalizacion del mismo, desde la
aplicacion, hasta la revision de los resultadosemtdbs, con objeto de que

independientemente del proceso de ayuda que seperpione; este ejercicio le provea
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una mirada de conjunto de su organizacién desdlgtiea de la cultura. Y, de esta manera,
se posibilite una sensibilizacién y reconocimietéda problematica sufrida, para disparar
un cambio. Aunque el empresario valoré el conogerssultados (o calificacion), mas alla
de ello, debe mantenerse presente que los apartdar&n en como estos le ayuden a
identificar aquellas acciones que le permiten -avluar, que algunas, conducen mas
efectivamente a unos resultados que otras; y sjuiedtender “porqué”, o “cOmo” los
consigue”. Finalmente estas acciones -junto cenesultados- reflejan maneras efectivas
de hacer las cosas, o bien, indican como podriegr$@amejor.

Se establezca una futura investigacion, que tomedumase la aplicacion de un namero
considerable de casos de diagndstico a travesadesamienta, con objeto de analizar y
concluir sobre el comportamiento y las caractedstde los campos. Lo que permitiria al
CUE, no solo aprender de ello, sino explorar foraléeynas para proporcionarles apoyo

(considerando aspectos de metodologia e inclusnieos esquemas o proyectos).
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ANEXOS



Anexo 1, Modificaciones planteadas por el empresari hacia items del instrumento
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Tipo de modificacion propuesta inicialmente para cda pregunta (a partir de lo obtenido con la opiniorde los 5 empresarios)

Total de items a modificar

Modificacion items implicados Suma

_ ., G2.3 | M143 | G12.9| G109 4
Mejora en la redaccion de la pregunta
Mejora en la redaccion respuesta (S) M12.4 | M14.6 H5.2 H5.5 H5.6/ H.9. H9.3 H9.4 F7.1 | G9.4 10
Mejora de pregunta y respugsta G24 | M112| M113| M122| P122 H51 H11jl H13 H85 | F10.1| Gl2.7 | G10.1 G9.3| 13
/incrementar correspondencia entre si
Afadir una nueva pregunta que sea H10.3 1
complementaria '

28

Apartados por empresa con comentarios adiciondtessefialados de manera particular sobre un item

Empresa 1

de duda

Notas tomadas en base a comentarios del empress
sobre el instrumento, y/o sobre acciones manifiestg

“Algunas preguntas son muy largas y cuesta entksdeor eso o por su lenguaje”
leyeron dos veces para entenderse).

“Ayudaria tal vez en lugar de afirmaciones se hégiecomo preguntas, y adecuar
opciones de respuesta a la pregunta”. Caso erukabay una afirmacion, y luego
rioicia en las opciones de respuesta con otra afifna que no es claramer
coincidente. El ejemplo mas claro es cuando imieraun "si," (la coma no se lee co
un espacio), redactarlo de esta manera restaadaed la comprension de lo que
indaga (cuando hay dos preguntas 0 mas redacta@asadmanera y que son suces
la duda el empresario la planted siempre en lagperdel blogue).

se

as
se

MNo
se
vas,




187

Empresa 2
Notas tomadas en base a comentarios del
empresario sobre el instrumento, y/o sobre
acciones manifiestas de duda

“Fue muy interesante responderlo” porque se datawdmcoémo ha cambiado favorablemente

Su empresa.

En algunas ocasiones dudd sobre las respuestegimpelrque “apenas hace un mes o do
cosas eran muy distintas”, asi es que “respondidgremon de cémo hace las cosas hoy”, aui
por mucho tiempo atras las hizo de manera menasiada.

Considera que su empresa hoy en dia funciona muejar en términos de gestion interna
servicio si ha sido bueno desde hace tiempo, pabdahproblemas internos para quq
mantuviera ese buen servici
Algunas preguntas largas las ley6 en silencicegdulas volvio a leer en voz alta (variag
mas de una ocasion), después de ello eligié swestp En las preguntas cortas respo
rapidamente.

5 las
que

“el
se
D",
en
ndio

Empresa 3
Notas tomadas en base a comentarios del
empresario sobre el instrumento, y/o sobre
acciones manifiestas de duda

Algunas de las preguntas son largas, y por elfotuao que leer con calma dos veces, '’

una

disculpa, es que si las leo rapido no las entiendoisidera que tienen un lenguaje poco

practico, tal vez mas del ambiente académico.

Ejemplo. “a veces se hacen afirmaciones en luggreguntas y luego la opcion de respu
inicia con otra afirmacion (con la palabra si.sp eonfunde”, en algunas preguntas la confy
es poca, pero en otras la confusion es mayor.

esta
sion

Empresa 4
Notas tomadas en base a comentarios del
empresario sobre el instrumento, y/o sobre
acciones manifiestas de duda

Este empresario fue uno de los que observaron noleiiias adicionales a las mencionadas por

item

La empresa numero 5 no presentd dudas ni manifepié@®tudes durante la practica de llenado detunstnto
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A continuacion aparecen las preguntas y opcionesspriestas que presentaron dudas al ser leidssmanpresarios: en
atencion a sus comentarios se proponen reformuakegisegun el caso (preguntas, o bien opcionespleasta). Su valiosa
cooperacion permitira evaluar si las reformulacgopermiten una comprension mejor o no. Por fandigue en las columna
del lado derecho cudl es su opinidn sobre la Ziderde cada una (basta con poner una sefial 'l&'@iumna que consider
si lo desea, puede utilizar la columna para comies)a
A fin de facilitar la revision, se colorean los d#ios; por tanto, lo que aparece sin color, no fodifitado

)

1%

Lo que aparece en este color son las Lo que aparece en amarillo, pide se evalle en
versiones reformuladas o 2° versién cuanto a algo mas que la reformulacion (ver
de cada opcion comentarios en cursiva) version 2°
VERSION INICIAL/ PRESENTADA A Sila
LOS EMPRESARIOS EN EL MES DE Propuesta de Reformulacion PARA PREGUNTA O Coerr‘g'd Nola | come
JULIO 2016 PARA OPCIONES DE RESPUESTA OCTUBRE 2016 mejor | consid| ntario
que la| ero S
Pregunta sobre las primer | adecud
précticas que se a da
realizan en su empresy  Opciones de Respuesta ,Pr_egunta sobre Ia§ | Opciones de Respuesta
practicas que se realizan
3 2 1 0 en su empresa 3 2 1 0
Nivel en que se Documen| Documen| Docume | No
encuentran tados, |tados. | ntados | docum Nivel en que se encuentran Docume | Docume
. comunica| Poco pero no | entado . . . Docume ntados. | ntados Queda
compartidos I(_)s_, dosyal | comunica| comunic | s o compartidos, al interior de I8 i5qos, rados. | ntados 1 e més
G2 | conceptos de mision| alcance | dosy ados ni 5 empresa, los conceptos de comunic P ; claro,
.., . . ) . o 0 sz 00z comunic | comunic | docume X
3. vision, valores, de todos | difundido | difundid 3 mision, vision, valores, ados y al adosy | ados ni | ntados que es
objetivos, s. 0s objetivos, organizacion y | #°@°€ | gitundid | difundid _al
. S, de todos interior
organizacién y plane planes en la empresa 0s. |os
en la empresa
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Tabla de Resultados totales de la Empresa 1 (Servicios) Tabla de Resultados totales de la Empresa 2 (servicios)

4. Fortalecimiento de sus capacidades 16.00
1. Dominio de la cultura 18.33 5. Movilizacién de sus capacidades 16.00
4. Fortalecimiento de sus capacidades 18.33 3. Definicion estratégica 15.61
Tabla de Resultados totales de la Empresa 3 (Manufacura) Tabla de Resultados totales de la Empresa 4 (manufactura)
5. Movilizacidén de sus capacidades 12.67
3. Definicion estratégica 12.03
2. Experiencia en el cambio 13.33
4. Fortalecimiento de sus capacidades 12.50

Tabla de Resultados totales de la Empresa 5 (comerlizadora)
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Diagnastico sobre la Cultura de la Empresa considando su grado de orientacion a la competitividad

Comprende la evaluacién de cinco campos o0 aspgatose describen en la siguiente tabla

Campo Rasgos

« Cultura de tipo fuerte

* Alineacion de subculturas

(Todos o la mayoria de los integrantes se compeadaforme a significados que comparten como empxegares,
1. Dominio de la Cultura creencias ...-)

« Cuenta con préctica previa para hacer cambiesjastes

« Presenta baja o nula dificultad para los reaguste

2. Experiencia en el cambio « Hay diversidad en los tipos de cambios 0 ajusfiestuados (cambios de producto, de proceso)

« Valida constantemente en el entorno su misién

« Se guia con una estrategia que incluye la firad® objetivos, la medicién y correccion

(Opera en intercambio constante con su entornoquaracer si cumple su misién o debe virar, yrior revisar y
ajustar de manera consistente toda su actuaciodugtos, procesos, estructura, indicadores....- skgioone su

3. Definicién estratégica estrategia o logre sus objetivos
« Incrementa su conocimiento por dos » Forma a su personal
vias: » Reflexiona y Documenta su aprendizaje

» Promueve un ambiente que propicia la genera@drdpuestas
i * Implementa cambios en procesos y actividadesmpuementan
e . . . i ) L

*Practica la innovacion y la refleja en acciones gficiencia _ ) _
eficiencia y eficacia » Genera nuevos productos, materiales o métodasspdisfacer
mejor a su mercado

4. Fortalecimiento de sus capacidag

* Realiza adecuaciones para colaboraciones tenasai@mités g
comisiones para determinados proyectos)

* Redisefia la distribucion de las tareas y/o keriatacion entre
puestos de manera definitiva de ser necesario

* Mantiene flexibilidad en su estructura

5. Movilizacion de sus capacidades « La dinamica de trabajo interna implica cotidiaraite
o _ colaboraciéon y comunicacion continua
* Trabaja sinérgicamente * Se ejecutan acciones de manera conjunta y e@néihmenos

con clientes proveedores y canales de distribucion

Se respondieron 86 cuestionamientos que correspoad?? items con posible puntuacién para los 5poanfvarios de los
cuestionamientos evaluaban mas de un item al ntismpo).
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Cada uno de los 5 campos tiene un valor de 20 pulut® resultados de la empresa se ordenan porocapprecen en verde los
valores mas altos (del 81 al 100%), en amarillantesrmedios (del 60 al 80%), en rojo los bajosr{ares al 60%).

Tabla de Resultados totales de la empresa “X”

2. Experiencia en el cambio 13.33

4. Fortalecimiento de sus capacidades 12.50
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Anexo 5, Notas sobre declaraciones principales daslempresarios durante validacion de resultados

Empresa 1

Si se ve reflejado en el resultado; le da muchtboqaaque “no sabia qué es lo que estoy hacieratoybahora esto me da claridad”:
“cuando alguien me pregunta qué o como le estoieihdo no podia decirle, porque yo mismo no enterdig veo que es sobre la

cultura y que saqué muy buenas calificaciones”.

Que la experiencia en el cambio sea la mas altages, ya que por su giro esto es lo mas imptetdningin stand es igual a otro”;

por tanto, todo el tiempo deben estar cambiands producto.

Considera fundamental que las personas particgggnen sobre la mejor manera de hacer las cosagspm siempre hace que
participen en trabajo en grupo para encontrar raievaejores formas de hacer algo. “Creo que laopamias callada, que nunca habla,
es la que tiene una forma distinta para ver laasgssi esa persona no comparte lo que ve, se paeder algo muy valioso”. Las
reuniones les han funcionado para pensar distitaogr decisiones que han dado buenos resultadossp las hace con personas de

diversos puestos.
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Le da gran importancia al cambio para mantenems®@mpresa, en el caso del mercado y de la cempat menciono “hoy todo

es muy dindmico y no se puede quedar uno atrasi@dwcsacan”.

Cree que también lo anterior esta relacionado cenhqya salido alto en la Movilizacion de capaddadn muchas ocasiones, él
no sabe “qué va a resultar de las reuniones ygledmbios que se decidan, pero siempre quierctamtgrpensar que algo bueno se

tendra como resultado”.

Menciond que en muchas ocasiones los cambios gersdiel interior de la empresa, sino de los clgntenciond acerca de un
caso reciente con uno de ellos “... por ello, &aids ver todo su calendario de estands (locdtearyeos) en el afio proximo, y tomar

acuerdos de lo que implica; luego tendré que veroddajo eso aqui con mi equipo, qué cambios oegiishemos que hacer nosotros”.

La definicion estratégica si la identifica como&rea de mejora para su empresa y, por ello, le detalo que aparezca con una
evaluacion mas baja, Por un lado, reconoce gastdien todo momento al pendiente de lo queaitelinecesita, y, como él le
satisface la necesidad (refiere de nuevo el ejeamtkerior), pero por el otro, esta el hecho demuse pone metas: “avanzamos con el
Pap con lo de la mision y eso fue muy valioso pengos dio claridad y rumbo...Pero no hemos llegaploreernos metas u objetivos
claros, y a medirlos; tal vez por eso la empresest# tan bien; tampoco estd mal, pero podria imgjor, si hiciéramos esto porque

irlamos por cosas precisas”.
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Finalmente, también cree no ha trabajado lo sufieien que todos estén de acuerdo en cosas basfaasgue (como dijo antes)
no continué con el trabajo de identidad institualorDe igual manera, coincide debe mejorar en relatele fortalecimiento de
capacidades, “recientemente tuvimos una juntagigamente ahi sali6 algo relacionado con este temaAcordé ya con un proveedor

gue nos dé un curso gratis de capacitacion. Siguea@so no esta bien pensado como un plan pars yazbntinuo”.

Empresa 2

1° lugar. Dominio de la Cultura

Los resultados si le reflejan lo que vé ahora eenspresa; se siente muy satisfecha, ya que lleg@sonas nuevas y los otros
colaboradores les compartieron a los nuevos loegua empresa (su modelo educativo, por ejemptn).l& primer reunion de los
padres se les habla de lo que se hace en la es@gehdzo la misma dinamica que en otras ocasi@ees ahora los papas pudieron
compartir a otros papas —nuevos- lo que hace laeksy ver a los profesores aportar fue muy grsgoye mas una comunidad”.
Anteriormente, solo los dos duefios (que formanpaneja) eran quiénes compartian elementos sobleslafia de la empresa y lo que

pretendian con su propuesta educativa y los pnefessumian un rol mas de observadores.
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2° lugar, Experiencia en el cambio

Considera que ahora es mas facil para ellos llelaidad en el cambio que la escuela esta efectgaramalmente si habia
disposicion para el cambio, pero ahora lo estratégs lo que se aprecia como guia del cambio p@sga que las personas a su vez

apoyen en el cambio y deseen probar nuevas imasagiara luego medir lo que paso.

Un ejemplo esta en lo siguiente: paso recién i@se®l consejo técnico...

3°y 4° lugar, Fortalecimiento y Movilizacion de cpacidades

Hace sentido que sigan el punto 4 y 5, “ya qubasien equipos para eventos y para propuestas,uss colaboradores
fortalecieron, complementaron capacidades coniépsssy se percibe un orden y mejor organizacida [ms cambios. Los empresarios

mismos se sorprenden de lo que observan ahorasamplementaciones que se hicieron por el pap.

5° lugar, Definicion estratégica

Sobre la definicion estratégica, si cree que espaitado en que se encuentra mas baja la emprésajue hay que fortalecer; ya
dieron avance para la estrategia de mercado (tartneun asesor para esto); también tienen ydaeabn con los papas para conocer
gué piensan de la empresa (lo hacen cada ciempaie pero aun no estan viendo todo el entorndqf@s sociales o econémicos, por

ejemplo, que puedan afectarles para validar questeategia esta ayudando a concretar la misiéigrvetc. )
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Empresa 3
Los apartados le sorprenden, porque “los rojosttosidera reprobados y le preocupa dos areasisifiguen como resultados en
rojo. Iniciar por el area que se encuentra meyatuada (Dominio de la cultura) y que esta enereslpositivo “las buenas noticias

primero”.

1. Dominio de la Cultura (la mejor evaluada en purdje, en verde)

Si se reconoce en el resultado de esta primeraZexplicd qué significa cultura fuerte, y él entd, que las personas que trabajan
en la empresa 3, si comparten el proyecto de empas €l imagina; después de lo que se hizo eape(ri@cientemente), se sigue
conversando internamente y de manera constan&rmimbs de la importancia de todos ir en pos dddatidad institucional. Son
pocas personas y eso ayuda, los vé comprometidos;usndo se pueden identificar a los colaboradods cercanos y a los mas
lejanos (maquiladores o contrataciones temporgies)ueden tener cada uno una cultura distintai@#ubas) no identifica tensién
entre ellas, sino alineacion y colaboracion desqohra llegar a donde mismo. Con los cercanosyabsgiue son “como una familia.

iY gqué bueno!, para mi lo mas importante en la esges mi gente”.

2. Experiencia en el cambio (evaluada como la seglancon mejor desempefio, en amarillo)
Inicialmente dice no se siente reflejado en elltada, porque no tiene claro a qué se refiere,digasultado de la primer area con

esta segunda., ya que la empresa cambia modetoslygios en cada temporada. Se le pidié recorddeseran los cambios que mas
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refirid al responder al instrumento, dijo “los degucto naturalmente”. Luego se le pidié penshablo o recordo otros tipos de cambio
0 son solo de producto (derivados del cambio natierdéemporada para el giro en que opera). Respandi si ha habido otros, pero

muy pocos, en realidad la mayoria son del mencmnad

Se explicé que esta dimension refiere experieraia pacer cambios en la empresa que tengan quevelementos no solo de
producto, como es su caso, Sino en procesos, aniragion y otros. Ademas, también se trata deegag cambios den frutos, es decir,
la experiencia haya sido fructifera. El empresaoimenta que no siempre los cambios “que han $ebdivamente en su mayoria de
producto” han sido para lograr lo que se quiereeees no se llega a lo esperado, pero se busczaab@mas posible”. Para el
empresario es muy importante dar satisfacciénexte, aunque eso le impliqgue hacer muchos intgntassiempre lograr el 100% de

lo solicitado, pero si que se valore el esfuerzlaaenpresa 3, en querer darle el nivel mas algatlsfaccion.

Por lo anterior si se valida que la cultura estéug busca estar constantemente adaptandoseraeglpero no siempre el cambio
ha sido efectivo y eficiente; tampoco se ha dadmeochas de las areas o procesos, sino concergradmmbios o innovaciéon de
producto. Se ratifica que efectivamente la empnad@nido entonces una experiencia alta de campéio,requiere mejorar para lograr
resultados positivos en ello (y, entonces, incréaresu competitividad). Sobre esta apreciaciondarffal cambio del modelo por
temporada es muy demandante en actividades o gtiyueda poco tiempo para reflexionar sobradeeatia de los cambios o para

innovar en otros temas que no sea producto”, deotieamente eso no es un pretexto y su empresalcaierlo.
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4. Fortalecimiento de sus capacidades (evaluada coral 3° mejor resultado, en amarillo)
El empresario comenta que ya que en el punto antividé que la innovacion de producto es la quaida’. No siempre se piensa
en la innovacion para eficientar el costo (tal sieen el momento de la decision, se trata de mseaalel costo considerado), pero no

se vé la innovacién como una fuente de aprendpaage la empresa (salvo en algunas ocasiones).

No siempre lo que se aprende lo documentan, awsidaecomparten y parece se queda como un aprémdjaa ya se tiene, pero
no hay, en todos los casos, una reflexién postpaca aprovechar el aprendizaje en un futuro gasar eficiencia. Ejemplo: si se
reunieron y vieron como organizar las... “Esto ndaeevaluado en términos del aprendizaje y si kgsattemas de dar orden en:

ahorros, una mejor oportunidad de entrega de ragiérma o algun otro indicador de eficiencia”.

Como ejemplo, cita que se propuso “recientememntenar los materiales que se refieren a...” Ahoraegtieve revisando, encontré
materiales duplicados en algunos casos. Esto raugsé al no haber establecido formalmente la emprasorden que sabia era
necesario, ha tenido que invertir de nueva cu@uarsos y tiempo”.

Lo anterior ha llevado al empresario a “establecer manera de ordenar ese conocimiento que yangetique quede disponible para
el futuro, evitando retrabajos y ganando eficiehcia

Conclusion “si hay un nivel de mejora y aprendizagero aun la empresa debe trabajar para refiexjoaprender mas de lo que le

sucede, con esto en mente, si se valida el resutiategnido”.
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3. Definicion estratégica (evaluada en 4° lugar d#esemperio, en rojo)

El empresario quiso conocer algunas de las pregupi hicieron que esta calificacion fuera bajalengusta que haya salido en
rojo. El considera que si hay una estrategia (i@ a partir del trabajo reciente del Pap) y @mealguna medida, la va siguiendo.
Algunas de las respuestas que fueron selecciopadad, y que son bajas en puntaje, son: G4.1 ffebgconocidos por todos y con
claridad de cémo aportan a ellos), M10.3 (regigtcaantificacién de desviaciones y otros problesrasl servicio y la relacion con el

cliente), medicion de indice de satisfaccion dielnté y andlisis de resultados.

Al conocer las preguntas, el empresario comentasitiene claridad de que sucede en la empresaelee ha dicho dentro de las
dimensiones anteriores y que tienen que ver candesestrategia (ejemplo en la dimensién 1/ toéoen claridad en la misién y
buscan cumplirla, mientras en las 3 y 4/ se conaer@n cambios de producto y dan menos tiemporahdizaje o0 mejora de otros
procesos de gestidon). En ese sentido se le haae quo#, sus respuestas apuntan a que en la enmrese hacen muchas de las
actividades relacionadas con conocer de manemngitita aspectos del cliente, del competidor o crmutks, de forma que esa
informacion redirija la estrategia de la empresstoEel empresario si identifica que no lo realizale ahi es que se explica como
necesario, que la empresa tiene que mejorar atemlasdefinicion estratégica (monitoreando sistaradente y ajustando acciones
de eficiencia y eficacia que mejoren y fortalezeacapacidades de la empresa para incrementagielgnamiento y la competitividad

en el sector).
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5. Movilizacién de sus capacidades (evaluada conadue tiene el menor resultado, en rojo)
Integrando la interpretacion de esta dimensiérdagdas anteriores, se pide al empresario consisiesa vé reflejado, en virtud de
gue aqui se presenta qué tanto la empresa fleslsli estructura y trabaja sinérgicamente. Nuentse le pide que no piense solo
en los casos en que se refiere a producir un dietadimarticulo o bien lograr un pedido, sino a tifyo de colaboraciones para mejorar

procesos, readecuar estructura u otro aspecto.

El participante si identifica que en la empreszoseunican constantemente para resolver lo openativgente (produccion, pedidos,

entregas, compras, etc.) y las personas sin impsrtenl se suman a tareas que se tienen con liewha para terminarse.

También se retnen cada cierto tiempo, al cambterdporada, para ver como les fue, e identificgjoras; ahi puede la empresa
proponerse mejorar alguna actividad determinadan Re se aprecia claramente que se armen, en losl@ssos, “comisiones” 0

“grupos” inter-areas para concebir las mejorasegdas en sus distintos procesos.

Igualmente reconoce que al cambiar requerimiergdegiclientes, él se comunica con sus proveederesaquila y sus empleados
para que conozcan bien lo que el cliente deseagjpoplo, contactd un nuevo cliente recientementa gomentd con los distintos
colaboradores y maquiladores qué requerimienter@iste cliente (que es diferente a los otrog/guiende la empresa, comprara

menos cantidad, pagara un mejor precio y tieneeegigs de calidad mas altas). En este caso, na pertsado en hacer grupos
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temporales para determinar mejoras sobre comoeartend bien, en mejoras a partir de la experiepaiéenida y tomar decisiones.

Este ejemplo permitié al empresario la reflexiéonjunta de lo que surgié en la dimension 4 y @simero 5).

Empresa 4

El empresario refiere que le preocupa que lascadibnes hayan sido en amarillo y rojo, “pero Quéno, por otro lado, porque me

indican dénde debo mejorar”.

1. Movilizacion de capacidades.

Efectivamente, en su empresa se mantienen relacaamelos clientes “yo mismo mantengo comunicapénsonal con ellos para
conocer si estan satisfechos, sin embargo este ttaduce en acciones dentro de la empresa. Ngptaromparto, con quienes debo,
y de manera adecuada, lo que afuera se pide”.dyelsprincipal responsable de esto”, esto seimiaairectamente con el hecho de
gue la empresa no hace labor de ventas, recibdqeesiuficientes desde hace tiempo; por tanton® e lo que pasa en el mercado
esta descuidado. Las reuniones con clientes nertipariodicidad, se pueden dar de manera irregiliaternamente cada quién sabe
lo que le toca y debe asumir; sin embargo, la cobadidn entre las personas no es del nivel queera aunque si se ayudan, lo que

si no tenemos es organizado nada para difundanelaimiento que se va logrando”.
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2. Definicion estratégica.

“Esta relacionada con lo anterior que comentanmspocodo iba mas o menos bien, se descuidé lo dedado y las metas; ahora
tenemos un problema con eso”. La empresa perdigéntemente dos clientes importantes, debido a paeeidé un nuevo competidor
en el mercado con un precio muy bajo, “parece aqaede los clientes va a regresar, el otro no. Bora&horita ya estoy viendo como
le hacemos para que la funcion de ventas y mesiaabhaga como se debe”. Ademas, se requieredalal resto de la empresa con

base a ello, para que se vea cual es la estraegigamos a seguir, no la tenemos clara”.

3. Dominio de la cultura.
“Eso si es cierto, un gran problema que tenemos asjgue no todos pensamos lo mismo o miramoa eisina direccion”. Hay
muchas ocasiones en que se toman acuerdos, pgmraese cumplen o se cambian (referido, sobre @déms mandos medios). Se

deja participar a las personas y opinar “pero,hla de la hora, esos criterios diferentes naagadan a ir a donde debemos”.

“ahora, si bien es cierto que no hemos trabajadwcse debe lo de la mision y esos elementos, tanabigtenemos tarea pendiente

gue me toca a mi y a quienes dirigen conmigo, feavia”.
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4. Fortalecimiento de capacidades
Los colaboradores presentan dificultades para @regor desempefio, “mucho tiene que ver con quiédifige, y me incluyo” “no
tenemos claramente un programa o algo, para haeelaggente se forme, y en qué debe formarse”. [Qadono se tiene clara la

estrategia, eso repercute en esto otro, “si n@igs que lo que queremos se haga bien, mucho rpensamos en innovar”.

5. Experiencia en el cambio
“Efectivamente, los cambios en el producto son pgse han intentado cambios en la forma de haseo&as y no han salido bien”;
“hay empleados de hace muchos afios con resist&gaimbiar y eso atora mucho las iniciativas”. Adenshempresario percibe que
las personas no creen en el cambio, ni les mdtinvale interesa a mucha gente cambiar, esta comaéo que hace y no sale de su
zona de confort, al cabo que aqui tiene su trabdjate tiempo le dije a una persona que si séajoaver a otro puesto en el que iba

a ganar mas y no acepto, imaginese, prefirio geedinde estaba”.

Ante la pregunta, de si los resultados le pareeagpresentan o reflejan lo que sucede en su emypespondié “Claro que si, por

supuesto, me parecié muy claro y lo veo de formtinta ahora, todo esta ligado de alguna manera”.

Nota: En este anexo se presentan las declaracionis4 de los casos, ya que no fue posible hacer #idacion de resultados con

la empresa niimero 5.
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Anexo 6 Comentarios de empresarios durante el lleda del cuestionario, adicionales a la configuraciédel mismo

Empresa 1

“Antes no le daba importancia al tema de la fildaoflo de la misién, valores y eso-, tenia unad@ni$sacada de quien sabe dénde,
no me acuerdo" “y no entendia por qué era imporant
Hoy reconoce “que efectivamente esto ahora es mpyiitante y es lo que da claridad (ayuda cuandeg&aen a ver cOmo y en qué
mejorar para dar un buen servicio al cliente)”. Adas, con eso pudo delegar cosas y entre todos i@amamo "es mas facil", él se
siente mas tranquilo y ha podido delegar, dejandtras que hagan tareas que antes €l no se animabétar. Cree que eso redundara
en mejora financiera para la empresa proximameétsd esta enfocando ahora en las ventas y ateaaifiantes). Hoy valora mucho

al personal que tiene y lo considera muy bien praga.

Empresa 2
Pidio se le pueda entregar este cuestionario gepandiod, cree le ayudaria a ver qué avanzé y qa@dsela pendiente de trabajar
(un poco como marcar las areas que aun debe mégjguara entonces consultarlo cada cierto tiempaiyreo perder de vista lo que

debe continuar avanzando en lo futuro)

Empresa 3

Se da cuenta de que su empresa ha tenido avangegamies “si estas mismas preguntas se comparatasorespuestas de inicios
de afno, dan cuenta de lo que se ha cambiado en@aatiemas y practicas que ahora son importantastgs no se atendian, aunque
si se sabia que debian mejorarse, no se hacianrsxipara lograr eso (por falta de tiempo, pordale apoyo y un cronograma para
mantener un ritmo en implantaciones)”. Lo imporees que tiene un muy buen equipo de trabajo elmtas implantaciones han
podido darse rapidamente, las personas tienen widud muy dispuesta a cooperar y aportar sobre @dnejorar los procesos y

resultados (lo que tiene un alto valor para el eegario)
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Empresa 4

Le parece “muy bueno que indaguen con instrumesto® este, que direccionan u obligan a ver infolidraga escogida sobre la
gestion general”.
Pide que por favor lo que platicé hoy, y reflexiénal responder a las preguntas, se comparta catoesultor que actualmente le
atiende, para que esa persona “tenga todavia mesdad de como apoyarme y de lo que realmenteagstando el desarrollo de la

empresa’.
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Anexo 7 Comentarios de empresarios durante la coaxksacion de resultados por campo, adicionales a loampos mismos

Empresa 3

El empresario pidié contar con todas las pregupntas opciones de respuesta posibles; le pareceldastrumento si funciona, a
raiz de este didlogo concluye que obtuvo elememiesdebe mejorar y agradece que se haya dadoai@gm@ra conversar. Le
sorprende gratamente que con solo las respuestad gligio, se pueda interpretar lo que él comaitiena vision acertada” de lo que

puede estar pasando en su empresa (sin habeddwanés informacion de campo, visitado la empresdrevistado a mas integrantes).

Considera que el conocimiento personal de quiagidiel uso e interpretacion de la herramienta i@mkue un factor a favor, es
decir el hecho de que el consultor que la apligumezca del giro y tenga experiencia previa cons;asfiuye para que se pueda discutir

sobre el resultado que arroja (esto permite hawsgones que el empresario tal vez no identifigpgdamente).

Empresa 4

El empresario considera que estos resultados sgivaliosos, “qué interesante que, sin preguntaaicogatos de ventas o finanzas,
salga lo que esta mal”; “¢puede darme todo esttpabvajarlo con mi personal? Quiero que mis cokladmres lo conozcan para que
entiendan lo que vimos ahorita”. Pide que se té€sigss viable) una reunién con él e, incluso copesgonal, para trabajar esto, porque

le parecié muy claro como ahorita se explico y pusetr que él no lo haga igual de claro.
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