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RESUMEN

El fracaso de las mipymes en México es de los mds ele-
vados a nivel mundial y a pesar de que se tienen identi-
ficadas y categorizadas las principales causas de dichos
fracasos, que son: problemas para vender, producir y
operar, control de operaciones, planificacidn y gestién,
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no se han logrado revertir estas, prueba de ello es su
elevada tasa de mortandad. Se tiene conocimiento que
diagnosticando adecuadamente el problema e incor-
porando diversos elementos administrativos y opera-
tivos a la organizacién e implementando estrategias de
corto, mediano y largo plazo, se puede mejorar el de-
sempefio organizacional en las pymes y asi disminuir

" Articulo de resultado de investigacion. Gitar como: Matus, D. (2018). Implementacidn operativa de un modelo de intervencion para la mejora del
desempeiio organizacional. SIGNOS, 10(2), 71-86. DOL https://doi.org/10.15332/52145-1389.2018.0002.04

™ Doctor en Administracién, maestro en Desarrollo Organizacional, licenciado en Administracién de Empresas, linea de investigacion en Mejora
del Desemperio Organizacional, Red para el Desarrollo de las Organizaciones (REDOR), Universidad Iberoamericana de Ledn, México. Correos

electrdnicos: daniel@matusconsulting.com.mx - 25900@iberoleon.edu.mx

7



72

Daniel Matus Pérez

el porcentaje de fracaso. El objetivo de este articulo
es proponer un modelo de implementacion operativo
paralelo al que aplicé un equipo de consultorfa a un
grupo de siete radiodifusoras en México (que logr6 la
mejora del desemperio organizacional), que integra los
elementos administrativos y operativos que contrarres-
tan las principales causas de fracaso a través de mejorar
el desempefio organizacional que estd compuesto por
el desempefio financiero y el desempetio operativo.
La imvestigacion utilizé un modelo mixto con disefio
concurrente a través de un estudio de caso descripti-
vo y explicativo. La importancia del modelo operativo
de implementacién es facilitar a los integrantes de las
organizaciones su ejecucion sin requerir un equipo de
EXpErtos para su consecucion.

Palabras clave: desempefio organizacional, fracaso
pymes, modelos de intervencidn, profesionalizacién
pymes y empresas familiares.

ABSTRACT

The failure of MSMEs in Mexico is one of the highest
in the world and despite the fact that the main causes
of these failures have been identified and categorized:
problems to sell, produce and operate, control of ope-
rations, planning and management, it has not been
possible to reverse them, proof of this is their high
death rate. It 1s known that properly diagnosing the
problem and incorporating various administrative and
operational elements to the organization and imple-
menting short, medium and long term strategies, can
improve organizational performance in SMEs and thus
decrease the failure rate. The purpose of this article
is to propose a model of operational implementation
parallel to that applied by a consulting team to a group
of seven radio broadcasters in Mexico (that achieved
improvement of organizational performance), which
integrates the administrative and operational elements

that counteract the main causes of failure by impro-
ving organizational performance, comprised by finan-
cial performance and operational performance. The
research used a mixed model with concurrent design
through a descriptive and explanatory case study. The
importance of the operational model of implementa-
tion s to facilitate their execution by members of the
organizations without requiring a team of experts to
achieve It.

Keywords: organizational performance, SMEs failu-
re, intervention models, professionalization of SMEs
and family businesses.

RESUMO

O fracasso das MIPYMES no México ¢ das mais altas
a escala mundial e apesar de terem identificado e cate-
gorizado as principais causas destes fracassos que sio:
problemas para vender, produzir e operar, controle de
operagdes, Planificagio e gestdo, ndo tem sido capazes
de reverter, prova disto € sua alta taxa de mortalidade.
Sabe-se que diagnosticando corretamente o problema
e incorporando vdrios elementos administrativos e
operacionais para a organizagdo ¢ implementagdo de
estratégias para o curto, médio e longo prazo, pode
melhorar o desempenho organizacional nas PME e, as-
sim, reduzir a taxa de insucesso. O objetivo deste arti-
go ¢ propor um modelo de implementagdo operacional
paralelo que aplicou uma equipe de consultoria para
um grupo de sete radiodifusoras no México (que con-
seguiu melhorar o desempenho organizacional) que
integra os elementos administrativos e operacionais
que combatem as principais causas de fracasso atra-
vés de melhorar o desempenho organizacional, que ¢
composto pelo desempenho financeiro e o desempen-
ho operacional. A pesquisa utilizou um modelo misto
com desenho concorrente através de um estudo de
caso descritivo e explicativo. A importincia do modelo
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operacional de implementacdo € facilitar aos membros
das organizagdes sua execugdo sem exigir uma equipe
de especialistas para sua execugdo.

Palavras-chave: desempenho organizacional, PME
insucesso, modelos de intervencdo, PME profissiona-
lizagio e empresas familiares.

INTRODUCCION

El presente trabajo es un vinculo de la investigacion
académica al ecosistema empresarial. Con la finali-
dad de proporcionar un instrumento operativo para la
adecuada implementacion del modelo presentado en
la investigacién sobre mejora del desempefio organi-
zacional mediante modelos de intervencion (Matus,
2014), se disefié un modelo que facilite la adecuada
implementacidn sin tener la necesidad de contar con
un equipo de especialistas que lo realice. E1 modelo
apoya a los integrantes de la organizacion a través de
cuatro diferentes ejes que contemplan tanto los ele-
mentos administrativos como los elementos operati-
vos. El nuevo modelo extrapola los elementos obte-
nidos en la investigacion a un dmbito de operatividad
empresarial, alineado a los perfiles de comportamiento
de dominancia, influencia, seguridad y cumplimiento
(DISC) de Martson o al modelo PAEI (productor, ad-
ministrador, empresario ¢ integrador) de Adizes, que
son base del modelo original para la adecuada ejecu-
cién en funcion de los perfiles gerenciales y ciclos de
vida de la organizacién (Adizes, 1994) ayudando de
esta forma a la profesionalizacion de las pymes.

Antecedentes

E199.8 % de las empresas en México son micro, pe-
quefias y medianas empresas (INEGI, 2009). Son la
base econdémica del pais (I. Belausteguigoitia, comu-
nicacién personal, 9 de mayo, 2013), generan el 72

% del empleo y el 52 % del producto interno bruto
(Secretaria de Economfa, 2013a), pero su importancia
1o solo radica en lo econémico, también en lo cultural
y lo social; lamentablemente, su tasa de mortandad o
fracaso es del 90 % (Elizondo, 2011). Las causas de
los fracasos de las micro, medianas y pequefias em-
presas (mipymes), se pueden agrupar en cinco dreas:
problemas para vender, producir y operar, controlar
sus operaciones, en la planificacién y problemas en
la gestion (Secretaria de Economia, 2013b). Existe
otro factor importante a considerar, nueve de cada 10
mipymes son empresas familiares (Belausteguigoitia,
2010), lo que le afiade mayor complejidad a su natu-
raleza y manejo, esto, por la elaborada dindmica que
caracteriza a las empresas de este tipo (Stewart y Hitt,
2011). Analizando las causas de fracaso, se infiere por
su origen que estdn relacionadas al desempefio orga-
nizacional en cuestiones operativas y administrativas
(Lee y Miller, 1996). Esta es la razdn por la que se de-
cidid trabajar este segmento de empresas. La Figura 1
muestra la situacién actual de las empresas en México.

En este esquema se representa la importancia de las
pymes y empresas familiares en el universo total de
empresas del pais, también se muestran las cinco cau-
sas de fracaso de las pymes (Secretaria de Economia,
2013b) y su elevado porcentaje (Elizondo, 2011).

METODOLOGIA

Modelo de intervencion validado

El modelo integra las variables de los elementos ad-
ministrativos y operativos (dimensiones). Las variables
que integran los elementos administrativos son: a) cultura
corporativa, b) estructura funcional, ¢) administracién
por objetivos, d) metas mensuales y, ¢) KPI (indicadores
cuantitativos y cualitativos). Las variables que integran
los elementos operatrvos son: a) capacitacién y desarrollo
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Figura 1. Causas y efectos del fracaso de las pymes

Problemas para:
L [ Vender ] [ Producir y operar ] [Comrol de operaciones] { Planificacién ] { Gestion ] J
. £ M P
¢Por qué es importante; 90 % de las mipymes
fracasan

Universo empresas
México

Fuente: Matus (2014).

99.8 % mipymes
72 % empleo 52% PIB

9/10 empresas
familiares

Figura 2. Modelo de intervencion para mejorar el desempefio organizacional

e N
Elementos administrativos:
+ Estructura funcional
+ Cultura corporativa
+ Administracién por objetivos (balanced

scorecard)
+ KPI
* Metas mensuales
N\ J
+
- ~
Elementos operativos:

+ Capacitacion y desarrollo humano
+ Plan comercial

+ Ciclos de vida de la organizacién
+ Gobierno corporativo

+ Innovacién
\ J

Fuente: Matus (2014).

humano, b) plan comercial, ¢) ciclos de vida de la organi-
zacién, d) gobierno corporativo y, ) innovacién. La apli-
cacion del modelo (Figura 2) incide en el desempefio
organizacional de la empresa (Matus, 2014).

La operacionalizacién de las variables se muestra en
la Tabla 1. La variable dependiente es el desempefio

[ Desempeiio organizacional ]

organizacional, y las dimensiones, son los elementos
administrativos y operativos. Las variables serdn eva-
luadas de acuerdo con lo que se detalla en el cuadro.
(Cada variable tiene diversas formas de medicion y las
unidades de andlisis son mltiples, razén que hace mds
compleja la recoleccion de informacidn y evaluacion
de las variables.
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Tabla 1. Operacionalizacién de las variables

Variable dependiente Variable Escala de medicién Instrumento
Estados de resultados contables. Estados
Desempeio organizacional Pérdidas o ganancias financieros. Razones financieras. Andlisis de
gastos
. Andlisis de la misidn, visién y valores. Encuesta
e Cultura corporativa u . ., L, .
Elementos administrativos . Adecuada, pobre o inadecuada | de percepcidn de la organizacion. Entrevistas
organizacional .
en profundidad con los colaboradores
Andlisis del organigrama y del nimero de
. Adecuada, sobreestructurada e .g . & . y .
Estructura funcional . empleados. Liquidaciones IMSS e Infonavit.
inadecuada e
Andlisis de procesos
Administracién por . - Implementacién del sistema de administracién
. Cumplimiento de los objetivos .
objetivos por objetivos
Indicadores Existencia y tipo de indicadores | Verificacién y andlisis de los indicadores

Metas mensuales

Cumplimiento de las metas

Verificacidn y andlisis de las metas.
Existencia de las mismas

Capacitacidn y desarrollo

Nivel de competencia de los

Deteccion de necesidades de capacitacidn,

Elementos operativos L colaboradores vs. petfil y andlisis | plan de desarrollo humano, evidencia de
umano . .
de puesto competencias requeridas
. Evaluacidn de los resultados .
Plan comercial Existencia del plan

comerciales os. el plan

Ciclos de vida
organizacionales y etapas
de la empresa

Ciclo de vida y etapa en la que
se encuentra la organizacién

Andlisis de los CVO 'y de las etapas de la
empresa

Existencia y adecuada operacidn
de: consejo de administracidn,

Existencia y en su caso andlisis de la forma

Gobierno corporativo junta de familia y junta de : .
o como operan el consejo y las juntas.
accionistas. Modelo de los tres
circulos y empresas familiares
., Grado de innovacidn en Andlisis del nivel de innovacién de productos
Innovacién L ..
productos y servicios y servicios

Fuente: Matus (2014).
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Estudio de caso

Los estudios de casos de investigacion se pueden de-
finir como: una investigacion empirica que estudia un
fendmeno contempordneo dentro de su contexto de
la vida real, especialmente cuando los limites entre el
fendmeno y su contexto no son claramente evidentes.
Una investigacion de estudio de caso trata exitosamen-
te con una situacion técnicamente distintiva en la cual
hay muchas mds variables de interés que datos obser-
vacionales, y, como resultado, se basa en muiltiples
fuentes de evidencia con datos que deben converger
en un estilo de triangulacion. Y, también como resulta-
do, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones
tedricas que guian la recoleccion y el andlisis de datos
(Yin, 1994, p. 13).

El Departamento de Evaluacion de Operaciones del
Banco Mundial, Washington, D. C. (OED, 2001) me-
jor conocido como la OED, define al estudio de caso
de la siguiente manera:

Un estudio de caso es un método de aprendizaje acerca
de una situacion compleja. Se basa en el entendimiento

profundo de determinada situacidn, el cual se obtiene a

través de la descripcion y andlisis de la situacion. Esta es
tomada como un conjunto de factores dentro de su con-
texto con el objetivo de desarrollar una solucidn al proble-

ma objeto del estudio.

Para guiar la investigacidn, el investigador debe con-
siderar tres situaciones para elegir el método de su
investigacion (Yacuzzi, 2014):

+ Eltipo de pregunta de investigacion que se busca
responder.

* El control que tiene el investigador sobre los acon-
tecimientos que estudia.

+ La “edad del problema”, es decir, si el problema
es un asunto contempordneo o un asunto histdrico.
(Cada método se aplica en situaciones especificas.

Yin (1994) indica que la metodologia de los estudios
de casos es vdlida cuando el investigador se plantea:
¢cémo?, spor qué?, iquién?, iqué?, ;cudntos?, ;dénde?;
tiene poco control sobre los acontecimientos y estos
se concentran en la época contempordnea, como se
muestra en la Tabla 2.

Tabla 2. Método de investigacion segiin las caracteristicas del problema de interés

Método Forma de la pregunta | ¢Requiere control sobre los | Se concentra en acontecimientos
de investigacién acontecimientos? contempordneos?
Experimento | ;Cémo? ;Por qué? St Si
Encuesta :Quién? ;Qué? {Dénde? No St
{Cudnto? ;Cudntos?
Andlisis de :Quién? ;Qué? ¢Dénde? No SilNo
archivos ¢Cudnto? ;Cudntos?
Historia {Como? Por qué? No No
Estudio de casos | ;Como? ;Por qué? No St

Fuente: Yin (1994).
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En los estudios de caso en las empresas, Venkatraman
y Grant (1986) indican que los investigadores “[...]
emplean tanto metodologfas cuantitativas como cuali-
tativas, la tendencia es hacia el uso de grandes mues-
tras analizadas cuantitativamente”, postura confirma-
da por Bower y Wiersema (1999).

Definidas las variables de forma conceptual, operativa
e instrumental, se recolectaron los datos de acuerdo
con la naturaleza de la propia variable y su forma l6gica
y objetiva de medicidn, se identificd si eran cualitati-
vas o cuantitativas, de resultados o desempefio, si se
tenfa informacion histdrica, se aplicaron cuestionarios,

entrevistas y focus group, entre otros, y al término de
este proceso se trabajd con la informacién obtenida de

la forma como se describe en la Figura 3.

Una vez obtenidos el total de los datos que se necesi-
tan para realizar el andlisis (diagndstico) de la organiza-
cién, se procederd a integrarlos de acuerdo con la natu-
raleza del elemento administrativo u operativo al que
pertenecen (integracion); posteriormente, realizado el
andlisis, se vinculard a las diversas causas de fracasos de
las pymes que establece la Secretaria de Economia de

México (vinculacién).

Figura 3. Coreografia de datos

Observacién

de procesos y
estructuras

Aplicacién Documentacidn
organizacional y

oficial

cuestionarios

Fuente: elaboracién propia adaptada de Lapez (2011).

Integracion y
codificacion

Vinculacién
a causas de
fracasos de las
pymes

Incidencia en

rentabilidad
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RESULTADOS Y DISCUSION

Después de 24 meses de trabajo se evaluardn nueva-
mente las variables del modelo propuesto, una vez
realizado este andlisis se realizard nuevamente un
andlisis del desemperio organizacional de la empresa
y se comparardn con la medicién anterior. La Tabla 3
representa la situacion de la empresa en ese momento.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se concluye
que todas las variables son adecuadas, pues presentan
mejora con relacién a la primera valoracién. Adicional

a las variables se analizaron los indicadores del desem-
peiio organizacional.

Propuesta del nuevo modelo de
implementacién operativa

Después de estar trabajando mds de 17 afios con em-
presas, en todos los casos se busca la mejora del des-
empefio organizacional (Figura 4), que comprende la
parte financiera y la operativa y que es el principal
objetivo que se define en los proyectos de consultorfa
para las organizaciones con las que se colabora.

Tabla 3. Evaluacicn final de las variables

Dimensién Variable

Escala de medicion

Cultura corporativa u organizacional

Adecuada

Estructura funcional

Adecuada

Elementos administrativos | Administracin por objetivos

Parcial, fase filosdfica

Elementos operativos

Indicadores Existen indicadores
Metas mensuales Existen metas
Capacitacidn y desarrollo humano Adecuado
Plan comercial Existe

PAEi

Ciclos de vida organizacionales y etapas de la empresa

Etapa de coordinacion

Gobierno corporativo

Consejo directivo para la organizacién

Innovacion

Adecuada

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 4. Conceptualizacién de variables desempefio organizacional

Conceptos segtin autores

P
Equivale al nivel de competitividad de la organizacion
en su conjunto. Se logra conciliando la estrategia y la
\estructura (del Castillo y Vargas) )
- N

Desempefio organizacional , desempeiio financiero y
satisfaccién del empleado
| (Gopalakrishnan, 2000)

P
Eficiencia efectividad, resultados financieros y
 satisfaccidn del empleado ( Gopalakrishnan, 2000)

P
Medicidn global de los resultados del desempeiio
Lorganizacional (Olson y colaboradores, 2005)

e N
Depende del objetivo de la compafifa y se puede reflejar

en el crecimiento, ventas, el segmento de mercado y el
| desarrollo de nuevos productos... (Lee y Miller, 1996)

-
Crecimiento de las ventas, la rentabilidad, los nuevos
productos, el segmento de mercado, el retorno de capital,
v Ia tasa de retorno (Langerak y colaboradores, 2004)

P
Ingresos operativos, margen, crecimiento del nimero de

empleados, retorno de los activos, retorno del patrimonio
\y crecimiento de la ventas (Koo y colaboradores, 2004)

J

Fuente: Matus (2014).

La importancia de esta conceptualizacién de variables
radica, desde el punto de vista del autor, en que es
integral, toma en cuenta estrategias, estructuras, obje-
tivos econémicos e indicadores no financieros, eficien-
cia, efectividad, resultados financieros, satisfaccién del
empleado, crecimiento, ventas, segmento de mercado,
nuevos productos, rentabilidad e ingresos operativos,
todo de acuerdo a diversos autores, y si bien el des-
empefio organizacional de forma muy general habla de
desemperio financiero y desempefio operativo (Figura
5), esta definicién brinda claridad en lo que significa
operativamente cada uno de los conceptos.

T~ Desemperio
organizacional

Interpretacion para variables

Estrategia y estructura J

N
Objetivos econdmicos ¢ indicadores no
financieros )

Eficiencia, efectividad, resultados
financieros y satisfaccidn del empleado )

N
Medicidn global de los resultados de
desempefio organizacional

J
4 L. N\
Crecimiento ventas, el segmento
de mercado v el desarrollo de nuevos
L productos )
4 R 1\
Crecimiento de las ventas, la
rentabilidad, nuevos productos, el
L segmento de mercado )
4 K L. N\
Ingresos operativos, crecimiento de
L las ventas )

Figura 5. Circunscribiendo el dominio del desempefio
organizacional

Dominio de
efectividad organizacional

Dominio
de desempefio financiero +
operacional

Dominio
de desempefio
financiero

Fuente: Venkatraman, Ramanujam y Vasudevan (1996), en Martinez
(2004).
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Y es precisamente en ese sentido que se disefid un mo-
delo operativo que apoyard a las organizaciones y a sus
integrantes en la implementacion del modelo de in-
tervencidn para mejorar el desempefio organizacional

(Matus, 2014). Si bien el modelo inicial no es com-
plicado, no estd alineado con los perfiles gerenciales
(Tabla 4) que son imprescindibles para la adecuada
implementacién del modelo.

Tabla 4. Estilos de personalidad y roles gerenciales

Afio Autor/corriente Perfil o roles organizacionales

2000 Tetramap Tierra Aire Agua Fuego

1978 Herrmann Organizado Analitico Personalista Emprendedor

1972 Adizes Productor Administrador Integrador Emprendedor

1928 Martson Dominante Complaciente Sumiso Inductivo

1923 Jung Sensitivo Pensativo Sensible Intuitivo
450a.C. Hipdcrates Colérico Flemtico Melancdlico Sanguineo

Fuente: elaboracidn propia con base en la revisién de la literatura.

En la Tabla 4 se puede observar la consistencia de
los cuatro tipos de personalidad en diferentes etapas.
Para Adizes (1996), cada uno de estos roles se puede
adaptar a las diferentes etapas de los ciclos de vida de
la organizacion y lograr mejores resultados a través de
equipos sinergéticos o “symerteams”, como €l los llama,
que es la unidn de los cuatro roles o funciones de la ge-
rencia en un equipo de trabajo. Los roles o funciones
se pueden definir de la siguiente forma:

El productor (P). Debe generar resultados contunden-
tes para la Gptima operacién de los negocios.

El administrador (A). Debe programar, coordinar y ve-
rificar la implementacién. Se ocupa de que el sistema
funcione como se ha planeado.

El empresario (E). Debe fijar las metas, planear las
estrategias, establecer politicas y darle sentido a
la empresa. Es capaz de cambiar los objetivos y los
sistemas establecidos. También se le considera em-
prendedor para generar su propio plan de accién. Es
Creativo y asume riesgos.

El integrador (I). Debe armonizar las metas individua-
les con las metas de grupo, el sentido empresarial del
individuo emerge como empresa de grupo. Se espera
que el grupo pueda operar por sf mismo con una direc-
cidn clara y escoger con éxito nuevas direcciones.

El sistema PAEI de Adizes (1994) se puede utilizar
para describir y analizar los ciclos de vida de la organi-
zacion o los estilos gerenciales.

Herrmann (1989) es otro de los autores que trabajd
sobre esta linea de pensamiento. Aunque su investi-
gacion estd enfocada al desarrollo de la creatividad, es
importante mencionar que coinciden en que un solo
sujeto no puede tener los cuatro roles desarrollados.

En un estudio de 15 000 perfiles, el resultado indicé
que un 6 % tiene un solo predominio, un 60 % tiene
dos, un 30 % tiene tres y un 3 % tiene dominio cuddru-
ple. Un modelo dicotémico no puede mostrar este tipo
de nivel de discriminacidn (Goiii, 2003, p. 163).

En el estudio de Herrmann (citado en Gofii, 2003),
cada uno de los cuatro cuadrantes tiene diferentes ca-
racteristicas que se detallan en la Tabla 5.
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Tabla 5. Caracteristicas cuadrantes Herrmann

Cuadrante
A B C D
Tedrico Puntual Entusiasta Curioso
Analitico Disciplinado Se compromete a De sintesis
Ldgico Ordenado Emocional Flexible
Directivo Planificador Responsable Intuitivo
Riguroso Controlado Comparte Simultdneo
Cuantitativo Industrioso Ayuda Conceptual
Retador Estructurado Cooperativo Imaginativo
Metddico Persistente Gusta armonia Mente abierta
Objetivo Evaluativo Gusta personas Holistico
Realista Sigue procedimientos Expresivo Espontdneo
Conocedor Secuencial Sensible Aventurero
Explicito Detallista Humanista Facilitador
Racional Prdctico Acepta sugerencias Global
Administrativo

Fuente: Gofii (2003), pp. 166-167.

En los diferentes estudios se encontraron similitudes
importantes con relacion a las caracteristicas persona-
les, mismas que se pueden aplicar a los roles gerencia-
les; también aportan valor para impulsar la organiza-
cién dependiendo de la etapa o ciclo de vida (CVO).

Cualquier organizacion necesita conocer y entender el
rol que se debe aplicar en cada uno de los CVO, espe-
cialmente las pymes debido a su alto nivel de mortan-
dad, se calcula que entre el 70y el 80 % de las pymes
cierra antes de cumplir un afio de vida (Morales, 2011),
un indice muy alto y dificil de revertir; la Secretaria de
Economia tiene catalogados a los dos primeros afios de
una pyme como el “valle de la muerte” (]. P. Jaimes,
comunicacion personal, 21 de noviembre, 2013).

El modelo que se disefié (Figura 6), separd las di-
mensiones que conforman las variables operativas y

administrativas y las alined a los cuatro perfiles (polos
cerebrales), quedando estos de la siguiente manera:

Liderazgo. Estd integrado por el liderazgo fundante,
que es la idea que da origen al nacimiento de la em-
presa (szart up), laidea debe tener fundamentos sélidos
y un propdsito claro, debe cubrir una necesidad que
permita la escalabilidad (sca/e up) del negocio generan-
do grandes beneficios econdmicos; el tipo de lideraz-
go que utilizamos en este modelo es el multiplicador
(Wiseman y McKeown, 2013), que ayuda a potenciar
los resultados de la organizacién y el crecimiento y de-
sarrollo personal de sus integrantes, comprende cinco
disciplinas: imdn de talentos, generador de debates,
reta a los colaboradores a dar lo mejor de s mismos
y expandir sus limites, es un generador de debates e
inversionista, ya que constantemente se encuentra de-
sarrollando a nuevo personal. Para tener éxito en las
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primeras etapas de la organizacion y lograr la transicion
de “prophet to profi’ (es un término manejado en la
metodologia Adizes (1994) para ejemplificar que el
fundador de la organizacion debe cambiar la menta-
lidad y enfoque en este ciclo de vida de la organiza-
cion), “ya no se necesitan mds ideas, ahora se necesita
producir resultados” (Adizes, 1996). En esta etapa se
requiere que el lider tenga claridad con una adecuada
planeacidn, que los colaboradores ejecuten bien y es-
tén seguros de los resultados que se estdn buscando,
esto apoyado con una acertada direccién.

Administracién. El enfoque administrativo del mode-
lo de implementacion busca generar una organizacion
estable mediante el establecimiento claro de una solida
cultura organizacional, se debe establecer claramente la
mision de la organizacidn y afiliar, no reclutar, personas
que compartan esta idea. La vision deberd tener una
proyeccién mdxima a 3 afios, con esto, se logrard un im-
pacto profundo y a la vez se evitard el desgaste y obso-
lescencia de esta (Kottler y Caslione, 2010). Los valores
serdn parte fundamental de la cultura, ya que con base
en ellos se tomardn decisiones y se buscard el cumpli-
miento de la misidn, “la cultura es una variable o medio
que podria ser administrado para mejorar el desemperio
y logro de los objetivos” (Smircich, 1983). Definida la
cultura, se da inicio al disefio de la estructura, “que es
la forma en que la organizacion ordena sus actividades
[...]. Su finalidad es establecer un control a partir de
jerarquias, coordinando las tareas y a los individuos con
el fin de lograr los objetivos establecidos” (Herndndez,
Garcfa y Navarrete, s. f.).

Se debe tomar en cuenta que:

La estructura de la organizacion debe estar disefiada de
manera que sea clara para todos: en esta forma se eli-
minan las dificultades que ocasiona la imprecisién en la

asignacién de responsabilidades y se logra un sistema de

comunicacién y de toma de decisiones que refleja y pro-

mueve los objetivos institucionales (Barone, 2009).

Como se puede entender, la estructura es fundamental
para vincular los objetivos a las tareas y coordinar los es-
fuerzos de manera adecuada, por lo que debe disefiar-
se en funcién de los objetivos que, de no hacerse asf,
ocasionard imprecisiones en la consecucidn de estos. La
cultura organizacional, y principalmente la visién, de la
cual se deben desprender los objetivos estratégicos de
rentabilidad, desarrollo humano, desarrollo tecnolGgico
y procesos (balanced scorecard), son la base del trabajo
que se realizard en los préximos 3 a 5 afios, porque de
los objetivos estratégicos se establecerdn las objetivos
anuales, las metas trimestrales, las metas mensuales y las
acciones diarias. Este proceso es lo que se conoce como
alineacion estratégica y se debe asignar a cada uno de los
objetivos los indicadores de resultados (cuantitativos o
KPI) o de desempeiio (cualitativos o KPV). Para realizar
la medicién oportuna, los indicadores se asignardn de
acuerdo a la naturaleza del objetivo, meta o accion.

Para que la informacidn sea oportuna y no se presente
hasta la junta de resultados o final de mes, se deberdn
establecer los tableros (dashboards) con los indicadores
clave, asi se tendrd la informacidn en tiempo real para
la adecuada correccidn de las acciones en caso de que
estas no estén funcionando.

Operacion. El enfoque operativo es el encargado de
operacionalizar los dos enfoques anteriores (liderazgo
y administracion), que son puramente administrativos,
de disefio estratégico, alineacion y desarrollo humano
y de negocio, pero desde el escritorio. En este enfoque
se privilegia la operacion, se trata de poner en marcha
las ideas y los sistemas administrativos previamente
disefiados para lograr los objetivos planteados.

Se expone e implementa el plan de desarrollo humano
y capacitacion, se busca desplegar de la mejor forma
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a los colaboradores, desarrollar sus competencias (co-
nocimientos, habilidades y actitudes) para que cum-
plan con los objetivos que tienen establecidos. Se
desenvuelve e implementa el plan comercial desde
el enfoque de la administracion de ventas (Johnston
y Marshall, 2009), que comprende una visién integral
y estratégica de la comercializacion y apoya el logro
de objetivos de forma sélida. Se alinean los ciclos de
vida de la organizacidn con los CVO del lider, a partir
de este andlisis se toman decisiones en funcion de la
naturaleza de los problemas (Adizes, 1994) y se bus-
ca trascender hacia la plenitud de la organizacion. Se
implementa un ERP (Enterprise Resource Planing),
que es un programa (soffware o sistema) que integra
todas las dreas de la organizacion y que permite tener
informacién en tiempo real para la adecuada toma de
decisiones. Esta informacidn, en conjunto con la im-
plementacién de un gobierno corporativo, tomando en
cuenta el modelo de los tres circulos y los siete terri-
torios (Tagiuri y Davis, 1992), permite que se adopten
decisiones adecuadas y se puedan implementar sin ex-
perimentar los cldsicos problemas de toma de decision
que se acostumbran en las mipymes.

Innovacién. En el dltimo enfoque, la organizacion se
debe dar a la tarea de innovar constantemente, y no
solo con productos novedosos o de moda, también con
servicios y procesos que le aporten valor a la marca.

La gestion empresarial ha evolucionado a tal punto
que hoy en dia se considera que los procesos son un
activo fundamental en el desarrollo de toda organiza-
cion, razon por la cual las empresas deben adaptarlos,
optimizarlos e integrarlos, apoydndose en soluciones
de negocio conformadas por plataformas, sistemas de
informacion y aplicativos que responden ante los cam-
bios que produce el entorno. Ademds, facilitan una ma-
yor productividad del empleado y una mayor y mejor

colaboracion con socios comerciales y clientes de valor,
evitando asf riesgos innecesarios que disminuyen la
rentabilidad y los beneficios de las mismas (Dfaz, 2008).

Mds alld de los productos y servicios, que siempre son
un estandarte de las compafifas exitosas, si €stos no
van acompafiados de procesos innovadores, el éxito
de la compaiifa estd condenado al éxito del producto
y, peor atn, a la duracién de este fendmeno. Se debe
tener en cuenta la innovacidn colaborativa y no buscar
tinicamente desarrollar internamente, porque, a final
de cuentas, qué serd mejor: jtener a unos cuantos in-
vestigadores en innovacidn y desarrollo o contar con el
potencial que brinda Internet para esto?

CONCLUSIONES

La aplicacidn del modelo operativo propicid la mejora
de las variables que integran el concepto de desem-
pefio organizacional propuesto en la investigacién. Las
variables estdn agrupadas de forma dicotdmica (admi-
nistrativas y operativas) para agilizar su manejo y orien-
tar los esfuerzos de manera adecuada como se propuso
al inicio, de acuerdo con los cuatro perfiles (PAEI o
DISC, segtin sea el modelo de referencia).

El modelo operativo apoya a la organizacién de una
manera sencilla a implementar e institucionalizar el
modelo de mejora de desempefio organizacional pro-
puesto con anterioridad; la ventaja principal que aporta
este es la capacidad de autogestionarlo internamente y
no requerir de un equipo consultor de tiempo comple-
to para su adecuada implementacién.

Se presenta un mapa mental de los elementos que se
deben ejecutar de acuerdo a cada uno de los perfiles

abordados (Figura 6).
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Figura 6. Modelo operativo para mejora de desempefio organizacional

Fuente: disefio propio basado en dimensiones de las variables.
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