
5311.99-4 Sistemas de Gestión

Organización y Dirección de Empresas

Dyna Junio 2010 • Vol. 85 nº5 • 392/400

Modelo que identifi ca la madurez de los procesos. Caso: Pequeña empresa manufacturera
Oscar Montaño-Arango, José Ramón Corona-Armenta, Aurora Pérez-Rojas, Joselito Medina-Marin 

 Articulo de Investigación392

ABSTRACT

•  The high competitiveness in existing 

markets and the patterns imposed 

by the globalization amplify the 

uncertainty of the immediate future 

of small businesses in Mexico: that is 

magnifi ed because the capabilities of 

meeting the expectations of sector, 

which is dynamic and changing, are 

ambiguous, caused by unfamiliarity 

with the maturity level of their 

internal processes and the ability to 

respond to the various subsystems in 

the fi rm.

The work proposes a model that 

analyzes and identifi es the maturity 

level of 5 small manufacturing 

business that have exceeded the 

threshold of disappearance, which is 

between 4-5 years and represents 

70% of them.

•  Keywords: maturity models, process, 

small business.

Model that identifi es the maturity of processes. Case: Small manufacturing company

Modelo que identifi ca la Modelo que identifi ca la madurezmadurez  
de los de los procesos.procesos.  

Caso: Pequeña empresa manufactureraCaso: Pequeña empresa manufacturera

RESUMEN
La alta competitividad existente en 

los mercados y las pautas que marca 
la globalización, amplifican la incer-
tidumbre del futuro inmediato de las 
pequeñas empresas en México: eso se 
magnifica porque las capacidades de 
respuesta a las expectativas del sector, 
que es dinámico y cambiante, son ambi-
guas, originadas por el desconocimien-
to del nivel de madurez de sus procesos 
y la capacidad de responder a los dife-
rentes subsistemas que configuran a la 
empresa. 

Se propone un modelo que analiza e 
identifica el nivel de madurez de 5 pe-
queñas empresas del sector manufactu-
rero que han superado el umbral de des-
aparición, el cual se encuentra entre los 
4-5 años y representa el 70% de éstas. 

Palabras clave: modelos de madu-
rez, procesos, pequeña empresa.

1. INTRODUCCIÓN
En México “cerca del 70% de las Pe-

queñas y Medianas Empresas (PyMES) 
desaparecen o cambian de razón social 
en los primeros 4-5 años”, como afirma 
el Subsecretario de Economía en la en-

trevista concedida  a la revista “El Uni-
versal” (2007), por otro lado el Estudio 
realizado por el Observatorio PyME 
(2003) establece que más del 80% de 
las PyMES no cuentan con alguna certi-
ficación y no utilizan algún modelo que 
les proporcione información de cómo se 
encuentran sus procesos.

El conocimiento de la propia em-
presa es uno de los principales factores 
para el desarrollo, sobre todo cuando se 
quieren hacer cambios sustantivos que 
le agregan valor: es importante esta-
blecer cuáles son sus capacidades y de 
esta forma desarrollar un plan, lo cual se 
refleja con lo que expone Gumbus and 
Lucier (2006): “los especialistas han 
indicado claramente que las compañías 
de todos los tamaños son buenas en el 
desarrollo de las declaraciones de la 
misión y las estrategias, pero pobres en 
la implementación de planes y estrate-
gias”.

En la actualidad, los mercados son 
conquistados por las empresas que 
disponen de herramientas que propor-
cionan información relevante, porque 
permiten tener controles más eficientes 
y tomar decisiones en tiempo y forma; 
acordes a su medio competitivo, según 
lo que exponen Barth (2003), Chaston 
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(2001), Gumbus (2006), Joseph and Calvin (1994) y Phelps 
(2007).

El propósito del presente trabajo es contribuir al enten-
dimiento y aplicación de los modelos de madurez en las pe-
queñas empresas. Se expone un estudio donde se evalúan 
diferentes procesos de 5 pequeñas empresas de diferente 
ramo del sector manufacturero, que han superado el umbral 
de desaparición en México, y se determina el grado de de-
sarrollo de estos procesos mediante el nivel de madurez que 
presentan. El Modelo propuesto permite determinar, a par-
tir de la capacidad que tiene y demuestra la empresa para 
desarrollar las actividades que se realizan en los procesos 
seleccionados, en qué nivel se encuentra de madurez y los 
requisitos necesarios, o sus puntos débiles para ascender en 
la escala de la mejora continua.

2. LAS PEQUEÑAS EMPRESAS EN MEXICO
La dimensión de una empresa puede variar según el pro-

pósito que se persiga, pero, en general, hay tres componentes 
de indiscutible relevancia: valor añadido, personal ocupado 
y actividad específica. En este estudio se ha optado por es-
tablecer una definición tomando en cuenta sólo la cantidad 
de personal como se observa en la Tabla 1, presentando la 
ventaja de basar la categorización en un dato que las em-
presas suministran de un modo más confiable y con menor 
resistencia que por ejemplo los ingresos económicos. 

El universo de las pequeñas empresas, en México, po-

seen en su gran mayoría una estructura y propiedad aún fa-
miliar, y están representadas por los sectores manufacture-
ros, comercio y servicios (Observatorio de PyME, 2003). En 
el sector manufacturero, los principales problemas internos 
detectados son:

 Poca visión estratégica y capacidad para planear y de-• 
sarrollar estrategias a largo plazo
 Métodos mal aplicados que no funcionan adecuada-• 
mente, se mantienen sin analizar si existen otros me-
jores

 Personal poco calificado o no profesional• 
 Centralización del poder• 
 Falta de información acerca del entorno y el mercado• 
 Falta de innovación tecnológica• 
 Falta de políticas de capacitación• 
 Falta de procedimientos documentados para el control • 
y seguimiento de los procesos.

Si a estas características intrínsecas que limitan el desa-
rrollo y sustentabilidad, les adicionamos las limitantes exter-
nas, como, por ejemplo, altas cargas impositivas y fuentes de 
financiamiento inaccesibles, podemos entender la razón por 
la cual este tipo de empresas tiene tan corta vida. Las orga-
nizaciones que han subsistido se transformaron en subcon-
tratistas de grandes firmas transnacionales o se mantuvieron 
aisladas en pequeños nichos de mercado. Sólo unas pocas 
tuvieron éxito, gracias a que optaron por aplicar el conoci-
miento, invertir, mejorar considerablemente sus plantas y ca-
pacidades tecnológicas, reentrenar y capacitar a su personal, 
transformar sus principios de gestión y propiciar el cambio 
de la administración empresarial.

Lo destacado es que así como desaparecen, también se 
crean y eso da un efecto de compensación, donde se eviden-
cia la necesidad del desarrollo a través de:

Acumulación y aprovechamiento del conocimiento• 
Entendimiento de sus procesos• 
Control a través de la evaluación.• 

En general, les ha sido difícil definir una estrategia de 
comportamiento empresarial a corto y mediano plazo, mo-
tivado por la propia falta de conocimiento. Esto trae como 
consecuencia que los procesos se hagan prácticamente di-
ferentes cada día, según la problemática que aparezca y que 
hay que solucionar de forma apremiante; además de que la 
implementación o forma en que se decide hacerlo hoy puede 
cambiar ante situaciones no deseadas del mañana, dificul-
tando aun más documentar estos procesos y de hecho eva-
luarlos. 

Por lo anterior, es importante estudiar acciones como las 

SECTOR/TAMAÑO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS

MICRO EMPRESA 0 – 10 0 – 10 0 – 10

PEQUEÑA EMPRESA 11 – 50 11 – 30 11 – 50

MEDIANA EMPRESA 51 – 250 31 – 100 51 – 100

GRAN EMPRESA 251 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Tabla 1: Clasifi cación por número de personas ocupadas
Fuente: Criterios de estratifi cación de empresas publicados el 30 de diciembre de 2002 (Diario Ofi cial de la Federación de México).
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que ha tomado el gobierno del Reino Unido, el cual ha adop-
tado la filosofía del aprendizaje organizacional, con el fin 
de  persuadir a las pequeñas empresas para que aumenten su 
compromiso con los empleados y el desarrollo de la organi-
zación (Chaston, Badger and Sadler-Smith, 2001). La justifi-
cación es que el aprendizaje organizacional es la manera más 
efectiva y práctica a través de la cual se incrementa la tasa de 
supervivencia de la pequeña y mediana empresa durante los 
primeros años del nuevo milenio.

Las pequeñas empresas son ampliamente reconocidas en 
el mundo como contribuidores significativos y vitales para 
el desarrollo económico, creación de empleos, salud y bien-
estar general de las economías nacionales e internacionales  
(Morris and Brennan, 2000).

En este sentido, la globalización ha limitado la competiti-
vidad del sector industrial, siendo las pequeñas empresas uno 
de los sectores donde más ha impactado; estos impactos son 
tanto en el mercado, como en el interior de las empresas. 

3. CARACTERÍSTICAS DEL MODELO DE MADUREZ
Las empresas en crecimiento han abandonado las es-

tructuras jerárquicas, pasando a organizarse y desarrollarse 
conforme a modelos de evaluación y mejora de procesos 
(Díez, 2006), específicamente adaptados a la forma en que 
su intelecto profesional crea valor, donde se debe entender 
si el conocimiento organizacional que se ha adquirido es su-
ficiente para generar nuevo conocimiento, diseminarlo entre 
los miembros de la organización y materializarlo en produc-
tos, servicios y sistemas (Nonaka, 1995). Este tipo de reor-
ganización relaciona el éxito o fracaso con los factores del 
aprendizaje organizacional y no con el desempeño financiero 
como indicador primario (Galbraith and Nkwenti-Zamcho, 
2005).

Se puede definir la Madurez organizacional como la po-
sibilidad real que tiene una organización de aprender y utili-
zar los conocimientos adquiridos en el tiempo, de forma tal 
que la permitan convertirse en una empresa cada vez más 
exitosa.

Para entender el modelo se precisan los siguientes con-
ceptos:

Modelo de madurez. Modelo que reúne y organiza en 
niveles de madurez un conjunto de criterios de gestión con el 
fin de orientar las actuaciones. Donde los niveles sirven de 
base para el aprendizaje, asimilar prácticas y como metas a 
conseguir por parte de las organizaciones.

Nivel de madurez. Escala para medir las capacidades 
de la organización para llevar a cabo sus procesos e imple-
mentarlos, o sea ponerlos en práctica, que se puedan traducir 
en Buenas Prácticas en el camino de la excelencia y, a su 
vez, sirvan de plataforma en el camino para conseguir una 
mejora. Cada nivel de madurez considera un conjunto de 
objetivos que una vez satisfechos caracterizan a la organiza-

ción. Ejemplo: Capability Madurity Model (CMM) para las 
empresas de Software y MoProSoft, Norma mexicana para 
medir el desarrollo de empresas productoras de Software.

Ahora bien, al modelo se le debe proporcionar un siste-
ma de medición para que se pueda gestionar eficientemente, 
porque la medición es un componente crítico de cualquier 
sistema (Lorino, 1995), por lo que es necesario que el mismo 
sistema provea medidas que conlleven al conocimiento pre-
ciso (Sydenham, 2003). 

Entre las características que un modelo de madurez para 
empresas debe presentar, se encuentran las siguientes:

 Expresividad suficiente para representar las relacio-• 
nes
 Posibilidad de ayudar a que obtengan flexibilidad, ca-• 
pacidad de adaptación y evolucionar rápidamente en 
función de las relaciones encontradas
 Capacidad de comunicación (entender el modelo para • 
así poder definir procesos colaborativos).

La finalidad del modelo es determinar los factores que 
condicionan la capacidad de aprendizaje y que contribuyen a 
la madurez conjunta de la organización, ya que representar el 
ciclo de vida de las organizaciones es un esfuerzo que ayuda 
en la categorización de los patrones de crecimiento de una 
manera sistemática (Churchill and Lewis, 1983).

3.1. CONSIDERACIONES
La evaluación según un modelo de madurez se inicia por 

la definición de los procesos y actividades, y sigue por su 
medición y categorización en los distintos niveles que le co-
rresponden.

La evaluación de los procesos es la parte crítica, el pro-
pósito es caracterizar las prácticas actuales, identificando 
debilidades y fortalezas, y la habilidad del proceso para con-
trolar o evitar las causas que pueden propiciar desviaciones. 
El-Emam (2001) lo define como el examen disciplinado de 
los procesos usados en una organización, a través de un con-
junto de criterios para determinar la capacidad de cumplir 
con los requisitos determinados.

Los resultados permitirán representarlos gráficamente y 
analizarlos, dando la posibilidad a las empresas de conocerse 
y por consiguiente tener elementos que les ayude a crecer y 
ser competitivas o que simplemente conozcan una realidad 
que no pueden superar, lo cual está en concordancia con lo 
que expone Barth (2003), al mencionar que las habilidades 
de una empresa estarán basadas en el conocimiento de sus 
prácticas, argumentando que sólo cuando la administración 
tiene este conocimiento puede desarrollar una estrategia 
competitiva y una estructura que ajuste al mismo tiempo.

Desde la perspectiva de la investigación estratégica, Luo 
(1999) señala que la dirección de las pequeñas empresas 
debe poseer el conocimiento acerca de la empresa y la indus-
tria en el cual operan y tener las habilidades para desarrollar 
una estrategia competitiva.
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4. METODOLOGIA
El modelo es aplicable a pequeñas empresas, donde valo-

ra la madurez de sus procesos y sirve de base para desarrollar 
estrategias. A diferencia del ISO 9000 no propone estándares 
o requisitos, su propósito es caracterizar la práctica actual, 
identificando debilidades y fortalezas. La metodología se 
plantea en la Figura 1.

Fig. 1: Metodología de aplicación del Modelo de Madurez

4.1. PREMISAS DEL MODELO
El modelo desarrollado tiene las siguientes premisas:

 Las organizaciones aprenden de forma secuencial y, • 
en función que esta capacidad se incremente, van de-
sarrollando la madurez de sus procesos y organiza-
ción
 Existen 4 niveles de madurez basados en la aplicación • 
del conocimiento
 Las organizaciones aprovechan su conocimiento a tra-• 
vés de sus fortalezas y desarrollando sus estrategias
 Cada nivel de madurez sólo puede cumplir con cierto • 
grado de estrategia.

Los procesos considerados en el Modelo se obtuvieron 
al analizar los que más inciden en el funcionamiento de la 
empresa a través de la consulta a expertos y al personal que 
dirige y que toma las decisiones de las empresas  objeto del 
estudio, seleccionando los siguientes:

 Proceso de Gestión1. . Valora la participación de la Di-
rección en la determinación del rumbo de la organi-
zación, así como la forma en que diseña, implanta y 
evalúa los procesos, la mejora y la cultura de trabajo 
deseada. Incluye la forma de dirección de la organi-
zación a través de su actuación personal; así como el 
grado en que se involucran los tomadores de decisión 
en la definición, comunicación y despliegue del rum-
bo.

 Proceso de Política y Estrategia.2.  Es la forma de 
como se promueven y establecen los principios y va-
lores de la organización; así como su despliegue para 

promover una cultura enfocada a la mejora continua y 
el desarrollo de ventajas competitivas. Trata como la 
misión, visión y valores compartidos, se aplican por 
todo el personal a través de políticas, procedimientos, 
sistemas y códigos de conducta.

 Proceso de Organización. 3. La estructura es la forma 
en que la organización ordena sus actividades para lo-
grar sus objetivos. Se busca la formalización de las 
estructuras, determinar el grado de normalización de 
las tareas y nivel de documentación de los procesos, a 
la luz de la asignación de funciones. 

 Proceso de Planificación y Desarrollo4. . Busca la 
alineación, congruencia y vinculación entre los ni-
veles de la organización, promoviendo el equilibrio 
entre las necesidades existentes y la capacidad de la 
organización para atenderlas, también analiza las téc-
nicas y herramientas para planear y los mecanismos 
de implantación considerados, así como la evalua-
ción de resultados y la retroalimentación del sistema. 
Orienta a la organización hacia la mejora de su com-
petitividad, donde define objetivos, estrategias, líneas 
de acción, prioridades y escenarios alternativos para 
reducir la incertidumbre, incluyendo cómo éstos son 
desplegados. 

 Proceso de Recursos Humanos5. . Evalúa el proceso 
de gestión del factor humano en la organización, con-
siderando: el reclutamiento, la selección de personal, 
el proceso de inducción, la capacitación del personal 
y la evaluación del desempeño. 

 Proceso de Comunicación.6.  El objetivo es mantener 
siempre informado al personal de la organización 
acerca de todo lo relevante. Busca crear mecanismos 
de transmisión tales como: revistas de uso interno, 
que pueda alojarse en la Intranet, reuniones periódicas 
- tanto formales como informales-, emisión de las no-
vedades, instaurar un “Buzón de Ideas y Propuestas”, 
y otro de “Qué Podríamos Mejorar”.
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 Proceso de Mejora Continua7. . Analiza como los 
empleados contribuyen a la mejora de los procesos 
y solución de problemas a través de la cooperación, 
habilidades, conocimiento y aprovechamiento de he-
rramientas y técnicas.

 Proceso de Análisis de Datos8. . Este criterio analiza la 
forma en que se obtiene, estructura, comunica y anali-
za la información y el conocimiento para la adminis-
tración de la organización, y de esta forma apoyar sus 
estrategias y desarrollo. Incluye la forma de como se 
toman decisiones efectivas y oportunas, con base en 
hechos y datos, para la planeación de la organización, 
evaluación, mejora e innovación de sus productos, 
servicios y procesos. 

 Proceso de Formación.9.  Analiza que los empleados 
y directivos cuenten con las herramientas necesarias 
para cumplir con su labor ante cualquier cambio de 
procesos o instrumentación de nuevas tareas, clarifi-
cando conceptos y estableciendo pautas y lineamien-
tos compartidos por todos. 

 Proceso de Gestión del Conocimiento10. . Este criterio 
incluye cómo la organización estimula la identifica-
ción, generación, documentación y aplicación gene-
ralizada del conocimiento para apoyar sus estrategias 
y desarrollo, tomando en cuenta que los procesos que 
conforman el Modelo de la empresa necesitan la apli-
cación de recursos de diversa índole, humanos, mate-
riales, financieros, energéticos e informativos. 

 Proceso de Mantenimiento11. . Establece el nivel de 
conservación de infraestructura y equipos, que inci-
den en la confiabilidad y adecuado funcionamiento, 
tomando en cuenta la programación y su aplicación 
metódica.

 Proceso de Control Económico-Financiero12. . Se 
refiere al nivel de desarrollo de sus finanzas y a la 
mejor forma de obtener recursos económicos para su 
desarrollo. El mantener finanzas sanas y poder tener 
recursos para la operación de la empresa es una ta-
rea que no necesariamente será realizada con recursos 
propios, las deudas son necesarias, pero deben estruc-
turarse y manejarse en los plazos que mejor le con-
venga a la empresa.

 Proceso de Producción13. . Valora la forma de como la 
organización diseña, produce, controla y mejora sus 
productos y servicios, incluyendo el enlace con pro-
veedores para construir cadenas que aseguren que los 
clientes y usuarios reciban valor de forma consistente, 
y se logren los objetivos estratégicos.

 Proceso de Vigilancia Tecnológica.14.  Existen herra-
mientas tecnológicas que están ya al alcance de cual-
quier empresa, el no emplearlas a fondo implica una 
enorme desventaja. La tecnología permite mantenerse 
competitivo y hacer frente con éxito a nuevas opor-
tunidades de negocio. Modernizar los procesos y el 
equipo informático, utilizar asiduamente el Internet, 
adecuar los sistemas de comunicaciones, formar a to-
dos los empleados en el uso y aprovechamiento de las 
posibilidades que la tecnología ofrece. 

4.2. NIVELES DE MADUREZ
El modelo plantea 4 niveles de madurez, que presentan 

las siguientes características:

 Vulnerable. 1. Un proceso tiene este nivel cuando es 
muy sensible a los cambios, por no contar con los 
elementos estructurales y de conocimiento suficientes 
que la fortalezcan. Se sustenta en una estrategia que 
sólo es conocida y manejada por los directivos, sus es-
trategias pueden llegar a ser exitosas en el corto plazo. 
Se reconoce que la falta temporal o permanente del 
jefe inmediato tambalea a la organización.
 Estable.2.  Este nivel se caracteriza porque los procesos 
se mantienen sin sufrir cambios, no tienen crecimien-
to, su fin es estar presente y cumplir. La estrategia es 
funcionar sin alterar, porque tienen miedo al cambio, 
ya que se pueden desestabilizar. Generalmente no les 
gusta arriesgar y mantienen cierta plantilla clave, los 
cuales son los engranes de su funcionamiento.
 Crecimiento.3.  Se caracterizan porque les gusta aplicar 
las nuevas tendencias, buscan el conocimiento para 
poder aprovechar mejor los recursos y tener menos 
desperdicio organizacional. Sus fortalezas son la base 
de su estrategia, siendo muy cuidadosos con la inver-
sión de sus recursos y tienen planteados indicadores 
de desempeño para medir su desarrollo. 
 Mejora continua.4.  Estas empresas se caracterizan 
porque en sus procesos tienen una fuerte cultura orga-
nizacional apegada al liderazgo, valores y estrategias. 
Cumplen con normas de calidad, y utilizan el conoci-
miento para responder a cualquier adversidad a través 
de planes y estrategias desarrolladas de acuerdo con 
su capacidad. Su aprendizaje organizacional se basa 
en el trabajo en equipo, por lo que su desarrollo es 
constante. Utilizan enfoques de mejores prácticas con 
gran éxito, ya que se conocen a ellas mismas y saben 
cuáles son sus capacidades.

4.3. EVALUACIÓN DE LOS PROCESOS
A partir de la definición de cada uno de los procesos se 

desarrollaron cuestionarios, donde - a través de preguntas - 
se valora el nivel de cumplimiento y aplicación de las ac-
tividades que permiten llevar a cabo cada proceso, lo cual 
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permite evaluar y determinar el nivel de madurez. El nivel de 
cumplimiento de cada uno de las actividades que se formu-
lan como preguntas, se determina de acuerdo a la siguiente 
escala: 

-  No contesta. Desconoce.
-  Nivel 1.  No cumple.
-   Nivel 2.  Cumple sólo en ocasiones (se caracteriza por 

cubrir las formas, pero sin aplicarlas).
-   Nivel 3.  Cumple con evidencias documentales y las 

aplica.
-   Nivel 4.  Cumple y mejora continuamente.

Se parte del hecho de que al manejar un número significa-
tivo de preguntas por cuestionario se hace marginal el valor 
ponderado, por lo que se considera que todas las preguntas 
tienen el mismo peso. Para encontrar el nivel de madurez de 
un proceso se utiliza la siguiente ecuación:

(1)

Donde:

NMP = Nivel de madurez del proceso 
NCPi =  Nivel de cumplimiento de las actividades de los 

procesos

La información obtenida de cada proceso se representa 
en una gráfica, que permite comparar los niveles de madu-
rez e identificar las prácticas establecidas en las actividades 
clave que definen las capacidades y limitaciones de la orga-
nización. Se utiliza la siguiente connotación para identificar 
los diferentes niveles de madurez.

El análisis de los factores permitirá plantear las posibles 
estrategias a seguir:

 Nivelar la madurez, desarrollando los puntos críticos • 
(procesos con el menor nivel de madurez).

 Apuntalar las áreas más adelantadas (procesos con el • 
nivel más alto de madurez).
 Acceder a un crecimiento ordenado basado en el • 
aprendizaje.

5. ESTUDIO
Se consideraron 5 empresas del sector manufacturero, 

que han superado el umbral de desaparición de las pequeñas 
empresas, donde se identificaron los factores que determinan 
su existencia.

Los cuestionarios se aplicaron al personal involucrado en 
los procesos, se agrupo la información obtenida, analizan-
do el nivel de aplicación de las actividades correspondientes 
a cada proceso, obteniéndose las gráficas 1 a 5, donde se 
muestran los niveles de madurez.

Gráfi co 1: VELALUX S. A. DE C. V.

Gráfi co 2: Servicios Industriales GERSA

EMPRESA GIRO NÚMERO DE 
EMPLEADOS

AÑOS EN EL 
MERCADO

VELALUX S. A. de C. V. Fabricación de luminarias y balastros electrónicos. 20 6

Servicios Industriales GERSA Fabricación y montaje de tubos y estructuras. 19 6

Plantas industriales en 

Operación S. A. de C. V.

Producción de materiales de construcción 17 7

Alambres Forrajeros Luis Vera 

S. A. de C. V.

Fabricación de productos para forraje y materiales 

de construcción.

13 7

Incontrol S. A. de C. V. Metalmecanica. 15 6

Factores críticos (nivel más atrasado)

Factores de mantenimiento (nivel intermedio)

Factores claves de éxito (nivel más avanzado)

Tabla 2: Características de las empresas de estudio
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Gráfi co 3: PLANTAS INDUSTRIALES EN OPERACIÓN S. A. DE C. V.

Gráfi co 4: ALAMBRES FORRAJEROS LUIS VERA S. A. DE  C. V.

Gráfi co 5: Incontrol S. A. de C. V.

Gráfi co 6: Gráfi ca del nivel de los procesos de las empresas en estudio y su jerarquización

6. RESULTADOS
De las gráficas 1 a 5 se puede observar que la mayoría 

de sus procesos de análisis se encuentran entre los niveles 
de madurez >2 – 3, que permite establecer indicadores refe-
renciales para empresas que han superado el umbral de los 
cinco años.

En la gráfica 6, se establece el nivel de madurez de los 
procesos y los valores referenciales de acuerdo a su jerarqui-
zación como resultado del estudio.

Del posicionamiento de los procesos se tiene lo siguien-
te:

Factores de éxito. Estos procesos son el ejemplo de la 
aplicación de experiencias y buenas prácticas de cómo puede 
llegar a desarrollarse una organización, por lo que hay que 
estandarizarlos y ponerlos en práctica lo cual va de acuerdo 
a lo que menciona Hernández (2008). Tienen el peligro de 
retroceder por la inercia de los procesos que se encuentran 
en mantenimiento y debido a que son pocos los que están en 
el nivel más alto, lo cual hace que sean más vulnerables. Para 
este caso corresponde a Control Económico-Financiero.

Factores de mantenimiento. Se relaciona con los pun-
tos donde las empresas son más recurrentes y donde existe 
un predominio en el nivel de madurez; en este rango se po-
sicionan primero los procesos de Gestión y Planificación y 
Desarrollo,  que están en el umbral, para pasar a factores 
de éxito, en segundo término Comunicación, Producción, 
Recursos Humanos, Vigilancia Tecnológica, Mejora Conti-
nua, Análisis de Datos, Organización, Formación, Gestión 
del Conocimiento y Política y Estrategia, que se sitúan en un 
lugar intermedio. 

Factores críticos. Son procesos donde se han aplicado 
malas prácticas en las actividades correspondientes, y se lo-
calizan en un nivel inferior al de mantenimiento, que para el 
caso no hay. Existen dos procesos que están muy cerca de 
este nivel, los cuales son Gestión del Conocimiento y Polí-
tica y Estrategia.
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Tabla 3. Prácticas a reforzar en los procesos evaluados

El análisis obtenido caracteriza a las empresas en estu-
dio, donde se observa que sus procesos están posicionados y 
disgregados en el nivel de madurez de crecimiento, teniendo 
que reforzar las prácticas que se describen en la Tabla 3.

7. CONCLUSIONES
Las pequeñas empresas manufactureras requieren de la 

incorporación de modelos que determinen el nivel de madu-
rez de cada uno de los procesos, identificando las prácticas 
que están limitando y favoreciendo el desarrollo y que sirven 
de base para desarrollar estrategias.

PROCESOS PRÁCTICAS A REFORZAR

 ÉXITO

Control Económico-Financiero El control del presupuesto mensual y el desarrollo y análisis de indicadores fi nancieros.− 

MANTENIMIENTO

Gestión El seguimiento, la regulación de las acciones y recursos, delegación de poder en operaciones − 
diarias, mayor concentración en tareas de carácter estratégico.

Mantenimiento Seguimiento a los programas de mantenimiento, y cuidado de los equipos por parte del − 
personal.

Planifi cación y Desarrollo Metas operativas considerando las capacidades de los procesos de operación, integración − 
y alineación  de objetivos.

Planes de acción y recursos necesarios para su cumplimiento.− 

Comunicación Reuniones periódicas, negociación de objetivos, entendimiento de requerimientos, − 
transmisión de información en tiempo y forma

Producción Desarrollo de indicadores de desempeño, la mejora e innovación, la identifi cación de − 
procesos de apoyo, la seguridad de los procesos ante siniestros y desarrollo de programas 

para un mantenimiento adecuado.

Recursos Humanos Control sobre la rotación del personal; lo cual provoca que la curva de aprendizaje del − 
conocimiento adquirido sea cíclica.

Programas que otorguen benefi cios adicionales a los trabajadores.− 

Vigilancia Tecnológica Atender oportunidades de mejora e innovación e incorporar tecnología para el desarrollo − 
de sistemas de información en sus procesos claves y de apoyo.

Mejora Continua Seguimiento a los equipos de trabajo y metodologías para abordar problemas.− 

Análisis de Datos El desarrollo de indicadores, comunicación entre diferentes áreas con cuadro de indicadores − 
referenciales y el desarrollo de benchmarking.

Organización La congruencia de la política organizacional, la defi nición y claridad en la estructura − 
organizacional, el establecimiento de funciones y responsabilidades de forma clara.

Formación Identifi car a las personas responsables de deberes específi cos, y que tengan un conocimiento − 
acerca de lo que deben hacer.

Programas de capacitación para aumentar tanto la capacidad directiva como laboral al − 
elaborar e implantar planes.

Los conocimientos necesarios para evaluar la implementación.− 

Gestión del Conocimiento Estimular prácticas de creatividad, análisis de los sistemas y el desarrollo de información − 
efi ciente a través de la retroalimentación.

Dinámicas de grupo para la transmisión de conocimiento y solución de problemas.− 

Política y Estrategia Incorporación de principios, valores y códigos de  conducta, desarrollar una cultura de − 
pertenencia entre la empresa y el personal.
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Se obtuvo una aproximación del estatus que guardan las 
empresas de este sector en su madurez, cuando ya han su-
perado el umbral de desaparición de los 4-5 años, donde los 
procesos se encuentran en un nivel de desarrollo con valores 
de 2.3 a 3.

Las barreras que pueden detener el crecimiento se loca-
lizaron en los procesos de Política y Estrategia, y Gestión 
del Conocimiento, donde tiene influencia los siguientes as-
pectos:

 El cambio de cultura y comportamiento• 
 El temor al uso de alguna herramienta por descono-• 
cimiento
 Definición de requerimientos• 
 La escasa participación en el levantamiento de los re-• 
querimientos
 La falta de compromiso y sinergia de los equipos de • 
trabajo
 La escasa coordinación entre los niveles jerárquicos • 
de la empresa
 La falta de experiencia en la formación y desarrollo.• 

Como crítica al modelo, se tiene que a veces los medios 
se olvidan del fin, por lo que debe evitarse que el objetivo 
de mejorar los procesos se desplace a la misión artificial de 
alcanzar un mayor nivel de madurez.
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