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PYMES MEXICANAS Y ESPAÑOLAS, 
CARACTERISTICAS Y RETOS ANTE 

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL 

Ma. Teresa de la Garza Carranza’ 

RESUMEN 

La globalización a través del comercio 
intemac;onal es un hecho que atane por igual a 
pequerfas y grandes empmsas. Sin embargo, las 
empresas micm, pequeilas y medianas (PYMES) 
por sus caracteristicas. deben ser estudiadas 
desde una perspectiva djferente. Para poder 
proponer soluciones de cambio organizacional que 
las lleven a plataformas de desarmllo, se deben 
conocer sus resgos distintivos y tos retos qve 
enfrentar& esta tipo de organtzaciones en el 
futuro. 

SUMMARY 

Globalization thmugh Intemational trade is B fact 
that affects equa//y to small and big bhness 
Smal/ businesses are differeot N, tbeir featufes, 
and mvst be studiea fomr a differeot frame of 
referente. Pmposing change management 
solutions that can develop this ktnd of business. 
requires tbe knowledge of their chamctedstics and 
challenges that wilf confmnt in the fvture 

INTRODUCCIÓN 

Las micro y pequenas industrias en M~XIW, 
representan el 99% de las empresas registradas 
según las estadísticas sectoriales* de SECOFI 
(Secretaria de Comercio y Fomento Industrial). 
Este número de empresas da empleo 8 un 59% de 
la poblacibn ocupada en nuestro país. Sin las 
pequeflas y medianas empresas, nuestra 
ecmamla tandria sedos problemas. Esto no 
sucede solamente en México, en algunos otros 
paises como en EU la gran mayoria de las 
empresas son paquefias y medianas. lo mismo 
ocurre e” Espalia y por ende en la Unibn Europea. 
El presente articulo busca hacer una reflexión 
sobre las caracteristicas de las Micro, Pequeñas y 
Medianas industrias (PYMES) mexicanas y 
espaaola, sus principales problemas, sus retos 
ante la modernidad y la administración del cambio 
organkxional. 

CARACTERkTICAS DISTINTIVAS 
La primer caracteristica sustancial de diferencia, 
se refiere a que no en todas partes del mundo las 
PYMES tienen la misma denominacibn según el 
numero de empleados. Generalmente en todas 
partes del mundo se clasilican en micro, peque%% 
y medianas según el número de empleados o 
ingresos, pero esta clasificacibn no as absoluta en 
todas paties del mundo como se ilustra en la tabla 
l3 

TABLA 1. MNDMINACION DE LAS PYMES EN DIFERENTES PAISES 
ESPAtiA MEXICO US 
TIPO DE EMPRESA NUMERO DE TIPO DE EMPRESA NUMERO DE EMPLEADOS TIPO DE NUMERO DE 

EMPLEADOS EMPRESA EMPLEADOS 

MiCrO I o-9 Micro /<15 Micro 49 

116.100 

52 

. 
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Como se puede observar, el ntimem de 
empleados para la micro empresa varia de 9 e 19 
y la diferencia se acetia más a medida que el 
tamario de la empresa se hace mayor corno 
podemos observar en las empresas medianas. 
Esto es singularmente importante mando 
consideramos el mimero de empresas 
establecidas en cada psis (tabla 21. Un caso 
importante es el de Espaiia donde existe la figura 
de “micro empresa sin asalariados’, constituida 
únicamente para facilitar ciertas operaciones 
fiscales o bien empresas netamente familiares. 

En una encesta realizada por Nafin’ (Nacional 
Financiera) en 1993 a 13 573 empresa& de todo 
el país, se encontrarofl los siguientes rasgos 
prtntipales de las empresas mexicanas micros, 
pequenas y medianas: 

a) 

W 

C) 

d) 

=) 

0 

El 80% de los micro empresarios no tienen 
estudios profesionales 
En la pequeita empresa el 64% empresarios 
tienen profesional 0 superior. 
El 80% de este tipo de los empresarios de las 
PYMES son hombres 
Aproximadamente el 50% Cene rentado su 
lugar de trabajo 
El 62% de la mic empresa tiene un 
propieterio 0niw. 
En la peque?& y mediana empresa el tipo de 
organizacibn dominante es le sociedad con 
miembros familiares o sin &xtos (78% y 84% 
reSp&iVamellte) 
Solo el 53% de las micro empresas se 
encuentren afiliadas a una cámara o 
asociación, mientras que en le pequeiia y 
mediana el porcentaje se incrementa el 90% 
MAS del 55% no efectúan ningún tipo de 
propaganda pare promover sus productos 

El porcentaje de PYMES co” respecto al total de 
empresas de cada pais so”: 

1. España 98% 
2. México 99% 
3. Estados Unidos 99% 

Por lo tanto. no podemos de ninguna fomm 
despretiar la importentia que tiene este sector 
económico ys que da empleo s un gran porcentaje 
de la poblacibn. en todos bs paises del mundo. 
asi en EUs según el “Small Business Answer Card” 
de 1998 < representan el 99% de todos loe 
empleadores, emplean el 52% de los trabajadores 
privados y proveen virtualmente todas las nuevas 
fuentes de generación de empleos. ì 

9) 

h) 

TABLA 2 NUMERO OE EMPRESA6 EN CADA PAIS 
ESPANA MEXICO us 
Tipa de empresa Número de Tipo de empresa Núrpro de Tipo de empresa Número de 

empresas empas ~~pr6.S~ 
Micro sin 1 1 390210 Micro 1 WI72543 Micm I 4608000 

6 I 

w72 
I 

psrl2ridnr -“-.-.__“- I II\ I 

Micro 950 933 1 Pequena 409 Pequefta 
Pequeña 73 938 1 Mediana 1 “! 9 678 Mediana 
Mediana y gran& 56 609 1 Grande I ;,i 6032 Grande 
FUEME: ELABORAClON PROPIA A PARTIR DE DATOS DE LOS INSTITUT DE ESTALISTICA DE CADA PAIS 

469 000 
74 000 
15000 

0 
*) 
0 

u) El principal problema pare ampliar o renovar 
equipos y procesos productivos es el alto 
costa de compra 0 reparación en un 76%, 
contra otrce problemas como la falta de 
capacitacibn de personal, desmnoclmiento o 
falta de capacitacibn de personal, etc 

v) La mayoria de los micro y pequeiios 
empresarios destinan sus ganancias a 
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obtener materia prima (56%). mientras que 
los medianos empresarios lo destinan a la 
maquinaria y materia prima (88%). 

w) Los principales problemas de este tipo de 
empresas can el personal son ausentismo y 
rotación (45%) 

x) La mayoria de los administradores de este 
tipo de empresa quiere recibir capacitacibn 
(50%). 

y) La mayoría de estas empresas tiene 
obsticulos para la obtenci6n de cr6ditos. 
Básicamente por la complejidad de los 
trámites (30%) y las altas tasas de interés 
(entre 16 y 25%) 

z) La mayoría de las medianas y pequeiTas 
empresas 81 y 92% respectivamente, dijeron 
contar con mecanismos o procedimientos 
para controlar la calidad de los pmductos o 
SeNiCioS que ofrecen 

aa) El 62% de los encuestados en las 
microempresas mencionó que el personal 
mnbibuye al logro de las metes de calidad y 
el las pequenas y medianas empresas esta 
proporción se inctement6 hasta el 94% 

Desgraciadamente, este estudio no ha sido 
reproducido para tener datos mas recientes. Sin 
embargo, corno marco de referencia comparativo 
nos podra servir pera el desarrollo te6rico del 
presente articulo. Sin embargo, no debemos 
perder de vista que el estudio agrupó los sectores 
de manufactura, de construcci4n. de comercio y 
de servicios y debido a esto, existe una gran 
variedad dentro de Me. Los problemas pudieran 
ser comunes paro el planteamiento de soluciones 
no, ya que par es muy diferente el tipo de 
capacitacibn que se da a una empresa de 
sewic-bs que a una empresa industrial. Sin 
embargo, ante la imposibilidad de conseguir un 
empleo bien remunerado y ante la necesidad de 
proveer bienes y servicios a empresas grandes, 
cada vez se abren más oportunidades para que 
cualquier persona desee incursionar en &te tipo 
de negocios. Otro factor influyente ha sido las 
tendencias actuales en 1.X PVéCti~S 
administrativas de las grandes empresas en sus 
esfuerzos de ‘“reingenieria” y de =outsoricing” pues 
se promueve la descentralizacibn de funciones 
para aligerar la tarea administrativa de las grandes 
empresas donde la ventaja inmediata es la 
reduccibn de personal que es influyente para la 
reduccidn de costos. 

Algunos aspectos que han limitado la elevacibn de 
pmdwtividad en Bste tipa de industrias son segtin 
Bours! (1998): 
a) Limitaciones de capital y de acceso a cr6ditos 

favorables, dada la debilidad de nuestm 
sistema financiem y en especial de la banca 

de desarrollo para apoyar eficientemente a la 
planta productiva. 

b) Dificultades para incorporar tecnologia 
avanzada, aunadas a una desvinculacidn con 
las universidades y centros de investigación. 

c) Diiicultades para contar con recursos 
humanos calificados e imposibilidad para 
emprender programas de capacitación. 

d) Desvinculación y aislamiento con respecto a 
otras unidades de pmduccibn, cancelando la 
posibilidad de obtener me@res costos de 
producción. 

e) Restricciones para acceder a servicios 
especializados de asesoria y consultoría para 
superar problemas de diversas indoles: 
t8cnicos. juridicos, administrativos, financieros 
o comerciales, que desvían gran parte del 
tiempo del empresario. 

A pesar de nuestra critica situación económica y 
ante la cada vez mayor proliferación del comercio 
no establecido formalmente, ni regulado, el 
gobierno ha sido incapaz de generar apoyos 
financieros que promuevan la creaci6n de PYMES 
y su desarrollo sustentable. Esto obviamente 
fortaleceria el desarrollo de regiones pobres de 
nuestro psis. ademas de generar nuevas fuentes 
de empleo y por ende, nuevas fuentes de 
impuestos. Sin embargo, debemos reconocer los 
esfuerzos que con respecto a asesoria técnica se 
estan haciendo por parte de los centros “Crece”, 
ya que existen una en cada estado de nuestro 
pals. Otros factores desaprovechados son la gran 
capacidad que tenemos los mexicanos de 
creatividad y nuestra gran variedad de recursos 
naturales de acuerdo a las diferentes zonas 
geograficas de nuestro psis. Un factor en contra 
de este tipo de empresas es el recurso financiero 
definitivamente y no como se podría pensar, las 
ideas o la falta de ganas de trabajar p=or parte de 
los empresarios mexicanos. 

De acuerdo con Camis& (1996) las PYMES 
esparWas no dieren mucho de las mexicanas ya 
que presentan las siguientes caracteristicas: 
a) Concentraùbn de la dirección. 
b) Escaso habito de aprendizaje continuo. 
c) Escasa mentalidad estratégica. 
d) Ambigüedad e indefinicibn de la misión y 

objetivos. 
e) Reducida implantacibn de técnicas y 

estructuras útiles al modelo organirativo 
emergente (JIT; CC, etc.). 

f) Escasa inversión en formacibn. 
g) Desfase tecnológico grave en las fases del 

proceso donde no puede incnrpararse 
maquinada. 
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h) Mtodos da prodtin obsoletos y poca 
organizacibn sistemática. 

il Ausencia de estrateoias de meiora de la 
calidad. 

j) Dificultades de acceso al mercado de c&ito 
a larw plazo Y condiciones cradttciaa más 
duras. - 

k) Desventaja respecto a la gran empresa por 
volumen de compra en precios. 

1) Falta de mentalidad exportadora. 

Como podemos damos cuenta. este tipo de 
empresas aunque representa a la gran mayoria 
dentro del total de empresas de cada psis. no 
tiene asegurada su wpervivencta f-0 obstante el 
gran número de en-+=x que proporciona. el 
‘duefioadministradof no tiene un entrenamiento 
administrativo que le pemita desarrollar la 
empresa, esto aunado a la falta de recursos hace 
que las PYMES tengan una alta tasa de fracaso. 
En muchas ocasIones se compromete el 
patrimonio familiar o bien se adquieren deudas 
para crear la empresa y debido a su mala 
planeación esb-at8gica. el fracasa es inminente. El 
factor clave en estos casos es el administrador o 
líder de la misma ya que se ha encontrado 
evidencia (Ripolles. Tarroella. Moran) que 
dependiendo de las camcterfticas de iniciativa. 
tttrazgo. tenacidad y visidn, el administrador 
podrá salvar más fácilmente los obstáculos que se 
le presenten. 

VENTAJAS DE IAS PYMES 
Vossen’ (1998) realiza un análisis con respecto a 
las ventajas relativas de las pequellas empresas y 
las grandes empresas, esto es importante 
corisiderarlo ya que es relativamente mtis f&3l 
administrar una PYME que una gran empresa, sin 
embargo. existen pocos textos especializados en 
la administración da las PYMES 
comparativamente hablando al número de textos 
que sobre administración existan de las grandes 
empresas. Las ventajas de las pequefias 
empresas son: 

1. Existen menos niveles jerarquices en las 
empresa pequeflas que por un lado reducen 
la bumcracia e incrementan la flexibilidad y 
que resultan en menos filtros de propuestas 
pero esto tambibn limita las oportunidades de 
carrera de los empleados. 

2. Una ventaja predominante de las grandes 
empresas es predominantemente relacionada 
con aspectos matedales (economias de 
escala, recursos financieros y tacnológiws, 
etc.), mientras aquellos de las pequenas 
empresas son de comportamiento (dinamismo 
empresarial, flexibilidad. eficiencia y 
pmximidad a las motivaciones del mercado. 

RETOS HACIA EL FUTURO 
Guna~erkaran~. et al (lW6) comenta que en éstos 
dias. la mayoría de las actividades se deben 
descentralttar en pequailas y medianas empresas 
y realizar varias actividades de producción en una 
red de firmas. Como en el “outwrcing” promovido 
en nuestms dias por la reingenietia. Cada firma, 
trabajará en UM red de pequeñas empresas en la 
base de mejorar la efiüencia de su propio sistema. 
Sin embargo, sus objetivos individuales deben dar 
soporte a la meta de la organtzaci6n corno un 
todo. Debe haber una transmisión de información 
natural de las polittcas y metas de la empresa 
grande con las PYMES. Estas estrategias de 
mejorar la productividad y la calidad no han 
recibido atención adecuada por parte de las 
PYMES. De cualquier manera, deben set 
consideradas al formular alianzas estrat&icas y 
redes cun la visi6n de mejorar el nivel de las 
actividades del negocio. Esto no pZZl 
comúnmente en México, debido a la poca 
integracibn de este tipo de empresas en 
asociaciones especialmente en la micro empresa 
otro factor a considerar es que las asociaciones no 
cumplen sus funciones cabalmente. Generalmente 
el empresario, le ve poco beneficio a asociarse 
con sus iguales, esta es una consideracibn que 
debemos aprender y cambiar en el futuro si 
queremos crear un desarrollo económico 
sustentado. 

Gunaserkaran, nos explica que nuevos conceptos 
en manufactura como Justo a tiempo (JIT), Cero 
inventarios (ZI), y Control total de calidad (TQM) y 
tecnok@as como sistemas flexibles de 
manufactura (FMS), Manufactura integrada por 
computadora (CM). y Tecnologia de Optimización 
de la Pmducct6n (OPT), tienen un impacto enorme 
en la salida de pmduccibn de las PYMES. Esto 
implica que estas ideas y tecnologias de 
producct6n deben ser Mes en las PYMES en 
formular sus estrategias de mejora de 
productividad y calidad. Desgraciadamente. extste 
una falta de estrategias de mepramiento para éste 
tipo de empresas. debido a la poca visión 
estratégica del emprendedor consecuencia de su 
poca formación en administraci6n. 

La exigencia de superviviencia e” grandes, 
medianas, pequenas o microempresas no es 
funci6n del tamano. todas las empresas se debe 
contar con sistemas que aseguren su 
supewlvencia, sistemas que le den non-natividad, 
sistemas de administracibn y control. sistemas de 
información. sistemas operalhs. dentro de un 
marco donde se cumplan las expectativas de los 
clientes y se respeten las leyes establecidas. Sin 
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embargo, mucho se ha hablado del cambio 
organizacional y poco se ha practicado en nuestro 
entorno. ¿Cbmo poder encontrar caminos mas 
fáciles para implementar TQM. 150-9000, Gesti6n 
del conocimiento, etc.? Las nuevas tecnologías 
surge” de forma aparentemente espontinea 
cubriendo las necesidades administrativas y de 
manera creciente si” que las empresas tenga” 
suficiente tiempo de respuesta para asimilarlas. 

El papel de administrar una PYME, generalmente 
recae en el “dueno-administradof. El actlla 8” el 
papel del emprendedor como líder de la 
organización, su comportamiento. sa caracteriza 
por lo siguiente principalmente, de acuerdo con 
Ripolle?? (1995): 

1) La necesidad de logro 
2) La necesidad de poder. 
3) Control interno. 

Si bien es cierto que es un paso muy importante 
para cualquier persona es crear un negocio 
propio, debido generalmente se tiene que echar 
mano de los recursos propios, el emprendedor ve 
otras satisfacciones personales que le pueden 
representar beneficios ecm4mims e 
independencia a mediano plazo. Si” embargo la 
única forma de aprender a realizar un negocio 
propio es haci8”dolo y en el proceso. se ha” 
perdido muchos esfuerzos e ideas Otra fuente de 
fracaso es cuando la empresa una vez 
establecida. no puede responder a las amenazas 
de su entorno corrw so” presiones fiscales, 
competencia 0 avance B” el desamrllo 
tecnoldgiw. 

Existe una gran variedad de modelos que “os 
habla” de cambio organizacional, sin embargo, 
debemos tomar en cuenta que el cambio es ya 
una forma de vida y que mientras más rápido 
aprendamos cx5mo manejarlo, nuestra efectividad 
para hacerle frente seti mayor. Los siguientes 
puntos deben ser considerados: 

1) Pensar que nuestro negocio nunca trabajará 
de forma estable nunca. Se debe estar 
preparado para afrontar cualquier situación de 
cambio en cualquier momento y IX> se debe 
estar angustiado por ello. Si vemos el cambio 
como algo natural, entonces ser8 más f&il 
afrontarlo. 

2) Este pensamiento se debe de dejar saber al 
personal e” general, para qua el cambio sea 
de cualquier tipo sea visto como algo natural y 
así minimizar la resistencia al cambio. 

3) Debemos reforzar nuestras habilidades de 
aprendizaje. El aprendizaje efectivo “os 

ayudara a incorporar a nuestra empresa 
mayor número de habilidades técnicas que 
hacen que la empresa pueda desarrollarse 
ante un ambiente agresivo. 

4) Debemos facilitar la transmisión de 
conocimientos dentro de la organizacibn a 
travbs de un procedimiento determinado. esto 
ayudará a incrementar las habilidades de las 
pWSCl”X y podrá” tomar mayores 
responsabilidades en cualquier momento 

5) Para lo anterior. necesitamos un ambiente de 
confianza entre los miembros y apertura. que 
obviamente es más fácil de lograr en una 
PYME. debido al contacto del administrador 
con los miembros de la organizacibn. 

6) Un liderazgo participativo es esencial para 
facilitar el proceso de aprendizaje y disminuir 
la resistencia al cambio. 

Para que el cambio organizacional sea efectivo, 
no demos olvidarnos de algunos factores claves 
que presentan las autorfdades sobre éste tema y 
que so” elementos básicos para lograr los 
objetivos de la PYME. 

CAMl3IO ORGANKACIONAL 
Existe una gran variedad de autores actuales que 
hablan sobre cambio organhacional. al revisar las 
referencias bibliogtificas (Surka. Conner, Mink, 
Orlikowsky). se enwntrd que las variables que 
intervienen SO” muy variadas: cultura, 
comunicacfbn. planteamiento de visión, misibn, 
metas y planes, liderazgo, entorno, visitin de 
sistema, participaci6n en el proceso de cambio, el 
proceso en si mismo, resistencia al cambio, etc. A 
contlnuacibn se presentar& una revisibn de los 
factores que mostraron mayor frecuencia de 
discusibn por investigadores. 

a) P arlicipación 
La participación consiste en el involucramiento de 
las personas en las decisiones y acciones de la 
empresa. Las personas se pueden adaptar o 
resistir al cambio y ello depende del grado en que 
éstas han sido participadas en éste. Sin embargo 
según Gilbert y Kleiner” (1993) existen personas 
que tienen orientaci6n hacia el cambio cuyas 
habilidades b&.icas so”: 
Compromiso: Están involucradas en su trabajo y 
crean un sentido de propósito y significado a lo 
que hacen 
Control: Experimentan un sentido de poder 
personal y ve” lo que pueden controlar en sus 
trabajos. 
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Reto: Ven el cambio como una oportunidad. para 
aprender nuevas habilidades. 1x1 como algo 
solamente que deben evitar y tener miedo. 
Conexión: Valúan su amistad co” las personas. se 
sienten respetados y tienen un wmprcmiso con 
las personas que están al rededor de ellos. 
Dentro de &te esquema el primer paso para la 
administración del cambio es la motivación y una 
forma de que éste fenómeno se de es el 
involucramkntD temprano Para evitar la 
resistencia al cambio. 

Existen también propuestas que se enfocan al 
trabajo en grupo o equipos de trabajo en donde la 
participación juega un papa sumamente 
importante. En el “Aprendizaje Compadido” 
pmpwsto por Lyons” (1996), cuyo objetivo es 
poner en práctica la palticipactin del empleado 
para ayudar al cambio organizacional de forma 
efectiva y sin aumentar la burocracia. Este 
enfoque ha estado en “so por diez avios y de 
acuerdo con los resultados mostrados tiene una 
confiabilidad del 76% en empresas irlandesas. 

b) Resisfenck al Cambio 
“La resistencia es una parte nahrral del proceso de 
cambio. as una reacción natural a CUalqUiar cosa 
que causa una pérdida da equilibro”. Comer” 
(1992) Es decir cualquier persona ya sea educada 
o no tiene miedo a enfrentarse a situaciones que 
no CO”0C-S. Esta p&dkta de equilibrio 
posiblemente se traduzca en est&, o bien, en un 
comportamiento dkfuncional que puede ser 
percibido amo: irritaci6n, poca comunicación. 
pérdida de confianza. comportamiento defensivo, 
incremento de conflictos, etc. Ante un cambio 
existen básicamente dos reacciones principales en 
un individuo: una respuesta positiva o una 
negativa. Se puede reaccionar positivamente a un 
cambio cuando la expectativa que tenemos sobre 
éste es buena, o de alguna manera contribuye a 
nuestros objetivos o beneficio personal. Sin 
embargo, cuando la respuesta es negativa sucede 
el individuo presentati mayor MstenCia al 
cambio y hati todo lo posible para que esa 
iniciativa fracase. 
Burke13 (1991) en el cuestionario sobre 
administración del cambio plantea a la respuesta 
del individuo al cambio como un factor importante 
a ser considerado dentro del proceso de cambio. 
bajo su bptica, se plantea que realmente la mayor 
parte de las veces las personas no se resisten al 
cambio sino a su imposición. AdemBs plantea que 
la apatia es peor que manejar la resistencia al 

cambio de las personas. un pensamiento 
importante de ser revisado al trabajar el cambio. 
Atenernos resistencia al cambio de los individuos o 
apatk?. Podemos concluir a este respecto que las 
personas presentan resistencia al cambio de 
forma natural y que una forma de reducirlo es a 
trav& de la participación es decir tomando al 
individuo en cuenta para reducir el grado de 
incertidumbre y escuchar sus planteamientos. Sin 
embargo, la apatía tendría que ser revisado desde 
una perspectiva más amplia. 

c) Construcción de Vkidn. Misión, Obj&i~s y 
valores 
La mayoría de los esfuerzos de cambio y en 
particular los referentes a sistemas de calidad, 
generalmente comienzan con la definición de 
visiones, misiones. valores y objetivos, en donde 
la satisfacctin al cliente es tomada en cuenta 
como un factor primordial. Esto por consecuencia 
nos llevará a deslindar tareas por una parte y por 
otra a crear valores y comportamientos y ambas 
nos llevarán al desempefio individual y 
organtzacional. La espeticaci6n de &.tos 
enunciados le da raz6n de ser a la empresa y 
marca un claro rumbo a seguir. Si una empresa no 
claro su objetivo, irá adaptandose a las 
cirwnstancks sin marcar estrategias claras en su 
proceder. 

Este planteamiento es reforzado por Gilbert y 
Kleine? (1993) ya que 61 considera que uno de los 
factores esenciales para la administraci6n del 
cambio son: “Crear una visión. la gerencia debe 
de vivir y reforzar la misión”, esto debe ser 
comunicado oportunamente a los empleados de 
ta forma que ocurra la motivaábn hacia el cambio. 
Mink” (1992) por su parte, plantea que la poca 
claridad del propósito o meta puede influir en los 
factores de resistencia al cambio y que debido a 
esto se debe articular una visián clara de la 
organizx.ión que inspire a dar lo mejor de los 
individuos., ‘Clarificar el propósito del esfuerzo de 
cambio puede ayudara facilitar el compromiso” 

d) Proceso de Cambio. 
La forma como se realiza el cambio es a lo que 
llamaremos el proceso de cambio, según SiegaI” 
(1996) y Burt~e’~ (1991) el ‘proceso de cambio- 
comprende la evaluación del cambio, la 
administraùbn del personal. la administración 
organizaciónal y k pkneaclbn del cambio según 
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se planeta en el ‘Modelo del Cambio 
Organizadonal”. la planeacibn del cambio 
involucra las actividades que ocurre” antes del 
cambio. esto repercutirá directamente en el estado 
futuro de las cosas y se debe hacer Énfasis en la 
participacibn de las personas. La adminlstracidn 
de las personas tiene como base la comunicación: 
Qué. cómo y cuanta debe comunicarse al personal 
depende, pues el objetivo es no crear falsas 
expectativas o temores. La administrad6n de la 
organización contempla los sistemas de 
recompensa, la estructura organizacional. las 
barreras del cambio y el uso de simbolos 
institucionales para facilitar el proceso. La 
evaluación del cambio es corno detectar si la 
empresa está haciendo pmgrasos en el esfuerzo 
de cambio es decir si estg en el proceso de 
cumplir las metas para lo cual el cambio fue 
diseiiado. Las cuatro actividades deben llevarse 
en forma congruente para no caer en errores que 
puedan hacer fracasar al esfue:zo de cambio. 

Lyons lo (1996) propone que para conseguir el 
rompimientc y lograr el cambio se requiere de una 
fase transitoria y esta requiere que un número 
significante de personas sean movilizadas y se 
conviertan en activas. Esta “masa crftica” ser2 
sumamente importante para el logm de los 
objetivos. La transferencia del conocimiento y la 
comunicaci6n de que es lo que se quiere 
conttibuye al proceso, este deba ser transparente 
para no crear falsas expectativas. Deben hacerse 
explicitos los productos o recompensas para 
identificar si se va en direcci6n correcta o 
equivocada. La transicibn del cambio es m&s fBUI 
de lograr en una PYME debido a que cuenta con 
menos procesos administrativos mas compactos y 
un menor número de elementos. Ademas, es mgs 
fácil para el lider de la organización (que bien 
puede ser el dueflo). formar un equipo que le 
ayude a llevara cabo asta transicibn. 

e) Vis;ón de Sistema 
El pensamiento de sistemas entendido como vera 
la empresa como parte de un suprasistema y a su 
vez conformado por subsistemas interralacionados 
(la métafora sistémica) es un factor sumamente 
importante para realizar una transick5n 
organizacional, esto es propuesto por Franch. Bell 
y Zawacki” (1989) cuando mencionan: “Para 
cambiar un subsistema o cualquier parte del 
sistama. aspectos relevantas del entorno deben 
ser cambiados, para cambiar el comportamiento a 
cualquier nivel jeraquico organizacional. es 
necesario lograr cambios complementarios y 
reforzarlos a todos los nivelas de la organizacibn 
arriba y abajo”. Este planteamiento es reforzado 

‘” Idem 

por Sikes” (1989) al decir que todos los cambios 
suceden en sistemas o unidades org++nicas y que 
debido a esto no se pude cambiar de forma 
aislada un elemento 
Un enfoque d6sico sobre este tema los pmpone 
KA2 y Kahn” (1978) al integrar la visión de 
sistema a los factores que contribuyen al cambio 
organizacional: 
1) 

2) 

Las organizaciones est8n 
‘sobredeterminadas”. Esto significa que hay 
múltiples mecanismos para asegurar la 
estabilidad. La selección y capacitacibn de 
personal y el sistema de recompensas están 
diseflados para llevar la estabilidad 
Las organizaciones cometen el error de 
suponer el determinismo local o creer que un 
cambio en un sitio no va a tener efectos en 
toda la organizacibn. Adam&, un cambio en 
las operaciones locales puede ser anulado 
por una organización mayor. 

El tamalio de la PYME es un factor que ayuda a 
considerar el enfoque de sistemas. Es decir, la 
PYME no tiene un gran número de subsistemas y 
por lo tanto, los cambios pueden efectuarse en el 
sistema mas fkilmente, evitando los problemas 
mencionados anteriomlente. 

f) Comunicación 
La comunicación de los planes contribuye a 
disminuir la resistencia al cambio según lo 
plantean Siegal’4 (1996) y Kirkpatrick” (1993). 
Pem la comunicacibn de los planes debe incluir 
también la transmisibn de conocimientos y 
habilidades a los miembros de la organización 
como lo menciona McKelvey y Aldriih” (1983) 

La wmunicaci6n debe incluir diferentes tipos de 
informadbn a IOS diferentes niveles 
organizacionales, esta debe ser clara y precisa, 
Burke” (1991) refuefza este planteamiento y 
menciona que es necesario identificar qu6, timo 
y cuénto debe de comunicarse pues un error 
común en la administración del cambio es proveer 
més informaci6n acerca del proceso de lo que es 
necesario. Sin embargo, no debemos confundir 
comunicacibn con manipulacibn. La comunicación 
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debe se, abierta y apegada a la realidad. La 
manipulaci4n en un momento determinado puede 
influir negativamente en crialquier proceso de 
cambio organizacional. 

g) 0rgan;zac;ón Informal 
La organizaciirn informal entendida como las 
relaciones de amistad o de campafierismo dentro 
de la organizactbn deben se, tomada en cuenta 
dentro del proceso de cambio. es decir todas las 
relaciones ‘no formales” de las personas que 
pueden convertirse en grupos de poder deben se, 
identificadas para lograr un proceso de cambio 
efectivo, ya que “la efectividad del cambio esti 
directamente relacionada con el grado con el cual 
todos los miembros de todos los niveles de la 
institución forman parte en el encuentro de hechos 
relevantes y en 81 diagnostico de la necesidad de 
cambio” French, Bell y Za~acki’~ (1989). 

h) Liderazgo 
El liderazgo es uno de los factores ampliamente 
tratado en la administraci6n del cambio por 
diversos factores ya que al rol que desempefían 
los lideres es esencial para el éxito del proceso. 
Algunas caracteristtc.as de los líderes en los 
procesos de cambio según Moran y Avergun2’ 
(1977) so” siguientes: 
1. Los líderes del cambio tienen la filosofía del 

cambio y lo hacen parte de todo en el futuro 
organizacional 

Mink” (1992) en el “Modelo de la organización 
Abierta- propone crea, una cultura basada en la 
calidad. esto facilitar& el proceso de cambio a nivel 
individual, de grupo y organtzacional y hace 
énfasis en una atmdsfera basada an la persona, 
informal, cálida. ortentada a metas y M” un tipo 
de relaci6n “ganar-gana< entre sus miembros. 

La estructura organizacional es un factor 
importante para poder implemantar cambios, 
muchas veces esta estructura no facilita la 
implementación de cambios por se, rígida e 
inflexible. El tipo de estructura tendrA que ser 
abierta. odentada al futum. flexible. temporal, 
responsiva, no sujeta a leyes holistica y con el 
prop6stto de facilitar el cambio según lo considera 
Minki3 (1992). 

j) Otros Factores Adicionales 
Existen otros factores relevantes que pwsden 
afectar la implementación de un cambio 
organizacional como so”: el trabajo en equipo, 
influencia del entorno, recursos (fkw.n&ros, 
matenales, etc), el grado de complejidad del 
cambio, los sistemas de recumpensa y el 
aprendizaje, etc. 

2. Los líderes del cambio tuerzan una atmostera 
que es apta para probar nuevos cambios. 

.Aceptan que ocurrtti el comportamiento 
disfuncional mientras que el cambio se 
arraiga a la cultura 

3. Liderean el esfuerzo de cambio a través del 
pensamiento, su dialogo y su aoctin. 

4. Despliegan una constante dedicacidn para 
hacer del cambio una realidad. Se basan en 
resultados 

5. Interactuan con otros individuos y grupos en 
la organización para explicar quien, que, 
cuando, donde, por que y cbmo del cambia 

El primer convencido del cambio debe de se, el 
“duefio-administradof ya que de él dependerá que 
la organización en su conjunto pueda llevar el 
cambio organizcional de manera efectiva. 

i) cu/tur& Organizacional 
La cultura organizacional sirve corno un medio 
poderoso para definir. justificar y reforzar las 
operaciones del negocio. Si existe una cultura en 
donde a las personas se las recompensa por sus 
propios logros y no por trabajar junto con otras 

puede se, un factor de influencia negativa al 
implementar cambios como lo menciona Atlen y 
Tatche? (1995). 
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CONCLUSIONES 

1:La diferencia principal de las PYMES 
mexicanas y las espailolas, es que aunque 
presentan bkicamente el mismo tipo de 
pmblemática la situacibn econbmica de Espalla 
por ser parte de la Uni4n Europea, presenta 
situaciones favorables para la inversi6n en cuanto 
a tasas de inflactin, por tanto los cr&iitos son más 
fäciles de accesar. Esta situacibn no se presenta 
en México, dónde las tasas de interés presentan 
un serio problema para el financiamiento de la 
empresa. 
2.. Ambos paises México y Espana. enfrentan 
retos de competitividad semejantes. MBtico anta 
el Tratado de Libre Comercio donde compite con 
Estados Unidos y Ganada y por otro lado Esparla 
ante la Uni6n Econ6mica Europea donde compite 
con paises como Francia, Alemania. Italia e 
Inglaterra 
3.- Es importante hacer notar que las PYMES 
preSentan amplias facilidades para la 
implementación de cambios organizacionales 
debido a su gran fexiblidad y deibido a su 
estructura simple. Esto significa que es mas 
probable que puedan adoptar nuevas pticticas 
administratiavas ~mo TQM, JIT. CIM, etc. mas 
fácilmente que una empresa grande. 
4.. La influencia personal del emprendedor es 
sumamente importante ya que dentro da su papal 
de lider puede transformar la organizacibn. 
creando una visión de consenso con sus 
subordinados, logrando as¡ una alineación hacia 
metas y objetivos. 
5: pebido al número da personas que trabajan en 
este tipo de organizaciones, es ticil influenciar 
una cultura organizacional ya que se realiza más 
fácilmente la comunicacibn de los planes de 
cambio y de los resultados esperados. Sin 
embargo, la poca preparación de sus 
administradores y la escasez de recursos son 
factores que entorpecen el desarrollo. 
6.- La falta de financiamiento provoca falta de 
tecnologia y de capacitacibn. Esto aunado a la 
falta de visión de los empresarios conduce a altas 
tasas de cierra de éste tipo de empresas. 
7.. Si el gobierno implementara programas 
sustentables (técnicos y financieros) para el 
desarrollo de PYMES, generaria gran cantidad de 
empleos, fomentada el intercambio comercial y a 
la vez tendría mayores ingresos por recaudación 
de impuestos. 
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