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(Las pequenas y meoianas
empresas wexcicanas requieven aplicar
diagnosticos organizacionales?

GUILLERMO VELAZQUEZ VALADEZ*

REesuMEN: Las empresas en México, como en cualquier otro pais, estdn conformadas en su mayoria por
las Pequeiias y Medianas Empresas (Pymes), y son la columna vertebral de la economia al generar el
porcentaje mas alto de empleos y ser el eslabon mas importante dentro de la cadena productiva. El pre-
sente estudio tiene como objetivo principal conocer y explicar por qué las Pymes mexicanas no utilizan
el diagnostico organizacional como una herramienta administrativa que les brinde informacion de la
situacion actual que atraviesan y basen su toma de decisiones en hechos e informacion real. Por otra parte,
el estudio busca comprobar de forma matematica la hipotesis de que la principal causa de la desaparicion
de las Pymes antes de los dos afios se debe a la toma de decisiones sin informacion cientifica.

Dentro de las organizaciones un punto fundamental para su eficien-
te funcionamiento es conocer su situacion actual en cada una de
sus areas para tomar decisiones oportunas y precisas que impacten
positivamente en cada uno de sus integrantes y componentes.

Con el fin de que los directivos conozcan los hechos reales que
suceden al interior de su organizacion, sefialamos como herramienta
administrativa esencial al proceso de diagndstico organizacional,
cuya aplicacion se inicia a través de las siguientes partes:

« La indagacion: para esclarecer el estado que guarda una rea-
lidad y a partir de ciertos indicios o sintomas de problemas tomar
acciones concretas con el objeto de resolverlos, ya que sin este
elemento es dificil saber qué situacion, area o problema debemos
de atender.

* Subdirector de Consultoria-CIECAS. Doctor en Ciencias Administrativas.
Profesor-investigador SEPI-ESE-IPN.



GUILLERMO VELAZQUEZ

* Reconocimiento: de la evolucion y desarrollo de tal
estado a partir de un analisis diacrénico, que mediante
la experiencia, observacion de los fendmenos, reflexion
sobre ellos y construccion de un marco general, se inicia
el analisis exhaustivo y profundo que permite plantear
una serie de hipotesis que guien la investigacion.

Un diagnostico permite elaborar un pronodstico y un
plan estratégico para remediar un problema, aprovechar
una oportunidad, organizar y administrar el programa
de accion; eficientar los recursos y la logistica de
operacion pertinente para obtener un logro, anticipar
un escenario y el camino para acercarnos a una meta.
También permite prever acciones de desarrollo, inte-
gracion, promocion y mejoras.

El diagnoéstico plantea el problema del conocimien-
to y de realizar afirmaciones acerca del funcionamiento
de la organizacion, y eventualmente, recomendaciones
para su cambio. El proceso de diagndstico se inicia por
una consulta del interesado a un especialista, se pro-
duce en una situacion social en que se desarrollan
expectativas y se espera que el especialista sea capaz
de interpretar la informacion dentro del marco de sus
conocimientos y de proponer soluciones al problema
detectado.

Por esta razon el diagndstico organizacional debera
siempre ser un co-diagnostico en que el consultor exter-
no colabore con un consultor interno de la organizacion
en la determinacion conjunta de los problemas y las
alternativas de la organizacion.

Normalmente se emprende una tarea de diagnodstico
organizacional cuando una organizacion tiene pro-
blemas actuales, o bien necesidades de cambio para
desafios que se anticipan y no hay completa claridad
sobre cuales son los problemas y como resolverlos.

Un diagnostico organizacional debe servir para desa-
rrollar hipotesis fundamentadas sobre la organizacion y
sus problemas como base para tomar acciones realistas
conducentes a resultados deseados.

Un verdadero diagndstico supone tres elementos:

» Sintomas: son aquellos aspectos que causan
preocupacion porque se aprecian como situaciones
disfuncionales o perturbadoras que afectan el clima
organizacional, la actitud de los colaboradores y el
rendimiento en términos de productividad.

* Signos: son los datos que busca quien realiza el
diagnostico sobre la base de hipotesis preliminares
que permiten hacer supuestos, éstos seran sometidos
a comprobacion mediante variadas técnicas, dando
resultados que confrontados con la realidad expliquen
cientificamente las causas y efectos de los supuestos
investigados.
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* La teoria: es la que opera sus principales procesos
productivos y administrativos, asi como la integracion
de los mismos.

Una caracteristica sobresaliente del diagndstico
realizado segln la Teoria de la Organizacién es su
extremada economia. Siempre es necesario conocer
la estrategia de la organizacion (ya sea explicita o im-
plicita), y el modo como crea el valor que entrega a la
comunidad.

En cuanto al diagnostico en si, normalmente basta
con tomar medidas de una muestra de puestos seleccio-
nados, estudiar a las autoridades y responsabilidades
entre sectores y roles, y conocer los sistemas de eva-
luacion del desempeiio y de compensaciones.

Iniciar un proceso de diagndstico en la organizacion
puede tener diversos origenes:

* Crecimiento o deterioro de la organizacion,

* ¢l problema de la productividad y la calidad,

» la organizacion ha sido sometida—o lo serd en el futuro
proximo— a cambios de importancia,

* el aumento de complejidad del entorno de la organi-
zacion —politico, econémico y social, etc.—,

* la organizacion requiere conocer su propia cultura,

* la organizacion desea mejorar su clima, aumentar la
motivacion de sus miembros, y

* la organizacion ha sido fundida o comprada por una
nueva empresa que desea implementar en ella una forma
de gestion diferente a la tradicional.

En la busqueda de la eficiencia organizacional se hace
necesario que los lideres de cualquier nivel cuenten con
tres tipos de herramientas:

» Conceptuales: conceptos y teorias que permitan
entender como funcionan las organizaciones,

* técnicas y procesos de medicion: que ayuden a la reco-
leccion de datos acerca del funcionamiento organizacional.
Disponer de datos acerca de las pautas actuales del fun-
cionamiento de la organizacion, de su desempefio, de su
tarea e impacto sobre los miembros, y

* tecnologias de cambio: aplicar métodos y procesos
especificos para cambiar pautas de comportamiento
mejorando asi la eficiencia.

La interrelacion de estas tres herramientas garantiza la
posibilidad de desarrollar planes, integrar equipos de tra-
bajo y evaluar el rendimiento, dando a cada rubro su justa
dimension dentro del proceso administrativo y productivo
de la compaiiia.




éLAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS MEXICANAS REQUIEREN APLICAR DIAGNOSTICOS ORGANIZACIONALES?

Principales factores del fracaso de las pequefias y medianas empresas

Gran cantidad de pequeiias y medianas empresas se ven en problemas cada afio en nuestro pais. Esta situacion se debe
principalmente al tipo de decisiones que toman sin la base de un diagndstico organizacional que proporcione el conocimiento
y el respaldo para decisiones puntuales y concretas que impacten positivamente en la organizacion.

En los ultimos afios, incluso a las empresas mejor dirigidas les ha costado trabajo mantener, ya no se diga elevar, su
nivel de beneficios. También han tropezado cada vez con mayores dificultades a la hora de trasladar los aumentos de costos
a sus clientes subiendo el precio de los productos o servicios.

Las cifras de fracaso de las Pequefias y Medianas Empresas (Pymes) son abrumadoras en cualquier pais que se analicen;
a continuacion se observan algunos datos de varios paises.

Cuadro 1
Comparativo mundial del fracaso de Pymes

Pais Estadistica

El 80% de las empresas quiebran en los primeros cinco afios, segun Garcia Ordériez

de la Universidad de Cadiz. Las estadisticas indican una elevada mortalidad en las

Espana
empresas de nueva creacion: segun datos de 2003, mas de 70% de los negocios no
llegan a los cuatro afios de vida (Emprendedor XXI, de La Caixa).
Al cumplir 10 afios, solamente 10% de las empresas maduran, tienen éxito y crecen
México (Francisco Yanez). De acuerdo con Centro-CRECE, 75% de las nuevas empresas

mexicanas debe cerrar sus operaciones apenas después de dos afios en el mercado.

. . o . o
Estados Unidos El promedio de vida de las empresas es de seis afios y mas de 30% no llega al tercer

afio (Samuelson y Nordhaus).

7% de las empresas llega al segundo afio de viday 3% al quinto (Asociacion Argentina

Al ti
rgentina para el Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa).
Un estudio que dio seguimiento a 67,310 empresas creadas en 1996, indicé que 25%
Chile de ellas desaparecio6 en el primer afio; 17% en el segundo; 13% en el tercero y 11% en

el cuarto, segun informa Rodrigo Castro F.

. - La experiencia demuestra que 50% de las empresas quiebran durante el primer afio de
Hispanoamérica

actividad, y no menos de 90% antes de cinco afios (degerencia.com).

CEPAL En los paises subdesarrollados, entre 50 y 75% de las nuevas empresas dejan de existir
durante los primeros tres afos.

Fuente: http://www.microsoft.com/spain/empresas/marketing/pecados_pymes.mspx Consultada May-07.

Como vemos, los indices de fracaso de las Pymes son muy altos, la pregunta importante es: ;por qué se produce esta
acelerada desaparicion de nuevos proyectos emprendedores? Las respuestas se dividen en dos grandes grupos: las que dan
los duefios de las Pymes y las que ofrecen los analistas empresariales.
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Para los primeros, las razones del alto indice de
fracaso es necesario atribuirlas a fuerzas externas a las
empresas que actuan en el entorno econémico, politico
y social; escaso apoyo oficial, deficientes programas de
ayuda a las Pymes, casi inexistentes fuentes de finan-
ciamiento, excesivos controles gubernamentales, altas
tasas impositivas, elevado costo de las fuentes de finan-
ciamiento disponibles y similares.

Sin dejar de admitir la existencia de todos estos proble-
mas y obstaculos, queda la pregunta: por qué, a pesar de
tener que enfrentar la misma problematica algunas Pymes
sobreviven, progresan y crecen, incluso hasta llegan a con-
vertirse, con el paso de los afios, en grandes empresas.

Para los analistas, las causas de los altos indices de
fracaso se atribuyen a que los emprendedores y responsa-
bles de las Pymes presentan una o varias de las siguientes
situaciones:

* No desarrollan una verdadera vision de marketing,
que se traduce en resistencia a acatar las preferencias
de los clientes, deficiente orientacion y servicio a los
clientes, mala ubicacion, falta de enfoque en segmentos o
nichos de mercado precisos, inexistencia de planes formales
de marketing y ventas, no disponer de sistemas que
les permitan detectar las oportunidades de mercado,
renuencia a la inversion en actividades publicitarias
y promocionales, deficiente capacitacion de la red de
ventas, miopia de mercado, no tomar en cuenta las
quejas de la los clientes, desconocimiento de lo que se
vende y a quién se vende, ignorar al cliente, ignorar a
la competencia, desconocimiento de las propias ventajas
competitivas, y similares.

« Deficiencias en las areas de produccion y opera-
ciones: en los niveles de calidad, falta de capacidad
técnica para manejar la produccion y las operaciones,
desconocimiento del sector en que opera, negligencia y
poco interés en el negocio; dificultades de suministros
(materias primas y materiales), altos costos de operacion,
mal manejo de las compras, poca experiencia previa con
los productos gestionados, falta de sistemas de informa-
cion eficaces, deficiencias graves en los procesos internos,
altos niveles de desperdicios y despilfarros, mala gestion del
tiempo, error en el calculo del punto muerto o de equilibrio,
operar en un sector con un punto muerto o de equilibrio
muy alto, desconocimiento de los ciclos de vida de cada
actividad y similares.

+ Desconocimiento de los sistemas basicos de control de
gestion, pues da lugar al manejo inadecuado de los créditos
y las cobranzas, fraudes, desconocimiento del verdadero
estado financiero de la empresa, gastos innecesarios, graves
errores en materia de seguridad, mal manejo de los inventa-
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rios, fallas graves en los controles internos, deficiencias
en el control presupuestario y de gestion, mala gestion en
materia de endeudamientos y liquidez, mala gestion de los
fondos y similares.

« Ignorar por completo las ventajas del diagndstico
organizacional implica fallas graves en el estableci-
miento de las estrategias, inexistencia de planes alternativos,
establecimiento de objetivos y expectativas poco realistas,
inexistencia de un plan de negocios, planeacion inade-
cuada, crecimiento no planificado, falta de prevision,
falta de estudios de preinversion y similares.

« Carencias en la gestion, que conduce a incapacidad
para rodearse de personal competente, falta de experien-
cia, excesivas inversiones en activos fijos, deficiencias en
las politicas de personal, ausencia de politicas de mejora
continua, deficientes sistemas para la toma de decisiones
y la solucion de problemas, gestion poco profesional,
resistencia al cambio, renuencia a consultar a externos a
la empresa, sacar del negocio mucho dinero para gastos
personales, mala seleccion de socios, desconocimiento
de si mismo, dejarse absorber por la parte agradable del
negocio, tener actitudes negativas frente a los colabora-
dores, nepotismo, mala gestion de los riesgos, incumpli-
miento de obligaciones impositivas y laborales, falta de
liderazgo del emprendedor, poca claridad en la definicion
de los objetivos, desaliento ante los primeros obstaculos
importantes, pobreza en la cultura empresarial, falta
de experiencia en la parte administrativa del negocio y
similares.

Estos cinco factores son los que pueden llevar a
cualquier empresa a la desaparicién y convergen en
una conclusion: necesidad de que las Pymes mexicanas
apliquen diagnoésticos organizacionales.

Lanecesidad de una administracion adecuada es obvia
para todos aquéllos que tuvieron éxito en los negocios;
sin embargo, no resulta igualmente clara para los que
se aventuran en un negocio por primera vez. La mayor
parte de los fracasos en los negocios se deben a una
mala administracion, segun se desprende de estudios
efectuados sobre este campo; en otras palabras el pro-
pietario carece de la habilidad necesaria para encontrar
las soluciones requeridas, planear, organizar, dirigir y
controlar su empresa.

Para corroborar la afirmacion de que una mala ad-
ministracion conduce a la desaparicion de las empresas
y ésta es producto de la no aplicacion de diagnosticos,
que permitan conocer la situacion real y actual de la
empresa para tomar decisiones acertadas, se realizo una
investigacion en el afio 2007, que abarco un total de 104
empresas, de las que 87% fueron Pymes, destacando
las siguientes cifras:
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Grifica 1
Aplicacién del Diagnéstico Organizacional en las organizaciones mexicanas

M. en Desac.
15%
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Fuente: Estudio sobre Diagnodstico Organizacional, 2007, GV'V.

El 95% de los encuestados opind que no se utiliza
ampliamente el diagndstico organizacional; es decir no
se aplica, ni se tiene contemplada su utilizacion, en for-
ma sistematica, lo que deja en desventaja a los nuevos
empresarios al tomar decisiones sin sustento cientifico,
explicando en buena parte porqué 80% de las Pymes no
logran existir mas de un afio.

Aunque se calcula que nueve de cada 10 empresas en
Meéxico entran en la categoria de Pymes y que éstas son res-
ponsables de 50% de la economia nacional, alrededor de 80%
de ellas muere antes de cumplir su primer afio de vida.

Los motivos son varios, pero la Fundacion para el
Desarrollo Sostenible (FUNDES)! destaca que una de
las causas principales del fracaso de las empresas es la
falta de preparacion de sus dirigentes; a la escasa o nula
aplicacion de diagnodsticos organizacionales que brinden
informacion real y oportuna de la situacion por la que
atraviesa la empresa.

Los factores que mas inciden en el fracaso de las
Pymes son los errores administrativos (43%), lo que com-
prueba la hipotesis de toma de decisiones sin un sustento
cientifico (falta de diagnosticos organizacionales):

*43% de las empresas fracasa por errores administrativos,
* 24% por problemas fiscales,

+ 16% por obstaculos relacionados con ventas y cobranza,

* 4% por asuntos relacionados con la produccion,

* 3% por conflictos con los insumos.
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De los datos anteriores, encontramos que 76% son
factores que corresponden al manejo directivo de la empresa,
situacion que hace relevante e indispensable que las Pymes
mexicanas en coordinacion con los tres niveles de gobierno
que existen en México, inicidan en el desarrollo de una cultura
empresarial que contemple la aplicacion del diagnostico en
forma sistematica, considerando las siguientes ventajas:

» Toma de decisiones oportunas y precisas,

* posibilidad de formalizar alianzas estratégicas,
« formacion de cadenas productivas,

 mayor recaudacion de impuestos, y

« proyeccion de la imagen empresarial mexicana.
(Ver grafica 2)

Lo anterior cobra mayor relevancia al considerar que
en México hay un estimado de 3.5 millones de Pymes
que aportan 64% de la fuerza laboral y contribuyen con
40% del Producto Interno Bruto (PIB).

Si consideramos que las Pymes son la columna
vertebral de la economia de este pais, vale la pena
preguntarse qué estan haciendo mal. Veamos algunos
de los aspectos mas importantes:

! FUNDES es una institucion privada sin fines de lucro, constituida en
1993 como sociedad civil por la COPARMEX (Confederacion Patronal
de la Republica Mexicana) para trabajar a favor de las pequefias empre-
sas del pais. Su mision contempla promover a propietarios de pequeiias
empresas en América Latina como elemento estratégico para lograr el
desarrollo sostenible de la region.
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Grafica 2
Principales Causas del fracaso de Pymes
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Fuente: http://mujer.mundoejecutivo.com.mx/articulos.php?id sec=2&id art=16&id ejemplar=(] consultada julio-23-2007.

1. Ausencia de una cultura empresarial: de acuerdo con un documento de CRECE, la mayoria de las Pymes pocas
veces se plantea su mision, vision y valores. Son empresas que no se cuestionan:

a) Por qué existimos como organizacion,
b) por qué nos compran los clientes,

¢) cual es nuestro proposito, y

d) cuales son nuestros valores.

El no plantearse lo anterior y mucho menos tener una respuesta al respecto envia mensajes confusos a sus clientes,
proveedores y empleados sobre quién se es y hacia donde se camina. Segin Alan Castellanos, director adjunto de Nacio-
nal Financiera (Nafin), “es un hecho que se observan problemas de liderazgo, de falta de cultura empresarial, problemas de
mercado, de control de costos, de manejo de inventarios, mercadotecnia y de capacitacion”. Todo esto como resultado de la
ausencia de la aplicacion y explotacion de los diagnosticos organizacionales.

Grafica 3
Ventajas de la aplicacion del Diagnéstico Organizacional
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O es una técnica usada por los directivos 25 125 425 35 75
B existe conocimiento de sus ventajas 0 10 475 35 7.5
Oes vital para las org. 65 27.5 7.5 0 0
O permite fijar metas y objetivos 55 30 7.5 75 0

Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GV'V.
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En la grafica 3, seobservan situaciones encontradas:
85% opina que el diagndstico organizacional no es una
técnica utilizada por los directivos de las empresas, pero ese
mismo 85% indica que la aplicacion del diagnostico permite
fijar metas y objetivos, en el mismo caso sefiala que para
90% existe desconocimiento de sus ventajas y 92.5%
opina que es vital para las organizaciones.

2. Falta de analisis estratégico: quienes se lanzan
a la aventura empresarial generalmente fracasan cuando
no estan respaldados por un analisis estratégico que los
oriente sobre sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas.

No es de extrafiar que muchas Pymes aborden el
mercado con lo que creen que necesitan y no con lo que
requieren en realidad, que ignoren las oportunidades
que pueden aprovechar, como por ejemplo, simplifi-
cacion de tramites o eliminacion de aranceles.

3. Identificacién de causas: seglin un estudio de Fun-
des México, la falta de conocimientos en administracion
y finanzas, asi como la desorganizacion del empresario
mexicano, son los principales factores que inciden en el
fracaso de las unidades de negocio de menor tamaiio en
México. Las empresas se manejan de una manera erratica,
sin que se hagan sistematicamente labores de administra-
cion. Ademas, la falta de control de operaciones eleva sus
costos de produccion.

A continuacion enlistamos algunas de las causas mas
comunes del fracaso de Pymes:

« Falta de experiencia: en la administracion de empresas
y en la actividad que se ha de desarrollar comporta un ele-
vadisimo riesgo para los pequefios propietarios. Carecer de
experiencia constituye en si la base fundamental de todas
las demas causas que llevan al fracaso.

« Falta de dinero/capital: es fundamental contar con
la suficiente cantidad de fondos que hagan innecesario
por un lado la solicitud de préstamos, y por otro contar
con lo necesario para desarrollar las operaciones basicas
que la actividad en cuestion requiere.

« Mala ubicacion: suele ser un factor que no se
toma en cuenta a la hora de comenzar determinadas
actividades. Tiene suma importancia en cuanto a la facili-
dad de estacionamiento para los clientes, las caracteristicas
del entorno, las especialidades propias de la zona, los
niveles de seguridad del lugar, la cantidad de personas
que pasan por el lugar, los niveles de accesibilidad,
entre otros.

- Excesivas inversiones en activos fijos: querer hacer
efectos demostrativos mediante costosos gastos en
remodelaciones, y maquinas por encima de las necesi-
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dades y capacidades inmediatas de la empresa. Estos
gastos en activos fijos quitan capacidad de liquidez.

* Precaucion en materia de créditos y cobranzas: no
basta con disefiar buenos productos y servicios; tener bue-
na atencion a los clientes y consumidores, producir de
manera excelente los productos o servicios, y venderlos
en buen niimero y margen de rentabilidad; es fundamental, en
caso de vender a crédito, seleccionar convenientemente a los
clientes, sus limites crediticios, los plazos de pago y gestio-
nar correctamente las cobranzas. No hacer correctamente
estos ultimos pasos llevara a la empresa a una situacion
de peligrosa iliquidez.

* No contar con buenos sistemas de informacion: la
informacion inexacta, poco confiable y fuera de tiempo,
llevara a no adoptar las medidas precautorias a tiempo y
da lugar a la pésima toma de decisiones. Aspecto funda-
mental a la hora de evaluar el control interno y control
de gestion y presupuestario.

* Mala seleccion de personal: no elegir al personal
apropiado para el desarrollo de las diversas tareas que se
ejecutan en la empresa, ya sea por carencia de experien-
cia, aptitudes, actitudes o carencias de orden moral puede
acarrear pérdidas por defraudaciones, de clientes por mala
atencion, e incrementos en los costos por improductividades;
asimismo puede generar problemas internos con el resto del
personal o directivos por motivos disciplinarios.

» Fallas en la planeacion: ocurre por la falta de expe-
riencia o ausencia de capacidades técnicas que pueden
llevar al empresario o directivo a no fijar correctamente
los objetivos, no prever efectivamente las capacidades
que posee la empresa y aquellas otras que debe conseguir,
desconocer las realidades del entorno y las posibilidades
reales de la empresa dentro de su ambito de accion.

Dentro de la investigacion realizada se encontraron
los siguientes datos:

+ 22.5% sefiala que el diagndstico organizacional
forma parte de su toma de decisiones,

« 77.5% indica que su toma de decisiones se basa mas
en la experiencia y la intuicion,

(Ver grafica 4)

- falta o ausencia de planes alternativos: limitarse a un
solo plan, no tomando la precaucion de analizar y redactar
planes alternativos o de contingencia ante posibles cambios
favorables o desfavorables en el entorno, llevaran a la
empresa a no aprovechar las circunstancias y tardar en
reaccionar ante los sucesos, y

- falta de capacitacion del empresario y directivo: lleva a
desconectarse del entorno, en cuanto a lo cambios de gustos,
servicios y requerimientos, asi como en los cambios tecno-
logicos. Es una forma de adormecimiento intelectual.
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Grifica 4
El Diagnéstico Organizacional forma parte de la toma de decisiones
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GVV.

Grifica 5
Opinion del Diagnoéstico Organizacional de los empresarios
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GVV.

En la grafica 5 se observa claramente la opinion de los directivos: la realizacion de los diagndsticos no es un
costo innecesario para las organizaciones (95%), pero reconocen de forma contundente que se requiere capacitar al
personal operativo y a los directivos en esta materia (92.5%), toda vez que sus resultados sirven para mejorar los procesos
esenciales de la organizacion (97.5%).
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* La resistencia al cambio: aplicable a los emplea-
dos y directivos, pero sobre todo al propietario, quien
subido al podio por sus anteriores triunfos cree que los
logros del pasado serviran eternamente para conservar
su cuota de mercado y satisfacer plenamente a clientes
y consumidores de manera eficaz.

» Mala gestion financiera en materia de endeudamiento
y liquidez: contraer deudas de corto plazo para inversiones
de largo plazo o adquisicion de mercaderias, o bien de-
pender de lineas crediticias no adecuadas para financiar
la cartera crediticia suele terminar de manera nefasta
para la marcha de la empresa.Debe tenerse muy en cuenta
lareal capacidad de venta sin caer en excesos de optimismo,
de igual forma no deberan realizarse grandes inversiones
sobre la base de financiacidon bancaria, siendo lo correcto
ampliar las capacidades sobre la base de la reinversion de
las ganancias generadas o bien mediante la participacion
de nuevos socios.

* No conocerse a si mismo: es fundamental que el em-
presario reconozca sus propias limitaciones, capacidades,

y comportamiento habitual ante determinadas circuns-
tancias. Reconocer ello a tiempo permitira no solo evitar
errores a la hora de tomar decisiones, sino ademas actuar de
manera tal de poder sobrellevar los momentos dificiles que
todo negocio tiene.

* Nepotismo: dar preferencia o colocar en puestos
clave a familiares por el s6lo hecho de ser tales, dejando
de lado sus auténticas capacidades y niveles de idoneidad
llevan a la desmotivacion al resto del personal y a la caida
en los niveles de rendimientos.

En el fondo, los factores de fracaso que se han se-
flalado conducen a una gran conclusion: la necesidad
de que los empresarios de Pymes se capaciten en los
aspectos clave de la gestion de sus empresas y sobre
todo que estén concientes de las ventajas que proporciona
contar con informacion actualizada y fehaciente de la situa-
cion actual para su toma de decisiones, es decir la aplicacion
de diagndstico periddicos y selectivos que abarquen las
areas que presenten deficiencias, segun se aprecie en
los Indicadores de Gestion.

Grafica 6
Importancia del Diagnéstico Organizacional
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GV'V.

El estudio realizado sobre diagndstico organizacional en las Pymes mexicanas arrojo una relacion directa con el

trinomio Planeacion-Productividad-Clima Organizacional.
« Planeacion: 95% opina que el diagnostico es parte de esta etapa administrativa,

- productividad: 82.5% sefiala al diagnostico como fuente de su incremento, y

« clima organizacional: 82.5% indica que el diagnostico mejora las condiciones laborales.
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Solo el trabajo inteligente conduce a resultados positivos,
un dato que confirma esta aseveracion es que, segun el De-
partamento de Comercio de Estados Unidos de América, al
cabo de los 10 afios apenas sobrevive 27% de las empresas
no franquiciadas, mientras que si lo hace, 90% de las que
operan bajo el sistema de franquicias.

Sin lugar a dudas, el conocimiento, sistema de ges-
tion, enfoque de marketing, modelo operativo, y demas,
que aportan las cadenas de franquicias determinan la
gran diferencia entre uno y otro porcentaje.

Tal y como lo afirma la Asociacion Argentina: en 97%
de los casos, el fracaso se debe a una mala gestion. El
éxito de una micro, pequeiia o mediana empresa esta fuer-
temente condicionado por los conocimientos de la situacion
actual que tenga el duefio o directivo de su organizacion.

La clave para el éxito de la administracion de todo
tipo de empresas radica en la adecuada administracion del
negocio, sefiala Franklin J. Dickson en su libro E! éxito
de la administracion de las empresas medianas y pequenas.
Asimismo, dice que: la mayoria de los negocios pequefios o
medianos que fracasan es por una administracion defi-
ciente, debido a la carencia de informacion.

Efectivamente se considera que la informacion
que se obtiene de los diagnosticos dentro y fuera de la
compaiiia o negocio es fundamental para conocer lo que se
esta presentando en torno al desarrollo del trabajo propio y
de la competencia.

La primera pregunta que se debe plantear el administrador
del negocio pequefio es la siguiente: estoy contribuyendo
con una solucion, o soy parte del problema; por lo tanto,
se requiere de la verdad en la respuesta esto es en muchos casos
una gran responsabilidad del administrador o duefio.

Un alto porcentaje de los pequefios y medianos empre-
sarios creen que no necesitan consejo de nadie, tienen un
marcado sentido de individualismo, rechazando cualquier
ayuda externa.

Frecuentemente los pequefios negociantes pagan mas
impuestos de los que deben o no pagan los que deben, esto
se da por no aceptar la ayuda especializada de un contador
o de los banqueros, asesores empresariales o simplemente
la ayuda o consejo externo que seria esto de gran ayuda para
entender y conocer sus obligaciones fiscales.

En la empresa pequeiia y mediana, el empresario
toma los riesgos como una parte importante para su
empresa, dejando a la suerte o a la corazonada, el cause
de la misma y como consecuencia, esta se vea afectada
en sus procesos productivos.

Para la optima administracion en la pequefia empresa se
debe conocer la evolucion de la compaiiia, esto es detec-
tando las areas del problema, reconocer cuales son sus
propios activos, estar enterado de sus capacidades e insu-
ficiencias, buscar y aceptar ayuda externa, no anteponer
las condiciones personales, hacer revision del negocio y
de los factores que lo afectan.

Grifica 7
Apoyos gubernamentales a Pymes
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Fuente: Encuesta Observatorio Pyme 2002.
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Cuadro 1
Programa de Apoyo a Pymes en México

Programas Conoce y ha utilizado* Conoce y no ha utilizado No conoce*

A) Federales 1.04 5.84 93.12
Centro de Asesoria

. ] 2.032 9.23 88.45
Empresarial Primer contacto (SE)
Red Nacional del Centros Regionales 105
para la Competitividad Empresarial, ’ 25.39 73.56
CENTRO-CRECE
Fondo de Apoyo a la micro,
pequeia y mediana 0.41 3.20 96.39

empresa FAM-Pyme

Comité Nacional de
Productividad e innovaciéon 2.08 7.41 90.51
Tecnolégica (Compite) (SE)

Programa de Apoyo a la Capacitacion; antes
denominado Calidad integral y Moderniza- 0.23 4.99 94.78
cion, CIMO (STPS)

Programa de Promocién Sectorial (Prosec)
(SE)

0.37 5.89 93.73

Programa de Apoyo a la Capacitacién antes
denominado, Calidad Integral y Moderniza- 4.09 9.57 86.37
cion Tecnoldgica CIMO (STPS)

Programa de Modernizacion Tecnolégica

0.52 5.75 93.74
PMT (Conacyt)
Programa de Cadenas Productivas (Nafin) 1.48 10.69 87.83
Financiamiento Nafin 2.06 29.83 68.10
Programa para establecer sistemas de ase-
guramiento de calidad en las micro, peque- 4.71 27.23 68.06
fias y medianas empresas, ISO 9000 (se)
Financiamiento (Bancomext) 1.58 30.08 68.34
Servicios de Asistencia Técnica y Promocién

2.65 22.37 74.97
para la Exportacion (Bancomext)
Programa Nacional de Auditoria

4.64 16.09 79.27
Ambiental PNAA (Semarnat)
B) Estatatales 1.19 1.23 97.58
C) Municipales 0.14 0.34 66.52

Fuente: Encuesta Observatorio Pyme 2002.
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Programas de fomento gubernamental

Por otra parte, se debe reconocer que en México existe otro problema, el desconocimiento de los programas publicos
de apoyo y fomento a las Pymes:

* 94% de las mismas sefiala, no conocer los programas de apoyo federales, estatales o municipales,

* 5% de éstas los conoce, pero no los ha utilizado, y

* 1% de las Pymes los conoce y ha utilizado.

El desconocimiento de los Programas de Apoyos Gubernamentales a las Pymes es un punto delicado que muestra la escasa
promocién que las autoridades han hecho al respecto, derivando que las empresas no tengan los suficientes recursos para
fortalecer sus procesos, sobre todo al iniciar sus operaciones.

Cuadro 2
Programas de apoyo a Pymes en México

Nivel Gubernamental Desconocen los programas Conocen y no los utilizan Conocen y los han utilizado
Federal 83.81 14.25 1.94
Estatal 97.58 1.23 1.19
Municipal 99.52 0.34 0.14
Promedio 93.64 5.27 1.09

Fuente: Encuesta Observatorio Pyme.

Las cifras son contundentes, en promedio 93.64% de las empresas mexicanas desconocen la amplia gama de programas
de apoyo que existen para fortalecer sus procesos y financiar sus actividades, asi como capacitar a su personal para aumentar
la productividad.

Esta situacion se vuelve mas grave a nivel estatal (97.58%) y municipal (99.52%), situacion que sefiala claramente que
las autoridades deberan de hacer mayores esfuerzos para llegar hasta las empresas y brindarles los apoyos y servicios
que por ley tienen derecho.

Por otra parte, debemos reconocer la apatia de los empresarios en utilizar los programas de apoyo gubernamental, en
promedio 5.27% aunque conoce los programas no los utiliza, sefialando que el tramite documental es excesivo, ademas de
no recibir la informacion necesaria para integrar sus expediente, perdiendo tiempo y dinero.

Finalmente, se aprecia que apenas 1% de las organizaciones mexicanas hacen uso de este tipo de apoyos, dejandolas
en clara desventaja con sus similares de paises desarrollados en donde las organizaciones se fortalecen principalmente a
través de los apoyos gubernamentales.

Conclusiones

Después de realizar la investigacion de campo y recoger los diferentes puntos de vistas de empresarios, directivos y
personal operativo, podemos concluir:

1. El diagnéstico organizacional no se utiliza ampliamente en las Pymes mexicanas, principalmente por desconocimiento
de los beneficios que esta herramienta administrativa puede generarles.

El estudio arrojo datos reveladores: en 82.5% de las empresas encuestadas no se aplican diagnosticos organizacionales
frecuentemente; 62.5% no utiliza personal externo y 50% no marca sus directrices con base a sus resultados.
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Grifica 8
Aplicacion del Diagnéstico Organizacional en México
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Fuente: Estudio sobre Diagndstico Organizacional, 2007, GV'V.

Por otra parte, solo 17.5% acepta aplicar diagndsticos en
forma sistematica, lo que en cierta medida nos explica, por
qué las Pymes mexicanas desaparecen antes de cumplir dos
afios en promedio; 37.5% sefialaron que si utilizan personal
externo en la aplicacion de diagndsticos. Las organizaciones
que dieron esta respuesta son las mas consolidadas.

Es contrastante que 50% dijo marcar directrices con base
a los resultados de los diagnosticos, encontrando una con-
tradiccion a esta respuesta, pues solo 17.% los aplican, por
lo cual este resultado fue sometido a una prueba estadistica,
encontrando poca correlacion con las variables ligadas.

la Dir. Marca directrices con
base a resultados

Con el objeto de responder a la discrepancia encontrada,
se procedi6 a efectuar una prueba estadistica que consiste
en observar el comportamiento de las variables en forma
separada, de tal suerte, se definieron las variables para la
citada prueba, y son:

Respuesta = Diagndstico organizacional

Variable 1 = Aplicacion del DO

Variable 2 = Beneficios del DO (marcar directrices con
base a sus resultados).

Grifica 9
Aplicacion del Diagnoéstico Organizacional en México
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GVV.
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Se observa que en la prueba denominada: Princi- DO=AP+BE
pales Efectos-Datos Medidos para el Diagnéstico Donde:

Organizacional (véase la grafica referente a la apli- DO= Diagnoéstico Organizacional
cacion), la tendencia conserva una propension hacia el AP= Aplicacion

crecimiento o avance, con una distribucidon que cae en BE= Beneficios

el rango de lo normal.

Por otra parte, en la grafica de beneficios se muestra Entonces, podemos decir que la aplicacion del diagnosti-
una distribucion erratica en la medida de los datos, es de- co organizacional genera beneficios a la organizacion, al
cir, no existe una tendencia definida, por lo tanto, se puede indicar que incrementa la productividad y mejora el clima
concluir que esta distribucion, se debe principalmente al organizacional.
desconocimiento de los beneficios (marcar directrices en Sin embargo, al correr el modelo con los resultados
la planeacion) que el diagnostico brinda a la organizacion, obtenidos para encontrar su Correlacion y la Ecuacion de
situacion que quedo claramente demostrada en las respues- Regresion que nos muestre la integracion de las variables
tas obtenidas por las personas que fueron encuestadas y en el estudio, encontramos los siguientes resultados:
que ocupan diferentes cargos en la piramide organiza-
cional, de ahi la incongruencia sefialada anteriormente. La ecuacion de Regresion es:

2. La escasa aplicacion de diagnosticos organizacionales
se debe al desconocimiento que se tiene acerca de los be- Diag. Org = 8.66 + 1.53 Aplicacion — 0.201 Beneficios
neficios que genera su utilizacion, lo anterior, se comprueba
matematicamente al aplicar el siguiente modelo estadistico: S=1781 R-Sq=61.7%

PREDICTOR COEF SE COEF T P
Constante 8.660 8.145 1.06 0.323
Aplicacion 1.5263 0.8281 1.84 0.108
Beneficios -0.2008 0.5590 -0.36 0.730

Se observa una Desviacion Estandar muy alta (17.81), lo que indica que los datos estdan muy dispersos con
relacion a la medida de tendencia central conocida como Media, lo anterior, se debe fundamentalmente a la
alta variacion de las respuestas que se obtuvieron por parte de los encuestados, quienes en un alto porcentaje
desconocen el tema.

El indice de correlacion obtenido es de 61.7%, ubicandose como una correlacion positiva media, en otras palabras,
podemos decir que solo explica la realidad en 61%, quedando un alto porcentaje (39%) sin una explicacion cientifica a
través de las variables planteadas, lo que justifica el error estandar detectado ”P”.

En la prueba estadistica Residuales contra Orden de los Datos, se puede observar una amplia dispersion en el dato “7”
con respecto a la Media, este dato integra la opinion de los encuestados, a las siguientes preguntas acerca del diagndstico
organizacional:

* Detecta Fortalezas y Debilidades de la organizacion
* Ayuda a mejorar el clima organizacional
« Utilizan personal externo para su realizacion

Esta dispersion nos sefiala que pocas empresas aplican diagnosticos organizacionales, por lo tanto, desconocen
sus fortalezas y debilidades, no tienen conocimiento del clima organizacional que priva en sus organizaciones y
no se apoyan en personal externo para evaluar sus procesos internos, situacion que no permite integrar las cadenas
de valor.
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Grafica 10
Prueba estadistica: residuales contra orden de los datos
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GVV.

3. El aplicar diagnosticos organizacionales hace evidente las deficiencias de las areas que integran a una empresa,
por lo tanto, se puede aseverar que no hacer uso de esta herramienta deja en desventaja a una organizacion, le resta
competitividad y reduce su productividad, ademas de rezagarla con relacion a sus competidoras.

Grifica 11
Aplicacion del Diagnéstico Organizacional
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007, GV'V.

La investigacion desarrollada revela que apenas 7.5% de las Pymes encuestadas, conoce la metodologia de aplicacion, lo que
es sumamente delicado, toda vez que los datos que arroja un diagnoéstico sirven para tomar decisiones, sobre todo estratégicas.

De la cifra obtenida podemos inferir que la toma de decisiones en las Pymes, no se respalda en informacion veridica, lo que con-
duce a la perdida de recursos y tiempo que no permite a las empresas nacionales consolidarse e integrase en el contexto mundial.

Sin embargo, para 92.5% la aplicacion de diagnosticos no es considerada como una perdida de tiempo y recursos, asi mismo 85%
dice que su aplicacion resalta las deficienciaorganizacionales, situacion que es desconcertante, ya que por una parte estan concientes
de las ventajas que pueden obtener, pero por otra, no toman acciones para conocer su metodologia y aplicarlos frecuentemente.

4. Es necesario que el personal de las Pymes mexicanas integre en sus procesos de planeacion y operacion el diagndstico
organizacional como parte del sistema administrativo, lo anterior tiene fundamento en un pequefio porcentaje del personal
que aplica y da a conocer los resultados obtenidos de un diagnoéstico.
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Grifica 12
Aplicacion del Diagnéstico Organizacional y la Piramide Administrativa
47.5
%0 ] 425
45 R
40 a M. Acuerdo
32.5
2(5) 275 215 30 B pe Acuerdo
i p2.5 —

25 - O AVeces
20 71 53]

15 1 12.5 12,5 - | O egnDesac.

7.5

10 . | M. en Desac.

5

: ] - .

Los Dir. Utilizan el
Diag.Org. en su

planeacion operacion

Los M.M utilizan el
Diag. Org en su
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Se pueden observar en la grafica anterior, los siguientes
datos:

« Solo 32.5% de los directivos incluyen diagnosticos
en sus procesos de planeacion; 62.5% no hace uso de esta
herramienta administrativa.

+ De los mandos medios apenas 15% utiliza al diag-
noéstico en su operacion; 85% no lo hace, debilitando
considerablemente a sus organizaciones, y

*20% del personal operativo conoce los resultados
del diagnostico cuando se aplica, en contraste con
que 80% desconoce esta evaluacion y por lo tanto,
es imposible que aporte valor agregado a sus opera-
ciones.

Los operarios de
los procesos
conocen sus

resultados

Estas cifras indican claramente la necesidad de capacitar
al personal de las Pymes en cada uno de sus niveles, con
el proposito de que conozcan, apliquen y den a conocer los
resultados obtenidos en un diagndstico, con el fin de lograr
la mejora continua, incluyendo a cada uno de los miembros
de la organizacion, buscando su compromiso y creatividad
para generar nuevos y mejores productos y servicios.

5. Los beneficios que trae consigo un diagnostico se dilu-
yeny son casi imperceptibles al no aplicarlos frecuentemente
o cuando no se difunden ampliamente sus resultados.

Por lo tanto, es necesario que las Pymes mexicanas
hagan mayores esfuerzos en este rubro e incidan de forma
sistematica en su aplicacion y capacitacion del personal
para obtener beneficios que las consoliden.

Grifica 13
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Fuente: Estudio sobre Diagnostico Organizacional, 2007 GVV.
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Los resultados que arrojo el estudio son los siguientes:

* 45% de las organizaciones se han visto beneficiadas
por la aplicacion de diagnosticos,

* 55% indica que no ha obtenido beneficios,

* 40% del personal dice que los diagnoésticos les han
beneficiado,

* 60% dice que no ha percibido algin beneficio,

* 85% opina que su organizacion debe de realizar ma-
yores esfuerzos en el rubro de aplicacion de diagnosticos

* 15% dice que su organizacion esta bien en este rubro,

* 92.5% sefiala que es necesario elevar la capacitacion
en este renglon, y

*7.5% indica que no es necesario impartir mas capacitacion.

De la grafica anterior podemos concluir que la falta
de conocimiento acerca de la metodologia de aplicacion,
sumada a la escasa practica de esta herramienta ha hecho
que los beneficios sean casi nulos para las organizaciones
(Pymes).

6. Un alto porcentaje de las organizaciones (Pymes)
dice que el costo de realizar y aplicar diagndsticos es
elevado, sobre todo tomando en cuenta los beneficios que
obtienen.

Lo anterior se debe a que son empresas en proceso de
consolidacion y desconocen los apoyos gubernamentales
disefiados para fortalecer sus procesos productivos y
administrativos, s6lo 1% ha hecho uso de los apoyos de
gobierno.

Grafica 14
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Los resultados encontrados nos dicen que:

* 20% opina tajantemente que los diagndsticos son caros para las Pymes,

* 25% dice estar de acuerdo en que la realizacion de diagnodsticos es caro,

* 32.5% de los encuestados tiene ciertas dudas, inclinandose a que efectivamente los diagndsticos son caros,
* 20% sefala que los diagndsticos no son caros para las organizaciones, y

* Solo 2.5% acepta totalmente que los diagndstico son necesarios y su inversion no es cara y vale la pena.

Bibliografia

¢ A. Irigoyen, Horacio, Francisco A. Puebla, PYMES: Su economia y organizacion, Ediciones Macchi, 1ra. edicion, Buenos

Aires, Argentina, 1997.

¢ Barrow, Colin, La esencia de la administracion de pequerias empresas, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, traduccion

al espaiol de la 1ra. edicion, 1995.

89




GUILLERMO VELAZQUEZ

¢ Claude, S. George Jr., Historia del pensamiento Administrativo, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, traduccion de la
1ra edicion.

¢ Espinosa Villareal, Oscar, El impulso a la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa, Ed. Fondo de Cultura Econémica, Ira.
edicion, 1993.

¢ Freemont, E. Kast, James E. Rosenzweig, Administracion en las Organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, traducido de la 2da.
edicion en inglés, México, 1998.

¢ Haime, Levy Luis, Planeacion Financiera en la empresa moderna, Ed. ISEF, 6ta. edicion, 2004.

¢ Hellriegel, Jackson, Susan E. John, W. Slocum, Jr., Administracion: Un enfoque basado en Competencias, Ed. Thomson,
10ma. edicion, 2005.

¢ Kelin E., Gersick, John A. Davis, Marion, Empresas Familiares Generacion a Generacion, McCollom Hampton, Ivan
Lansberg, Ed. Mc Graw Hill, 1ra edicion, 1997.

¢ Lawrence, J. Gitman, Administracion Financiera Basica, Ed. Oxford, 3ra. edicion, 2004.

¢ P, Robbins Stephen, Administracion: Teoria y Prdctica, Ed. Prentice Hall, 2000.

¢ Perdomo Moreno, Abraham, Métodos y Modelos Basicos de Planeacion Financiera, Ed. Thomson, 2da. edicion, 2002.
¢ Prieto, Carlos, Carlos Suarez, Introduccion a los Negocios, Ed. Banca y Comercio, 3ra. edicion, 1994.

¢ Rodriguez Valencia, Joaquin, Como Administrar Pequerias y Medianas Empresas, Ed. ECASA, 3ra. reimpresion,
1992.

¢ Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccion a la Administracion con Enfoque de Sistemas, Ed. ECASA, 2da. re-
impresion 1993.

¢ S. Bateman, Thomas; Scott A. Snell, Administracion: Una ventaja Competitiva, Ed. Mc Graw Hill, 2005.

¢ UNAM, Manual de Administracion para la pequeiia y mediana empresa, Facultad de Contaduria y Administracion,
México, 1995.

¢ Van, Horne James C., John M. Wachowicz Jr., Fundamentos de Administracion Financiera, Ed. Prentice Hall,
8va. edicion.

Revistas

¢ Ejecutivos de Finanzas, Febrero 2006, Afio XXXV, Num. 38

¢ Microempresa Mexicana, Junio 2005, Afio 2, Num. 16

¢ Microempresa Mexicana, Octubre 2005, Afio 2, Num. 20

¢ Microempresa Mexicana, Junio 2006, Afio 2, Num. 28

¢ Mundo Ejecutivo, Agosto 2005, Ailo XXV, Vol. XLII, Num. 316

¢ Mundo Ejecutivo, Septiembre 2005, Afio XXV, Vol. XLII, Num. 317
¢ Mundo Ejecutivo, Octubre 2005, Afio XXV, Vol. XLII, Num. 318

¢ Mundo Ejecutivo, Diciembre 2005, Ao XXV, Vol. XLII, Num. 320

Internet

¢ www.banxico.org.mx

¢ www.cipi.gob.mx

¢ www.contactopyme.gob.mx

¢ www.economia.gob.mx

+ www.fondopyme.gob.mx

¢ www.inegi.gob.mx

¢ www.ipyme.org

¢ www.microsoft.com/spain/empresas/marketing/pecado_pyme.mspx
¢ www.mujer.mundoejecutivo.com.mx/articulos.php?id_sec=2&id art=16&id_ejemplar=0
¢ wwW.nafin.com

4 WWWw.pyme.com.mx

¢ Www.rgpymes.com

90




	Parte-inicio-revista
	13_Frente
	Mundo Siglo XXI No. 13
	13_Vuelta

	06



