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Resumen

El objetivo fue proponer un modelo de medicion de desempefio para
las micro y pequefias empresas del sector manufacturero de la ciudad de
Chihuahua, México. El método de la investigacion fue de naturaleza mixta, el
disefio fue no experimental y transeccional, el muestreo fue no probabilistico.
Se analizé la situacién actual de las micro y pequefias empresas del sector
manufacturero en areas de planeacion estratégica, tecnologias de la
informacidn y comunicacion, capacitacién, productividad y rentabilidad. Los
resultados arrojaron que las empresas no cuentan con los conocimientos
necesarios para implementar mediciones del desempefio. La originalidad del
trabajo es la propuesta de un modelo de medicion del desempefio que
represente cdmo al medir el desempefio organizacional se propicia un mejor
nivel de competitividad. Los hallazgos mostraron que las micro y pequefias
empresas consideran como indicador principal para evaluar el desempefio
organizacional a la productividad, sin embargo, una variable importante fue
medir el rendimiento concepto que la mayoria de las empresas desconocia y
no lo lleva a cabo. Ademés que los beneficios generados al invertir en
capacitacion, no son medibles en las empresas. La principal limitacion fue la
localizacion de varias empresas.
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Abstract

The objective was to propose a performance measurement model for
micro and small businesses in the manufacturing sector of Chihuahua City,
Mexico. The research method was mixed in nature, the design was non-
experimental and transactional, sampling was non-probabilistic. The current
situation of micro and small enterprises in the manufacturing sector was
analyzed in areas of strategic planning, information and communication
technologies, training, productivity, and profitability. The findings showed
that micro and small companies consider productivity as the main indicator to
evaluate organizational performance, however, an important variable was
measuring performance, a concept that most companies were unaware of and
do not carry out. In addition to the benefits generated by investing in training,
they are not measurable in companies. The main limitation was the location of
several companies.

Keywords:  Model, measurement, performance,  microenterprise,
manufacturing

Introduccion

Las organizaciones buscan estrategias para desarrollar y gestionar
herramientas para alcanzar competitividad y apertura econdémica para
sobresalir y tener exito. Es de gran importancia la innovacion como una
herramienta que les permita lograr impacto en el éxito organizacional; esto
conlleva al crecimiento econdmico a largo plazo (OECD, 2010).

Es de importancia medir aquello que es fundamental para mejorar. Por
lo tanto, se debe establecer un sistema de medicion del desempefio de la
organizacion para determinar la fortaleza de la empresa, y con base en esta, se
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dirijan los esfuerzos y acciones a tomar en los diferentes procesos (Gutiérrez,
2010).

De las entidades econémicas, las Pequefias y Medianas Empresas
(PYMES) constituyen méas del 95%. Estas empresas contribuyen en gran
medida al Producto Interno Bruto (PIB) de la mayoria de los paises del mundo,
considerandoseles un detonante econémico de las naciones, asi mismo la
creacion constante de empleos (el 80% de los nuevos puestos) y la generacion
de innovaciones. Académicos, emprendedores, politicos y otros grupos
interesados en el desarrollo de los paises, consideran que entre mayor sea la
proporcion de las PYMES en una economia su flexibilidad serd mayor para
adaptarse a los cambios en el entorno (Filion, Cisneros, & Mejia, 2011).

A pesar de la importancia de las PYMES, existen diversas dificultades
que limitan su desarrollo. Por lo anterior, es primordial identificar las
debilidades y cémo afectan su competitividad. Los aspectos que dificultan el
desarrollo de la micro empresa son la globalizacién de los mercados, los
cambios tecnoldgicos, la gestion del conocimiento y del capital humano, asi
como la falta de captacion de capitales (Martinez et al., 2008).

Los indicadores de demografia econémica tienen diferentes
comportamientos dependiendo el sector de actividad. En el sector
manufacturero 7 de cada 10 negocios subsisten al primer afio. Para los sectores
comercio y servicios privados no financieros este indicador disminuye a 6 de
cada 10 que ingresan a la actividad econdmica (INEGI 2015).

México se encuentra ubicado en el lugar 51 en el ranking del ICG
(indice de competitividad global), de un total de 138 paises segun el Foro
Econdémico Mundial (GOB.MX, 2017).

El pais ya lleva una década que no mejora su competitividad a nivel
mundial (nimero 48 en el 2008-2009); en algunos de los pilares clave de este
modelo de medicién, México se encuentra en el lugar 80 en cuanto a
productividad, nimero 82 en cuanto a capacitacidn para el trabajo y nimero
73 en cuanto adopcion de tecnologias (INCAE, 2017).

Las organizaciones se encuentran en un entorno en particular el cual le
proporciona multiples contextos que afectan tanto en su desempefio, en lo que
produce, como en su funcionamiento (Nabli y Nugent, 1989). Una evaluacion
organizacional, es clave para comprender y explicar las fuerzas que ayudan a
conformar el desempefio de las organizaciones (Scott, 1995).

Las grandes organizaciones ademas de medir los resultados financieros
finales, miden otros aspectos de un conjunto diversificado de competencias y
valores. La proporcion entre las medidas financieras y no financieras permite
tener una mejor vision del desempefio de la compafiia y ayuda a los
administradores alcanzar las metas estratégicas claves (Daft, 2000).

La evolucion de las unidades economicas del sector manufacturero en
el periodo de 2008 a 2013 mostro un crecimiento porcentual de 12.1% siendo
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los establecimientos micro los que contribuyeron en términos absolutos con el
mayor namero. Por el contrario, se observa un decremento en el nimero de
personas ocupadas en este tipo de establecimientos. En cuanto a los
establecimientos pequefios (de 11 a 50 personas), estos presentaron una
disminucion tanto en el nimero de establecimientos como del personal
ocupado, al registrar un decremento de (-) 8.5% y (-) 4.5%, respectivamente.
En cuanto a los establecimientos medianos y grandes, se observan incrementos
en el nimero de unidades de 4.5y 9.7%, respectivamente; mientras que, en el
personal ocupado, el incremento fue de 6.7% en las unidades medianas y
17.4% en las grandes (INEGI, 2016).

Las micros y pequefias empresas del sector manufacturero de la ciudad
de Chihuahua no conocen los factores que influyen en el desempefio
organizacional y tampoco identifican los criterios de como medirlos. La
presente investigacion tuvo como objetivo general proponer un modelo de
medicion de desempefio para la microempresa y pequefia, para el logro de éste
objetivo se realiz6 una investigacion bibliografica para identificar las teorias
0 modelos para sustentar el modelo propuesto, también se realizd una
investigacion de campo para conocer la situacion actual de los negocios, con
los resultados obtenidos se hizo una investigacion analitica sintética para ir
construyendo el modelo propuesto y se sometid a una validacion por el método
Delphi con expertos en el area, teniendo como resultado la validacion del
mismo.

Marco Teorico

Neely (2002) sefiala que el desempefio organizacional se puede
concebir como el nivel de lo logrado por una empresa, a través del
procesamiento y andlisis de la informacidn con el objetivo de apoyar la toma
de decisiones.

Administrar el desempefio de una empresa consiste, ante todo, en
fijarse objetivos realizables pero ambiciosos, que deben concordar con las
orientaciones estratégicas de la empresa (Filion, Cisneros, & Mejia, 2011).
Carmona (2012), define al sistema de medicion del desempefio como “un
conjunto de métricas que permiten cuantificar la eficacia y la eficiencia de las
actividades y procesos” y comenta que en las ultimas décadas estos sistemas
han evolucionado, y se orientan a tomar en cuenta medidas no solamente
economicas, por la motivacion de la necesidad de conocer el desempefio
respecto a todos los grupos de interés y a la estrategia.

Al medir el desempefio contra los estandares, cuando sea posible, debe
hacerse de forma anticipada para descubrir las desviaciones antes de que
ocurran y prevenir mediante acciones apropiadas.

El desarrollo de las Tecnologias de la Informacion (TI) facilita en gran
medida el control organizacional a un costo relativamente bajo. EI modelo
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sistémico de administracion sefiala que, para llevar a cabo las funciones
gerenciales y vincular a la organizacion con el ambiente externo, se requiere
de la comunicacidn; ésta y el Sistema de Informacion de Gestion (SIG) son el
enlace que hace posible la administracion (Koontz, Weihrich, & Cannice,
2012). En la Tabla 1 se muestran las diferentes teorias utilizadas para el

modelo propuesto.
Tabla 1. Resumen de teorias utilizadas para el modelo propuesto

La eficiencia organizacional tiene tres ejes:

1. Enfoque interno y externo
— Modelos de procesos internos
Quinny 1983 — Modelo de sistema abierto
Rohrbaugh —  Modelo racional
— Modelo de las relaciones humanas
2. Estructura organizacional
3. Larelacionada con los medios y fines organizacionales

Tiene 12 dimensiones:

Entorno o ambiente externo
Misidn y estrategia

Liderazgo

Cultura organizacional

Estructura

Préacticas de gestion

Sistemas

Clima de unidad laboral

Tarea y habilidades individuales
10 Necesidades y valores individuales
11. Motivacion

12. Desempefio individual y organizacional

Modelo Burke

y Litwin 1992

©oOo~Noa~WNE

Indicadores:

— Ingresos
— Costos
Modelo — Resultados financieros
Nacional para — Posicién competitiva
la 2013 | ~ Participacion de mercado
competitividad —  Satisfaccion de clientes
micro y —  Satisfaccién grupos de interés; accionistas, personal, sociedad
pequefia —  NuUmero de personal
—  Estructura de organizacion
— Capacidad instalada
— Nivel de desempefio de indicadores de procesos clave
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Modelo
administracion

Es una herramienta para el diagndstico del desempefio y vulnerabilidad
global para las Pymes manufactureras. Su objetivo inmediato es la
medida del desempefio de la empresa en comparacién con aquellas
empresas parecidas en su estrategia de direccidn (reactivo, proactivo y

del desempefio 2010 | analitico), es decir que han adoptado la misma orientacién estratégica
PDG para su desarrollo. Funciones de la empresa: Recursos humanos,
manufacturier innovacion, produccion, ventas /marketing, gestion y control. Basado
en evaluacion de desempefio 360°
Modelo Se basa en indicadores de desempefio de eficacia, eficiencia'y
3F efectividad.

Hace énfasis en los indicadores financieros y no financieros que
deben formar parte de un sistema de informacion para empleados en
todos los niveles de la organizacion, lleva a cabo procesos de gestion

decisivos:
1. Aclarar, traducir o transformar la visién y la estrategia.
2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas.

Cuadro integral de mando | 4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

—  Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella

— Comunicar la estrategia a toda la organizacién

— Alinear los objetivos personales y departamentales con la
estrategia

—  Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo
y los presupuestos anuales

— ldentificar y alinear las iniciativas estratégicas

Fuente: Elaboracion propia (2019)

Método

El enfoque de esta investigacion fue de naturaleza mixta. El tipo de
investigacion fue analitica, no probabilistica de una muestra de las micro y
pequefias empresas manufactureras de la ciudad de Chihuahua.

El disefio fue no experimental, de campo, con amplia consulta
bibliogréfica en fuentes principalmente electrénicas o digitales, transversal, la
informacion fue recolectada en un solo momento basada en encuestas a
gerentes y duefios de empresas.

Las variables evaluadas fueron seleccionadas de acuerdo a la revision
bibliogréfica realizada las cuales fueron las siguientes: variable dependiente
fue: 1) Desempeiio Organizacional y las variables independientes e
indicadores fueron: 1) Rentabilidad (margen de utilidad operacional, margen
de utilidad neta, rendimiento sobre los activos); 2) Calidad (sistema de calidad,
mejora continua, calidad del producto, medicion de la calidad); 3)
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Productividad (eficiencia, utilizacion); 4) Capacitacion (horas de capacitacion
por empleado, capacitacion técnica, capacitacion interpersonal, capacitacion
para la resolucion de problemas, correlacion capacitacion- competencias
requeridas); 5) Tecnologias de Informacion (Tecnologias de Informacion y
Comunicacién, gestion de la informacion) y 6) Planeacion estratégica
(visién/mision, analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA), planeacion / objetivos estratégicos).

El instrumento utilizado fue un cuestionario de 47 preguntas las cuales
fueron cerradas para medir las variables. La escala utilizada fue de tipo likert
con 5 puntos, donde: 0=No, nunca y 4= Si, siempre.

El método de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach
permitié estimar la fiabilidad del instrumento de medicion a través de un
conjunto de items que se espera que midan el mismo constructo o dimension
tedrica. El resultado del Alpha de Cronbach fue excelente pues el resultado
fue de .984 de las 47 preguntas.

La poblacion bajo estudio fueron las micro y pequefias empresas del
sector manufacturero (excluyendo el de alimentos) de la ciudad de Chihuahua,
Chihuahua, México. Las cuales se fueron filtrando mediante llamadas y
validacion de la existencia de las mismas.

En el periodo de tiempo comprendido entre los meses de noviembre
del 2018 y mayo del 2019 se establecié contacto con los grupos de interés y
se procedio a recabar retroalimentacion a través de llamadas telefonicas,
correos electrénicos y visitas fisicas a las empresas.

Se utiliz6 la base de datos del SIEM (Sistema de Informacién
Empresarial Mexicano). Después de esto se procedié a verificar por teléfono
0 visitas a ver cudles empresas estaban todavia en operacion y cuales eran
manufactureras para depurar quedando la muestra de 32 empresas.

El tipo de muestreo fue no probabilistico y el método de muestreo fue
por conveniencia en donde accedieron a participar 32 empresas. La seleccién
de la muestra de las empresas dificulto la localizacion de varias de ellas ya que
el sistema no estaba totalmente actualizado ya fuera por cambios de domicilio
o0 por el cambio de la organizacion en enfocarse a servicios y dejar a un lado
los procesos de manufactura.

Resultados

En la aplicacion del cuestionario se puso de manifiesto que no se
cuenta con un proceso formal o por escrito e incluso algin dato informativo
histdrico para comparar los resultados, cada pregunta que se hizo en cada uno
de los seis apartados son variables importantes a tomar en cuenta para poder
realizar una medicién de desempefio. En el apartado de rentabilidad los
principales indicadores de desempefio fueron la utilidad bruta, utilidad neta y
el rendimiento sobre activos principalmente solo un promedio de 29.1% de los
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negocios estudiados contaban con ese monitoreo. En el apartado de calidad
solo un 34% cuenta con un sistema de calidad, sin embargo, el 62.6% no tiene
un proceso establecido para la solucion de problemas con esto se puede
comprobar que no tienen un parametro para medir esta variable. Se observa
que el indicador mas evidente para las microempresas es la productividad en
las piezas que entregan.

La capacitacion no la ven como un indicador a tomar en cuenta para
medir el desempefio, porcentajes por encima del 50% no cuentan con planes
de capacitacion. En el apartado de las tecnologias de la informacion como tal
no se podria aplicar una medicion de desempefio en este sector, son pocas las
empresas que las usan como herramientas para poder realizar reportes u otras
actividades, el 34% afirmd recabar informacion sobre el ambiente externo, sin
embargo, no cuentan en medios electronicos con historiales de las actividades.
En el apartado de planeacidn estratégica que segln los autores mencionados
en el marco teorico es la base para determinar todo lo relacionado con los
objetivos de la empresa y poder medir los mismos, el 71.9% admitié no contar
con procedimientos para monitorear los resultados. Se observd que al
momento de preguntarles a los duefios o directivos (que dijeron contar con
ellas) que mostraran los documentos de formalizacion de las mismas, solo 5
de ellos las pudieron evidenciar. La productividad que es desde el punto de
vista de las microempresas de manufactura el area mas relevante, solo 37.6%
miden la productividad.

Después de realizar un diagndstico sobre la situacion actual de las
micro y pequefias empresas del sector manufacturero y hacer una revision
bibliografica, se procedié a disefiar un modelo teérico (Figura 1) para
representar como al medir el desempefio organizacional se propicia un mejor
nivel de competitividad en las empresas.

Figura 1. Modelo de medicion de desempefio para la micro y pequefia empresa
manufactureras de la ciudad de Chihuahua

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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A continuacion se describen las variables que se sugieren para el
modelo propuesto tomando en cuenta variables acordes al alcance del sector
de las micro y pequerias empresas, todas ellas auxiliadas y apoyadas por las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion, se consideraron como
variables importantes: 1) Planeacidon estratégica; 2) Capacitacion; 3)
Productividad; 4) Calidad y 5) Rentabilidad.

1) Planeacion estratégica. Es la base sobre la cual empezar a definir el
rumbo de la organizacion, sin embargo, algunas micro y pequefas
empresas manufactureras de la ciudad de Chihuahua lo han dejado de lado
y esto muestra como trabajan dia a dia con el Unico proposito de terminar
el trabajo que se tiene pendiente sin tener definidos objetivos, es por eso
que se propone: 1) Revisar la vision empezando por tener el claro las
aspiraciones de los propietarios para definir lo que la empresa quiere sery
hacer a mediano y largo plazo, definir la imagen a futuro de lo que se
pretende que la empresa sea; 2) Analizar la mision, que es la razén de ser
de la organizacion, el proposito fundamental de la existencia y el rol que
desempefia actualmente para el logro de la vision y para definirse pueden
verificar algunos componentes tales como: Productos y servicios que
ofrece, Filosofia de la compafiia, Autoconcepto, Clientes y mercado meta,
Zona de influencia, Nivel tecnoldgico disponible, Compromiso con los
empleados, Compromiso social y Uso de Tecnologias y Manejo de la
Informacion (TIC); 3) Establecimiento de objetivos. Un punto importante
a seguir es la definicion de los objetivos, es decir, determinar qué es lo que
se quiere lograr a corto, mediano y largo plazo, si bien, los objetivos a
largo plazo no se ven como importantes en las micro y pequefias empresas
y podria marcar la diferencia de subsistencia de la misma para esto se
recomienda: Plantear las fortalezas y debilidades internas de la compaiiia;
definir las oportunidades y amenazas del ambiente externo que pudieran
afectar a la empresa y establecer los objetivos generales (estratégicos).
Después de determinar los pasos anteriores es tiempo de medir el
porcentaje del personal al que se comunica la estrategia, se sugiere que sea
inmediatamente después que se hayan establecido el plan y los objetivos
estratégicos con el fin de que todos los involucrados tengan en claro cual
es el rumbo que se estd tomando, y sobre todo que rol o actividad le
corresponde a cada individuo; 4) Juntas de revision de seguimiento a los
planes y objetivos estratégicos. Para que se concreten los resultados
deseados es importante que los regentes de las micro y pequerias empresas
los monitoreen de una forma constante. Se aconseja llevar un proceso
mensual de seguimiento de los principales indicadores de la estrategia a
través del medible: Todo lo anterior servira para medir el porcentaje de
objetivos cumplidos conforme vaya avanzando el periodo de tiempo
establecido en el plan. Es importante que toda esta informacidn que se esta
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planteando quede por escrito y alimentado en una base de datos
electrdnica, en este punto con la utilizacion de las TIC se pueden ayudar a
recopilar, procesar y difundir informacion interna y externa a la empresa
de manera oportuna, efectiva y eficiente para apoyar a los administradores
en el desempefio de las tareas. Debido a que la informacion es muy
importante para todo lo que hace una organizacion, los administradores
deben tener controles plenos y seguros para proteger dicha informacion.
Se exhorta a las micro y pequefias empresas a respaldar los datos clave.

2) Capacitacion. La capacitacion es otro punto en el cual no se tiene
un control o es un punto de interés en este tamafio de empresas, pues, aunque
puede parecer que no se necesita, es importante transmitir conocimientos a las
areas involucradas, ya sean una o varias personas las que realicen una o varias
actividades. La capacitacion es uno de los instrumentos fundamentales para
mejorar la competitividad de las empresas. Los empleados deben ser
capacitados constantemente para que puedan ser competentes en este entorno
actual tan cambiante. La capacitacion incluye todo, no solo cuestiones técnicas
sino desde ensefiar aptitudes basicas de lectura hasta cursos avanzados en
habilidades gerenciales. Para medir la capacitacién, los conceptos que se
sugieren son: 1) El porcentaje de descripciones de puestos que se tienen en la
empresa. Un buen conocimiento del contenido y requisitos de los distintos
puestos en las organizaciones es clave para definir las necesidades de
capacitacion al personal. Para determinar este porcentaje se sugiere: definir un
listado de los distintos puestos existentes en la organizacion, elaborar una
descripcion para cada puesto. Para la elaboracion de las descripciones de
puesto, se sugiere realizar el analisis del trabajo con los mismos trabajadores
y supervisores a través de entrevistas, cuestionarios y observaciones directas.
2) definir las necesidades de capacitacion para cada empleado después de
evaluar la descripcion de puesto y de esta manera elaborar un plan, 3) Otro
punto a medir es el porcentaje de rotacion del personal, se logra calculando:
El nimero de personas en promedio durante el periodo del calculo, se suma el
namero del personal al inicio y al final del periodo y se divide entre 2 para
sacar el promedio.

Es importante ya que un menor indice de rotacién se ve reflejado en
las pérdidas o ganancias de la empresa. Entre algunas causas de la rotacion del
personal se encuentran situaciones de desconocimiento sobre la cultura a los
clientes internos en la compafiia, sistemas de motivacion, pero sobre todo por
la falta de capacitacidn en diversos aspectos de conocimiento, por ejemplo, la
vision, mision y valores de la compaiiia, liderazgo, manejo de conflictos,
trabajo en equipo, administracion del tiempo, responsabilidades, contribucion
de mejoras a las actividades y de la empresa en general.
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3) Productividad. Para medir este indicador se debe realizar una comparacion

de un periodo a otro, sin embargo se evidencié que pocas micro y pequefias

empresas saben como hacerlo, pues no implica solo decir cuantas piezas se
produjeron en un periodo de tiempo, también hay que analizar si la produccion
estd siendo redituable o no. Esto se logra identificando el indice de
productividad y la eficiencia de la operacion. Para llevar a cabo este proceso
se deben seguir los siguientes pasos:
1. Definir unidades de medida

A) En una primera etapa se define la unidad de medida para la
productividad, en el caso de industria manufacturera las
unidades de medida son:

Ventas entre costos totales

Costo por pieza producida.

Ventas entre el numero de horas hombre trabajadas

Numero de unidades producidas entre el nimero de horas

hombre trabajadas.

B) También se define la unidad de medida para la eficiencia:
e Tiempo promedio real entre tiempo promedio estandar.
e Salida real en unidades entre la salida estdndar de unidades.

2. ldentificacién de factores. Identificar las ventas y los costos que
involucran la elaboracién del producto como materia prima, insumos,
mano de obra

a. Costos fijos
b. Costos variables
3. Aplicacion de la siguiente formula:

Ventas

Productividad = ———
Costos totales

Ventas

Productividad de [ de obra =
rocuctivicad de tamano ae obra Numero de Horas — Hombre Trabajadas

Numero de unidades producidas

Productividad de [ de obra =
roductivicad de tamano de obra Numero de Horas — Hombre Trabajadas

Este medible se puede utilizar en las empresas que manejan
volimenes de produccion considerables con estandarizacion de

modelos
Costo

Productividad por unidad = Pieza producida

Aqui también aplica el indicador para empresas con productos
estandarizados y con volumenes significativos de produccion.

4. Eficiencia. Significa producir sin desperdiciar recursos. Una
empresa eficiente produce resultados sin desperdicios y, en consecuencia, a
bajo costo. Esto permite ofrecer al cliente precios mas accesibles y se generan
mas utilidades para la empresa.
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Tiempo real

Eficiencia = — - -
f Tiempo promedio estandar

Nota: Es el tiempo calculado para llevar a cabo el trabajo
Salida real en unidades real

i ~Salida estandar de unidades )
Este medible se puede utilizar en las empresas que manejan

volumenes de produccion considerables con estandarizacion de
modelos.

Todos estos calculos se pueden alimentar en una base de datos en Excel
y los resultados guardarlos conforme las necesidades de informacion ya sean
de manera diaria, semanal, mensual o anual. Es importante tener estos datos
al menos cada mes para poder medirlos un periodo contra otro periodo y asi
evaluar las areas de oportunidad y redefinir objetivos.

4) Calidad. Todo lo que es calidad supone un buen desempefio que
satisface las necesidades especificas del cliente, es algo que le aporta valor al
cliente.

Tambieén calidad desde la perspectiva de produccion, es el grado en el
que un producto cumple con diferentes especificaciones y requisitos
establecidos por el cliente. La calidad es relativa ya que cada cliente tiene un
concepto de calidad, por ello es importante detectar las percepciones de los
clientes para poder establecer acciones de mejoramiento que permitan cumplir
con las expectativas. La calidad puede ser determinada de manera externa o
interna y se puede medir mediante los siguientes criterios:

e Satisfaccion del cliente externo, esto es cumplir con las expectativas
que el consumidor tiene sobre el producto o servicio (si el cliente
percibi6 en el producto o servicio lo que al menos el esperaba), para
medir este criterio es necesario:

a. ldentificar las caracteristicas fundamentales del producto o
servicio que el cliente espera recibir.

b. Elaborar un cuestionario basado en preguntas sobre la
experiencia con el producto o servicio prestado.

1. Establecer una escala de valor. Se recomienda el uso de
una escala de medicion de Likert (acuerdo, frecuencia,
importancia, probabilidad, etc.), es importante tener en
cuenta que en éste tipo de medicion se debe tomar en
cuenta una escala en nimero non, esto con el objetivo
de que pueda existir un punto medio cuando la persona
que responda las preguntas se encuentra con una
incdgnita, un ejemplo de esta escala es asignar un valor:
1) Totalmente de acuerdo, 2) En desacuerdo, 3) Ni de
acuerdo ni en desacuerdo y 4) De acuerdo y 5)
Totalmente en desacuerdo.

Eficiencia =
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c. Calcular las frecuencias y porcentajes para cada una de las
dimensiones, es decir, hacer un concentrado de las personas a
las cuales se les aplico el cuestionario para poder visualizar
los resultados.

El cuestionario el cliente lo responde después de haber recibido el
producto o servicio, ya sea por escrito o por algin medio electrénico,
telefonico, o a través de entrevistas.

e Fallas externas, ocasionan costos que ocurren después de la entrega de
partes o servicios defectuosos (por ejemplo, trabajo repetido, bienes
devueltos, responsabilidades, pérdida de buena imagen, costos para la
sociedad) y se puede medir a través retornos por garantia
(devoluciones) y quejas del cliente.

a) Retornos por garantia
Se mide en porcentaje de las unidades devueltas en un periodo

de tiempo entre las unidades que se produjeron en el mismo

periodo de tiempo
Unidades Devueltas

Porcentaje de Retornos por Garantia =
J p Unidades producidas

b) Quejas del cliente
Se mide en: la cantidad de Reclamaciones Recibidas
e Rechazos internos, que son las fallas internas que ocasionan costos
que resultan al producir bienes o servicios defectuosos antes de la
entrega a los clientes y se miden:
a) Porcentaje de Rechazos. Se mide al dividir las piezas
defectuosas entre el total de piezas producidas en un periodo

de tiempo
Unidades Defectuosas

P taje de Rech =
oreentaje ae Rechazos Total de Unidades producidas

b) Desperdicio. Se refiere a los desechos y/o residuos derivados
de las fallas en los procesos de la organizacion. Se mide ya sea
en la cantidad de pesos desperdiciados por estas fallas, en pesos
por unidad o en pesos por hora trabajada.

Desperdicio = Cantidad de pesos
Cantidad de Pesos

Unidades Producidas
Cantidad de Pesos

# de h — Hombre Trabajadas

e Otro punto de medicion para progresar en calidad, es el nimero de

sugerencias de mejora, las cuales son:
# Sugerencias de mejora

Mes

Desperdicio por unidad =

Desperdicio por hora trabajada =
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Como se menciond anteriormente, la calidad implica uno de los
instrumentos primordiales para incrementar la competitividad de las
empresas. Al mejorar la calidad, se disminuyen los costos por
problemas en pérdidas de tiempo, defectos, re trabajos, reparaciones
por descomposturas de magquinarias, sobre inventarios, entregas
tardias, costos de oportunidad, entre otros. Esto se consigue por medio

de propuestas de mejora derivadas de los programas de capacitacion e

incentivos que los directivos implementen en la empresa.

5) Rentabilidad. La rentabilidad es lo que indica que el negocio es
redituable, es decir, si hay ganancias o pérdidas y como minimo se tienen que
identificar tres resultados. Esta informacién se puede obtener de un contador,
el cual en el 80% de las empresas que se investigd cuentan con él, o bien,
determinarlo.

e Ventas = Ingreso total en pesos por ventas durante el periodo.

e Utilidad bruta que mide el porcentaje de cada peso de ventas que queda
como ganancia después los gastos que hizo la empresa. Para esto es
importante identificar las entradas y salidas de dinero. Esta utilidad
representa el monto restante para cubrir los costos operativos,
financieros y fiscales.

a. Calcular las ventas totales del periodo

b. Calcular el costo de todos los bienes vendidos (materiales,
costo de los fletes, sueldos y salarios de la mano de obra
directa)

c. Los costos de venta se restan de las ventas y los ingresos. Con
esto se obtiene la utilidad bruta.

Y sustituyendo los valores en la siguiente ecuacion se obtiene el

margen (%) de utilidad bruta:
Utilidad bruta

Ventas
e Utilidad neta se obtiene al restar los impuestos de la utilidad operativa:

a. Calcular la utilidad operativa (utilidad bruta menos todos los
demas costos y gastos necesarios para operar)
b. A la utilidad operativa se le restan los intereses, impuestos y
dividendos de acciones. Con esto se obtiene la utilidad neta.
Y sustituyendo los valores en la siguiente ecuacion se obtiene el
margen (%) de utilidad neta:

Margen de utilidad bruta =

Utilidad neta

Margen de utilidad neta =
Ventas

Discusion

Castillo & Vargas (2009) sefialan que para que una organizacion tenga
un desempefio eficiente debe implementar y administrar el proceso de gestion
bajo una légica incremental y de procesos para controlar y dar seguimiento al
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sistema de decisiones y la estrategia de la organizacion, tanto a través de
mostrar los resultados de la organizacion ante su entorno, asi como considerar
la organizacion interna del trabajo. En los resultados se pudo ver que en la
planeacion estratégica a pesar de que mas del 50% de las compafiias dijo tener
misiones y visiones, se observo que al momento de preguntarles a los duefios
o directivos (que dijeron contar con ellas) que mostraran los documentos de
formalizacidn de las mismas, solo 5 de ellos las pudieron evidenciar.

Gitman & Zutter (2012), describen la rentabilidad como una
herramienta para evaluarla en relacién a las ventas, siendo el estado de
pérdidas y ganancias de gran utilidad para comprobar el rendimiento a través
de los afios. Tres indices de rentabilidad mas comunes y se leen en el estado
de pérdidas y ganancias de tamafio comun son: 1) el margen de utilidad bruta,
2) el margen de utilidad operativa y 3) el margen de utilidad neta; en la
investigacion las utilidades brutas y netas las monitorean de forma muy
frecuente el 40.6% v el 37.5% y de respectivamente, aungue el porcentaje es
alto en comparacion con otros resultados, éste deberia llegar al 100% para
poder tener mejores resultados en las micro y pequefias empresas.

Varo (1994) considera como productividad la relacion entre los
resultados obtenidos y los recursos empleados, en la investigacion un
porcentaje alto, el 62.6% comentd que nunca, raramente u ocasionalmente
miden la productividad.

Nufio de Ledn (2012) confirma que en las pequefias empresas no
miden la capacitacion, y se pudo comprobar ya que el 65.6% de las empresas
refirid que nunca, raramente u ocasionalmente cuentan con algin plan de
capacitacion técnica para los empleados y dicho porcentaje aumenta a un 72%
respecto a planes de capacitacion en aptitudes interpersonales para los
trabajadores, éste autor menciona que la productividad se genera por medio de
la capacitacion, por el flujo de beneficios, y éstas ganancias son mayores a los
costos de la capacitacion. Los beneficios que se generan al invertir en
capacitacion, no son medibles en las pequefias empresas, ya que es dificil
convencer sobre la importancia que implica como estrategia empresarial; para
las pequefias empresas el invertir en maquinaria y tecnologia es lo mismo que
invertir en capital humano, contratarlo, capacitarlo y desarrollarlo.

En la capacitacion al momento de cuestionar a los directivos de las
empresas sobre la definicion de las competencias para los puestos de trabajo,
a pesar de que un 47.4% de ellas menciond tenerlas, solo 4 pudieron mostrar
evidencia formal de los documentos.

En el apartado de calidad, se observé que a pesar de que el 79% de las
empresas indicé monitorear la calidad de sus productos y servicios, dicho
monitoreo en su mayoria se lleva de una manera informal y sin consistencia
ya que no cuentan con documentos que regulen la estandarizacion de los
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procesos de medicion de los aspectos mas importantes de las caracteristicas
criticas.

Un gran porcentaje (70.8%) de las organizaciones no mide de alguna
forma como los perciben los clientes, situacion que puede poner en riesgo la
imagen al igual que limita los posibles esfuerzos de mejora para incrementar
el agrado de los consumidores. Lo mismo sucedi0 al cuestionar los objetivos
estratégicos ya que la mayoria de los directivos que indico contar con ellos, no
pudieron mostrar evidencia de los mismos (un gran nimero de ellos los tienen
en las mentes).

Se pudo apreciar que, en la gran mayoria, estas empresas no cuentan
con un proceso formal para establecer las estrategias ni para medir los
objetivos estratégicos.

Conclusion

Los indicadores utilizados para medir el desempefio organizacional de
las micro y pequefias empresas del sector manufacturero de la ciudad de
Chihuahua fueron la rentabilidad, calidad, productividad, capacitacion,
tecnologias de la informacion y la planeacion estratégica, se pudo comprobar
que las micro y pequefias empresas consideran como indicador principal para
evaluar el desempefio organizacional a la productividad, sin embargo, una
variable importante fue medir el rendimiento concepto que la mayoria de las
empresas desconocia y no lo lleva a cabo.

La falta de capacitacion al personal de las micro y pequefias empresas
las pone en desventaja en el ambiente competitivo ya que el capital humano
no puede ser aprovechado al maximo por la falta de entrenamiento en
cuestiones técnicas y de desarrollo personal que puedan solucionar los
principales problemas que las organizaciones estdn afrontando en la
actualidad. Las micro y pequefias empresas son un sector importante para la
economia de México pues son generadores del mayor porcentaje de empleo,
sin embargo, es un sector que necesita bases sdlidas y estudiadas para poder
sobrevivir y crecer. EI aportar una medicion del desempefio organizacional
en un sector poco estudiado puede contribuir a la sustentabilidad de este sector
y por tanto facilitar su supervivencia.
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