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PYMES MEXICANAS Y ESPANOLAS,
CARACTERISTICAS Y RETOS ANTE
EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Ma. Teresa de [a Garza Carranza’

RESUMEN

La globalizacion a través del comercio
internacional es un hecho que alafle por igual a
pequeras y grandes empresas. Sin embargo, /as
empresas micro, pequefias y medianas (FYMES)
por sus caracteristicas, deben ser esludiadas
desde una perspectiva diferente. Para poder
proponer spluciones de carmbio organizacional gue
fas fleven a plataformas de desarrolfo, se deben
conacer suUs rasgos distintives y los retos que
enfrentardn éste tipo de organizaciones en el
futuro.

SUMMARY

Globalization through Infernational trade is a fact
that affects egually to small and big business.
Small businesses are different in their features,
and must be studied form a different frame of
reference. Proposing change  management
solutions that can develop this kind of business,
requires the knowledge of their characteristics and
challenges that will confront in the future.

INTRODUCCION

Las micro y pequefias indusirias en Mexico,
representan el 99% de las empresas registradas
segun tas estadisticas sectoriales’ de SECOFI
{Secretaria de Comercic y Fomento Industrial),
Este nimero de empresas da empleo a un 59% de
la poblacién ocupada en nuestro pais. 3in las
pequefias y medianas empresas, nuestra
econamia tendria serios problemas. Esto no
sucede solamente en México, en algunos otfros
paises como en EU la gran mayoria de las
empresas son pequefias y medianas, I0 mismo
ocurre en Espafa y por ende en la Unidn Europea.
El presente articulo busca hacer una reflexién
sobre las caracteristicas de las Micro, Pequefias y
Medianas industrias (PYMES) mexicanas vy
espafiola, sus principales problemas, sus retos
ante la modernidad y la administracion del cambio
organizacional.

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS

La primer caracteristica sustancial de diferancia,
se refiere a que no en todas parles del mundo las
PYMES tienen la misma denominacién segan el
numero de empleados. Generalmente en todas
partes del mundo se clasifican en micro, pequenas
y medianas segin el nimero de empleados o
ingresos, pero esta clasificacion no es absoluta en
!%das partes del mundo como se ilustra en la tabla
1

TABLA 1. DENOMINACION DE LAS PYMES EN DIFERENTES PAISES

ESPANA MEXICO Us
TIPODE EMPRESA | NUMERDDE | TIPODE EMPRESA | NUMERD DE EMPLEADOS | TIPODE NUMERG DE
EMPLEADOS EMPRESA | EMPLEADOS
Micro 0-9 Micro <15 Micro <19
Pequefia 10-19 Pequena 16-100 Pequeiia [ 20-89
Mediana y Grande | 20omas | Mediana 101-250 Mediana | 100-500
MNemmrdn LA~ AR IRA (et By Mim Am EAS

!  Banco de Informacibn  Sectorial, Oct 1998,

¢htip://www secofi-siem. pob.mx/siem/1 999/
3 Utilizando estad(sticas def Instituto de Estadistica de Espafa

(hitp:/fwww.ine.es) y estadisticas del Small Business
Answear Card del EU

thttp://www.saba. gov/regulations/;

! Ing. Industrial v de Sistemas del ITESM-CEM, con Maestria
en Liderazgo Educacional de 12 Universidad Intemacional de
Florida, Profesor-lnvestigador del [nstituto Techologico de
Celaya, actualmente cursa el Doctorado en  ciencias
administrativas en la ESCA-IPN. Email: tgarza@ilc.mx
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Como se puede observar, el nimerc de
empleados para la micro empresa variade 9 a 19
y la diferencia se acentia mas a medida que el
tamafo de la empresa se hace mayor como
podemos observar en las empresas medianas.
Este es singulammente impordante cuando
consideramos el  namero de  empresas
establecidas en cada pais (tabla 23). Un caso
importante es el de Espaia donde existe {a figura
de “micro empresa sin asalariados®, constituida
unicamente para facilitar ciertas operaciones
fiscales ¢ bien empresas netamente familiares.

El porcentaje de PYMES con respecto al total de
empresas de cada pais son:

1. Espafia 98%
2. Maeéxico 89%
3. Estados Unidos 9%

Por lo tanto, no podemos de ninguna forma
despreciar la importancia que iiene este sector
econdmico ya que da empleo a un gran porcentaje
de la poblacidn, en todos los paises del mundo,
asi en EU, segin 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 generacién de emplecs. D

TABLA 2 NUMERQ DE EMPRESAS EN CADA PAIS

En una encesta realizada por Nafin® {Nacional
Financiera) en 1983 a 13 573 empresarios de todo
el pais, se enconiraron los siguientes rasgos
principales de las empresas mexicanas micros,
pequefias y medianas:

a) E! B0% de los micro empresarios no tienen
estudios profesionales

b) En la pequefia empresa el 64% empresarios
tienen profesional o superior.

¢y  El 80% de este tipo de los empresarios de las
PYMES son hombres

d) Aproximadamente el 50% fiene rentado su
lugar de trabajo

e) El 62% de la micro empresa tiene un
propietario Onico,

f) En la pequefia v mediana empresa el tipo de
organizacion dominante es la sociedad con
miembros familiares o sin éstos (78% y 84%
respectivamente)

g} Solo el 53% de las micro empresas se
encuentran afiliadas a una camara o
asociacion, mientras que en le pequeiia y
mediana el porcentaje se incrementa al 80%

hy Mas del 55% no efectian ningun tipo de
propaganda para promover sus productos

ESPANA MEXICO Us

Tipo de empresa Nomercde | Tipo de empresa Nomerode | Tipo de empresa Nimero de
empresas empiesas empresas

Micro sin 1390 210 | Micro £)172 543 | Micro 4 808 000

asalariados )]

Micro 950 §33 | Pequefia M}72 409 | Pequeiia 468 000

Pequena 73938 | Mediana "’ 9678 | Mediana 74 000

Mediana y grande 56 609 | Grande o 6032 Grande 15 000

FUENTE: ELABCRACION PROPLA A PARTIR DE CATOS DE LOS INSTITUT% DE ESTADISTICA DE CADA PAIS

3 \dem
* ldem

r
s)
t)

u) El principal problema para ampliar o rengvar
equipcs y procesos productivos es el alto
costa de compra o reparacion en un 76%,
contra otros problemas como la falta de
capacitacion de personal, desconocimiento o
faita de capacitacion de personal, etc.

v) La mayoria de los micro y peguencs
empresarios destinan sus ganancias a

* Nacional Financiera SNC  La micro, pequefla y mediana
empresa” Principales caracteristicas, 1993 México, pp 10-24
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obtener materia prima (56%), mieniras que
los mediancs empresarios lo destinan a la
magquinaria y materia prima (B8%]).

w) Los principales problemas de este fipp de
empresas can €l personal son ausentismo y
rotacién (45%)

x} La mayoria de los administradores de este
tipo de empresa quiere recibir capacitacién
(50%}.

¥) La mayoria de estas ampresas tiene
obstaculos para la obtencidn de créditos.
Basicamente por la complejidad de los
tramites (30%) y las altas tasas de interés
(entre 16 y 25%)

z} La mayoria de las medianas y pequefas
empresas 81 y 92% respectivamente, dijeron
contar con mecanismos o procedimientos
para controlar la calidad de los productos o
servicios que ofrecen

ag) EIl B62% de lps encuestados en las
microempresas menciond que el personal
contribuye al logro de las metas de calidad y
el las peguefias y medianas empresas esta
proporcion se incrementd hasta el 84%

Desgraciadamente, este estudic no ha sido

reproducide para tener datos mas recientes. Sin

embargo, coma marco de referencia comparativo
nos padrd servir para el desarrollo tedrico del
presente articulo. Sin embarge, no debemos
perder de vista que &l estudio agrupd los sectores
de manufaciura, de construccion, de comercio y
de servicios y debido a esto, existe una gran
variedad dentro de éste. Los problemas pudieran
ser comunes pero el planteamiento de solucionss
no, ya que por s muy diferente el tipo de
capacitacidn gque se da a una empresa de
servicios que a una empresa industrial. Sin
embargo, ante la imposibilidad de conseguir un
emplieo bien remunerado y ante la necesidad de
proveer bienes y servicios a empresas grandes,
cada vez se ahren mas oportunidades para que
cualquier persona desee incursionar en &ste tipo
de negocios. Otro factor influyente ha sido las
tendencias actuales en las practicas
administrativas de las grandes empresas en sus
esfuerzos de “reingenieria” y de “putsoricing” pues
se promueve la descentralizacién de funcionas
para aligerar (a tarea administrativa de fas grandes

empresas donde la ventaja inmediata es a

reduccién de personal que és influyente para la

reduccién de costos.

Algunos aspectos que han limitado la elevacion de

productividad en &ste tipo de industrias son segln

Bours® {1998):

a) Limitaciones de capital y de acceso a créditos
favorables, dada {a debilidad de nuestro
sistema financiero ¥ en especial de la banca

’ Bours C. E. “Elevar la Competitividad, objetivo de 1a micra,
pequefia y mediana’ , Boletin Cetro-Crece, 1998, México

de desarrollo para apoyar gficientemente a la
planta preductiva,

b} Dificutades para incorporar tecnologia
avanzada, aunadas a una desvinculacion con

- las universidades v centros de investigacion.
¢} Dificultades para contar con  recursos
tumanos calificados e imposibilidad para
emprender programas de capacitacidn.

dj Desvinculacidn y aislamianto con respeclto a
otras unidades de produccidn, cancelando la
posibilidagd de obtener mejores costos de
produccion,

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

A pesar de nuestra critica situacidon econémica v
ante la cada vez mayor proliferacién del comercio
no establecido formalmente, ni regulado, el
gobiemo ha sido incapaz de generar apoyos
financieros que promuevan 12 creacion de PYMES
y su desamolio sustentable. Esto obviamente
fortaleceria el desarrolio de regiones pobres de
nuestro pais, ademas de generar nuevas fuentes
de empleo y por ende, nuevas fuentes de
impuestas. Sin embargao, debemos reconocer los
esfuerzos que con respecto a asesoria téenica se
estan haciendo por parte de los centros “Crece”,
ya que existen uno en cada estado de nuestro
pals. Otros factores desaprovechados son la gran
capacidad gque tenemos los mexicanes de
creatividad y nuestra gran variedad de recursos
naturales de acuerdo a las diferentes zonas
geograficas de nuestro pais. Un factor en contra
de este tipo de empresas es el recurso financiero
definitivamente v no como se podria pensar, las
ideas o la falta de ganas de trabajar por parte de
los empresarios mexicanos.

De acuerdo con Camisén® (1996) las PYMES
espafiolas no difieren mucho de las mexicanas ya
que presentan las siguientes caracteristicas:

a) Concentracion de la direccién.

b) Escaso habito de aprendizaje continuo.

¢} Escasa mentalidad estratégica.

d} Ambigliedad e indefinicion de la mision y
objetivos.

e) Reducida implantacion de técnicas vy
estructuras Utiles al modelo organizativo
emergente (JIT, CC, etc ).

f) Escasainversidn en formacién.

g} Desfase tecnoldgico grave en las fases del
procesa donde no puede incorporarse
maquinaria.

fCamsén C., “Competitividad y Teoria de la Estrawegia: Un
analisis aplicado a la cohabitacion PYME-Gran Empresa’™
Revista Asturiana de Econormia No. §, 1996, Espadia , pp. 63-
95
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h) Métodos de produccion obsoletos y poca
organizacidn sistematica.

i) Ausencia de estrategias de mejora de |a
calidad.

iy Dificultades de acceso al mercado de crédito
a largo plazo y condiciones crediticias mas
duras.

k} Desventaja respecto a la gran ampresa por
volumen de compra en precios.

) Falta de mentalidad exporiadora.

Como podemos damos cuenta, este tipo de
empresas aunque representa a la gran mayoria
dentro del total de empresas de cada pais, no
tiene asegurada su supervivencia no obstante el
gran namero de empledos gQue proporciona, el
“‘duefic-administrador” no tiene un entrenamiento
administrativo que le permita desarrollar la
empresa, esto aunado a la falta de recursos hace
que las PYMES tengan una sita 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
planeacion estratégica, el fracaso es inminente. El
factor clave en esios casos es el administrador o
lider de ta misma ya que se ha encontrado
evidencia (Ripolles, Tarruella, Moran) que
dependiendo de las caracteristicas de iniciativa,
liderazgo, tenacidad y vision, el administrador
podra salvar mas faciimente los cbsticulios que se
le presenten.

VENTAJAS DE LAS PYMES

Vossen’ {1998) realiza un andlisis con respecto a
las ventajas relativas de las pequefias empresas y
las grandes empresas, esto es importante
corsiderarlo ya que es relativamente mas facil
administrar una PYME que una gran smpresa, sin
embamgo, existen pocos textos especializados en
la administracion de las PYMES3
comparativamente hablando al nimero de textos
que sobre administracion existen de las grandes
empresas. Las ventajas de las pequefias
empresas son;

1. Existen menos niveles jerarquicos en las
empresa pequefas que por un lado reducen
la burocracia e incrementan la flexibilidad vy
que resultan en menos filtros de propuestas
pero esto tambidn limita las oportunidades de
carrera de los empleados.

2. Una ventaja predominante de las grandes
empresas es predominantemente relacionada
con aspectos materales (economias de
escala, recursos financieros y tecnoldgicos,
etc.), mientras aquellos de las pequefas
empresas son de comportamiento {dinamismo
empresarial, flexibilidad, eficiencia v
proximidad a las motivaciones del mercado.

T Vossen R., “Relative Strenghts and Weaknesses of Small
Firms in lnovation™, International Small BusinessJoumnal 16,3
1998, UK pp. §8-94

RETOS HACIA EL FUTURO

Gunaserkaran®, et al {1996) comenta que en éstos
dias, la mayoria de las actividades se deben
descentralizar en pequefias y medianas empresas
y realizar varias actividades de produccion en una
red de firmas. Como en el “outsorcing” promavido
en nuestros dias por la reingenieria. Cada firma,
trabajara en una red de pegquefias empresas en la
base de mejorar la eficiencia de su propio sistemna.
Sin embargo, sus objetivos individuales deben dar
soporte a la meta de la organizacién como un
todo. Debe haber una transmisién de informacion
natural de las politicas y metas de la empresa
grande con las PYMES. Estas estrategias de
mejorar la productividad y la calidad no han
recibido atencion adecuada por parte de las
PYMES. De cualquier manera, deben ser
consideradas al formular alianzas estratégicas y
redes con la visién de mejorar el nivel de las
actividades del negocio. Esto no  pasa
cominmente en México, debido a l|la poca
integracién de este tipo de empresas en
asociaciones especiaimente 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 consideracidon que
debemos aprender y cambiar en & futuro si
queremos crear un  desamollo economico
sustentado.

Gunaserkaran, nos explica que nuevos conceptos
en manufactura como Justo a tiempo (JIT), Cero
inventarios (Z1), y Control total de calidad (TQM) v
tecnologias  como  Sistemas  flexibles de
manufactura (FM3), Manufactura integrada por
computadora (CIM), y Tecnologia de Optimizacion
de la Produccion (OPT), tienen un impacto encrme
en la salida de produccion de las PYMES. Esto
implica que estas ideas y tecnologias de
produccidn deben ser dfiles en las PYMES en
formular sus estrategias de mejora de
productividad y calidad. Desgraciadamente, existe
una falta de estrategias de mejoramiento para éste
tipo de empresas, debido a la poca vision
estratégica del emprendedor consecuencia de su
poca formacion en administracion.

La exigencia des superviviencia en grandes,
medianas, pequefias o microempresas no es
funcién del tamafio, todas las empresas se debe
contar o©on sistemas que aseguren SuU
supervivencia, sistemas que le den nomatividad,
sistemas de administracién y control, sistemas de
informacion, sistemas operativos, dentro de un
marco donde se cumplan las expectativas de los
clientes y se respeten las leyes establecidas. Sin

¥ (Gunaskaran, et al , "Improving Productivity and Quality in
$mall and Medium Enterprises: Cases and Analysis”,
International Small Business Joumal, 15,1, Qct-Dec., 1996,UK
pp. 59-72
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embarge, muchc se ha hablado de! cambio
arganizacional y poca Se ha practicado en nuestro
entorno. ;Como poder encontrar caminos mas
faciles para implementar TGM, 1S0-9000, Gestién
del conocimiento, etc.? Las nuevas tecnologias
surgen de forma aparentemente espontinea
cubriendo las necesidades administrativas y de
manera craciente sin que las empresas tengan
suficiente tiempo de respuesta para asimilaras.

El papel de administrar una PYME, generalmente
recae en el "duefio-administrador”. El actia en el
papel del emprendedor como lider de la
organizacién, su comportamisnio, se caracteriza
por o siguiente principalmente, de acuerdo con
Ripolles® (1995):

1} La necesidad de lagro.
2) La necesidad de poder.
3) Control intemo.

Si bien es derto que es un paso muy imporiante
para cualquier persona s cCrear un negocio
propio, debido generaimente se tiene que echar
manc de los recursos propios, el emprendador ve
otras satisfacciones personales gque e pueden
representar hensficios BCoNGMICos e
independencia a mediano plazo. Sin embargo la
lnica forma de aprender a realizar un negocio
propic es haciéndalo ¥ en el proceso, se han
perdido muchos esfuerzos e ideas. Otra fuente de
fracaso es cuandoe la empresa una vez
establecida, no puede responder a las amenazas
de su entorma como Son presiones fiscalaes,
competencia ¢ avance en el desarrollo
tecnalégico.

Existe una gran variedad de modelos que nos
hablan de cambio organizacional, sin embargo,
debemos tomar en cuenta que el cambio es ya
una forma de vida y que mientras mas rapido
aprendamos c6mo mansjario, nuestra efectividad
para hacerle frente sera mayor. Los siguientes
puntos deben ser considerados:

1) Pensar gue nuestro negocic nunca trabajara
de forma estable nunca. Se debe estar
preparado para afrantar cualquier situacion de
cambic en cualquier momento y no se debe
estar angustiado por sllo. 5§ vemos el cambio
como algo natural, entonces sera mas facil
afrontarlo.

2} Este pensamiento se debe de dejar saber al
personal en general, para que el cambio sea
de cualquier tipo sea visto como algo natural y
asi minimizar la resistencia al cambio.

3) Debemos reforzar nuesiras habilidades de
aprendizaje. El aprendizaje efectivo nas

? Ripolles Melia M ““El emprendedor y sus mitos™. Revista de
Direccion v Administracion de Empresas, CEFADE 15, 1995,
Espatia, pp. 36-44

ayudara a incorporar 3 nuestra empresa
mayor nimerc de habilidades técnicas que
hacen que la empresa pueda desanoliarse
ante un ambignte agresivo.

4) Debemos faciltar la transmisidn de
conocimientos dentro de {a organizacién a
través de un procedimiento determinado, esto
ayudara a incrementar las habilidades de las
parsonas y podran  tomar  mayores
responsabilidades en cualquier momento,

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

68) Un liderazgo participativo es esencial para
facilitar &! proceso de aprendizaje y disminuir
la resistencia al cambio.

Para que el cambio arganizacional sea efectivo,
no demos olvidarnos de algunos factores claves
que presentan fas autoridades sobre éste fema y
que son elementos basicos para lograr los
objetivas de la PYME.

CAMBID ORGANIZACIONAL

Existe una gran variedad de autores actuales que
hablan sobre cambio organizacional, al revisar las
referencias bibliograficas (Burke, Conner, Mink,
Orlikowsky), se encontré gue las variables que
intervienen  son  muy  variadas:  cultura,
comunicacion, planteamiento de visidn, mision,
metas v planes, liderazgo, entorng, vision de
sistema, pariicipacion en el proceso ds cambio, €l
proceso en si mismo, resistencia al cambio, etc. A
continuacion se pressniara una revision de Jos
factores que mostraron mayor frecuencia de
discusién por investigadores.

a) Participacion

La participacién consiste en el involucramignto de
las personas en las decisiones y acciones de la
empresa. Las personas se pueden adaptar o
resistir al camblo y elio depende del grado en que
éstas han sido participadas en éste. Sin embargo
segdn Gilbert y Keiner'® (1982) existen personas
que tienen orientacidn hacia el cambio cuyas
habilidades basicas son:

Compromiso: Estan involucradas en su trabajo y
crean un sentide de propdsito y significado a lo
que hacen

Control:  Experimentan un sentido de poder
personal v ven lo que pueden contralar en sus
trabajos.

¢ Gilbert, Kleiner “Learning to Love Change™, California State
University, USA, Leadership and Organizational Development
Joumal , Vol 14, No$§ 1993, UK, pp i-fi

56



Investigacion Administrativa No.84 Abrif-Diciembre 1999.

mn lllllﬁ'

Anna

Iy

Reto: Ven el cambio como una oportunidad para
aprender nuevas habilidades, no como algo
solamente que deben evitar y tener miedo.
Conexién: Valdan su amistad con las personas, se
sienten respetados y fienen un compromiso con
las personas que estan al rededor de ellos.

Dentro de éste esquema el primer paso para la
administracidn del cambio es la motivacion y una
forma de que éste fendmeno se de es el
involucramiento  temprano para evitar |a
resistencia al cambio.

Existen también propuestas que se enfocan al
trabajo en grupo © equipes de trabajo en donde la
participacidn  juega un papel sumamente
importante. En el “Aprendizaje Compartido™
propuesto por Lyons' (1996}, cuyo obijetivo es
poner en practica la participacion del empleado
para ayudar al cambic organizacional de forma
efectiva y sin aumentar la burocracia. Este
enfoque ha estado en uso por diez afios y de
acuerdo con los resultados mostrados tiene una
confiabilidad del 76% en empresas iandesas.

b} Resistencia al Cambio

“La resistencia es una parte naturat del proceso de
cambio, es una reaccién natural a cualguier cosa
gue causa una pérdida de equilibro”, Conner'
{1992} Es decir cualquier persona ya sea educada
o no tiens miedo a enfrentarse a situaciones que
no conoce. Esta pérdida de equilibrio
posiblemente se traduzca en estrés, o bien, en un
comportamiento  disfuncional que puede ser
percibido come: imitacién, poca comunicacidn,
pérdida de confianza, comportamiento defensivo,
incremente de conflictos, etc. Ante un cambic
existen basicamente dos reacciones principales en
un individuo: una respuesta positva 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 presentard mayor resistencia al
cambio y harad todo lo posible para que esa
iniciativa fracase.

Burke (1991) en el cuestionaric sobre
administracion del cambio plantea a la respuesta
del individuo al cambip como un factor importante
a ser considerado dentro del proceso de cambio,
hajo su dptica, se plantea que reaimente la mayor
parie de las veces las personas no se resisten al
cambio sino a su imposicién. Ademas plantea que
la apatia es peor que manejar la resistencia al

Lyons, “Shared Learning: a proven participative change
desing”, Marzo, Jounal for Quality and Pariticpation, 1996,
USA pp 58-63

2 D. Conner, “Managing at the Speed of Change’™ Villard
Books, 1995, USA pp. 67-220

Bpurke, el al “Managers get 2 C in Management Change™ |
Training and Development, May 1991, USA pp. 87-92

cambio de las personas, un pensamiento
importante de ser revisado al trabajar el cambio,
itenemos resistencia al cambio de los individuos o
apatia?. Podemos concluir a este respecto que las
personas presentan resistencia al cambio de
forma natural y que una forma de reducirlc es a
través de la parlicipacion es decir tomando al
individuo en cuenta para reducir el grado de
incertidumbre y escuchar sus planteamientos. Sin
embargo, la apatia tendria que ser revisado desde
una perspectiva mas amplia.

¢} Construccién de Vision, Mision, Objetivos y
Valores

La mayoria de los esfuerzos de cambio y en
patticular los referentes a sistemas de calidad,
generaimente comienzan con la definicién de
visiones, misiones, valores y objetivos, en donde
la satisfaccion al cliente es tomada en cuenta
como un factor primordial. Esto por consecuencia
nos llevara a deslindar tareas por una parte y por
ofra a crear valores y comportamientos y ambas
nos fevaran al desempeiic  individual ¥
organizacional. La especificacidn de éstos
enunciados le da razdén de ser a la empresa y
marc¢a un claro rumbo a seguir. Si una empresa no
claro su objetivo, ird adaptindose a las
circunstancias sin marcar estrategias claras en su
proceder.

Este planteamiento es reforzado por Gilbert y
Kleinar® (1993) va que &l considera gue uno de los
factores esenciales para la administracion del
cambic son: “Crear una visidn, la gerencia debe
de vivir y reforzar la misidn”, esto debe ser
comunicado oportunamente a los empleados de
tal forma que ocurra la motivacidn hacia el cambio.
Mink'* {1992) por su parte, plantea que la poca
claridad del propésito 0 meta puede influir en los
factores de resistencia al cambio v que debido a
esto se debe aricular una visién clara de la
organizacién que inspire a dar lo mejor de los
individuos., *Clarificar el proposito del esfuerzo de
cambio puede ayudar a facilitar el compromiso”

d) Proceso de Cambio.

La forma como se realiza el cambio es a lo que
Hamaremos el proceso de cambio, segun Siegal'®
(1996) vy Burke'® {1991) el “proceso de cambio”
comprende Ila evaluacion del cambio, Ila
administracion del personal, ta administracidon
organizaciénal y la planeaciin del cambio segon

? Idem

1 0. Mink , “Creating New Organtzational Paradigrs for
Change™, Intemational Joumnal of Quality and Reliability
management , Yol 9 No3 1992, UK, pp. 21-34

1% Giegal, el al. “Understanding the Management of Change”,
Journal of Organizational Change Management, Vol 3 No &
MCB University Press 1996, UK, pp. 54-80

12 Idem

57



Investigacion Administrativa No.84 Abril-Diciembre 1999,

se planeta en el "Modelo del Cambio
Organizacional”. la pianeacidn del cambio
involucra las actividades que ocurren antes del
cambio, esto repercutird directamente en el estado
futuro de las cosas y se debe hacer énfasis an la
participacién de las personas. La administracidn
de las personas tiene como base la comunicacién:
Que, como y cuanto debe comunicarse al personal
depende, pues el objetivoc es no crear falsas
expectativas o temores. La administracién de la
organizacién contempla los  sistemas de
recompensa, la estructura organizacional, las
barreras del cambio y el uso de simbolos
institucionales para facilitar el proceso. La
evaluacion del cambio es como detectar si la
empresa esta haciendo progresos en el esfuerzo
de cambic es decir si estd en el proceso de
cumplir las metas para lo cual el cambio fue
disefiado. Las cuatro actividades deben llevarse
en forma congruente para no caer en errores que
puedan hacer fracasar al esfueizo de cambio.

Lyons' (1996) propane que para conseguir el
rompimients y lograr el cambio se requiere de una
fase transitoria v esta requiere que un ndmero
significante de personas sean movilizadas y se
conviertan en activas. Esta “masa critica” sera
sumamente importante para el logro de los
objetivos. La transferencia del conocimiento y la
comunicacion de que es 0 que se quiere
contribuye al proceso, este debe ser transparente
para no crear falsas expectativas. Deben hacerse
explicitos los productos © recompensas para
identificar si se va en direccidn correcta o©
equivocada. La transicion del cambio es més facil
de lograr en una PYME debido a que cuenta con
menos procesos administrativos mas compactos y
un menor nimero de elementos. Ademas, es mas
facil para e! lider de la organizacion (gque bien
puede ser el duefio), formar un equipo que le
ayude a llevar a cabo esta transicidn.

&) Visién de Sistema

El pensamiento de sistemas entendido como ver a
la empresa come parte de un suprasistama y a su
vez conformado por subsistemas interrelacionados
{la métafora sistémica) es un factor sumamente
importante  para  realizar una  transicion
organizacional, esto es propuesto por French, Bell
y Zawacki {1889) cuando mencionan; "Para
cambiar un subsistema o cualquier parte del
sistema, aspectos relevantes del entorno deben
ser cambiados, para cambiar el comportamiento a
cualguler nivel jerarquicc organizacional, es
necesaric lograr cambios complementarios vy
reforzaros a todos los niveles de la organizacion
arriba y abajo”. Este planteamiento es reforzado

1 [dem

‘*French, BeW, Zawacki, “Desarrollo Organizacional: Teoria,
Prictica & Investigacidn™, Tercera edicion, Irwing, 1939,
USA, ppil-§2

por Sikes'” (1989) al decir que todos los cambios

suceden en sistemas o unidades orgénicas y que

debido a esto no se pude cambiar de forma
aislada un elemento.

Un enfogue clasico sobre este tema los propone

Katz y Kahn'® (1978) al integrar la visidn de

sistama a los factoras que contribuyen al cambio

organizacional:

1) Las organizaciones estan
“sobredeterminadas”, Esto significa que hay
multiples mecanismos para asegurar la
estabilidad. La seleccidn y capacitacion de
personal y el sistema de recompensas estan
disefiados para llevar la estabilidad

2) Las organizaciones cometen el error de
suponer el determinismo local o creer gue un
cambio en un sitio no va a tener efectos en
toda la organizacion. Ademds, un cambic en
las operaciones locales puede ser anulado
por una organizacian mayor.

El tamaiic de la PYME es un factor que ayuda a
considerar el enfoque de sistemas. Es decir, la
PYME no tiene un gran numero de subsistemas y
por 1o tanto, los cambios pueden efectuarse en el
sistema mas fAciimente, evitando los problemas
mencionadas anteriormente.

f) Comunicacion

La comunicacion de los planes contribuye a
disminuir la resistencia al cambio segun lo
plantean Siegal™ (1998) y Kirkpatrick'® {1993).
Pero 1a comunicacion de los planes debe incluir
también la iransmisidn de conocimientos vy
habilidades a los miembros de la Qrganizacion
como lo menciona McKelvey y Aldrich™ (1983)

La comunicacién debe incluir diferentes tipos de
informacidn a los diferentes niveles
organizacionales, esta debe ser clara y precisa,
Burke'? {1991) refuerza este planteamiento v
menciona que es necesario identificar qué, como
y cuanto debe de comunicarse pues un error
comun en la administracién del cambio es proveer
mas informacion acerca del procesc de lo que es
necesario, Sin embargo, no debemos confundir
comunicacion con manipuiacion, La comunicacion

1" W Sikes “Some Principles of Personal and Organizational
Change”, Tomado de *“Desarralla Orpanizacional: Teoria,
Practica e Investigacion, Lectura 47, Tercera Edicién, French,
Bell y Zawacki, 1989, Irwin USA, pp 456-458

Katz, Kahn “The Sociology Psychology of Organizations”.,
1978 NY, Tomado de “Organizaciones: Eswucturas Procesos y
Resultados™ R. Hall, bta Edic. PH, 199, México, pp. 202

¥ Tdem

1* Kirkpatrick D. “Riding the Winds of Change”, Tramming and
Development, Feb 1993, USA, - pp. 29-33

® aldrich  “Populations, natural  Selection, Applied
Organizational Science™ McKelvey, Administrative Science
Quarterly 28, 1981, tomado de “Organizaciones: Estructuras,
Pracesos y Resultados”, 6 Edicién, Richard Hall Prentice Hall,
1996 México, pp. 205-207

2 (dc’]'n
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debe ser abierta y apegada a la realidad. La
manipulacién en un momento determinado puede
influir negativamente en cualquier proceso de
cambio organizacional.

g} Grganizacion Informal

La organizacidn informal entendida comeo las
relaciones de amistad o de compaferismo dentro
de la organizaciéon deben ser tomada en cuenta
dentro del proceso de cambio, es decir todas las
relaciones “no formales™ de las personas gue
pueden convertirse en grupos de poder deben ser
identificadas para lograr un proceso de cambio
efectivo, ya que "la efectividad del cambio esta
directamente relacionada con el grado con el cual
todos los miembros de todos los niveles de la
institucién forman parte en el encuentro de hechos
relevantes y en &l diagnostico de la necesidad de
cambio” French, Bell y Zawack:'® {19889).

h) Liderazgo

El liderazgo es uno de los factores ampliamente

tratado en la administracidbn del cambio por

diversos factores ya que el rol que desempefian
los lideres es esencial para el éxito del procesa.

Algunas caracteristicas de los lideres en los

procesos de cambio segin Moran y Avergun®'

{1877) son siguientes:

1. Lus lideres del cambio tienen la filosofia del
cambio y lo hacen parte de todo en el futuro
organizacional

2. Los lideres del cambio fuerzan una atmasfera
que es apta para probar nuevos cambios.

_Aceptan que ocurria el comportamiento
disfuncional mientras que el cambio se
arraiga a la cultura

3. Lliderean el esfuerzo de cambig a través del
pensamiento, su dialogo vy su accidn.

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

5. Interactuan con otros individuos y grupos en
la organizacidn para explicar quien, que,
cuando, donde, por qué y ¢émo del cambio

El primer convencido del cambio debe de ser el

“duefio-administrador” ya que de &l dependera que

'a grganizacidon en su conjunto pueda llevar el

cambio organizcional de manera efectiva.

i) Cultura QOrganizacional

La cultura organizacional sirve como un medio
poderoso para definir, justificar y reforzar las
operaciones del negocio. Si existe una cultura en
donde a las personas se les recompensa por sus
propios logros y no por trabajar junto con otras

13 jdem

I Moran, Avergun “Creating Lasting Change™ , The TQM
Magazine Vol 9 No2 MCB University Press, 1997, UK, pp.
146-152

puede ser un factor de influencia negativa al
implementar cambios como kb menciona Aben v
Tatcher? {1995).

Mink™ {1882) en el “Modelc de la organizacion
Abierta” propone crear una cultura basada en la
calidad, esto facilitara el proceso de cambio a nivel
individual, de grupo y worganizacipnal y hace
énfasis en una atmdsfera basada en ia persona,
informal, célida, orientada a metas y con un tipo
de relacién “ganar-ganar” entre sus miembros.

J) Estructura Organizacional

La estructura organizacional es un factor
importante para poder implementar cambios,
muchas veces esta estructura no facilita la
implementacién de cambios por ser rigida e
inflexible. El tipo de estructura tendrad que ser
abierta, orientada al futuro, flexible, temporal,
responsiva, no sujeta a leyes, holistica y con el
propésita de facilitar el cambio segin lo considera
Mink™ (1992},

J} Oiros Factores Adicionales

Existen otros factores relevantes que pueden
afectar la implementacidn de un cambio
organizacional como son: el trabajo en equipo,
influencia del entomo, recursos (financieros,
materiales, etc), el grado de complejidad del
cambio, los sistemas de recompensa y el
aprendizaje, etc.

# Allen, Tacher “Achieving Cultural Change: a Practical
Case Study", Leadership and Organizational Development
Jaurnal, Vol 16 No 2 pp 1995, LUK, pp.16-24

1 Idem
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CONCLUSIONES

1.-La diferencia principal de las PYMES
mexicanas y las espafiolas, es que aunque
presentan basicamente el mismo tipp de
problematica, la situacidén econémica de Espafa
por ser parle de la Unidn Europea, presenta
situaciones favorables para la inversién en cuanto
a tasas de inflacidn, por tanto Ios créditos son méas
faciles de accesar. Esta situacion no se presenta
en México, donde 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. México ante
el Tratado de Libre Comercio donde compite con
Estados Unidos y Canadé y por otro lado Espaifa
ante la Union Econémica Europea donde compite
con paises como Francia, Alemania, ltalia e
Inglaterra.

3.- Es importante hacer notar que las PYMES
presentan amplias  facilidades para la
implementacién de cambios organizacionales
debido a su gran fexiblidad y deibido a su
estructura simple. Esto significa que es mas
probable dque puedan adoptar nuevas practicas
administratiavas como TQM, JIT, CIM, etc. mas
facilmente que una empresa grande.

4.- La influencia personal del emprendedor es
sumamente importante ya que dentro de su papel
de lider puede transformar la organizacidn,
creandoc una visidn de Consenso con  SUS
subordinados, logrando asl una alineacién hacia
metas y objetivos.

5.- Debido al namero de personas que trabajan en
este tipo de organizaciones, es facil influenciar
una cultura organizacional ya que se regliza mas
facilmente Ja comunicacién de los planes de
cambio vy de los resultados esperados. Sin
embargo, la poca preparacion  de  sus
administradores ¥ la escasez de recursos son
factores que entorpecen el desarmallo.

6.- La falta de financiamiento provoca falta de
tecnologia y de capacitacién. Esto aunhado a la
falta de vision de los empresarios conduce a altas
tasas de cierre de este tipo de empresas,

7- Si el gobiernc implementara programas
sustentables (técnicos y financieros) para el
desarrollo de PYMES, generaria gran cantidad de
emplecs, fomentaria el intercambio comercial ¥ a
fa vez tendria maycres ingresos por recaudacidn
de impuestos.
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