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1. DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1.Planteamiento del problema.

En México mas del 90% de las empresas las conforman las llamadas Pymes (Pequefias
y Medianas empresas) y de las cuales, segun indican estadisticas (INEGI. Censos
econdomicos, 2014) de cada cuatro empresas, tres son familiares. Este tipo de empresas
familiares en su gran mayoria carecen de estructura organizacional e incorporan desde
su inicio a hijos, familiares y amigos; se caracteriza principalmente por las personas que
las dirigen, que en ocasiones no tiene la preparacién adecuada y las funciones que
realizan estan con base a lazos familiares existentes y no a las habilidades de cada
persona, incluyendo a la alta direccion. (Irigoyen, 1997)

Uno de los sectores mas importantes dentro de estas empresas es el Manufacturero. En
un estudio realizado por Deloitte México expone, que en México, existen alrededor de
55 mil empresas medianas, las cuales aportan 52% del Producto Interno Bruto
(Aguifaga, 2016), siendo el sector que aporta el mayor porcentaje al Producto Interno
Bruto (PIB) registrado en 2011. (INEGI Industrias manufactureras, 2015). El porcentaje
de quiebra de este tipo de empresas es muy alto se menciona en un estudio realizado
por el INEGI que de 0 a 5 afos solo llegan a sobrevivir un 40% de empresas del sector
manufacturero (INEGI Esperanza de vida de los negocios en México, 2015), una de las
causas es la falta de alfabetizacién de datos (traduccion de Data literacy) dentro de las
organizaciones y que tiene como consecuencia inexactitud de informacién, veraz y
oportuna, es decir datos formales con los cuales la alta direccion realice su toma de

decisiones oportuna y efectivamente.
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Actualmente, los datos han inundado las empresas y nuestra vida personal; grandes
volumenes de informacion se han acumulado y es necesario que los empleados dominen
y exploten toda esa informacién. En 2016 se crearon mas datos que en los 5,000 afios
anteriores. (La era de la alfabetizacion de datos, 2017)

Asi como el aprender a leer y a escribir se convirtié en algo indispensable hace mas de
100 afos, actualmente la alfabetizacion de datos (traduccién de Data Literacy) esta
destinada a ser la habilidad mas importante para todo empleado que utilice datos. (2017,
el ano de la alfabetizacion de datos, 2017).

Se considera alfabetizacion de datos a la capacidad de leer, analizar, interpretar,
argumentar y trabajar con datos, convirtiéndolos en informacion y conocimiento.

(Estudio: la alfabetizacion de datos en la empresa, 2017)

En estudios europeos indican que el porcentaje de las empresas medianas son las que
tienen menor grado de alfabetizacion (19%), mientras que los altos niveles de
alfabetizacion se presentan en empresas pequenas y en las empresas grandes (80%)
(Estudio: la alfabetizacion de datos en la empresa, 2017). Esta falta de alfabetizacion de
datos afecta considerablemente la competitividad contra otras empresas mejor
estructuradas.

La percepcion que se tiene en las empresas medianas familiares mexicanas (EMFM),
de la importancia de la informacién es muy particular, ya que se manifiesta cuando
surgen problemas y generalmente basada en discernimientos de los duefios o familiares.

(Reyes Ponce, 2001)
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1.2.Objetivos de la investigacion.
1.2.1. Objetivo general

Evaluar el impacto de la alfabetizacion de datos en la generacién de informacion efectiva

en la toma de decisiones en las empresas medianas manufactureras familiares

mexicanas (EMMFM).
1.2.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar como afecta la falta de informacién efectiva y oportuna en las empresas
medianas manufactureras familiares mexicanas (EMMFM) para la toma de
decisiones.

e Describir las carencias y habilidades de los empresarios de las EMMFM para lograr
la cultura de la alfabetizacion de datos.

e Evaluar el impacto de la alfabetizacion de datos para hacer mas competitivas a las

empresas medianas, manufactureras, familiares, mexicanas (EMMFM),

1.3.Justificacion de la investigacion

La expectativa actual de las EMMFM es que antes de los 5 afios solo llegan a sobrevivir
un 40% de empresas del sector manufacturero (INEGI Esperanza de vida de los
negocios en México, 2015), Para que tengan la posibilidad de ser competitivas en su
sector y tener un ciclo de vida mayor, es necesario coordinar todos sus elementos para
lograr un cambio de cultura, concientizando la importancia de la alfabetizacion de datos
a través de toda la organizacion.

Estas organizaciones llegan a tener crisis por diversos factores (Dodero, 2016), dentro

de los cuales se encuentran la falta de comunicacion, de control y de informacion, la cual
3
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se evitaria si tuvieran estrategias donde definan una estructura organizacional formal en
la empresa con las que obtendrian ventajas, como la asignacion de responsabilidades
de las funciones de cada recurso humano, para cada departamento y para cada area;
mostrando la importancia de los limites organizacionales para definir las fuentes de
informacion, con lo que, se busca lograr resultados de maxima eficiencia en la
coordinacion de los recursos materiales y humanos que integran la empresa por medio
de la alfabetizacion de datos.

Es imperioso conocer la creacién, difusion y utilizaciéon de la informacién efectiva y
oportuna, debido a que no se cuenta con ésta para evaluar el desempefio que en
realidad ha llevado la organizacion, y basicamente la alta direccion (Dodero, 2016), por
lo que es necesario promoverla desde lo individual hasta lo colectivo y en los diferentes
canales de comunicacion toda la informacion creada, considerando la facilidad de las
TIC para la integracion de los datos generados durante todo el ciclo de vida de la
organizacion, respetando los principios de transparencia, responsabilidad y equidad.

Es recomendable facilitar las lineas de accion que permitan superar los malos habitos
que aquejan a este tipo de empresas con la finalidad de fortalecer todas aquellas
virtudes que las han hecho crecer hasta este momento, tomando medidas adecuadas

para cuando se presente la siguiente crisis puedan superarla.

1.4.Hipotesis.
El desarrollo de una cultura de alfabetizacion de datos a través de toda la organizacion,
favorece la generacion de informacion con veracidad, oportunidad, no repudio,

accesibilidad y confidencialidad y ademas consistente, comprensible, satisfactoria,

4
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actualizada, integrada y entregada en tiempo y forma, para la toma de decisiones que
contribuya a que la competitividad sea mayor y el porcentaje de quiebra de las empresas

medianas manufactureras familiares mexicanas se vea reducido.

1.5.Metodologia

El presente trabajo de investigacion se realizara por medio de un enfoque cualitativo,
examinando la informacion que se encuentra en diferentes medios como son: literatura
existente, libros, documentos especializados, revistas, internet (informacion,
experiencias, estudios, estadisticas y videos). Con el propdsito de conocer a mayor
profundidad el impacto de la alfabetizacion de datos en las empresas medianas
manufactureras mexicanas.

Existe demasiada informacion por separado de las empresas: mexicanas, medianas,
manufactureras, familiares, asi también, de alfabetizacion de datos y de cultura de
calidad; el objetivo de esta investigacion es entender, analizar y vincular la teoria
existente desde una perspectiva documental, integrandola como una orquestacion
estratégica, logrando profundizar para lograr los resultados, teniendo en cuenta que no
todas las empresas son iguales y que la contextualizacion del entorno en México para
este tipo de empresas es muy caracteristico, con experiencias unicas y variacion en la
cantidad de actividades. (Ruelas- Gossi & Sull, 2006)

De acuerdo con Chun Wei Choo, el uso de “Knowledge Utilization”, reconoce la
necesidad de que la informacion es valiosa y por lo tanto debe transferirse por toda la

Organizacion, tomando en cuenta que todo intercambio de informacion se aprende a
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través de sus miembros los cuales aportan con base a sus trayectorias académicas y
Sus experiencias.

A nivel individual, es imperioso que los involucrados aprendan a compartir y hacer
explicito el conocimiento de la informacion en toda la organizacion. (Laudon & Laudon,
2012)

A nivel colectivo, es importante que se cree la estructura organizacional formal que
soporte cada uno de las perspectivas individuales, para que éstas a su vez sean
eficaces, de tal forma que se incluya la creacién de procesos, cultura y sistemas que
permitan documentar, analizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento; de esta forma
se integraran las destrezas individuales a las habilidades especializadas de la
organizacion. (Laudon & Laudon, 2012)

El implementar un cambio de cultura de calidad, es muy significativo, y se propone
encauzarlo a entender “por qué” generar documentacion adecuada de: valores
organizacionales, procesos, procedimientos, planes de mejora y registro de
documentos.

La cultura de alfabetizacion de datos implica fomentar el crecimiento de leer, trabajar,
analizar y discutir con los datos, cuidando que en toda la empresa se comprenda y se
cuide para que prospere (La era de la alfabetizacion de datos, 2017)

El liderazgo tiene que enfocarse hacia la adquisicion de conocimientos, actuando para
obtener y compartir informacion, proveer elementos de analisis y tecnologia, creando un
ambiente de confianza y de aceptacion de riesgos; la flexibilidad se practica al percibir
los resultados del cambio que produce el aprendizaje, el resultado va a desembocar en

el rendimiento sobre la base del trabajo en equipo.
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Un estudio realizado en Espafa (Estudio: la alfabetizacion de datos en la empresa, 2017)
menciona que el 86% de los espafioles creen que los datos los ayudan a desempefiar
su trabajo, debido a que solo el 50% tiene acceso al conjunto de datos que necesitan
para mejorar su rendimiento.

Con la finalidad de fortalecer, analizar y evaluar la informacién recolectada, a través de
los diferentes capitulos, se conciliaran las diferentes perspectivas existentes para
comprender la importancia de trabajar como una orquesta, es decir, en un conjunto
integral que incluya a toda la organizacion para obtener como resultado final una

EMMFM competitiva y con un incremento en su ciclo de vida.

2. LAS EMPRESAS MEDIANAS MANUFACTURERAS FAMILIARES MEXICANAS.
2.1.Concepto de Empresa.
La palabra “empresa” en la actualidad es utilizada para diferentes contextos, sin
embargo, su concepto no esta bien definido, ya que, se aplica a diversas realidades
(Reyes Ponce, 2001).
Uno de los conceptos de Empresa, es el que menciona el autor Ackoff, Russell en su
libro “Planificacion de la Empresa del futuro” el cual, define que:
“Una Organizacion debe tener responsabilidad con todos sus participantes y para con
la sociedad (el sistema mayor del que es parte)’
Su papel econémico:
Consiste en hacer posible el consumo, creando riqueza y distribuyéndola. Es su
responsabilidad que no degrade la calidad de vida ni dentro de ella ni en el medio

ambiente que le rodea.
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Su principal propdsito es:
Desarrollarse ella misma.
Debido a que el desarrollo consiste en deseos y capacidades, no puede ser dado ni
impuesto sobre una persona. Lo mas que puede es alentar y facilitar el desarrollo de
todos sus participantes, particularmente de sus miembros.
Los elementos que forman la empresa, son tres:

e Bienes materiales

e Sistemas

e Hombres
Este ultimo es el elemento activo, donde se encuentran, empleados y Gerentes, quienes,
son los que determinan el camino a seguir de la empresa al fijar objetivos y politicas,

aprobando planes y revisando resultados finales.

2.2.Las Pequefias y Medianas empresas en México.

La empresa segun su dimension, se dividen en cuatro tipos: (Reyes Ponce, 2001)
Micro, Pequefa, Mediana y Grande.

La necesidad de clasificar a las empresas en razén de su dimensién, se da por hecho
de que este mismo tamafio, da como resultado problemas muy distintos y a veces
totalmente opuestos.

“El tamano de la empresa es relativo, ya que, en algunos paises una empresa mediana
0 aun grande de un pais en desarrollo, comparada con las demas resultaria apenas

pequefia en un pais de desarrollo industrial pujante”. (Reyes Ponce, 2001)
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Cuando una empresa inicia, se siente obligada a crecer, sin embargo, es necesario
pensar como desea actuar, hasta donde y cual es el mejor tamafo que conviene en su
competencia, ya que, su ideal es convertirse en ser grande para poder permanecer
econdmicamente estable. (INEGI, 2016)

Las pequenas y medianas empresas, se caracterizan por mantener la idea de que el
cliente es primero, en ser rapidas y flexibles en la respuesta del ambiente, mientras que
las grandes se comprometen con sus productos y tecnologias existentes por lo que
tienen dificultades para la innovacion. El crecer, no significa que sera mejor.

Los criterios para clasificar a las Pequenas y Medianas empresas son muy diferentes en
cada pais. Tradicionalmente se utiliza el numero de trabajadores como uno de los
criterios para estratificar los establecimientos, en otros paises es con base al total del
Balance General anual.

A continuacion en la tabla 1, se muestran los criterios recomendados por la Union
Europea y la OCDE (Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico) al 17

de Junio de 2014:
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Tabla 1. Estratificacion de las empresas en la Union Europea 2014.

ESTRATIFICACION DE LAS PYMES EN
LA UNION EUROPEA

Rango de Nam. de Balance General

Tamaiio trabajadores anual (md euros)
MICRO hasta 10 personas Hasta € 2
PEQUERNA |Desde 11 hasta 50 personas Hasta <€ 10
MEDIANA  [desde 51 hasta 250 personas Hasta € 43

Fuente (IPyme, 2017)
En México, se cred el Plan Nacional de Desarrollo 1989- 1994, el cual tuvo como
objetivo principal, lograr que el pais se insertara en la economia mundial a través de la
modernizacién de la planta productiva y el fortalecimiento del sector exportador. Dentro
de este Plan se establece el Programa Nacional de Modernizacién Industrial y del
Comercio Exterior 1990- 1994 con la obligacion de emprender acciones que superen
los obstaculos existentes para el desarrollo de la Industria.
En el periodo de 1991- 1994 es cuando se elabora el Programa para la Modernizacion
y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefa y Mediana de 1991-1994.
De este programa surge la importancia de las Pymes (nombre genérico que se le da al
conjunto de Pequenas y Medianas empresas).
En México, quien proporciona estos criterios es la Secretaria de Economia (antes
SECOFI) la cual, el 30 de Abril de 1985 publicé en el Diario Oficial de la Federacion el
Programa para el Desarrollo Integral de la Industria Micro, Pequeha y Mediana y son
mencionados por primera vez los criterios que establecen a las empresas de acuerdo a

su tamanfno

10
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El 30 de Diciembre de 2002, se publica en el Diario Oficial de la Federacion, los criterios

para la estratificacion de empresas, que se dividen por actividad econémica, con base

al numero de personas ocupadas, que se presenta en la tabla 2:

Tabla 2. Estratificacion de empresas por personal ocupado

ESTRATIFICACION DE EMPRESAS POR SECTOR Y

POR PERSONAL OCUPADO
Tamaiio Manufacturas Comercio Servicios
MICRO De 1a 10 personas De 1a 10 personas De 1 a 10 personas

PEQUERNA

De 11 a &0 personas

de 11 a 30 personas

De 11 a 50 personas

MEDIAMNA,

de 51 a 100 personas

de 31 a 100 personas

de 51 a 100 personas

Fuente (INEGI, 2016)

Actualmente, la estratificacion de las empresas se emiten periédicamente en el diario

Oficial de la Federacién (DOF, 2017), como se muestra en la tabla 3:

Tabla 3. Estratificacion de las empresas en México para el periodo 2018

ESTRATIFICACION DE EMPRESAS

POR SECTOR

Rango de Nam. de

Rango de monto. de

Tamario sector trabajadores anuales (mdp)
MICRO TODAS hasta 10 personas Hasta 54
PEQUERA Comercio Desde 11 hasta 30 personas Desde $4.01 hasta $100
Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 personas Desde $4.01 hasta $100
MEDIAMA Comercio desde 31 hasta 100 personas
Servicios desde 51 hasta 100 personas  |Desde $100.01 hasta 3250
Industria desde 51 hasta 250 personas

Fuente (DOF, 2017)
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Se puede observar que las caracteristicas politicas y econdmicas de cada nacion,
expone diferencias que no permiten una definicién universal que clasifique a las Pymes,
ya que, los criterios son muy variables.

El Gobierno de México se ha preocupado por obtener informacién periédicamente de
las Pymes. El Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e informatica (INEGI), el
Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) y el Banco Nacional de Comercio Exterior
(BANCOMEXT), desarrollaron conjuntamente la Encuesta Nacional sobre Productividad
y Competitividad (ENAPROCE) de las Micro, Pequefias y Medianas empresas. Esta
encuesta presentd estadisticas detalladas sobre las Micro, pequena y Medianas
empresas del pais (INEGI, 2016).

Uno de los resultados emitidos son la del personal ocupado, el cual indica que el 97.6%
son microempresas y que concentran el 75.4% del personal ocupado total; le siguen las
empresas pequefias, que son un 2% y tienen el 13.5% del personal ocupado y por ultimo
las medianas que representan 0.4% de las unidades econémicas y tienen poco mas del

11% de los ocupados. (INEGI, 2016) se muestra en la tabla 4:
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Tabla 4. Numero de empresas por tamafio y personal ocupado

NUMERO DE EMPRESAS POR TAMANO Y PERSONAL OCUPADO

Tamafho EMPRESAS Personal ocupado
Nimero Participacion % Participacion %

MICRO 3,962 422 97.6 754

PEQUENA 79,367 210 13.5

MEDIANA 16,754 0.4 1.1

TOTAL 4,048,543 100.0 100.0

Fuente (ENAPROCE, 2016)

2.3.La Empresa mediana, caso particular: la empresa de familia

La empresa familiar es aquella que con la necesidad de constituir una organizacion de
trabajo, se incorpora a los hijos y familiares formando la estructura inicial. En México
este tipo de organizacion se encuentra en las empresas Medianas y se caracterizan
principalmente por las personas que las dirigen, que en ocasiones no tiene la
preparacion adecuada y las funciones que realizan estan con base a lazos familiares
existentes y no a las habilidades de cada persona, esto es una gran limitacion que es
necesario mejorar en todos los aspectos, comenzando por la alta direccion. (Irigoyen,
1997)

Las empresas medianas nacen, evolucionan y en numerosos casos se crean por
factores circunstanciales, no creen que sea importante el definir Procesos que cuenten
con lineamientos definidos y estructurados que al final de cada paso generen

informacion efectiva para la toma de decisiones.
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Desafortunadamente en este tipo de organizaciones no es muy claro quién depende de

quién, no hay estructura organizacional, tampoco indicadores de informacion y debido

a la confianza en la familia, poca o nula supervision.

Cuando la alta direccidon se da cuenta de este descontrol es necesario que se efectuen

cambios radicales a lo realizado hasta ese momento o moriran lentamente, segun el

tamano de su desorganizacion.

En la mayoria de estas empresas medianas, los miembros de la familia se encuentran

comprometidos con los aspectos directivos, ejecutivos y hasta operativos, inclusive la

alta direccion esta en sus manos.

Algunas de las caracteristicas de este tipo de empresarios son: (Irigoyen, 1997)

a.

b.

Actuan como poderosos y hacen notar el poder.

Otorgan proteccion a quienes acatan su influencia, y penalidades a quienes la
rechacen.

Exigen absoluta lealtad a sus ideas y conceptos.

Exaltan solamente las mejores partes de si mismo y niegan sus debilidades y
defectos.

Eliminan o diluyen la interaccion con otros grupos (si los hubiera antagénicos
0 no sumisos), refuerza las caracteristicas negativas y genera distorsion en su
percepcion de la realidad.

Aplican un régimen de premios y castigos, reemplazando de esta manera

meétodos objetivos de evaluacion y desempefio.
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g. Las motivaciones personales, estan antepuestas a los intereses de la
Organizacion.

Un empresario de las Empresas Medianas familiares mexicanas (EMFM) generalmente
se desarrolla profesionalmente en su empresa, es muy dificil que delegue y no gusta de
establecer niveles que escapen a su directo control; y es muy notoria la desconfianza
hacia los especialistas 0 asesores externos.
Debido a la falta de estructura organizacional formal, en algunas ocasiones, se produce
una confusién de los roles desempefados por cada uno de ellos, es decir, confunden
los aspectos familiares con los empresariales, las consideraciones de tipo afectivo y de
lealtad familiar pesan en gran medida en las relaciones interpersonales. Es por esta
situacion, que no se les exige cumplir con los objetivos y mucho menos se establecen
COMpromisos.
Generalmente el padre o alguno de los hermanos es el que inicia el negocio e invita a
los integrantes de la familia a participar en la nueva empresa.
Existe distincion entre los integrantes de la familia; generalmente el que tuvo la idea
original asume un marcado liderazgo sobre los demas.
Cuando los integrantes de la empresa familiar se casan y forman sus propias familias,
en ocasiones se llevan a discutir al seno familiar los problemas de la empresa, es en
ese momento, donde los parientes politicos (quienes no tienen el mismo grado de
lealtad, ni tienen el mismo grado de compromiso afectivo y ademas los mueve un interés
econémico) comienzan a marcar las diferencias entre hermanos/ socios por la influencia

de los parientes por afinidad (cufiados/ as).
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Cuando una Organizacion crece en volumen y complejidad, es necesario incorporar
nuevos elementos, que en ocasiones son ajenos al entorno familiar, ellos llegan con sus
propias motivaciones y expectativas, sin embargo, en la mayoria de los casos las ven
postergadas debido a que el plan familiar se reserva las mejores posiciones y por lo
tanto, los hace emigrar. Estos nuevos empleados aun cuando estan seguros de que
algo anda mal, prefieren permanecer callados, ante la alta Direccion.
Otro reto que presenta este tipo de empresas es el cambio generacional, el cual, tarde
o temprano se tiene que realizar al retirarse de la Direccion el fundador y la heredaran
a familiares directos. (Intersecretarial, 2003)
Un estudio realizado por Credit Suisse destaca que el 30% de estas empresas tienen
una sucesion planificada y tan solo el 13% ha completado un proceso de transicion
generacional satisfactorio (Villafranco, 2016). A nivel global, lo mas importante en las
empresas familiares es:

e fomentar la mentalidad emprendedora 34.8%

e valores familiares 30.4%

e control familiar 19.6% y

e habilidades de gestion con 14.3%.

Sin embargo, en México, los aspectos de valores familiares tienen un porcentaje mas

alto seguido de la mentalidad emprendedora, el control familiar y las habilidades de

gestion.
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“Las habilidades de gestion son las menos importantes porque es algo que de alguna
manera se puede comprar en el mercado, pero lo que no puedes comprar es un buen

duefio para tu compafia” (Villafranco, 2016).

2.4.La competitividad de una empresa mediana en México.

Una definicién es la de Sanchez (2002) que describe la competitividad como la
“capacidad que tiene una empresa para penetrar, consolidar o ampliar su participacion
en un mercado tanto local como internacional”.

Otro de los conceptos sobre competitividad es el que menciona Sharon Oster:

"La Competitividad de una empresa es la capacidad que tiene para producir bienes con
patrones de calidad especificos, utilizando mas eficientemente sus recursos, en
comparacion con empresas semejantes en el resto del mundo durante un cierto periodo
de tiempo"

Esta definicion menciona ventajas competitivas, las cuales se traducen en mejoras que
otorguen un valor agregado a un producto o servicio, como por ejemplo que el proceso
de Pedidos y Facturacion sea mas eficiente, que tenga caracteristicas por las que el
cliente la prefiera en lugar de las otras que ofrezcan el mismo producto o servicio.
Dentro de la competitividad empresarial existen dos tipos: interna y externa (Tipos de
competitividad empresarial, 2017) la primera es la percepcion de su funcionamiento
dentro de la organizacion y la segunda como se encuentra en el mercado. Es
recomendable hacer periddicamente un auto analisis para evaluar la eficiencia y detectar

las mejoras que se pueden realizar en el funcionamiento interno.
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La OCDE, el Banco Mundial, El Banco Interamericano para el Desarrollo y diversos
autores han propuesto varios indicadores para medir la competitividad, entre los que se
encuentran: la tecnologia, innovacion, mercadotecnia, recursos humanos, capacidades
directivas, recursos financieros, cultura, calidad, produccion, logistica, organizacion
interna, compras, investigacion y desarrollo e interaccion con proveedores y clientes.
En México, se realizdé la Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad
(ENAPROCE) cuyo objetivo es generar informacién del alcance Nacional que permita
conocer las caracteristicas de operacion y desarrollo de las micro, pequefias y medianas
empresas, situacién que no se habia realizado con anterioridad y por lo tanto se carecia
de informacioén inmediata para tomar acciones dentro del Gobierno de México y de las
mismas empresas que no desarrollaban planes integrales a mediano y largo plazo.
(ENAPROCE, 2016)

EI ENAPROCE se abocé a la medicion de habilidades gerenciales y de emprendimiento,
a las fuentes de financiamiento que utilizan, a las cadenas productivas en las que se
insertan, las capacidades tecnoldgicas y de innovacion que desarrollan, el ambiente de
negocios en el que se desenvuelven, la regulacion que las rige, asi como el conocimiento
de los apoyos gubernamentales que reciben, lo que contribuye a la toma de decisiones
para el fomento de la cultura empresarial en nuestro pais.

Adicionalmente una de las cifras interesantes que esta encuesta arrojé es que, de poco
mas de 4 millones de empresas existentes en México durante 2014, las empresas
medianas representan el 0.4% vy el 11.1% del personal ocupado total y que el 43.6% de
estas empresas, ademas de aplicar las medidas de solucion ante problemas que se

presentan en el proceso de produccidon, también instrumentan procesos de mejora
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continua para evitar futuras eventualidades; en las micro y pequefias empresas es
menor el porcentaje (9.8% y 30.8% respectivamente). (INEGI, 2016)

En 2013, el 1.3% de las empresas medianas solicitaron apoyos de los programas de
promocion y apoyo del Gobierno Federal; dicho porcentaje pasé al 2.9% en el afio 2014.
En el periodo 2013-2014, unicamente el 5.6% de las medianas, externd su participacion
en cadenas productivas de valor y el 2.2% de las empresas pequefias; el restante
declard no participar en dicho esquema de produccidn, destaca como razon principal la
falta de informacion para el 72.4% de las empresas medianas y el 73.5% de las
empresas pequenas. (ENAPROCE, 2016)

Es importante mencionar que la Encuesta genero informacién estadistica basica para el
calculo de indicadores relevantes como es el de la productividad, la competitividad y las
capacidades gerenciales, entre otros, los cuales representan una herramienta
fundamental para el seguimiento del desempefo de las empresas y de los sectores
economicos a los que pertenecen.

De esta encuesta se observa que durante el 2014, de los 4 millones de Pymes, se

encuentran clasificadas en la grafica 1 de la siguiente forma por sector y tamafo:
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Grafica 1. Numero de empresas por tamafio y personal ocupado

Fuente (ENAPROCE, 2016)

Otra informacion significativa expuesta en este informe es la participacién del personal
con educacién basica (preescolar, primaria y secundaria), se observa que en la
microempresas se tiene el 51.8%, en las medianas el 51.4% y en las empresas
pequefias 46.5 % (INEGI, 2016) como se muestra en la grafica 2:

Grafica 2. Personal total segun nivel de escolaridad por tamafio de empresa.

Fuente (ENAPROCE, 2016)
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Asi también se representa en la grafica 3, el porcentaje de capacitacion al personal en
las empresas segun el tamaio:

Grafica 3. Numero de empresas que imparten capacitacion al personal.

Fuente (ENAPROCE, 2016)

En este estudio se expone que unicamente el 12.6% imparte capacitacién; y de ese
porcentaje se registra la participacion de las empresas medianas con el 73.7% vy las
pequefias el 55.8% (INEGI, 2016) como se observa en la grafica 3 anterior.

Otro de los puntos importantes que muestra la encuesta, es referente a las causas
principales por las que no se realiza dicha capacitacion y la principal que externan las
micro, pequenas y medianas empresas es debido, a que su personal cuenta con el
conocimiento y habilidades adecuados para el desempeio de sus actividades, como se

observa en la grafica 4.
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Grafica 4. Numero de empresas segun la causa por la que no impartieron
capacitaciéon a su personal por tamafo de .empresa.

Fuente (ENAPROCE, 2016)
Actualmente las pequefias y medianas empresas compiten con productos extranjeros,
lo cual implica que los productores nacionales, es decir, el empresario mexicano se ve
obligado a fabricar con estandares y normas de mayor calidad y mejor precio.
Afortunadamente las empresas estan sobrepasando esas pruebas y se abren el camino
nuevamente, retomando una nueva direccién, por lo que es importante un cambio.
Uno de los retos es “el crecimiento”, la encuesta indica que no todas lo logran por

diferentes causas, como se muestra en la grafica 5:
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Grafica 5. Numero de empresas segun la causa principal por la que consideran que
Sus negocios no crecen, por tamafo de empresa.

Fuente (ENAPROCE, 2016)

Nota adicional: En el caso de OTROS PROBLEMAS se incluye la baja calidad de las materias
primas, de la mano de obra y de la infraestructura, Dificultad para el calculo de impuestos,
Costos de energia y de las telecomunicaciones, y Problemas para localizar al personal
adecuado.

En la grafica 5, se muestran los datos de las diferentes razones por las que no crecen,
sin embargo, existen las unidades econdmicas que declaran no tener problemas para
su crecimiento como lo indican los siguientes porcentajes del 20.0% para la empresa
mediana, el 16.8% para la empresa pequena y el 12.5% para las micro empresas.
(INEGI, 2016)

Se puede observar que la empresa mediana es quien tiene el mayor porcentaje de
aceptacion de crecimiento y por lo tanto, la posibilidad del mismo se ve de forma positiva

por parte de sus directivos.
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Otro de los factores importantes ademas del crecimiento, es la inclusion de las
empresas medianas a pertenecer a cadenas de valor globales, es decir, el incursionar
en el mercado extranjero. Como se puede observar en la grafica 6, unicamente el 5.6%
decidid participar en un mercado global.

Grafica 6. Distribucion de empresas medianas segun participacién en cadenas de
valor, 2013- 2014

Fuente (ENAPROCE, 2016)

En la tabla 5 se verifica que las empresas del sector Manufacturero son las que han
sobrevivido en un porcentaje mas alto y por mas tiempo, es decir, que son las que mas

posibilidades tienen de subsistir.
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Tabla 5. Numero de empresas supervivientes, por cada 100 negocios que
ingresan a la actividad econémica por sector econdomico, segun edad

SECTOR
Edad de los Servicios Privados
negocios |Manufacturero| Comercio| no financieros
0 100 100 100
1 70 66 68
5 40 i3 36
10 30 23 26
15 24 16 20
20 20 12 15
25 17 9 12

Fuente (INEGI Esperanza de vida de los negocios en México, 2015)

La tabla 5. Se muestra en la grafica 7 para mayor apreciacion comparativa.

Grafica 7. Numero de empresas supervivientes por cada 100 negocios que ingresan
a la actividad econémica por sector econémico, segun edad

Fuente (INEGI Esperanza de vida de los negocios en México, 2015)

La importancia de la competitividad radica en saber cdmo administrar los recursos de

la empresa, incrementar su productividad y estar prevenido a los requerimientos del
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mercado, lo cual, permitira una mejor toma de decisiones que lleve a la empresa a

prosperar y por lo tanto alcanzar mayor ciclo de vida organizacional.

3. LA CULTURA DE CALIDAD Y EL CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL EN LAS
EMPRESAS MEDIANAS MANUFACTURERAS FAMILIARES.
3.1.Cultura de calidad.
La cultura de calidad esta dirigida basicamente a asumir un sistema administrativo total
que ambiciona lograr un incremento continuo en la satisfaccién del cliente a un costo
real, mas bajo, en donde el enfoque total implica que no solo es un area o un programa
independiente, si no que la calidad se trabaja como parte integral de una organizacion,
incluyendo todas las funciones, liderazgo, procesos, productos y servicios, personas
(empleados, cadena de proveedores y cadena de clientes), destacando el aprendizaje
y la adaptacion del cambio continuo como clave del éxito para las empresas, asi
también, identificando oportunidades de mejora y administracién del tiempo, con la
finalidad de que los empresarios conciban una idea global de sus organizaciones.
El presente trabajo esta dirigido a implementar la cultura de calidad integralmente
tomando como base tres principios fundamentales que se muestran en la siguiente

figura 1: (Evans & Lindsay, 2010)
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Figura 1. Principios de cultura de calidad.

ii. La participacion y iii. Un enfoque de
i. Un enfoque en los el trabajo en equipo proceso apoyado por
clientes en toda la el mejoramiento y
organizacion aprendizaje continuo

Fuente (Evans & Lindsay, 2010)

La calidad es una condicién de satisfacer las necesidades del cliente, que implica
mejorar sus productos y servicios (reduciendo errores y haciendo bien las cosas desde
la primera vez) al menor costo posible y tomando como estrategia competitiva un
mejoramiento continuo.

La calidad en una organizacién se orienta hacia los clientes clave por parte del duefio.
Las empresas viven o mueren en funcion de cdmo se relacionan con sus clientes, pero
olvidan los otros dos principios que son el trabajo en equipo y la participacion, asi como,
el enfoque en los procesos y la mejora continua, que no se atiende de forma apropiada.
Existen diferentes teorias expuestas por los expertos de la calidad, sin embargo, en este
trabajo se presentan las filosofias del Dr. Edward Demming, del Dr. Joseph Juran y el

Dr. Philip Crosby, por ser unas de las mas representativas.
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3.2.Lafilosofia de Edward Deming

El doctor W. Edward Deming (1900 — 1993) doctorado en fisica y con una formacién
importante en estadistica es quien ha tenido mayor influencia en la administracion de la
calidad.

El Doctor Deming hablaba sobre la importancia del liderazgo en la Alta direccion, las
asociaciones entre clientes y proveedores y la mejora continua en los procesos de
manufactura y desarrollos de productos. (Evans & Lindsay, 2010)

Para sorpresa del Doctor Deming, su meta era cambiar las perspectivas en
administracion, en muchas ocasiones de forma radical.

El Doctor Deming reconocio la importancia de considerar los procesos administrativos
estadisticamente, él se da cuenta de que los problemas fundamentales de la calidad

eran necesarios de resolver en la manufactura.

3.2.1. Fundamentos del Doctor Deming

El Doctor Deming fue de los que no tuvo una definicion exacta para la calidad y en su
ultimo libro afirmdé “Un producto o servicio tiene calidad si ayuda a alguien y goza de un
mercado adecuado y sustentable”. Su punto de vista es que la variacioén es la principal
culpable de la mala calidad. (Evans & Lindsay, 2010)

En los servicios, la inconsistencia en el comportamiento humano frustra a los clientes y
afectan la reputacién de las empresas.

Segun el Doctor Deming para lograr una reduccién en la variacién recurrié al ciclo
permanente denominado Ciclo Shewhart, el cual conduce a un mejoramiento continuo

de métodos y procedimientos.
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Este puede aplicarse a cualquier proceso y también utilizarse para encontrar las causas
especiales detectadas por las sefiales estadisticas.

El ciclo Shewhart se muestra en la figura 2:

Figura 2. Ciclo Shewhart

Planear:
Diseno del
producto o
Servicio
estudiando un
proceso.
Actuar: Hacer:
Redisefio y Manufactura o
mejora, repetir presentacion del
la prueba si es servicio, desarrollar
necesario. las pruebas, o hacer
el cambio,
generalmente en
Verificar: pequena escala.
Pruebas y
ventas
seguidas de
estudios de
mercado,
observar los
efectos.

Elaboracion propia

El uso de este ciclo es para que los empleados orienten su trabajo a dar satisfaccion al

consumidor o cliente.

El Doctor Deming afirma que una calidad mas alta lleva a una mayor productividad, que

a su vez da lugar a una fuerza competitiva a largo plazo.
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3.2.2. Los 14 puntos gerenciales del Doctor William Deming

Otra de las aportaciones que el Dr. Deming impulsé son los “catorce puntos” que se

han considerado basicos para la transformacién de la industria y pilares para el

desarrollo de la calidad, los cuales, permitieron que un pais como Japon, se colocara

por delante de paises destacados hasta ese momento por su competitividad, originada

principalmente por la calidad de sus productos de exportacion y son utiles en cualquier

tipo de empresa de fabricacion ya sea grande, mediana o pequefia. (Gil Garcia, 2010)

Los “catorce puntos” del Dr. Deming son los siguientes:

1.

2.

8.

9.

Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio
Adoptar la nueva filosofia

No depender mas de la inspeccion masiva

Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de servicios
Instituir la capacitacién en el trabajo

Instituir el liderazgo

Desertar el temor

Derribar las barreras que hay entre las areas de staff

10.Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas para la fuerza

laboral

11.Eliminar las cuotas numéricas

12.Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trabajo

13. Instituir un programa vigoroso de educacion y reentrenamiento
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14. Tomar medidas para lograr la transformacion.

Adicionalmente el Dr. Deming recomienda seguir el siguiente plan de accion como
complemento de la aplicacion del punto catorce:
e Los miembros de la alta gerencia han de luchar por lograr cada uno de los
Trece Puntos.
e Los miembros de la alta gerencia deben sentirse insatisfechos por el
desempefio pasado y deben tener valor para mejorar.
¢ Mediante seminarios y otros medios, la alta gerencia debera explicarle a una
masa critica lo necesario de un cambio, también debera hacerle entender a
todos lo importante de los catorce puntos.
e Toda actividad es un proceso y puede ser mejorado. Para trabajar en el Ciclo
Shewhart, todos deben trabajar en equipo.
El Doctor insiste en que la responsabilidad de la mejora de la calidad debe recaer en la
alta direccién.
El Doctor Deming comentaba a menudo el hecho de que “No hay pasteles instantaneos”
debido a que él queria que las personas estudiaran sus ideas y desarrollaran sus
enfoques propios.
A pesar de la controversia que ha existido, muchas empresas han realizado sus

enfoques de calidad con base a la filosofia de Deming.
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3.2.3. Las 7 enfermedades mortales de la Gerencia: (Calidad Total, 2015)

Para el Dr. Deming era muy importante que la Gerencia detectara las situaciones que

afectaban directamente a la organizacién, siendo estos siete puntos los principales

errores en los que incurre la gerencia. El Dr. Observé que detectandolos, las empresas

encontrarian el camino para salir de cualquier crisis que se presente.

1.

2.

Falta de constancia en los propositos

Enfasis en las ganancias a corto plazo y los dividendos inmediatos
Evaluacion por rendimiento, clasificacion de méritos o revisién anual de
resultados

Movilidad de los ejecutivos

Gerencia de la compaiia basandose solamente en las cifras visibles
Costos médicos excesivos.

Costo excesivo de garantias

3.3.Lafilosofia de Joseph M Juran

El ingeniero Juran (1904 — 1995) al igual que el doctor Deming fue de los pioneros en

el desarrollo de los métodos estadisticos para la calidad. (Evans & Lindsay, 2010)

Realiz6 la mayor parte de trabajos de redaccion, edicion y publicacion del “Quality

Control Handbook” el cual, es uno de los manuales de calidad mas completos.

Al igual que el Dr. Deming llegé a la conclusion que las empresas estadounidenses

tenian un gran problema de calidad debido a los enormes costos “de la mala calidad” y

la perdida de ventas frente a la competencia en el extranjero.
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Otro de los puntos de acuerdo, es que la calidad incluye todos los niveles de la jerarquia
administrativa, particularmente la alta direccidn, quien requiere capacitacion vy
experiencia en la administracion de la calidad.
Deming propone un cambio cultural importante en la organizacion, mientras que Juran
propone buscar la mejor calidad trabajando desde el mismo sistema con el que estan
familiarizados, adaptandose a la planeacion estratégica actual del negocio, evitando asi
al maximo el rechazo del cambio.
Segun el pensamiento de Juran: (Evans & Lindsay, 2010)
e Los directores hablan el lenguaje del dinero;
e Los trabajadores el lenguaje de las cosas

e Y la gerencia media, debe hablar ambos idiomas y traducir de dinero a cosas

Esto implica que, para captar la atencidn de los directores, los problemas de calidad se

deben expresar en el idioma que ellos entienden: El dinero.

Esta forma de pensar de Juran se inclina al uso de la contabilidad de costos de calidad
y el analisis; a nivel operativo se enfoca en aumentar la conformidad con las
especificaciones, eliminando defectos y apoyado enormemente en las herramientas
estadisticas para el analisis. Al igual que Deming, el Dr. Juran maneja una serie de
actividades que incluyen:

¢ Investigacién de mercado

e Desarrollo de productos

e Disefo
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e Planeacion para la manufactura

e Compras

e Control de proceso de produccion
¢ Inspeccién

e Pruebas

e Ventas seguidas por retroalimentacion del cliente

La interdependencia de estas funciones, destaca la necesidad de una administracion de
calidad competente de toda la empresa, asi como la alta direccion debe desempefiar un
papel activo en el proceso de la administracion de calidad.

El Dr. Juran propone la trilogia de la calidad ver figura 3 que consta de tres procesos
principales: (PUCP Trilogia de Calidad, 2015)

Figura 3. Principios de cultura de calidad.

Fuente (PUCP Trilogia de Calidad, 2015)
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Para Juran es muy importante que el control de calidad incluya:

Qué se va a controlar

Establecer las unidades de medicién para evaluar la informacién de manera
objetiva

Establecer normas de desempefio

Medir el desempeinio real

Interpretar la diferencia entre el desempeno real y las normas

Emprender una accién en cuanto a la diferencia

Asi también, el Dr. Juran especifica un programa detallado para mejorar la calidad, que

comprende:

Pruebas de que la mejora es necesaria

Identificar proyectos especificos para la mejora

Organizar el apoyo a los proyectos

Diagnosticar las causas

Proporcionar remedios para las causas

Probar que los remedios son en las condiciones operativas actuales

Ofrecer el control para conservar las mejoras

Este enfoque se refleja en gran variedad de organizaciones en la actualidad.

Uno de los puntos en el que no estan de acuerdo al Dr. Deming y Dr. Juran, es que para

el Dr. Deming es muy importante que la alta direccion elimine el temor al cambio, sin

embargo, para el Dr. Juran “El temor, puede sacar lo mejor de las personas”.
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3.4.Lafilosofia de Philip Crosby

El Dr. Philip B. Crosby (1926 — 2001) es autor de varios libros, uno de ellos es “Quality
is free” (La calidad no cuesta) el cual, es responsable de que los directivos
estadounidenses prestaran atencion a la calidad. (Evans & Lindsay, 2010)

La esencia de su filosofia de calidad la resume en dos puntos, como se muestra en la
figura 4:

Figura 4. Principios la filosofia del Dr. Crosby

I. Absolutos de
la
administracion
de la calidad

Il. Elementos
fundamentales
de la mejora

Elaboracion propia.

Absolutos de la administracion de la calidad de Crosby incluyen los siguientes puntos:
e (Calidad significa conformidad con los requisitos, no elegancia.
» Es preciso establecer los objetivos de forma clara
» Determinar medidas para determinar su conformidad
» La falta de no conformidad es la ausencia de calidad
» Es necesario que la administracion defina con claridad los requisitos.

¢ No existen los llamados problemas de calidad
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» Las personas o departamentos que los ocasionan son los mismos que
deben identificarlos
» La calidad se origina en las areas operativas y no en el departamento
de calidad
e La economia de la calidad no existe, siempre es mas barato hacer bien el
trabajo desde la primera vez
» La calidad no cuesta. Lo que cuesta dinero son todas las acciones que
implican el no hacer bien las cosas
e La unica medida de desempefio es el codigo de la calidad, que es el gasto
derivado de la no conformidad
» La mayoria de las empresas invierten en costos de calidad del 15 — 20%
de las ventas brutas
» Una empresa con un programa de administracion de calidad bien
gestionado, puede lograr un costo de la calidad menor al 2.5% de las
ventas, sobre todo en las categorias de prevencion y evaluacion.
¢ La unica norma de desempefio es “cero defectos” (CD)
» El concepto ha sido interpretado en forma incorrecta y por tanto ha sido
objeto de rechazo.
» Ellema “cero defectos significa concentrarse en evitar los defectos mas
que detectarlos y corregirlos.
» Recomienda llevar este lema a la vida diaria. Que cuando no se lleven
las normas correctamente el cheque de némina tuviera menos dinero,

esperar que las enfermeras dejaran caer un porcentaje de recién
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nacidos... como individuo no toleramos estas cosas... por lo que
Crosby indica que tenemos una doble moral una para nosotros y otra
para el trabajo .

» La mayoria de los errores humanos se deben mas a la falta de atencion
que a la de conocimientos.

e Es necesario prometernos a nosotros mismos hacer un esfuerzo consciente y
constante para realizar nuestro trabajo bien desde la primera vez, ya que,
dariamos un gran paso hacia la eliminacion de las pérdidas por reprocesos,
desperdicios y reparaciones que aumentan los costos y reducen las

oportunidades individuales.

3.5.Caracteristicas del ciclo de vida organizacional de una empresa.

Las empresas por lo general siguen un patrén denominado ciclo de vida
organizacional, el cual, es predecible en su estructura, ya que, evoluciona secuencial
y naturalmente a través de cuatro etapas, como se muestra en la figura 5: (Evans &

Lindsay, 2010)
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Figura 5. Etapas del ciclo de vida organizacional

|.Etapa
empresarial.

Il.Etapa de
colectividad.

lll.Etapa de
formalizacion.

IV.Etapa de
elaboracion.

Elaboracion propia.
La transicion a cada nueva etapa es como si la empresa entrara a un nuevo juego de
pelota, con nuevas reglas internas y externas respecto a su forma de organizacion.
El 84% de los negocios que sobreviven al primer afio, (Evans & Lindsay, 2010) tienen
una probabilidad muy alta de fracasar en los 5 afos siguientes.
Conforme van pasando cada una de ellas, a las empresas se les dificulta continuar.
Es importante entender el concepto del ciclo de vida de una organizacion, a
continuacion se presentan las caracteristicas de cada una:
|. Etapa empresarial.
El objetivo principal de esta etapa es la creacion de un producto y la supervivencia
en el mercado.

Caracteristicas:

En esta etapa, los fundadores son emprendedores que dedican sus energias a las

actividades técnicas de produccion y venta, la organizacion es informal y no esta
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burocratizada, por lo tanto, las horas de trabajo son extensas y el control se basa

en la supervision personal de los propietarios.

Etapa de colectividad.
El objetivo primordial de esta etapa es comenzar a desarrollar un plan y direccidn
clara.

Caracteristicas:

Se caracteriza por tener un liderazgo fuerte, se establecen departamentos con
jerarquia de autoridad y definicién de puesto, se crean las divisiones en el trabajo y
se inicia la comunicacion y control informales.

Etapa de formalizacion.

El objetivo basico de esta etapa es implementar el uso de reglas, procedimientos y
sistemas de control.

Caracteristicas:

La comunicaciéon es menos frecuente y mas formal, los altos directivos se
preocupan mas de asuntos como la estrategia y la planeacién, dejando las

operaciones de la empresa a los mandos medios.

Etapa de elaboracion.

El objetivo principal de esta etapa es simplificar los sistemas formales y sustituir con

equipos de administradores y fuerzas de tarea.
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Caracteristicas:

Es en esta fase donde la burocracia alcanza su limite y los administradores
aprenden a trabajar dentro de la burocracia sin agravarla, por lo que, se forman

equipos de todas las funciones de la compafdia.

Como se puede observar, el ciclo de vida organizacional de cada empresa cuenta con
caracteristicas muy especificas que las hace predecibles, sin embargo, debe notarse
que no se habla de tiempo, ya que cada organizacion hace su transicion por
caracteristicas y desarrollo propio, no por tiempo, por lo que, si realmente se desea
conformar una significativa organizacion, debera prepararse para realizar la transicion
de cada etapa, superando las crisis propias de cada una de ellas, es necesario no cerrar
los ojos ante cada situacion de crisis que vaya surgiendo en el desarrollo de la

organizacion. (Ibero online, 2017)
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3.5.1. Ciclo de vida de una empresa mediana familiar
Como toda organizacion, la empresa familiar tiene un ciclo de vida y se clasifica en
cuatro etapas, como se muestra en la figura 6: (Dodero, 2016)

Figura 6. Ciclo de vida de la empresa familiar

Primera etapa:

la del fundador, que es la
persona que emprende el
negocio.

Segunda etapa:

es la del crecimiento que en
algunas ocasiones se enfrenta a un
nuevo estilo de liderazgo del
fundador.
Tercera etapa:

es cuando se integran a los
hijos y por tanto hay un cambio
de liderazgo y lucha de
poderes.

Cuarta etapa:

es cuando se integran otros
accionistas o mas familiares que
no son directos al gobierno
corporativo profesional.

Elaboracion propia
e Primera etapa: la del fundador, que es la persona que emprende el
negocio.
Esta etapa es la que inicia el fundador, aprovecha oportunidades y se
entusiasma al llevarla a cabo, cumple diferentes funciones y sus decisiones se

basan en sus propias intuiciones del negocio. Al crecer el negocio, ya no puede

42



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

hacer todo solo y aparecen problemas de productividad, comerciales y como

consecuencia financieros también.

Segunda etapa: es la del crecimiento que en algunas ocasiones se
enfrenta a un nuevo estilo de liderazgo del fundador.

Al crecer su empresa es necesario liderar un equipo, sin embargo, parte de
éste, es en la mayoria de los casos de estas empresas familiares, los mismos
hijos, quienes en ocasiones no tienen la preparacion debida para cumplir con
sus responsabilidades y pueden presentar algunas dificultades de
gobernabilidad debido a que el estilo de direccidon del padre y de los hijos no
coinciden. Esta situacion hace dificil el trabajo en equipo dentro del mismo

circulo familiar y el fundador debe transmitir su pasion por la empresa.

Tercera etapa: es cuando se integran a los hijos y por tanto hay un
cambio de liderazgo y lucha de poderes.

Si logra pasar con éxito la etapa anterior, indica que han aprendido a delegar
y a trabajar en equipo, es decir, la empresa esta lista para lograr un
crecimiento y lograr nuevos negocios con un nuevo estilo de liderazgo,
dirigiendo mejor la empresa.

En ocasiones, es en esta etapa donde se presenta la sucesion de poder, la
cual, sino ha sido estructurada o planificada generara conflictos de intereses

entre los integrantes.
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e Cuarta etapa: es cuando se integran otros accionistas o mas familiares
gue no son directos al gobierno corporativo profesional.
En esta etapa generalmente el poder ya no esta concentrado en una sola
persona, ahora se comparte entre los hijos. Se debe concentrar en mejorar o
en ocasiones hasta vender. Debe mantenerse la confianza para evitar
conflictos que son perjudiciales para el futuro de la empresa, continuando con

la armonia familiar, respetandose los principios inculcados por su fundador.

4. LA ALFABETIZACION DE DATOS EN UNA EMPRESA.
4.1.Dato e Informacién. Conceptos:

e Se considera dato a aquella informacion sobre algo concreto que permite su
conocimiento exacto o sirve para deducir las consecuencias derivadas de un
hecho.

O también:
¢ A la informacion dispuesta de manera adecuada para su tratamiento por una

computadora. (Real Academia espafiola, 2018)

e Informacién es la accion y efecto de informar.

e Es la comunicaciéon o adquisicion de conocimientos que permiten ampliar o
precisar los que se poseen sobre una materia determinada.

e La informacion esta constituida por un grupo de datos ya supervisados y

ordenados, que sirve para construir un mensaje basado en un cierto fenémeno.
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La informacion permite resolver problemas y tomar decisiones, ya que su
aprovechamiento racional es la base del conocimiento.

(Real Academia espariola, 2018)

Como se puede observar existen dos palabras clave que pareciera que son sinénimos:
dato e informacion, sin embargo son muy distintos debido a que un dato se puede
encontrar como numero, palabra o imagen. Estos datos en su conjunto sera la materia
basica para la generacién de informacion.

La informacion, es el conjunto de datos los cuales tendran un significado para alguien.

4.2.La alfabetizacion de datos.

La alfabetizacion de datos implica el vocabulario y la gramatica propios de los datos de
una empresa para contribuir a la toma de mejores decisiones.

El vocabulario es la definicion, el origen y el método de calculo de un dato; y la
gramatica es la que permite conectar los datos en cuadros de resultados o en gréficas,

ver figura 7:

45



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

Figura 7. Alfabetizacién de datos

Elaboracion propia

Se considera alfabetizacion de datos (traduccion de Data Literacy) a la capacidad de:
v' Leer
v' Analizar
v Interpretar
v' Argumentar
v Y ftrabajar con datos, convirtiéndolos en informaciéon y conocimiento
(Estudio: la alfabetizacion de datos en la empresa, 2017)
El hablar el idioma de los datos, implica mostrarlos en una secuencia narrativa que dé
se sentido a los resultados que otros han obtenido.
Actualmente, los datos han inundado las empresas y también nuestra vida personal con
las redes sociales, datos externos y aplicaciones, entre otros. Se considera que en
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2016 la cifra de objetos conectados fue de 6.4 mil millones y el pronéstico para 2020 es
de 20.8 mil millones (Reyes, Alfabetizacion de datos: el vocabulario y la gramatica de
una empresa orientada a los datos, 2017)

La generaciéon de informacion ha ido en aumento, se menciona que en 2016 se han
crearon mas datos que en los 5,000 afios anteriores. (La era de la alfabetizaciéon de
datos, 2017)

Todos estos datos, solo tendran sentido si se genera informacion y se utiliza para
mejorar y medir la toma de decisiones.

Es importante mencionar que el aumentar sin limite la cantidad de datos, no implica que
se tomaran las mejores decisiones, debido a que la educacion, la formacion y el estilo
de los directivos al tomarlas estan basadas en sus propios instintos (65%), aun cuando
los datos sean confusos. (Reyes, Alfabetizacidon de datos: el vocabulario y la gramatica
de una empresa orientada a los datos, 2017)

Las decisiones generan datos los cuales deben ser evaluados, en el documento de
Angélica Reyes menciona, que solo un 23% de las empresas verifican los resultados de
las decisiones tomadas.

Se debe tener en cuenta que los datos se utilizan para tomar decisiones bien informadas
y los datos generados se utilizar para evaluar el valor de las decisiones tomadas.

Los datos al igual que un producto fisico deben acopiarse, identificarse, almacenarse,
verificarse y ponerse a disposicion de las personas; es en donde los departamentos de
Tecnologias de la informacién son el corazén del proceso de preparacion y control de

datos.
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El mensaje de la cultura de alfabetizacién debe comenzar desde la Direccion, es decir,
desde el liderazgo de la empresa y debe ser abordado y ensefiado en toda la
organizacion, para que entiendan y comprendan las decisiones tomadas, asi como para

mejorar sus habilidades. (Una cultura de alfabetizacion de datos, 2017)

4.2.1. Estudio de la alfabetizacién de datos en Europa.
Una encuesta realizada en Agosto de 2017 a 5291 empleados europeos de tiempo
completo, expone que el 25% de los espafioles tienen la capacidad de entender y
gestionar los datos de su trabajo diario, los britanicos el 20%, los suecos el 15% mientras
que la media europea es del 17%, es decir, que solo uno de cada cinco tiene las
habilidades mencionadas. El 76% de los europeos se considera alfabetizado y afirman
que han generado muy buenos resultados en su trabajo.
El porcentaje de las empresas medianas indica que son las que tienen menor grado de
alfabetizacion (19%) mientras que los altos niveles de alfabetizacion se presentan en
empresas pequenas y en las empresas grandes (80%). (Estudio: la alfabetizacion de
datos en la empresa, 2017)
Los profesionales entre 25 y 44 afios son el 54% de los alfabetizados, a partir de los 45
afos la cifra desciende ligeramente y los mayores de los 55 afios desciende de forma
drastica.
Otro punto importante que emite el estudio, es que los perfiles con mas responsabilidad
estan mas alfabetizados, mientras que solo el 18.2% de los recién egresados tienen la
formacion de datos, esto implica que las Universidades no han sido capaces de

fomentar estas habilidades.
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Esta informacién nos muestra la importancia de crear especialistas capaces de explotar
y analizar todos estos datos que se han generado.

Hace 100 afos el leer y el escribir era la norma obligada, actualmente la alfabetizacion
de datos (la capacidad de leer, analizar, interpretar, argumentar y trabajar con datos)
es una habilidad importante que todo empleado debe tener. (2017, el afo de la
alfabetizacion de datos, 2017).

En la actualidad, diferentes industrias ofrecen productos y servicios similares, asi como
su tecnologia, la diferenciacion estara en sus procesos de alto rendimiento tomando

decisiones inteligentes.

4.3.Calidad de los datos.
Es necesario tener en cuenta que la calidad de la informacion depende de las
expectativas de los usuarios, sin embargo, sus atributos se concretan en la exactitud, la
integridad, la consistencia y la coherencia. (Powerdata Especialista en Gestion de datos,
2014). El contar con calidad en los datos, se pueden obtener los siguientes beneficios:
e Ahorrar en costos directos. Al evitar la duplicidad de informacion.
e Al supervisar y limpiar periédicamente todas las aplicaciones. Se garantiza
que se obtiene solamente la informacién correcta.
e Laorganizacion debe permitir compartir la responsabilidad de la calidad de los
datos.
e En consecuencia se obtendran mejores resultados al contar con informacion

fiable.
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4.4.Calidad de la informacion.

Una decision de alta calidad requiere calidad de la informacién (Laudon & Laudon, 2012)
La informacién con la que se toman las decisiones no siempre tiene resultados positivos,
por lo que, es importante tener en cuenta la dimensién de la calidad de la informacién
que se describe en la siguiente Tabla 6.

Tabla 6. Dimensiones de calidad de la informacién

DIMENSION DE CALIDAD DESCRIPCION
Precision ¢ Los datos representan la realidad?

{300 consistentes la estructura de los datos vy las relaciones entre
Integridad las entidades y atributos ?

¢ Estan deifnidios los elementos de los datos de una manera
Consistencia consistente?
Complecidn ¢ Estan presentes todos los datos necesarios?
Validez ¢ Los valores de datos se encuentran dentro de rangos definidos?
Puntualidad ¢ Estan disponibles los datos cuando se necesitan?
Accesibilidad ¢ Esposible acceder a los datos, comprenderlos, utilizarlos?

Fuente (Laudon & Laudon, 2012)
Las dimensiones que se describen en la tabla anterior, ayudan a identificar la calidad
de la informacion. Cada organizacion debe contemplar y dar un porcentaje que ayude
a identificar la mejor forma de obtener la calidad, para cada area en donde se realicen

toma de decisiones.

4.5.Gestion del conocimiento.

El conocimiento es la accion y efecto de conocer; o también la nocion, saber o noticia
elemental de algo. (Real Academia espafiola, 2018)

El concepto de la gestion del conocimiento abarca al conocimiento como fuente de

poder, el cual, es el mejor aliado cuando se desarrollan las estrategias dentro de la
50



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

organizacion. En si toda organizacion tiene diferentes tipos de conocimientos: técnicos,
sociales, de procesos, procedimientos, sin embargo, qué pasa si no existe la transmision
y la generacion del conocimiento, si cada vez que entra algun elemento nuevo hay que
generar todo desde cero para poder aprender la forma de hacer las cosas. Cuanto
tiempo se utiliza para ejecutar de nuevo esas tareas, lo cual, implica gastos y
disminucién de rendimiento entre otros. (Carrillo Bovea & Medina Garcia, 2011)

Un sistema de gestidén del conocimiento no tiene modelos predefinidos (Gestidon del
conocimiento, 2010), es la organizacion quien da la pauta de clasificacion y estructura
del conocimiento. Toda relacion entre los diferentes elementos cambian a través del
tiempo.

La gestion del conocimiento tiene una gran relacion con la Inteligencia artificial, debido
a que es un area dentro de la informatica, la cual, se ocupa de resolver sistemas
complicados que con una solucion sencilla no se puede. Anteriormente los usuarios
tenian que adaptarse a las maquinas que generaban informacioén, a la forma en que se
entregaban los resultados y la solucidn que se daba, sin embargo, el avance ha sido
mayor debido a que actualmente se cuenta con herramientas informaticas para
procesar textos, para desarrollar calculos avanzados, para gestionar la informacion y
estructurarla correctamente, graficas y otros. Es aqui donde se observa que ya no solo
es generar informacion por medio de maquinas cada vez mas poderosas, sino el
utilizarla por medio del conocimiento y el lenguaje humano.

Basicamente se tratarian los siguientes objetivos para la gestion del conocimiento:

(Carrillo Bovea & Medina Garcia, 2011)
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e Desarrollar estrategias organizacionales para el desarrollo, aplicacion y
adquisicién del conocimiento
e Implementar estrategias direccionadas al conocimiento
e Enfatizar la generacion y el uso del conocimiento desarrollando mejora continua
en los procesos de la organizacion
e Verificar y evaluar cada uno de los logros que se generen con la aplicacién del
conocimiento
e Monitorear los costos generados por la repeticion de errores
¢ Monitorear la disminucién de tiempos en cada ciclo de desarrollo de nuevos
productos.
De esta forma, por medio de las tecnologias de la informacion, asi como las
comunicaciones, pueden soportar los procesos de Gestidon del Conocimiento, creando,
recopilando, organizado y difundiendo a través de toda la organizacidon conocimiento y
no solo datos.
Otro punto de vista es cuando se presenta como un proceso, el cual, verifica que el
desarrollo y aplicacion de los conocimientos adquiridos sean utilizados para mejorar la
soluciéon de problemas y obtener ventajas competitivas en la organizacion. (Muhoz

Canavate, Universitat Pompeu Fabra, 2003)

5. LOS PROCESOS, GENERADORES DE INFORMACION.
En el estudio europeo (Estudio: la alfabetizacion de datos en la empresa, 2017) muestra

que solo una quinta parte de los recién egresados cuentan con la formacion en datos,
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dicho estudio también menciona que entre mayor es la categoria profesional del
empleado, mayor es el acceso que tiene a los datos.

Los datos son el corazon de los procesos que se realizan a diario y la prueba es que el
76% de los empleados que tienen formacion en datos considera que su trabajo esta
bien realizado y el 90% de éstos les ayudan a realizarlo mejor. (Reyes, Una nueva
brecha digital: la diferencia entre hablar o no el lenguaje de los datos, 2018)

Una empresa mediana manufacturera tiene aproximadamente 6 procesos clave, los
cuales se muestran en la figura 8:

Figura 8. Procesos clave de una empresa mediana manufacturera

Contabilidad

/ General \

Cuentas por
! P Cuentas por

Cobrar
pagar
Pedidos y
Compras facturacion

e

Inventarios

Elaboracion propia.
Es fundamental identificar los procesos clave donde se obtiene la informacion necesaria

para la toma de decisiones y control de la empresa.
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5.1.Los procesos administrativos, parte importante de la organizacion.

Un proceso es “una secuencia de pasos dispuesta con algun tipo de logica que se
enfoca en lograr algun resultado especifico” (Definicion, 2018)

La importancia de tener bien definidos cada uno de los procesos, es por la
retroalimentacion que se obtiene de cada uno de ellos, ya que, de eso dependera que
la informacion y el desarrollo sea lo mas cercana a la realidad que vive la empresa,
teniendo en cuenta que debe ser un apoyo estratégico.

La informacion debe ser clara y concisa y debe fluir por cada una de las areas de la
Organizacion en forma transparente y conociendo cada uno de los aspectos que la
genero.

Dentro del nivel gerencial, donde se encuentra la alta direccion existen cuatro
procesos gerenciales basicos que se muestran en la figura 9, (Hampton, 1989) con
base a la perspectiva tradicional de la administracion:

Figura 9. Procesos gerenciales basicos

|. Planeacion

II. Organizacion

I1l. Direcciéon

IV. Control

Elaboracion Propia.
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i. Planeacion.
Que es cuando reflexiona sobre las ambiciones basicas y a largo plazo y
las traduce en objetivos mas especificos y a corto plazo, decide como
conviene situarla o posicionarla dentro de su ambiente.
ii. Organizacion.
Es cuando divide en unidades, llamadas divisiones o departamentos y
subunidades llamadas secciones, las cuales tienen determinada
responsabilidad y una jerarquia de relaciones, es decir, una estructura. Decide
a quien se le asigna la responsabilidad de determinada tarea o actividad.
iii. Direccion.
Es cuando establecen los valores y estilo de su organizacion, también incluye
el proceso interpersonal con sus subalternos, informandoles acerca de los
diferentes problemas que se presentan sean técnicos, de coordinacion o de
motivacion.
iv. Control.
Consiste en vigilar basandose en los objetivos y normas obtenidos en la
planeacién. Cierra el ciclo de los procesos gerenciales pues relaciona el
avance efectivo o progreso que se previo en la Planeacion. El resultado se da
al emitir informes, comparaciones y evaluaciones del avance que constituye
el fundamento para intervenir, hacer ajustes, volver a planear y aplicar

medidas correctivas.
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Los procesos dentro de una organizacion se refieren a la forma unica en que coordinan
su trabajo, la informacion, el conocimiento y el como la alta direccion elije disponer el
trabajo.

El administrador de la alta direccion, generalmente ve entorpecido su trabajo de
coordinacion, por actividades “no gerenciales” que requieren mucho tiempo, pero no son
menos importantes para la organizacion (negociacion, funciones de representantes,

etc.).

5.2.Funciones clave de los procesos.

Todo proceso debe tener cuatro funciones clave (Lowenthal, 1995) las cuales se
muestran en la figura 10:

Figura 10. Funciones clave de un proceso

I. Puntos terminales

Il. Transformaciones

1R Retroalimentacion

V. Repetitividad

Elaboracion propia

56



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

[.  Puntos terminales.
Son los insumos (entrada) y rendimientos (salida). Los cuales son:

a) Insumos.
En el caso del proceso de Pedidos, el insumo es el Pedido y el resultado
final, la entrega del mismo.
b) Rendimientos.
Son los servicios que genera el proceso.
c) Clientes.
Es la razéon primordial de que el proceso y sus actividades se lleven a
cabo, cuyas necesidades validas seran satisfechas por un proceso.
Las actividades que no poseen valor agregado para el cliente, son
candidatas para ser eliminadas.
Los usuarios de los servicios que produce el proceso pueden ser:
i. Internos: departamento o grupo dentro de la organizacion
ii. Externos: consumidor fuera de la Organizacion
Los clientes son los jueces finales de la calidad de los rendimientos del
proceso.
El cliente primario es el consumidor mas importante de cualquier servicio,
es la razon principal de ser del proceso y la frontera final del mismo.
d) Evento catalizador.
Se considera como un punto terminal independiente. Establece el limite

inicial del proceso.
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II.  Transformaciones.
» De Transaccion.

Supone la modificacién de bienes intangibles, incluyen las transferencias
electrénicas de dinero en los bancos. En estos casos el insumo primario es
la informacién o los datos. En forma tipica, la informatica, Planeacion
financiera y el control de la produccion incorporan este tipo de

transformaciones.

[ll.  Retroalimentacion.
Supone los canales de evaluacién y comunicacién por los que se modifican o
corrigen las actividades de transformacién, para mantener los atributos deseados
del rendimiento.
Puede ocurrir como informacion del rendimiento del proceso o de puntos de
control dentro del mismo.
La retroalimentacién asegura que el proceso es eficaz, eficiente y alcanza el
rendimiento deseado. La retroalimentacién puede dividirse en 5 categorias:
a) Necesidades y expectativas del cliente.
Atributos del rendimiento del proceso.
b) Objetivos especificos del cliente.
Traduccion de sus expectativas y necesidades en caracteristicas
especificas y cuantificables que pueden usarse para evaluar la calidad del
bien o servicio.

c) Lavoz del cliente.
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Mecanismo de retroalimentacion por el cual se mide la satisfaccion del
cliente ante el bien o servicio.

d) Objetivos especificos del proceso.
Son las metas que debe lograr para satisfacer las necesidades y
expectativas del cliente.

e) La voz del proceso.

Proporciona informacion antes que el cliente reciba el bien o servicio.

Las primeras tres categorias (a,b,c) suponen la informacion del rendimiento del
proceso.

Las ultimas dos categorias (d,e) involucran la informacién interna del proceso.

IV. Repetitividad.
Implica que un proceso puede ejecutarse con regularidad de la misma manera sin
variaciones en el rendimiento. Algunos procesos son continuos, en tanto que otros
operan en ciclos o en forma intermitente. Ya sea continuo o intermitente debe ser

repetible.
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5.2.1. Caracteristicas de los procesos.
Existen diez caracteristicas comunes para que un proceso esté completo: (Lowenthal,
1995)
|. Titularidad definida con claridad.
El propietario del proceso, sea persona, 0 equipo, es responsable del rendimiento,
costo, calidad, y programa del mismo; debe llevar el proceso a los objetivos establecidos
por la norma y tiene la autoridad para modificar el proceso siempre que mantenga los
rendimientos deseados.
[I. Limites.
Los limites son el principio y el fin de un proceso. Los procesos fisicos y de ubicacion
tienen limites claramente definidos. El rendimiento final e insumos que requieren
estos procesos son claros e inequivocos.
Los limites de un proceso bien dirigido estan bien definidos y controlados.
lll. Capacidad.
Es la tasa de rendimiento del proceso, generalmente se expresa en términos de
disefio o de capacidades tedrica y real.
IV. Documentacion.
Es un registro detallado del flujo de trabajo en procesos. Es posible registrarla con
gran detalle, o quiza se trate de una recopilacion de datos diversos. La
documentacion proporciona un punto de referencia desde el cual es posible medir la
repetitividad de un proceso y proporciona un parametro basico que permita medir
cualquier cambio. Sirve como ayuda y referencia para el personal involucrado en el

proceso.
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V. Puntos de control.

VI.

VII.

Regulan la calidad del trabajo o brindan retroalimentacion.
Eficacia.
Se evalua mejor por medio de mediciones, internas y externas. Las mediciones
externas de eficacia deben reflejar los requerimientos del cliente. Las mediciones
internas deberan reflejar los requerimientos de clientes internos y externos. Las
mediciones internas de eficacia deberan ir del limite externo al limite inicial del
proceso.
Eficiencia.

Es una medicion del rendimiento contra los recursos que requiere el logro de tal
rendimiento. Refleja la productividad de las operaciones internas y eficacia de los
recursos que se emplean en el proceso. Una medicién tradicional de eficiencia es la
relacion del rendimiento a la capacidad de un proceso. Es mas facil identificar la
ineficiencia que la eficiencia. Algunas situaciones de ineficiencia se pueden detectar
por:

» Muchas inspecciones fuera de linea

» Actividades redundantes, innecesaria o carentes de valor agregado

= Acciones correctivas, como volver a trabajar y conciliacion

» Problemas de proveedores (por ejemplo, mala calidad o retraso en las

entregas)
= Costos excesivos en las actividades que agregan valor (ejemplo:

Costos elevados de produccion)
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VIII. Flexibilidad.

Se refiere a la capacidad del proceso a ajustarse a los cambios, ya sean tecnolégicos
o de rendimiento.
Un proceso es flexible si es posible modificarlo para enfrentar los nuevos
requerimientos sin variaciones importantes.

IX. Medidas.
Proporcionan una base estadistica para controlar el flujo de trabajo y administrar la
variacion. Proporcionan una base para la retroalimentacion. El truco consiste en
escoger las caracteristicas adecuadas a medir.

X. Acciones correctivas.
En un proceso bien disefiado y administrado, la retroalimentaciéon interna de las
mediciones en uno 0 mas puntos de control identifica la necesidad de la accién

correctiva antes de producir articulos de calidad inferior.

La retroalimentacion y la accion correctiva son el nucleo del control de procesos; sin

ellos el proceso pierde repetitividad, calidad y consistencia.

Todo proceso debe tener un principio y un fin bien definidos.
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5.3.La Planeacion de procesos.
La Planeacion estratégica de Procesos, consiste en la identificacion de las
oportunidades y peligros que pueden surgir a futuro en los diferentes procesos de la
Organizacion, los cuales, combinados con los redisefios planteados daran una base
para que en la Organizacion puedan tomar sus decisiones en el presente, explotando
sus oportunidades actuales y evitando los peligros previstos.
Planear significa disefar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo, en
otras palabras significa pensar hoy en lo que se hara mafiana, es un proceso que
requiere dedicacion.
En una Organizacion se deben establecer metas, definir objetivos y estrategias,
desarrollando planes detallados.
El término “Planeacién estratégica” dentro de un negocio, se entiende como el proceso
en el cual una empresa fundamenta sus acciones en los puntos mas fuertes o débiles
que le haran llegar al éxito o fracaso dentro de su medio.
Hay diferentes beneficios de la Planeacion, como son: (Lowenthal, 1995)

e El hecho de pensar en el futuro, ya que, hace que la Organizacién se dirija en
una sola direccidbn y se preocupe por lograr una misién y su vision,
estableciendo metas en forma coherente y mejorando el desempeio
organizacional.

e Con la Planeacion estratégica los planes son a largo plazo y por lo tanto las
organizaciones que la desarrollen superaran a sus competidores, que

generalmente no planean y mucho menos a largo plazo.
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Otro beneficio es el trabajo en equipo que es necesario para conocer mas la
Organizacion con diferentes perspectivas. Dicho equipo debe incluir personal
clave, miembros no planeadores y ademas la alta direccion, de esta manera
si existe algun problema organizacional se puede identificar y coordinar para
un buen fin.

El planear ayuda a reflexionar sobre todo en decisiones dificiles y enfatiza el

aprendizaje colectivo de la Organizacion.

La Planeacion también tiene sus limitaciones, ya que, no puede hacer nada frente a

un problema de vida o muerte, y mucho menos ante una escasez de efectivo en una

Organizacion.

En ciertas ocasiones donde la empresa tiene alguna crisis, es importante
reconsiderar qué es primordial, el atacar el problema presentado de inmediato
o invertir tiempo y energia en la planeacion. Se ha demostrado que Ila
Planeacién ayuda a identificar esos problemas si estan ocultos, pero es
necesario tomar una decision.

Otra limitante es verificar qué tan aceptada es la aplicacion del plan, ya que,
de ninguna manera se hara un esfuerzo de cambio en un lugar donde no es

bien aceptado.

Una empresa debe tener la necesidad de Planear, tomando en cuenta que existen

grandes cambios como son: (Gémez Hernandez, 2007)

» El medio en el que se desenvuelve.
» Lainflacion acelerada que vive el pais.

» La competitividad de los mercados.
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» La selectividad por parte del usuario final, motivada por la disminucién
en el poder adquisitivo.

» Una eficiente toma de decisiones.
La Planeacion es una herramienta poderosa, que debe saber usarse
inteligentemente.
El éxito no ocurre por si solo, pues aunque la alta direccion dirija todo el esfuerzo,
ésta es simplemente un participante.
Para que el Proceso de la Planeacion Estratégica tenga éxito, se debe responder a

las cinco preguntas basicas: (Gomez Hernandez, 2007)

-_—

¢ Donde y cdmo estan ahora?

2. ¢ Como se ha llegado hasta ahi?
3. ¢Hacia donde se puede ir?

4. ;Hacia dénde se quiere ir?

5. ¢Qué debe hacerse para lograrlo?

5.3.1. Los Procesos de negocio.
Los procesos de negocio son la forma en que se organizara, coordinara y enfocara el
trabajo para producir un producto o servicio, generalmente hacen referencia a las
actividades administrativas de una empresa, los cuales, permiten asegurar su
permanencia y lograr sus objetivos, por lo que es muy importante garantizar su
efectividad para lograr el éxito y posicionamiento de las organizaciones en el sector al

cual pertenezcan. (Laudon & Laudon, 2012)
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En 2012 ya se menciona y se acepta la comprension y el analisis del funcionamiento de
una organizacion desde el punto de vista de los procesos de negocio, por lo que se han
ido adoptando y generando cambios importantes en la estructura de la empresa
orientada a la competitividad y el éxito. (Laudon & Laudon, 2012)
Desde un punto de vista microecondmico la competitividad se determina desde la
capacidad de una empresa para producir bienes o servicios destinados al mercado
donde compite manteniendo o incrementando la cuota de participacion relativa con su
nivel de rentabilidad.
Entre los procesos mas importantes que se encuentran en las empresas son: (Laudon
& Laudon, 2012)

e Procesos de recursos humanos

e Procesos financieros y contables

e Procesos de manufactura y produccién

e Procesos de ventas y marketing
Cada uno de estos procesos esta conformado por una serie de actividades y
procedimientos que hacen que se logren los objetivos especificos, los cuales a su vez
conllevan al logro del objetivo general de la Organizacion.
Es importante saber que el resultado de cada una de estas actividades debe generar
informacion confiable y utilizable, es decir, que el usuario obtenga datos con calidad y
facilidad de utilizacion, ya que es de vital importancia para toda organizacion,
fundamentalmente, porque de esto depende la toma de decisiones y el efectivo

desarrollo de cada uno de los procesos.

66



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

La confiabilidad de la informacion se describe como el suministro de informacion
apropiado para cada uno de los procesos, con el fin de operar la organizacién y
desarrollar sus reportes financieros y de cumplimiento de resultados.

El objetivo de cada proceso debe ser muy especifico y debe estar bien definido, para

qgue no se afecten las distintas areas que dependen de esa informacion.

5.3.2. Procesos viables de Redisefiar
En una Organizacion los procesos corresponden a actividades naturales del negocio,
pero, frecuentemente, las estructuras organizacionales los fragmentan.
Cada uno de los procesos ejecutados en las distintas areas, generan informacién
importante y trascendental para la emision de concentrados, de los cuales depende la
toma de decisiones de la alta direccion de la empresa.
Existen tres criterios para escoger los procesos viables de redisefar: (Hammer &
Champy, 1995)
I. Disfunciéon ;Qué procesos estan en mayores dificultades?
II. Importancia ¢Cuales ejercen el mayor impacto en los clientes de la
empresa?
lll.  Factibilidad ¢ Cuales de los procesos de la Organizacion son en este
momento mas susceptibles de una oportuna Mejora
I. Disfuncion.
En algunas ocasiones, se encuentra que el responsable del proceso y el duefio de la
Organizacion estan complacidos con la forma de trabajo actual, suponiendo que es

correcta, el problema de disfuncion es cuando un proceso falla en cierta parte del
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proceso y las complicaciones aparecen en otra, un lugar distinto de donde seria logico
esperarlos. Los datos indican que algo esta fallando pero no puede indicarse con
precision cual de los procesos es el que no esta marchando bien.

Este criterio es muy notorio en la informacién que se entrega a la alta direccion, ya que,
ellos generalmente trabajan sus Prondsticos con informacién concentrada de diferentes
areas y que cuando surgen errores es dificil identificar el area especifica responsable

del origen del error.

Il. Importancia.

El impacto de un proceso para los clientes externos, es otro criterio que hay que
considerar para decidir si se debe redisefiar o no un proceso y por lo tanto definir en
qué orden.

Los clientes son una buena fuente de informacion para medir la importancia de diversos
procesos (referente a tiempos de pedido, de entrega, costos, caracteristicas del
producto, etc.).

En el caso de las empresas medianas el Cliente se percata de la desorganizacién que
existe en la empresa y en algunas ocasiones aprovecha a su favor esta situacion.

El trabajar bajo este criterio implica que debe realizarse muy de cerca de la fuente de

informacion.

I1l. Factibilidad.
Implica considerar distintos factores para determinar la probabilidad de tener éxito o no

al aplicar la Mejora.

68



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

Cuando un proceso es muy grande, probablemente se piense que el beneficio es mayor,
pero sus probabilidades de éxito son menores, ya que, intervienen distintas areas y por

tanto tendra un alto costo, el cual, reduce la factibilidad.

5.3.3. Medicion de la Informacion de los Procesos.
Los datos, son sencillamente representaciones de hechos derivados de algun tipo de
proceso de medicidon. La medicion es el acto de cuantificar las dimensiones de
desempefo de productos, servicios, procesos y otras actividades propias de la
organizacion.
Una oferta de datos consistentes, precisos y oportunos en todas las areas funcionales
de la empresa, proporcionan informacién en tiempo real para la evaluacion, el control y
la mejora de los procesos y servicios, con el fin de cumplir con los objetivos de la
organizacion y las necesidades de los clientes.
El objetivo del analisis y la medicion es guiar a la empresa hacia el logro de resultados
de negocios clave, asi como responder a los caminos internos o externos rapidos o
inesperados. (Evans & Lindsay, 2010)
El uso de datos confiables para la planeacion y la toma de decisiones son de un valor
incalculable. James Evans, menciona los comentarios de Osborne y Gaebler, los
cuales son muy significativos:

1. Si no medimos los resultados, no podemos distinguir el éxito del fracaso.

2. Si no vemos el éxito, no podemos recompensarlo; y si no recompensamos el

éxito, es posible que recompensemos el fracaso.

3. Sino podemos reconocer el fracaso, no podemos corregirlo.
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La informacion son los datos en el contexto de una empresa, se deriva del analisis de
los datos. La buena informacién permite a los directivos tomar decisiones con base en
hechos y no en opiniones.
Es importante recopilar la informacién adecuada, transmitirla a las personas correctas y
analizarla de manera detallada.
La informacién no son solamente datos, sino que son datos organizados
estratégicamente, los cuales pueden ser utiles en el momento oportuno.
El éxito en la era de la informacion depende de tener la capacidad de tomar mejores
decisiones y mas rapido que la competencia, es un rubro donde las organizaciones
obtienen verdaderos beneficios (Inteligencia de Negocios, 2015).
Uno de los puntos significativos dentro de la calidad es la medicion, por lo que es
importante que los directivos y profesionales de la organizacién lo tomen en cuenta, no
solo para los sistemas de produccion, sino también para sistemas administrativos y que
el resultado sea la creacidn de sistemas poderosos que ayuden a alinear las
operaciones de una empresa con sus direcciones estratégicas.
Los sistemas de informacion eficaces proporcionan la informacion adecuada a las
personas correctas en el momento oportuno.
Como un termémetro muestra la temperatura, asi los indicadores revelan que las
acciones conduciran o no, a la meta deseada.
En ocasiones las EMMFM no gustan de medir y la ignoran por diversas razones:

¢ no saben qué medir

e no conocen el valor de la medicion o
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e simplemente es miedo a descubrir problemas.
La medicion del trabajo administrativo depende en gran parte de los datos del
desempefio organizacional.
El término indicador se utiliza para mediciones que no son una medida directa ni
exclusiva del desempefio; se refieren a la informacion numérica que resulta de la
medicion.
Los indicadores no son mas importantes que el producto que miden. Toda vez que una
organizacion ha manifestado una visidon compartida y establecido los mecanismos para
su cumplimiento, los indicadores proporcionaran la temperatura en tiempo y forma que
avalaran el rumbo de las acciones.
El crear éstos indicadores no debe ser unicamente para propdsitos informativos, deben
ser la razon de ser de la misma empresa puesto que se crean para reportar mensual o
anualmente los niveles de regular o baja eficiencia operativa y de servicio.
Basicamente dichos indicadores deben de tener como objetivo: (Serrano Bejar, 2016)
e Establecer un vinculo directo con el Plan Estratégico del Negocio.
o Las bases deben ser objetivas para poder ejercer y mejorar la supervision sobre
las areas operativas.
e El monitoreo por medio de estadisticas y graficas de tendencia sobre los
conceptos de desempenfo operativo.
e La comparacion de resultados de los indicadores Vs. los estandares que
establecidos por la alta direccion.
e Explicacién de las variaciones favorables y desfavorables mayores al 10 % (solo

es propuesto y monitoreado por la alta direccion.
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e Es mejor prevenir que componer, por lo que es necesario desarrollar y ejecutar
las acciones preventivas y correctivas necesarias para verificar los indicadores
positivamente.

e Es necesario establecer mejores y mas objetivos métodos de compensacion
salarial no solo los bonos a los directores, gerentes y supervisores.

e Si es necesario se cambiaran las estrategias y métodos de trabajo de las areas
de compras, produccion, mantenimiento, distribucion, ventas y de mercadotecnia
que se requieran.

e La evaluacion es muy importante por lo que se deben considerar las estrategias
y el desempefio de la alta direccion, incluyendo directores y gerentes de la
empresa.

¢ Los indicadores deben respetarse, por lo que si no se cumple con lo establecido
deberan remover a directores y gerentes, si es necesario.

e Silarentabilidad y la eficiencia se generan negativamente, es importante verificar
si es necesaria la sustitucidn de equipos y maquinaria por su obsolescencia o por
los altos costos de mantenimiento y desperdicio.

e Deber ser constante la actualizacién y generacion de nuevos indicadores que
estén preparados para establecer la realidad de la organizacion.

e Definir y establecer programas de capacitacién para el personal de produccion,
mantenimiento, ventas y distribucién con el fin de mejorar los numeros de los
indicadores en cuestion.

e Incrementar la productividad detalladamente por turno, linea de produccion,

planta, tienda, dia, mes, semana, mes, trimestre y ano.
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e La comparacion de cifras es importante; por lo tanto deben poder contar con
estadisticas y cifras de su giro de negocios, y en algunos casos, de su camara u
organismo empresarial. No es suficiente con solo cotejarse contra sus propias
cifras del pasado. Hay que comprarse contra el mercado, y si es posible, contra

los indicadores de los competidores.

Los indicadores deben concentrarse dentro de los procesos clave para apoyar la
estrategia de la empresa.
Algunas organizaciones utilizan el acronimo SMART para caracterizar a los indicadores

adecuados: Sencillos, Medibles, Accionables, Relacionados y a Tiempo

En una Empresa los indicadores no solo deben definirse en las areas Contables-
financieras, sino en todas las areas de la organizacion, siendo indispensable
especificarlos en cada proceso, quedando integrados en toda la estructura
organizacional.

Es importante que la alta direccion establezca y monitoree periédicamente cada uno de
los indicadores, para soportar de mejor forma sus decisiones e investigar las
desviaciones desfavorables, con el objetivo primordial de incrementar la eficiencia
operativa, la rentabilidad y la productividad de la empresa y de enfrentar de manera mas

profesional el cada vez mas dificil entorno de negocios.
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5.4.Sistema de informacion.
Un sistema es un conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente
enlazados entre si. (Real Academia espanola, 2018)
Un sistema de informacion tiene las siguientes caracteristicas:
i. Es un conjunto de elementos que interactuan entre si con el fin de apoyar las
actividades de una empresa o negocio.
Un sistema de informacién no necesariamente incluye un equipo electronico
computacional.
i. Esaquel conjunto de componentes interrelacionados que recolectan, generan un
proceso, almacena y distribuye toda la informacién para apoyar a la alta direccion

en la toma de decisiones y control de una organizacion. (Laudon & Laudon, 2012)

Los datos y la informacion generada son las entradas que necesita el sistema para
emitir la informacién que se desea analizar, es importante tener en cuenta que ningun
sistema individual tendra la capacidad para desplegar la informacion que necesita toda
una organizacion.

Hay cuatro actividades principales en un sistema de informacién que se muestra en la
figura 11 (Universidad del Cauca, 2014):

Figura 11. Actividades principales de un sistema de informacion

1) 2) 3) 4)
Entrada de Almacenamiento Procesamiento Salida de
informacion de informacion de informacién informacion

Elaboracion propia
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1)

Entrada de informacion.

Esta sera manual o automatica. Se le denomina manual cuando es capturada
directamente por el usuario y las entradas automaticas seran aquellos datos o
informacion que proviene de otro sistema o mddulo, por medio de interfases
automaticas.

Almacenamiento de informacion.

Esta se realiza generalmente en una computadora grabandola en estructuras de
informacion (archivos), en diferentes dispositivos como son discos magnéticos,
duros o compactos, USB, etc.

Procesamiento de informacion.

Es la capacidad del sistema de informaciéon de realizar calculos con los datos
introducidos o almacenados. Es en esta fase es donde se realiza la
transformacién de datos introducidos en informacion para ser utilizada en la toma
de decisiones.

Salida de informacion.

La salida es la capacidad del sistema de informacion para emitir la informacion
procesada, ya sea en impresion, estaciones de trabajo como informacion de

entrada para otro sistema de informaciéon o médulo.

Los sistemas de informacion son una parte medular en cada organizacion y sus

elementos clave son: el personal, su estructura, sus procesos, sus politicas y su cultura.
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Un sistema de informacion es la incorporacién de la transformacién de todo el

conocimiento generado a formas estructuradas, las cuales, permitiran ser procesadas.

(Mufoz Canavate, Universitat Pompeu Fabra, 2003)

La Calidad de los datos involucra a procesos, técnicas, algoritmos y
operaciones encaminados a generar informacién con la veracidad,
oportunidad, no repudio, accesibilidad y confidencialidad necesaria para su
analisis; siendo consistente, comprensible, satisfactoria, actualizada,
integrada y entregada en tiempo y forma para la toma de decisiones en las
EMMFM, es un factor critico de éxito de los sistemas de informacion.

La falta de ésta, es uno de los principales problemas a los que se enfrentan
los responsables de sistemas de informacion de las empresas en general,
pues constituye una de las dificultades "ocultas" mas graves y persistentes en
cualquier organizacion.

La No calidad sera cuando la informacién no cuente con las caracteristicas

antes mencionadas.

5.4.1. Importancia de los sistemas de informacion para latoma de decisiones.

Existen tres objetivos principales en un sistema de informacion: (Mufioz Canavate,

Sistemas de informacion en las empresas, 2003)

Automatizar los procesos operativos
Facilitar informacion para apoyar la toma de decisiones

Implementacion y utilizacion para obtener ventajas

También se necesita Inteligencia para automatizar, facilitar e implementar un sistema

de informacion.
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Es importante mencionar que el sistema de informaciéon para toma de decisiones
soporta el de la alta direccion, el cual, es utilizado en gran parte para controlar a otros
ejecutivos y basicamente es el resumen informativo de la gestién total de toda la
organizacion.
La informacion es interna, externa e historica para realizar presupuestos o estadisticas.
Este tipo de sistemas de informacién para toma de decisiones de la alta direccién tiene
caracteristicas que lo identifican: (Mufioz Cafavate, Universitat Pompeu Fabra, 2003)

¢ Generalmente es personalizado al Director que lo solicita

e Se visualizan los datos criticos por medio de filtros y consolidaciones para

poder monitorearlos.
e Representan tendencias, emitiendo informes de acontecimientos.
¢ Emite indicadores de variables criticas en caso de desviaciones importantes

por medio de tablas, gréficas, textos, colores, etc.

Es necesario tener en cuenta que la informacién requiere de diferentes recursos
formales e informales, interna y externa para obtener una mejor proyeccion del

panorama informativo existente dentro de la organizacion.

5.5.Toma de decisiones

La toma de decisiones también es llamada solucién de problemas, el factor importante
es el darse cuenta de que existe un problema a resolver.

Esta actividad consiste en dar solucién de la mejor forma a la satisfaccion de la situacién

o intentar una nueva medida.
77



El impacto de la alfabetizacién de datos en las Empresas Medianas
Manufactureras familiares mexicanas

Percibir que existe algun problema es solo el inicio del proceso de decision y por tanto,
el trabajo del Gerente es el de reconocerlo y ademas convertirse en el que sabe y
resuelve que decision tomar.
Contar con una persona que dirija es importante cuando hay empleados que tratan
personalmente al cliente, la presencia de un Gerente de alta direccidén sirve para
resolver asuntos tan graves como el malestar de los principales clientes de una
empresa, resolver las demandas de dinero, posibles fusiones, etc.
Un buen Gerente es aquel que crea y modifica su agenda de trabajo, en la cual, engloba
metas y planes para su organizacion, desarrolla y utiliza redes de relacion cooperativa
a fin de cumplir con su programa de trabajo, es decir, debe ser flexible con sus
exigencias basicas y sera quien realice la toma de decisiones con informacion efectiva,
tomando como base los siguientes pasos: (Hampton, 1989)

a. Definir el problema

b. Conseguir toda la informacion

c. Formular alternativas

d. Ponderar y decidir

Es importante que al tomar alguna decision, se tenga en cuenta la continuidad y la
congruencia, es decir, que los objetivos, estrategias, politicas, procedimientos,
presupuestos y programas sean el marco de referencia para esta toma de Decisiones,
sin embargo, no siempre es viable, ya que, los Gerentes trabajarian con una

racionalidad de computadora, lo cual, es imposible.
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En realidad la alta direccion no necesita buscar decisiones perfectas u 6ptimas sino
trabajar por encontrar algo que tenga bastantes probabilidades de dar buenos
resultados.

Uno de los puntos transcendentales a tener en observacion es la informacion, por lo
que, es necesario aprender a tolerar la ambiguedad, los datos incompletos y la
incertidumbre, y que pese a ellos, decidir es indispensable para un buen gerente, quien
formulara alternativas de como se resolvera el problema.

La confiabilidad de la informacion es de gran importancia, ya que de ésta dependera la
toma de decisiones y por tanto el facil entendimiento para generar informes en tiempo y

forma es decir, oportunamente y con informacién real.

5.5.1. La generacion de informacion y la toma de decisiones en una empresa
mediana familiar mexicana

La informacion generada en las EMFM, en algunas ocasiones se obtiene con la
necesidad de “sentir” su negocio.
Los responsables se pueden valer de su experiencia y conocimientos para pronosticar
las Ventas con base en la opinion de un grupo conformado por funcionarios de la
empresa, de Producciéon, de Compras, Finanzas y Administracion, y que generalmente
son parte de la familia. Este grupo en muchas ocasiones acostumbra trabajar
atendiendo sélo a su buen criterio, sin apoyarse en métodos formales, confiando
unicamente en su experiencia, observando siempre desde una perspectiva interna.

(Colunga Davila, 1995)
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Esto da lugar a que la responsabilidad de estimacion sea confusa y se diluya entre los
miembros del grupo.

La necesidad de la alfabetizacién de datos surge generalmente después de que hay
incertidumbre o desafortunadamente cuando hay problemas generados por esta
desinformacion que viene desde lo individual hasta lo organizacional.

Los datos no fluyen de manera automatica sino se lleva un proceso adecuado y con un
ambiente de confianza y sistematico para convertirlos en informacion.

El no contar con informacion veridica y comprobable hace que todo el arduo trabajo que

se realiza en la toma de decisiones sea en vano.

5.5.2. Sistema de planeacion de recursos empresariales (ERP)

Las siglas ERP “Enterprise Resource Planning” traducidas al espanol como
“Planeacién o Planificacion de recursos empresariales” es un software que integra los
diferentes procesos de negocio en contabilidad, finanzas, ventas, manufactura,
produccion, marketing, recursos humanos en un solo sistema de informacion.

El sistema ERP guarda la informacién en un solo depdsito de datos exhaustivo que es
utilizado por diferentes usuarios (Laudon & Laudon, 2012), integrando la informacion
entre las diferentes areas. Tiene como objetivo generar valor y reducir costos a través
de la informacion correcta, la cual estara disponible para las personas adecuadas en el
tiempo y forma necesaria, con la finalidad de ayudarlas a tomar decisiones de manera

eficaz y eficiente. Su representacion se expone en la figura 12:
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Figura 12. Representacion de un Sistema ERP

(Planeacién de recursos empresariales)
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Fuente (Sistemas ERP, 2015)

5.5.2.1. Antecedentes de éxito en laimplementacion
En el estudio realizado para obtener los factores criticos de éxito en una implementacion
de un sistema ERP (Pinto, Sylvia M, Ramirez, Patricio E, & Grandoén, E, 2017) emite
cuatro puntos importantes que apoyan la importancia de la alfabetizaciéon de datos al

querer avanzar en un cambio de sistema, los cuales son:
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e Es fundamental la comunicacién efectiva en la implantacién / explotacion del
proyecto

e Es crucial que los datos entregados por el sistema sean los requeridos por
quien los utilice

e Laimplicacion de la alta gerencia de la empresa en el proyecto es basica para
garantizar el éxito

e La implantacién de un ERP implica la necesidad de una gestién del cambio

que la empresa, debe asumir y comprender.

5.6.El impacto del cambio en una Organizacion.

En cualquier Organizacion, un cambio importante como es el de sus Procesos
Administrativos, puede resultar traumatico, sino se realiza con la debida comunicacion.
Las respuestas a dicho redisefno, son diferentes con cada uno de los distintos niveles
Organizacionales. (Scott & Jaffe, 1993)

Es por eso, que se debe enfrentar al cambio y experimentar nuevas cosas, con nuevos
procesos bien estructurados y adaptarse a lo nuevo sin resistirse al cambio. (Goémez
Hernandez, 2007)

La alta direccién, cuando anuncia un cambio, da por hecho que los empleados “estan
de acuerdo”, sin embargo, si los empleados o trabajadores se quejan o se resisten se
culpan a los directivos de nivel medio por no preparar a la gente a su cargo para ese

cambio.
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Este tipo de pensamiento, es muy comun para la alta direccién de aquellas empresas
que estan acostumbrados a no tener orientacion, ni planeacion y se limitan a solo indicar
el camino, no proponerlo.

Los empleados de nivel medio se consideran obligados para “hacer que cambie la
organizacion”, de acuerdo a los deseos de la alta direccion. En distintas ocasiones, este
personal no cuenta con la informacion necesaria, ademas de carecer de liderazgo, el
cual, es importantisimo para hacer que se realice la transformacion. En otras ocasiones
se sienten asediados por los empleados molestos y retraidos, que se resisten al cambio
y no responden a los nuevos métodos administrativos y por tanto se consideran
abandonados y aislados con la nueva Administracion.

Cuando los Directivos desean realizar un cambio, los trabajadores y empleados son los
ultimos informados, su reaccidbn es que se sienten atacados y traicionados.
Generalmente los toma desprevenidos y no pueden creer que “su compania sea capaz
de hacerles tal cosa”.

Su respuesta es la resistencia, enojo, frustracion y confusion, lo cual hace que se genere
un muro y les atemoriza la idea de correr riesgos, ser innovadores o probar cosas
nuevas; experimentan una pérdida de relaciones tradicionales, estructuras familiares y
modalidades predecibles de avance en sus carreras.

Estas situaciones son parte de la transicion entre una y otra etapa, del ciclo
organizacional.

Cuando la alta direccién de una empresa esta convencida de que necesita un cambio
radical, es recomendable ponerse en manos de Asesores independientes los cuales,

contaran con una objetividad y sinceridad que no es comun entre los miembros de la
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familia y mucho menos de los empleados que generalmente solo reciben 6rdenes. Estos
Asesores deben contar con una larga trayectoria profesional, en esferas altamente
competitivas y en sectores especializados. El trabajar con éstos Asesores que no
dependen econdmicamente de la empresa directamente representa una gran ventaja
comparativa contra los Directores familiares o Ejecutivos de la misma empresa.

Es muy importante que la alta direccién cuide la comunicacion entre los diferentes
niveles jerarquicos, puesto que, el personal esta esperando qué se le diga que hacery
de no ser asi, el resultado sera, informacion deficiente y no habra una estrategia para
anunciar el cambio.

La idea de comunicar eficazmente el cambio es, que lo vean como una oportunidad de
crear un mejor ambiente de productividad y crecimiento y hacer entender que los que
conozcan como reaccionar al nuevo ambiente, seran los triunfadores.

Los grandes cambios suelen ser como la muerte y renacimiento en una Organizacion,
por eso es necesario hacer una modificacion de cultura en la empresa, y exigir que las
personas se olviden de “como eran las cosas” y enfrentar un periodo de duda e
incertidumbre para obtener lo mejor de él.

Para conseguir un buen resultado al realizar cambios en los Procesos Administrativos y
que una Organizacion pueda adaptarse a la nueva forma de trabajo, es necesario
ayudar al personal a superar la reorganizacién, se debe permitir a las personas asimilar
las modificaciones, ensefarles las habilidades necesarias para aprender la nueva forma

de aprender y superar las expectativas esperadas.
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6. ESQUEMA DE SOLUCION AL PROBLEMA PRESENTADO.
La competitividad en una EMMFM se consigue mediante el esfuerzo de todos los actores
implicados: la alta direccion y los empleados; deben estar integrados en una cultura de
calidad, en donde las politicas de apoyo a la empresa sean sélidas y flexibles, para que
la empresa tenga como objetivo mejorar la infraestructura y sus procesos clave.
Ser una organizacién competitiva es un valor necesario para subsistir mayor tiempo en
el mundo empresarial. Ver figura 13:

Figura 13. Modelo de solucion propuesto.

Elaboracion propia.

La cultura de la alfabetizacion de datos implica el vocabulario y la gramatica propios de
los datos de la empresa y contribuye a la toma de decisiones, la cual, es una de las
actividades de mayor importancia en las EMMFM.

Los datos se generan a través de los diferentes procesos clave de la empresa:
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Contabilidad general

e Cuentas por pagar

e Pedidos y facturacion

e Inventarios

e Compras

e Cuentas por cobrar
Y se convierten en informacién valiosa, al presentarlos por diferentes medios, ya sean
reportes impresos, transferencias, consultas y/ o adquisicion de datos, los cuales, deben
estar alineados a los objetivos y necesidades de la empresa.
El contar con informacion efectiva y confiable hace que el arduo trabajo que se realiza
para cada decision resulte exitoso.
En las empresas familiares los responsables de generar dichos datos son empleados
que habitualmente son parte de la familia y por lo tanto, acostumbran trabajar atendiendo
so6lo a su buen criterio, sin apoyarse en métodos formales de obtencidn de la informacion
y confiando Unicamente en su experiencia, observando siempre desde una perspectiva
interna, la cual, con la necesidad de “sentir” su negocio, acostumbran tomar decisiones,
basados en su intuicién y en el poder.
Definitivamente la alta direccién tiene un gran compromiso en las EMMFM, ya que, es
quién debe asumir la responsabilidad de dirigir estratégicamente su empresa con la
finalidad de alcanzar ventajas competitivas por medio de informacion consistente,
comprensible, clara, satisfactoria y actualizada. La informacion no responde preguntas,

pero, si ayuda a tomar una decisién con mayor precision y la mejor forma de hacerlo
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eficientemente es por medio de una cultura de alfabetizacion de datos en toda la
organizacion, la cual, ayudara a conocer el origen de toda esa informacion.

El presente trabajo no pretende indicar la forma de cémo generar informacién ni como
tomar decisiones, su propdésito es mostrar la importancia de implementar una cultura de
alfabetizacion de datos, integrando la cultura de calidad como parte de una orquestacion
estratégica que dé como resultado informacion confiable, veridica, eficaz y eficiente, en
tiempo y forma que ayude a una mejor toma de decisiones, con la finalidad de avanzar
a un mayor nivel de competitividad y un ciclo de vida empresarial mayor al promedio

actual.

6.1.Planeacion del cambio en la EMMFM a partir de la segunda etapa del ciclo de
vida organizacional.
En capitulo 3 se mencionaron las caracteristicas de cada una de las etapas del ciclo de
vida organizacional y es en la segunda, donde se propone realizar un cambio importante
que incluya la cultura de alfabetizacién de datos. Esta etapa es la juventud de la
organizacion, los empleados estan motivados y estan comprometidos con la mision de
la empresa, hay un crecimiento rapido y se puede aprovechar para realizar, a partir de
la estructura organizacional informal y la poca documentacién de los procesos y
procedimientos que existe, realizar los cambios necesarios que impacten a toda la
organizacion.
Existen varios puntos vulnerables en esta etapa:
e Necesidad de delegar actividades, los empleados se sienten limitados por el

fuerte liderazgo de arriba hacia abajo
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¢ Los administradores de nivel inferior desean tener poder en la toma de decisiones
e Los altos directivos no desean ceder su responsabilidad.
La planeacion de la transicidn a la siguiente etapa, incluye la implementacion de uso de
reglas, procedimientos y sistemas de control, definiendo a los responsables de cada
area.
Este es el punto de partida, la organizacion debe encontrar mecanismos para controlar

y coordinar las areas sin la supervision directa de la alta direccion.

6.2.Diagnostico de la EMMFM.

El efectuar un diagndstico inicial de los procesos clave a la EMMFM, es con la finalidad
de saber como se encuentra la organizacién con respecto a los cambios que se desean
implementar, saber cual es el posicionamiento que se desea alcanzar.

Se realizara con base a la recoleccion de informacion de los duefios del proceso, por
medio de entrevistas y reuniones; para verificar qué tienen y qué desean a nivel
individual.

En estas empresas se encuentran empleados con muchos afios en el puesto y por lo
tanto, con experiencia en el proceso y de como llevarlo a cabo. Ellos son de gran utilidad
ya que, conocen la infraestructura fisica y saben si existe o no documentacién, asi como
la estructura administrativa para la que funciona dicho proceso.

Aun cuando ellos son los duefios del proceso, es necesario validar la informacién y
emitirla en un informe en donde indique: objetivo, alcance, agenda de entrevista, lista de

verificacion y firma del responsable del area.
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6.3.Comunicacién, base del cambio en la organizacion.

Una de las caracteristicas de las EMMFM, es la flexibilidad que hay dentro de su
organizacion.

Es importante que se evite la resistencia, enojo, frustracion y confusion, por parte del
recurso humano; la comunicacion es indispensable, es necesario entender que ellos
estan acostumbrados a relaciones tradicionales, estructuras familiares y modalidades
predecibles de avance en sus carreras. En toda transicion hay empleados molestos y
retraidos, que se resisten al cambio y no responden a los nuevos métodos
administrativos y por tanto, se consideran abandonados y aislados con la nueva
administracion.

Todos los empleados son importantes, por lo que, deben contar con la informacion
necesaria que implica el cambio en la organizacién y como afectara su forma de trabajo.
El comunicar a cada uno de los niveles jerarquicos el cambio planeado es mostrarles la
oportunidad que tendran de crear un ambiente para mejorar su productividad y saber
como reaccionar ante los nuevos retos, olvidando “como eran las cosas”, es necesario
establecer relaciones interpersonales fructiferas y satisfactorias, por parte de la alta
direccion, que es la responsable del cambio.

Se realizara elaborando mensajes aptos para la capacidad de cada uno de los
elementos, que sean claros y sencillos, en diferentes formas y por distintos medios de
comunicacién, ya sea en juntas corporativas o a nivel individual si asi se requiere; todo
con la finalidad de asegurar que el alcance ha sido comprendido en forma exacta,
facilitando la retroalimentacion, ayudandolos a superar el cambio y ensenandoles las

habilidades necesarias de como lograr sus expectativas.
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Es imprescindible crear equipos y evitar la alta rotacion de personal, ya que, con cada
cambio, el proceso de aprendizaje se realiza con lentitud y la informacién original se va
distorsionando, al grado de que no sirva o sea erronea en muchas ocasiones y

seguramente se duplique en algun punto del proceso.

6.4.Inclusion de la Cultura de calidad en las EMMFM

En la mayoria de las empresas medianas familiares mexicanas, es muy demorado el
adoptar una cultura de calidad por falta de conocimiento de lo que es necesario hacer y
como hacerlo, debido a que los administradores se han dedicado mas a las actividades
empresariales enfocadas a estrategias de ventas, al crecimiento del mercado, a los
problemas de flujo de efectivo y a las tareas rutinarias de emergencia.

Se propone iniciar con la Cultura de Calidad, tomando lo basico de los gurus de la
Calidad, como el Dr. Deming, el Dr. Juran y el Dr. Crosby, para forjar el cambio
gradualmente.

En una entrevista de “la Sociedad Americana para la Calidad” (American Society for
quality, 1990) que le realizdé a Steve Jobs menciona que el Dr. Juran entra justo en lo
basico, en la planeacion estratégica. Una caracteristica del Dr. Juran era el trato con la
gente, no importaba si era el duefio, director o staff, a todos los trataba igual, ademas
del increible conocimiento que tenia acerca de la calidad y es que se enfocaba al
producto o servicio que necesitaba el cliente, generando procesos “super- eficientes”
desde la fabricacion hasta la entrega del producto final. Menciona que el Dr. Juran
explicaba que en las empresas que trabajaba, era muy comun que él preguntara a los

empleados porque se hacia de cierta forma el proceso, y que ellos respondieran, que
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porque siempre se habia hecho asi. Steve Jobs, menciona que tuvo la oportunidad de
que el Dr. Juran estuviera en su organizacion en diferentes ocasiones, teniendo el punto

de vista de un excelente maestro de la calidad.

Exactamente esta es la base para integrar la cultura de calidad a las EMMFM, en México
existen empresas medianas triunfantes las cuales han demostrado que es posible
manejar con éxito las iniciativas de Cultura de calidad y han llegado a esa conclusién
cuando crecen o se enfrentan a retos de mercados significativos, modificando su
estructura hacia los procesos y al incluir nuevas Tecnologias, algunos ejemplos son:
HELVEX S.A. de C.V.y Grupo AISLACON los cuales tienen una larga vida en el mercado
Global, ambas han ganado el Premio Nacional de Calidad.

El pensamiento del Dr. Juran al igual que el Dr. Deming indica, que el gran problema que
se tiene en las empresas es el “de la mala calidad” y la pérdida de ventas frente a la
competencia en el extranjero y en las EMMFM no es la excepcion. (Evans & Lindsay,
2010).

En las EMMFM los cambios deben realizarse gradualmente, por lo que, se propone
integrar la Cultura de calidad basandose en el pensamiento del Dr.Juran que busca la
mejor calidad trabajando desde el mismo sistema con el que se esta familiarizado,
adaptandose a la planeacion estratégica actual del negocio, evitando asi al maximo el
rechazo del cambio.

Uno de los puntos en que ambos Doctores estan de acuerdo es que la calidad incluye a

todos los niveles de la jerarquia administrativa, particularmente la alta direccion, quien
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requiere capacitacion y experiencia, y que en estas empresas familiares es muy
necesaria.
Como se mencion6 en el punto anterior, la comunicacién es fundamental, y segun el
pensamiento del Dr. Juran, el lograr dicha comunicacion es hablando el lenguaje que
cada uno de los integrantes entienda:

e La alta direccidén habla el lenguaje del dinero;

e Los trabajadores el lenguaje de las cosas

e Y la gerencia media, debe hablar ambos idiomas y traducir de dinero a cosas

Esto implica que, para captar la atencion de la alta direccion, los problemas se

deben expresar en el idioma que ellos entienden: el dinero.

Para el Dr. Deming y el Dr. Juran el realizar una serie de actividades, ayudan a tener
una cultura de calidad (Evans & Lindsay, 2010), por lo que, se propone utilizar para las
EMMFM las siguientes:

a) Instituir el liderazgo

b) Adoptar la nueva filosofia

c) Planeacion para la manufactura

d) Control de proceso de produccion y de servicios

e) Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicios

f) No depender mas de la inspeccién masiva

g) Derribar las barreras que hay entre las areas de staff

h) Instituir un programa vigoroso de educacion y reentrenamiento

i) Tomar medidas para lograr la transformacion.
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j) Ventas seguidas por retroalimentacion del cliente

De la filosofia del Dr. Crosby (Evans & Lindsay, 2010) , los puntos propuestos para las
EMMFM son:
k) Establecer los objetivos de forma clara
I) Determinar medidas para la conformidad
m) Que la administracién defina con claridad los requisitos
n) Las personas o departamentos que ocasionan los problemas son los
mismos que deben identificarlos
0) Es mas barato hacer bien el trabajo desde la primera vez
p) La calidad no cuesta. Lo que cuesta dinero son todas las acciones que
implican el no hacer bien las cosas
El lema “cero defectos” del Dr. Crosby significa concentrarse en evitar los defectos mas
que detectarlos y corregirlos.
Es importante mencionar que las EMMFM realizan algunas de las actividades antes
mencionadas, sin embargo, se propone tomarlas todas como una guia para fomentar la
cultura de calidad.
En el caso- estudio (Demuner Flores & Mercado Salgado, 2011) realizado para
pequefas y medianas empresas manufactureras, menciona la importancia de la calidad
con la finalidad de ser competitivas, sin que sea necesario certificarse, ya que, ésta
radica en que sea tratada desde adentro de la empresa, dando seguimiento a todas las

actividades internas, para que sean desarrolladas con eficiencia y que los
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administradores hagan uso estratégico de los recursos, es decir, que estén orientados
al manejo de las actividades clave y estratégicas.

El estudio concibe los principios generales de la calidad con el Dr. Deming, Dr. Juran,
Dr. Crosbby y el Dr. Ishikawa; con el propésito de que las empresas sean ordenadas por
medio de la mejora continua de procesos y la prevencion de defectos en todos los niveles
de la organizacion con el objetivo de satisfacer al cliente; indicando que no es obligatorio
el ser auditado por un externo, sino dar seguimiento a la “calidad en cadena” , que les
exigen a sus proveedores criterios de seleccion de calidad, sin llegar a exigirles una
certificaciéon. También menciona que cuando no se ha trabajado nunca bajo estandares
de calidad, el 20% del recurso financiero que se aporta a la certificacion es para realizar
procesos y procedimientos, esto significa que si las EMMFM ya cuentan con esa cultura,
se ahorrarian ese porcentaje.

Es necesario ver la cultura de calidad como parte del enfoque estratégico de
competitividad, no solo de cubrir requisitos, sino valorando el aprendizaje, ayudando a
la alta direccion a tener un pensamiento estratégico y dejar de trabajar de manera

intuitiva ante la competencia.

6.4.1. Adoptar la cultura de calidad en los procesos
El integrar la Cultura de Calidad en estas organizaciones, no implica que se deba
deshacer de todo lo que existe, sino definir la estructura de sus procesos, tomando en
cuenta la nueva estructura organizacional definida con la institucién de liderazgo y

filosofia propuesta anteriormente.
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Retomando la entrevista de “la Sociedad Americana para la Calidad” (American Society
for quality, 1990) que le realizaron a Steve Jobs, menciona que otra de las
contribuciones de la calidad, es el tener una descripcion de lo que hacemos y lo mas
importante es tener la oportunidad de siempre preguntarnos por qué se hace “esto” en
cada proceso y que el enfoque del Dr. Juran siempre ha sido radicalmente diferente a
lo tradicional, puesto que es un punto de vista optimista, y propone que la gente que
trabaja con los procesos, tengan la oportunidad de perfeccionarlos, ya que, si se les da
la oportunidad, lo haréan, los mejoraran, y si hay un mecanismo para ello, habra
innumerables avances; el cambiar de la organizacion jerarquica tradicional a una
distribuciéon de autoridad en esta filosofia de calidad del Dr. Juran es ‘el permiso para
no tener que preguntar si se tiene permiso”.

Como lo menciona Steve Jobs, los procesos son clave de la organizacion y deben estar
identificados, como se menciond en el cap. 5, con diez caracteristicas basicas:
Titularidad definida con claridad, Limites, Capacidad, Documentacion, Puntos de control,
Eficacia, Eficiencia, Flexibilidad, Medidas y Acciones correctivas. En el punto de la
documentacion, se debe indicar, que areas apoya, quien lo realiza, a quien le sirve la
informacion generada y fechas de actualizaciéon; Se debe emitir ya sea impresa o en
algun medio electronico, se propone la realizacion de formatos. Un ejemplo de la

Documentacién de proceso es el Formato 01 que se muestra a continuacion:
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Formato 01. Ejemplo documentacion de proceso

Elaboracion propia.
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Una forma de visualizar rapidamente el proceso es por medio del diagrama, es
importante que se indique cada uno de los procedimientos que incluye el proceso, desde
el inicio hasta el final, es conveniente que en cada uno de ellos, se vaya indicando la
informacion que genera y si es que afecta a otros como consecuencia. Es necesario
identificar el cruce de lineas funcionales entre procedimientos y procesos.

La estrategia a seguir es enfocandose en areas especificas, como son: Contabilidad,
Cuentas por pagar, Cuentas por Cobrar, Pedidos y Facturacién, Inventarios de Producto
terminado o Procesos de fabricacion.

En el articulo de Garcia, Trujillo y Perdomo (Garcia Rodriguez, Trujillo, & Perdomo,
2016) menciona que una de las situaciones por la que no se realizan mejoras en las
organizaciones, es por los elevados costos de los programas de mejora y el alto indice
de fracasos, sin embargo, concluye que el aporte de los procesos que proveen la
informacion necesaria para la toma de decisiones, tiene que tomar en cuenta la
integracion de la calidad y la mejora de los mismos para obtener informacion actualizada
y poder valorar las consecuencias a futuro de situaciones reales, considerando el
presente y teniendo como uno de los factores criticos de éxito la orientacion estratégica
en donde incluye: orientacion a la mejora continua, orientacion a procesos y la gestion

del cambio.

6.5. Alfabetizacion de datos para mantener el liderazgo en las EMMFM.
Como se menciond en el capitulo 2, el crecimiento de las empresas manufactureras ha

ido en aumento y el empleo que genera esta industria es muy significativo, ademas de
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que son las que mantienen el mas alto porcentaje del PIB nacional, en pocas palabras
las empresas manufactureras son muy importantes en la economia mexicana.
En el articulo de la revista FORBES, menciona que existen 4 factores claves para que
México mantenga su liderazgo en este sector manufacturero (Douellou, 2017):
e Inversion y Tecnologiay en I+D.
Permite acceder a datos que potencian los negocios, como nunca antes.
El internet de las cosas nos permite conectarnos a sensores, maquinas,
computadoras de forma precisa y eficiente.
e Sustentabilidad es mas que una palabra de moda
Nuevas formas de cuidar y mantener los recursos, generando un cambio
favorable en el planeta.
e El conocimiento es poder
El entendimiento profundo de cémo trabajan las funciones, permite optimizar
la productividad e identificar problemas que estén afectando el negocio.
Aplicacion de protocolos de aprendizaje a los datos generados a lo largo de la
produccion como el de la calidad, las pruebas y el desempenfo; todo con la
finalidad de aislar y resolver los problemas de calidad generados, lo cual da
paso a las mejoras de la calidad de los productos.
e No eres nada sin tu gente
Es necesario que las empresas aprendan a invertir en su gente, por medio de
la capacitacion y ensenandoles nuevos conocimientos; hacer que crezcan
dentro de la organizacion, tomandolas como una inversién altamente

redituable a largo plazo.
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Se observa que en tres de estos factores se mencionan los datos y la importancia que
existe para el desarrollo del éxito y mantener el liderazgo con esa ventaja competitiva.
Es de uso comun la utilizacién de la frase que “el conocimiento es poder”, sin embargo,
;realmente se ha preocupado la organizacion para que los datos con los que cuentan
en los diferentes procesos de la empresa estén integrados y como resultado se obtenga
informacion efectiva con todas las caracteristicas necesarias para que realmente sea
‘poder”?

Cuando inician operaciones las EMMFM en la mayoria de los casos es con poca
formalidad como se sefial6 en el capitulo 2, la creacion de datos cada vez se va haciendo
mayor, sin embargo, de qué sirve tanta informacion si los directivos no le dan la
importancia a toda esa creacidn y a los resultados que de ellas se derivan. La necesidad
de adquirir la cultura de alfabetizacion de datos dentro de la organizacion es parte del
desafio para analizar y contribuir a tomar mejores decisiones concretas y basadas en
informacion confiable, es decir hablar un nuevo idioma el de los datos.

No es necesario que un empleado sea todo un cientifico de datos para tener éxito, pero
si es importante que entienda como los datos se convierten en informacioén, en acciones
propias de la organizacion y por lo tanto, debe ser capaz de utilizarlos estratégicamente
para convertirlos en verdadero valor para su empresa. (Barale, 2016)

El desarrollo de esta cultura debe incluir a la Alta Direccion, ya que, un directivo
alfabetizado reconocera la importancia de un resultado que efectivamente se desee, es
decir, podra, enfocarlo con las diferentes categorias de las otras areas de su empresa y
por lo tanto lograra hacer las preguntas correctas al personal indicado, con la finalidad

de alcanzar su objetivo en los resultados finales de toma de decisiones.
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El iniciar con la cultura de calidad propuesta anteriormente, ya tenemos la apertura para
concretar la estructura basica de la empresa.

Parte de esta cultura, es el crear procesos y procedimientos, con la finalidad de saber
exactamente como es que van surgiendo los datos y generandose en informacion, es
decir, ya se leyeron, se entendieron de qué se tratan y qué representan.

La creaciéon de manuales donde se indica de qué forma se va desarrollando cada paso
de los procesos y con qué conjunto de informacién trabajan, es la forma de indicar su
recopilacion, verificacion, su mantenimiento sin datos erréneos, su almacenamiento y su
gestion en el ciclo de vida organizacional y adicionalmente quienes son los respectivos
responsables, es decir, la informacion ya no estan atrapada en algunas personas, se
vuelve de conocimiento general para asi poder ser utilizados por todos los involucrados
que la necesiten, para que no solo tomen decisiones por instinto, sino que estén
preparados para analizarlos, seleccionarlos, agregarlos, compararlos y aplicarles los
diferentes métodos de calculo para su valoracion.

La informacion es valiosa y al emitirse en concentrados por diferentes medios, ya sea
en reportes impresos, transferencias, consultas y/ o adquisicion de datos, deben estar
alineados a los objetivos y necesidades de la organizacion ademas de tener una
secuencia narrativa que le dé sentido para compartir los resultados obtenidos,
integrandolos y generando propuestas de decisiones, que son, las que afectan
directamente los resultados de la empresa. Toda informacion errénea, no integrada o al

azar no ayuda a tomar decisiones.
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Los responsables de area que necesiten tomar decisiones deben seguir los siguientes
pasos: (Hampton, 1989).

e Definir el problema

e Conseguir toda la informacion

e Formular alternativas

e Ponderar y decidir.

Con la alfabetizacion de datos como cultura dentro de la empresa, al tomar alguna
decision se verificara la continuidad y la congruencia, es decir, que los obijetivos,
estrategias, politicas, procedimientos, presupuestos y programas seran el marco de
referencia para esta toma de decisiones.

En realidad la alta direccién no necesita buscar soluciones perfectas u 6ptimas sino
trabajar por encontrar algo que tenga bastantes probabilidades de dar buenos
resultados; debe evitarse encontrar informacion incompleta y no tolerar la ambigledad.
Los responsables de cada area son quienes formularan alternativas de como se
resolvera el problema.

Los directivos de las EMMFM son gente exigente que necesitan indicadores clave para
dirigir sus negocios y es muy comun que requieran informacion detallada en su mesa de
trabajo.

Como se mostro en el capitulo 5, se deben generar indicadores tomando en cuenta que
cumplan con los objetivos establecidos de la organizacién, los cuales, ayudaran tanto a
la alta direccién como cada uno de los responsables de cada proceso y serviran como

guia para soportar la mejor toma de decisiones. Se debe recordar que los indicadores
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no son exclusivos del area contable, sino que es necesario generarlos en los procesos
clave para verificar que estan acordes con la estrategia establecida por la empresa. Se
recomienda utilizar el acronimo SMART para caracterizar a los indicadores adecuados:

Sencillos

Medibles

Accionables

Relacionados y a

Tiempo
El responsable de cada uno de los indicadores se debe comprometer a: verificar y
monitorear mensual o anualmente, con niveles de regular o baja eficiencia operativa y
de servicio cada uno de ellos, ya que, son la razdn de ser de la misma empresa puesto
que se han creado para soportar de mejor forma las decisiones e investigar las
desviaciones desfavorables, con el objetivo primordial de incrementar la eficiencia
operativa, la rentabilidad y la productividad de la empresa, para enfrentar de manera
mas profesional el dificil entorno de los negocios.
En el estudio europeo (Estudio: la alfabetizaciéon de datos en la empresa, 2017) se afirma
que el 76% de los europeos que se consideran “alfabetizados” estan generando
excelentes resultados en su trabajo y que el 83% afirma que podrian dedicar mas tiempo
y esfuerzo a mejorar sus capacidades en el manejo de los datos y que solo el 50% tiene
acceso a todo el conjunto de datos que necesita para hacer mejor su trabajo.
Hay empresas manufactureras que ofrecen productos similares y utilizan tecnologia

comparable, los procesos de excelente rendimiento seran el punto de diferenciacion para
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poder hacer competitiva nuestra EMMFM con maxima eficiencia y eficacia al tomar
decisiones lo mas inteligente y fundamentada posible.

Hay mucho por hacer, pero siempre hay un primer paso hacia el éxito.

6.6.Orquestacion estratégica en las empresas medianas manufactureras
familiares mexicanas.

La orquestacion estratégica se encarga de integrar una organizacion tomando en cuenta

que no todas son iguales y que hay variacién en la cantidad de actividades. (Ruelas-

Gossi & Sull, 2006)

En el sector manufacturero, las empresas mexicanas se vuelven similares al pasar el

tiempo, es decir, se imitan y ofrecen lo mismo, mas que crear su propia historia, se copian

unas a otras convirtiendo en un objetivo la imitacion.

Hacer lo mismo que el resto, no ofrece ninguna ventaja competitiva, por lo que se debe

tratar de ser poco imitable a corto plazo con la finalidad de proporcionar beneficios

relevantes para el cliente.

Es importante mejorar, hacer cambios en los sistemas existentes, integrando cultura de

calidad y alfabetizacion de datos.

Las EMMFM compiten con diferentes organizaciones, incluyendo corporativos

internacionales, por lo que, requieren herramientas que las ayuden a combatir no solo

en su fabricacién, sino en su administracion y alineacion de procesos con los objetivos

del negocio, lo cual, les dara una ventaja competitiva con la mejora de sus procesos

clave a través de un apoyo eficiente en la toma de decisiones. Estas empresas ya estan

constituidas, no estan comenzando, por lo que, es necesario saber, qué es lo que esta
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funcionando correctamente y a partir de un diagndstico verificar o que se puede
aprovechar y qué se tiene que cambiar drasticamente o solo parte de ellas, en beneficio
de la organizacion. Es importante que la alta direccion defina cual es el posicionamiento
que quiere alcanzar, ya que sera la base de partida para definir politicas y acciones
congruentes con el producto o servicio a generar.
La orquestacion consiste en coordinar inteligentemente nodos en una red para formar
una propuesta de valor estratégica, disefando el negocio, orquestando su
funcionamiento y evaluando su rendimiento.
Los nodos son como piezas de rompecabezas, en una organizacion y son representados
por:
e Individuos.
Es el sistema social interno de la organizacion.
Seres vivientes de la empresa los cuales, existen para alcanzar los objetivos.
e Unidades de negocio.
Se le denomina al conjunto de actividades de una empresa para las cuales
pueden establecerse una estrategia en comun y diferente a las del resto de la

organizacion.

La orquestacién debe ofrecer una combinacion que satisfaga la demanda del cliente.
Generalmente existe un nodo orquestador que es el primero entre sus iguales, pues
identifica la oportunidad, es quien junta y coordina a los otros nodos para crear una red

gue genere una propuesta de valor mas compleja.
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Para lograr una orquestacion exitosa se requiere que cada ejecutivo domine el tener un
modelo de negocios operacional, compartido y aplicado a toda la organizacion; este
modelo se convierte en parte de la cultura organizacional: es integrado.

En el articulo del Dr. Ruelas Gossi invita a pensar acerca del tiempo que tiene de existir
la musica, y que los instrumentos musicales tienen valores individuales, de la misma
forma que los productos, sin embargo, el sonido coordinado de los diversos instrumentos
de una orquesta genera algo majestuoso. Claramente el valor de la orquesta (al igual
que el de una red) provoca un impacto emocional en la audiencia.

Es importante razonar, que si hay tantos avances tecnoldgicos que han hecho posibles
muchos suefios del ser humano, ¢jporque no avanzar de igual forma en nuestras
actitudes, en nuestras formas de pensar y actuar?

Dentro de las EMMFM, generalmente los miembros de la familia ocupan posiciones
directivas dentro de la empresa, es decir, forman parte de la alta direccién, lo cual
equivale a tener un lugar mas o menos definido dentro de la misma. Es muy comun
observar que terminan por conformar equipos familiares y su valor agregado dentro de
la organizaciéon es acorde al trabajo realizado en conjunto y a la capacidad de entrega
de cada miembro. (Dumois A., 2009)

Todo se mantiene estable mientras la empresa no crece, sin embargo, cuando lo hacen
y se diversifican, este modelo ya no es viable, debido a que ya no da para sostener estos
cambios, y tiene que transformarse.

Es en este punto del ciclo de vida de la empresa es donde debe realizarse un cambio
orientado a una orquestacion gerencial por medio de cuatro fases, las cuales integren

no solo a la alta direccion (Directivos que son generalmente parte de la familia) sino a
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los empleados de la organizacion y las unidades de negocio (diferentes areas). Las
cuatro fases (Ruelas- Gossi & Sull, 2006) se muestran en la figura 14:

Figura 14. Fases de la orquestacion gerencial

Elaboracion Propia

Fase I. Definicion del esquema del Negocio.
En una EMMFM la alta direccion tiene un papel muy importante, ya que hasta este
momento se mantienen como coordinadores unicos y por tanto tienen que
precisar los nuevos roles de cada elemento de la familia, determinando las
capacidades que funcionen para el negocio; estableciendo proyectos, mercado,
esquema financiero y analizando a fondo la industria, el mercado y el liderazgo

competitivo realmente necesario para la proyeccion a futuro
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La direccion debe definir hacia donde desea dirigir a la empresa, para asi poder
alinear las estrategias y motivar e inspirar a todos los elementos del factor humano

que la conforman.

Fase Il. Definicion de la nueva estructura organizacional.
Es en esta fase donde la alta direccion define la estructura inicial de Direccion y
de la misma forma se realizara la estructura de los otros integrantes de la
organizacion, tanto familiares como los que no lo son.
Es importante elegir a las personas correctas, conocer las caracteristicas de los
diferentes elementos con los que se cuentan.
Esta fase es fundamental y lleva un tiempo considerable el implementar, debido a
que la tendencia natural es confundirla y volver a dejarla igual, sin embargo, sera
un tiempo bien invertido el realizar dicha re- estructuracion.
Las expectativas deben ser altas, teniendo en cuenta la satisfaccion de los

clientes y los proyectos futuros.

Fase Ill. Precisar los roles de operacion del negocio y su Gestion Gerencial.
Es en esta fase donde influye fuertemente la composicion familiar, parentesco y
las diferentes relaciones de parentesco, entre mas miembros de la familia existan,
tomara mas tiempo en definir sus roles de operacién del negocio y sus limitaciones
dentro de la Gestion Gerencial. Se creara la integracion de actividades, para evitar
la duplicidad de las mismas y que vayan orientadas a una orquestacion

estratégica indispensable en la Empresa.
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El objetivo fundamental en esta fase es asegurarse que cada uno de los Directivos
y el personal, distingan claramente las diferencias de la gestion de operacion de
cada uno de ellos.

La comunicacion es una caracteristica muy importante dentro de esta fase, debido
a que debe permear la informacion a través de toda la organizacion.

Es necesario recordar que se cuenta con personal que en muchas ocasiones se
ha formado dentro de la organizacion y que para ellos el cambio puede hacerlos
sentir fuera de lugar, sin embargo, el saber comunicar la nueva forma de trabajo
los hara sentirse parte de ese cambio, haciéndolos participar en gran parte del

proyecto.

Fase IV. Disefio del sistema integral de toda la Organizacion.
En esta fase donde se integran tanto los recursos humanos familiares como los
que participan en la empresa sin ser miembros de la familia, definiendo con
exactitud la funcion de cada uno de ellos.
Esta fase se encargarda de marcar los lineamientos de cada elemento

asignandoles su funcion dentro de la organizacion.

Al concluir cada una de estas fases los miembros de la familia y los recursos humanos
ajenos a ella tendran una idea clara del proyecto a seguir para continuar creando riqueza
juntos.

El camino es largo y sinuoso, sin embargo es necesario para mantener competitivamente

a la empresa y alargar su ciclo de vida organizacional en un mundo empresarial global
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la respuesta inmediata en los cambios del mercado es un gran diferenciador entre las
diferentes organizaciones del mismo sector.

Es necesario generar una nueva cultura, que es con lo que las empresas exitosas se
deben caracterizar, su habilidad de manejar apropiadamente toda su informacién a
través de la alfabetizacion de datos, es necesario obtener la habilidad de integrar los
datos de los diferentes procesos de negocios, tanto internos como externos.

La competitividad sera definida por el grado de integracién de cada conjunto de datos
necesarios para generar informacién, no solo a nivel individual sino organizacional para

generar soluciones rapidas y efectivas.

CONCLUSIONES

La mayor parte de la investigacion del presente trabajo fue llevada a cabo a través de
casos de estudio, documentacion, y datos de industrias manufactureras en México. La
investigacion existente ha sido dirigida al segmento de las EMMFM, en donde como se
observo en el capitulo 1 tienen ciertas caracteristicas que no las dejan crecer o
desarrollarse favorablemente, impidiendo su competitividad o alargar su ciclo de vida
organizacional.

En estas organizaciones uno de los puntos vulnerables es el de concientizar a la alta
direccién de la necesidad de un cambio de cultura de calidad, pues es responsabilidad
de todos, aun cuando ellos son los responsables directos de liderar ese cambio y
emplear indicadores de control para verificar que todo vaya bien.

Gran parte de la propuesta de la cultura de calidad consiste en incluirla a través del

desarrollo de los procesos, el orden que conlleva cada documento, indicando por escrito
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de qué, como y con qué y quien hacerlo, mejorando el desempeio de cada uno de los
empleados comprobando lo que se hace por medio de indicadores definidos para cada
accion. Parte importante es el orden sistematico que se da a los procesos: ahorro en
tiempo, eliminacién de desperdicio, unificacién de criterios, trabajar en equipo, ser
incluyente, es decir que todos conozcan y puedan opinar, volviendo eficiente el proceso,
con la finalidad de volverse seguidores fieles de la calidad, como parte de una cultura
propia de la organizacion.

Estas empresas van generando grandes cantidades de informacion, por lo que, deben
contar con un sistema integral ERP (Enterprise Resource Planing) y si no lo tienen,
estan en vias de implementarlo a futuro dentro de su organizacion. Al tener como parte
de su cultura de calidad la definicion de sus procesos, reducen el tiempo de
implementacion, debido a que la dificultad de estas implementaciones radica en los
cambios asociados, en la necesidad de revaluar los procesos de las organizaciones y el
nivel de readaptacion a los mismos, sin embargo, si la cultura ya se encuentra
implementada sera mucho mas agil, ahorrandose los costos asociados. Adicionalmente
con esta cultura aprenden a compartir informacion y colaborar en iniciativas de mejora,
trabajando en equipo para la actualizacién de la documentacion de los procesos y
procedimientos, tomando en cuenta que es el elemento central de la competitividad de
la empresa, con la vision de ser una empresa mediana con la vision de llegar a ser una
empresa grande a nivel global.

El objetivo de la calidad es incursionar en alguin momento a nivel global si es que todavia

no lo hacen.
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Toda esta gran base de cultura de Calidad y orquestacion estratégica es con la finalidad
de obtener una cultura de alfabetizacién de datos en la empresa, ademas de fomentarla
como habilidad en el factor humano. El conocer la informacion, el explotarla, el saber
utilizarla cuando es necesario, el confiar que efectivamente es la que se necesita, saber
leer, analizar, interpretar, implementar y trabajar con datos, convirtiéndolos en
informacion efectiva para que al entregarse para la toma de decisiones sea con
veracidad, oportunidad, no repudio, accesibilidad y confidencialidad necesaria para su
analisis; siendo consistente, comprensible, satisfactoria, actualizada, integrada y
entregada en tiempo y forma para la toma de decisiones en las EMMFM, ademas,
reforzando la competitividad por medio del liderazgo de la alta direccion, el valor del
factor humano, las estrategias con informacion confiable, el saber que se realizan
procesos y procedimientos bien definidos, obteniendo indicadores con resultados de
satisfaccion de empleados, clientes y sociedad.

Es importante recordar que la competitividad, se consigue mediante el esfuerzo de todos
los actores implicados de la organizacion: la alta direccion y todos los empleados deben
estar alineados con las politicas de la empresa, como una gran orquesta para generar
algo majestuoso en las EMMFM que generen un valor necesario para subsistir en el

mundo empresarial y aumentar su ciclo de vida organizacional.
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LINEA A FUTURO.

A partir de mi trabajo de investigacion, se desglosa la siguiente linea de desarrollo a
futuro; apostar por el conocimiento, la innovacion y la tecnologia entre otros recursos;
estimularlos de tal forma que progresen y se incorporen en un circulo virtuoso.

Como se observé durante el desarrollo del trabajo la empresa familiar en México tiene
caracteristicas que deben abandonarse por el bien de la empresa. La recomendacion es
hacer todo un sistema de formacion profesional y formal para la familia como parte de
las estrategias de crecer y volverse global, con objetivos fundamentados con una visiéon
definida por la Alta Direccion. La cultura de calidad no es tomarla como lujo, sino como
parte de la misma empresa, desarrollando planes estructurados y no con “suefos sin
fundamentos” sino con una cultura de alfabetizacién de datos, donde la informacién sea
la base solida para crear el nuevo camino del éxito con pasos firmes. Desarrollar planes
integrales, comprometerse a seguirlos, no solo basarse en la sucesion, el financiamiento,
el recurso humano, la tecnologia.... Es un todo. Es abarcar desde la formacion que traen
los nuevos recursos humanos antes de cruzar por primera vez la puerta de la empresa,
hay que prepararlos en diferentes areas, hacer equipos para ampliar los conocimientos
técnicos y habilidades gerenciales que les permitan desarrollarse profesionalmente y
lograr contender mejor en el mercado, con el pensamiento positivo de que no se trata
de competir en precio, sino de ofrecer lo que otros no pueden ofrecer, es buscar esa
diferencia positiva que los haga unicos.

El recurso humano es importante, es hacer a su gente, comprometerla, a tener lo que se

denomina la “camiseta puesta” evaluando y reconociendo su esfuerzo imparcialmente
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sin favoritismos ni compadrazgos, reconvirtiendo a la empresa e invirtiendo en
Investigacion y desarrollo.

Se trata de desarrollarse, no de mostrar fracasos y éxitos, es crecer juntos, con
informacion integrada y relacionada, generando indicadores que evaluen todo el camino
trazado, orientados hacia un objetivo comun de superar las expectativas actuales y con
base de informacién efectiva: planeando hacia la globalizacién, hacer pruebas de calidad
de aceptacion en los clientes extranjeros, plantearse objetivos reales bien
fundamentados con investigacion de mercado, basandose en numeros reales de

productividad, realizando un analisis exhaustivo de la informacién obtenida.
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Algunas personas proponen: «Dales a los clientes lo que quiereny. Pero esa no es mi
postura. Nuestro trabajo consiste en averiguar qué van a querer antes de que lo sepan.
Creo que fue Henry Ford quien dijo una vez: «Si les hubiera preguntado a mis clientes
qué querian, me habrian contestado: “;Un caballo mas rapido!”». La gente no sabe
lo que quiere hasta que se lo enserias. Por eso nunca me he basado en las
investigaciones de mercado. Nuestra tarea estriba en leer las paginas que todavia no

se han escrito.

STEVE JOBS
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