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Resumen

La micro y pequefia empresa necesita generar una estructura eficiente que permita el
trabajo colaborativo inter-empresas, es decir, una arquitectura de procesos que oriente la
mejora organizacional y facilite su incorporacion a mercados de alto valor. Los modelos de
la literatura no tienen la orientacion ni el detalle que permita tomarlos como referentes para
diagndstico y disefio organizacional. Por ello se disefia un modelo de procesos que representa
la arquitectura del desempefio organizacional, tomando para la metodologia referentes como
los principios de la Teoria General de Sistemas (TGS) y modelos como la cadena de valor de
Porter, el modelo SCOR y la Anatomia de la Performance (AOP) de Rummler, asi como la
filosofia de mejora continua planteada por 1ISO 9000. Al modelo disefiado como resultado de
esta investigacion se le llam6 ADOMYPE. Este fue la base para el disefio de instrumentos y su
sistema de procesamiento en web, que marca una ruta a seguir para orientar la mejora de la

gestion de los procesos de la empresa y asi impulsar su desarrollo.

Palabras Claves: Modelode procesos; diagndstico organizacional; madurez organizacional.
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A MODEL OF ORGANIZATIONAL
PROCESS ARCHITECTURE: A GUIDE FOR
THE ANALYSIS AND MANAGEMENT OF
MICRO AND SMALL COMPANIES

MODELE D’ARCHITECTURE DE
PROCESSUS ORGANISATIONNELS : UN
GUIDE POUR LANALYSE ET POUR LA
GESTION DES MICRO ET DES PETITES
ENTREPRISES

Abstract

Micro and small businesses need to
generate an efficient structure that allows
collaborative

for  inter-company work,

i.e.,, a process architecture that guides
organizational improvement and facilitates its
incorporation into high-value markets. Models
portrayed in the literature do not present
sufficient orientation or detail to allow them
to be taken as references for diagnosis and
organizational design. Therefore, a process
model that represents the organizational
performance architecture is designed, taking
the methodological references such as the
principles of the General System Theory (TGS)
and models such as Porter’s Value Chain, the

SCOR model and the Rummler’'s Anatomy of
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Résumé

La micro et la petite entreprise ont besoin
de générer une structure efficace qui permette
le travail collaboratif entre les entreprises,
c'est-a-dire, une architecture de processus
qui
et qui

guide Il'amélioration organisationnelle

facilite son incorporation a des
marchés de haute valeur. Les modeles de la
littérature n'ont pas l'orientation ni le détail qui
permettent les prendre comme des référents
pour le diagnostic et pour la conception
organisationnelle. C’est pourquoi un modele
de processus qui représente l'architecture de
la performance organisationnelle est designe,
en prenant pour la méthodologie des référents
tels que les principes de la Théorie Générale

de Systemes ( TGS ) et des modéles tels



Performance (AOP), as well as the philosophy
of continuous improvement proposed by 1SO
9000, and the model designed as a result of
this research was called ADOMYPE. It was
the basis for designing instruments and the
web processing system, which marks a route
to follow in order to guide the improvement of
the company’s process management and thus

boost its development.

Keywords: Process model;

organizational  diagnosis;  organizational

maturity.

gue la Chaine de valeur de Porter, le modele
SCOR et 'Anatomie de la Performance (
AOP ) de Rummier, ainsi que la philosophie
d’amélioration continue proposée par ISO
9000. Le modéele désigné comme résultat de
cette recherche a été appelé ADOMYPE. Ceci
a été la base pour la conception d'instruments
et son systéme de traitement sur le web, ce
qui marque une route a suivre pour orienter
'amélioration de la gestion des processus de
I'entreprise et de cette maniere impulser son

développement.

Mots-clés: modéle de processus;

diagnostic organisationnel; maturité

organisationnelle.
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Introduccion
Hace unos afios el conocimiento empirico del mercado permitia a las micro y pequefas
(MYPES) empresas sobrevivir. No obstante, actualmente las condiciones han cambiado y eso
las obliga a estructurar nuevas estrategias para desarrollar ventajas competitivas, mejorando su
desemperio para estar en condiciones de participar exitosamente en mercados caracteristicos

de esta sociedad del conocimiento.

Una de estas estrategias es no trabajar de manera aislada sino que es necesario integrarse
a cadena de suministro, cluster o cualquier otro tipo asociaciéon empresarial (Pefia y Bastidas,
2004, Arellano y Carballo, 2008; Alvarez-Carlon, Carballo-Mendivil, Arellano-Gonzéalez y Lizardi-
Duarte, 2019). Sin embargo, antes de pretender integrarse con otras para lograr sinergias, la
empresa deberd alcanzar un nivel aceptable de madurez en sus procesos, ya que este tipo de
empresas generalmente opera con informalidad, no cuenta con un plan estratégico ni con una
adecuada estructura organizacional, e incluso no tiene sistemas de informacion para soportar
la toma de decisiones a diferentes niveles (Cala-Hederich, 2005; Red PYMES-Cumex, 2010;

Daskalakis, Jarvis y Schizas, 2013; Diaz, Garcia y Porcell, 2008).

Asociarse con una empresa que no cumple ciertos criterios en su desempefo puede
generar conflictos y hacer imposible la generacion de sinergias (Arellano-Gonzalez, Carballo-
Mendivil y Rios-Vazquez, 2017). Por ello, desarrollar un esquema de organizacion que facilite la
integraciéon y desarrollo de las empresas, y un mecanismo de evaluacion confiable para que la
cuente con informacién oportuna respecto al nivel de madurez organizacional de la empresa y
Su posterior seguimiento, permitira identificar areas de oportunidad en sus procesos, ya que el

caos y la complejidad que caracteriza a cada empresa son Unicos y dindmicos.

Es claro que con respecto a las MYPEs es mucho lo que se ha escrito, pero son pocos
los modelos que se reportan para describir y orientar diagnosticos integrales para generar
soluciones que ayuden a desarrollar de manera equilibrada a este importante sector de la
economia (Montafio-Arango, Corona-Armenta y Rivera-Gémez, 2018; Arellano-Gonzélez et
al., 2017).

Los modelos tedricos que se encuentran en la literatura revisada, tal como la cadena de
valor de Porter (2005); el modelo de una empresa de Anderton y Checkland citado en Wilson,
(1993), el SCOR Model de la Supply Chain Council (2010), la Arquitectura del Desempefio
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Organizacional de Rummler (2004), el modelo de la cadena logistica propuesto por Arellano,
Rios, Carballo y Félix (2009), aunque coinciden en que es necesario estructurar la organizacion
de la empresa con un enfoque de sistemas, y una morfologia que facilite su funcionamiento,
desarrollo, madurez y logro de objetivos establecidos, no tienen la orientacién ni el nivel de
detalle que le permita a una MYPE tomarlos como referentes para efectos de diagnostico y
reconGraficocion de su organizacion, y no todos definen el tipo, tamafio ni giro de empresa al

gue son aplicables, ni cuentan con un enfoque de procesos.

Es importante resaltar la distincion entre la forma tradicional de ver a las organizaciones
(de manera funcional) y verla como un sistema (con enfoque a procesos), al reconocer que
las operaciones fluyen de manera transversal en la organizacién, atravesando todas las areas
funcionales para proporcionar el producto o servicio que valoran los clientes. Estas operaciones
forman parte de procesos que son generalmente planificados y puestos en practica bajo
condiciones controladas (ISO, International Organization for Standardization, 2015). Asi pues,
bajo este relativamente nuevo enfoque, se resalta la importancia de los procesos como medios
para articular y organizar el trabajo, no soélo para que se realice con eficacia y eficiencia, sino

también para que se gestione eficazmente (Rummler, 2004).

Cualquier proyecto de cambio donde se desee reestructurar una organizacion con enfoque
a procesos, requiere como apoyo un modelo de referencia que permita identificar el nivel de
cumplimiento de buenas préacticas, adecuadas a la naturaleza de dicha organizacion, en este
caso, una MYPE de tal manera que permita la identificacion de brechas y le marque una ruta a
seguir que sea orientadora, sencilla y flexible, para desarrollarse gradualmente y alcanzar una

madurez equilibrada en sus procesos (Arellano-Gonzalez et al., 2017).

A pesar que la literatura actual presenta diversas modelos de madurez que sirven de apoyo
a una organizacién para hacer diagnésticos, y con base en ellos mejorar su operacion (Tarhan,
Turetken y Reijers, 2016), su implementacion en MYPEs se dificulta por ser organizaciones sin
estructura o por no tener personal calificado (Pérez-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez-
Ruiz, 2014).

Asi pues, se hace necesario derivar un modelo de organizacion que represente la
arquitectura de procesos, como referente para aplicar la ingenieria organizacional como medio

para establecer procesos a detalle y asi realizar evaluaciones que permitan medir el grado en
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gue sus procesos son gestionados, comparandolos con modelos de referencia. Una vez hecho
esto serd posible establecer estrategias para maximizar el aprovechamiento de los recursos
organizacionales y asegurar el flujo correcto de los procesos que conforman la cadena de

suministro.

Por lo tanto, se lanza como pregunta de investigacién: ¢Qué modelo de arquitectura
de procesos puede orientar la descripcion holista de una MYPE y el analisis integral de la
madurez de sus procesos enfocado en la mejora de su gestiébn organizacional? Para darle
respuesta a lo anterior, se plantea el objetivo de disefiar un modelo de arquitectura de procesos
organizacionales para orientar el analisis de su madurez y la mejora de la gestion organizacional
en pequefias empresas.

Fundamentacion tedrica

Modelos de madurez organizacional

Los modelos de madurez, que fueron concebidos en la industria del software, constituyen
una evolucion de metodologias para gestionar la calidad, aunque para Wendler (2012)
siguen ofreciendo una posibilidad de medir calidad en procesos. Estos se desarrollaron por
la necesidad de medir el progreso de una organizacion hacia la mejora continua, evaluando
caracteristicas cuantitativas y cualitativas (Kosieradzka, 2017) usando cuestionarios para que

con esta informacién se tomen decisiones orientados a lograr objetivos (Davies, 2004).

Los modelos de madurez mayormente citados en la literatura son el Capability Maturity
Model (CMMI), el modelo de madurez holistico para BPM (BPMMM), el modelo de madurez
de procesos de negocio (BPMM) de la OMG, el modelo de madurez de procesos y empresa
(PEMM) de Hammer (2007), asi como el de Fisher y el de Gartner, y el planteado por ISO
9004 (2009). No obstante, ninguno de estos modelos es recomendado para MYPES, por ser

complejos o porque no detallan como implementarlos (Pérez-Mergarejo et al. 2014).

Garzas, Fernandez y Piattini (2009) indican estos modelos de evaluacion de procesos
puede ayudar a minimizar los problemas, y tal como dice Kosieradzka (2017), apoyar la gestion
de la productividad empresarial. Un bajo grado de madurez conlleva una baja estandarizacion
de procesos y pocas iniciativas de aplicacion de herramientas de mejora (Mayorga y Cérdoba
Pinzon, 2008).
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Ramos, Torres, Sanchez y Alba (2010) explican que es posible obtener éxito con
su aplicacion. Por ello Pérez-Mergarejo y Rodriguez-Ruiz (2014) y Arellano-Gonzélez,
Carballo-Mendivil, Orrantia-Lépez y Salazar-Rivera (2013) aportan un procedimiento que
puede ser utilizado para elaborar programas de mejora, al igual que Valdez de Ledn (2016)
quien utiliza el concepto de madurez en el tema digital aplicado a proveedores de servicios
de telecomunicaciones, asi como Aryee, Naim y Lalwani (2008) y lo utiliza para evaluar la

integracion de la cadena de suministro.

Respecto a las técnicas para implementar un modelo de madurez, se puede comentar que
cada modelo propone su forma especifica, pero se considera que el desarrollado por el Software
Engineering Institute (2010) a partir del modelo de madurez CMMI, que es una metodologia
para la evaluacion haciendo uso de este modelo, denominandolo Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement (SCAMPI), sintetiza muy bien este proceso: a) Planificacion y

preparacion la evaluacion, b) Conduccion de la evaluacion y c) Reporte de resultados.

Procesos organizacionales de una pequefia empresa

Por otra parte, al revisar la literatura especializada respecto al enfoque de procesos y
su tipologia, se identificd que los autores coinciden en que los mas relevantes para el buen
funcionamiento de una organizacion se clasifican en Estratégicos, Clave y de Soporte y son los

gue a continuacion se mencionan.

Gestion organizacional. La gestion organizacional promueve mecanismos de auto-
organizaciény auto-regulacion, aprendizaje y didlogo, adaptacion y complementacion, simplificar
procesos y cooperacion. La asuncion de esfuerzos es indispensable, especialmente haciendo
hincapié en la solidaridad, la interaccion y balance ambiental, intentando modificar estandares
organizacionales para hacerse de las mejores practicas, rendimientos y satisfacciones, siempre

cuestionando factores culturales impuestos (Narvaez, Gutiérrez y Senior, 2011).

Un modelo de gestion organizacional orientado al logro de objetivos debe contar con
las siguientes dimensiones: desarrollo humano, condiciones laborales, y productividad, las
cuales se entrelazan para identificar los factores claves de éxito de la organizacién (Tamayo

Salamanca, Del Rio Cortina y Garcia Rios, 2014).
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La adopcion de mecanismos es esencial para las MYPES ya que les facilita la toma de
decisiones y, a la par, le permite realizar buenas practicas debido a que el acto de gestionar
implica considerar el todo de la organizacion. Tener esto en mente al momento de monitorear los
elementos del sistema aumenta la probabilidad de que la organizacion funcione correctamente

y logre los objetivos que se haya planteado.

Planeacion de la prestacion de los servicios. Como lo mencionan Arellano et al.
(2009), mientras que las empresas pequefias no le den importancia relativa a la planeacion
de sus procesos, no es posible que se orienten a la mejora y, por lo tanto, que se articulen

internamente antes de hacerlo con otras organizaciones.

A nivel operativo, esta planeacion permite la programacion de las actividades de los
procesos que facilita el flujo de la cadena de suministro (abastecimiento, produccion y
distribucion), con el fin de entregar productos y servicios con valor para un cliente. Esto es
frecuentemente abordado en la literatura, desde diferentes perspectivas y enfoques, con la
intencion de orientar la mejora de este proceso de planeacion operativa de servicios (Rakicevic
y Omerbegovic, 2015), considerando el direccionamiento estratégico de la empresa (Restrepo,

Estrada y Ballesteros, 2010), asi como los recursos humanos (Guzman, Pérez y Noda, 2010).

Ballesteros, Ballesteros y Bernal (2006) consideran que el desempefio de las
organizaciones es impactado por la logistica vista como proceso integrado, aunado a la buena
gestion y administracion de insumos, informacion, capital, bienes, personas y otro tipo de
recursos. Para ellos la integracion de procesos logisticos es un modo de ser mas competitivos

y a su vez es fundamental para ser eficientes frente al cliente.

Segun Beltran Amadory Burbano Collazos (2002) el modelo de benchmarking de lacadena
de abastecimiento de pequefas empresas manufactureras representa una guia para la mejora
de procesos de logistica. Por su parte Arango-Serna, Adarme-Jaimes y Otero (2011) proponen
un modelo de inventario gestionado por el vendedor y obtuvieron que la implementacion de este
es beneficiosa tanto como para el proveedor como el comprador. Esta forma de integracion
permite generar ventajas en costos y en servicio al cliente. Kaipia, Holmstrom, Smaros y Rajala
(2017) deducen que la generacion de mecanismos asociados al compartimiento de datos puede
ser aun mejor entrelazando los propositos de los actores o agentes. Esto dara como resultado

una reduccién de tiempos de espera y un abastecimiento de procesos mejorado y mas flexible.
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Las organizaciones tienen la obligacion de tener entre sus eslabones procesos eficientes
para tener postura frente a los clientes, ya que esto da vida a cada eslabon de la cadena
de abastecimiento. Por ello, existen técnicas, modelos y procedimientos para una toma de
decisiones oportunas en el area de planeacion. Se debe recordar que las areas con esta
responsabilidad son fundamentales ya que depende de las decisiones tomadas lo eficiente que

€s una organizacion ante la percepcién de los clientes (Arellano et al. 2009).

Abastecimiento. Es el proceso a través del cual se obtienen los materiales requeridos y
se diseminan para la generacion de valor en una cadena de procesos. Dado por su relevancia

en la cadena de suministro, este proceso ha sido estudiado desde mdltiples enfoques.

Para Borges, Hazin y Miranda (2017) encontrar buenos socios es una cuestion vital para la
gestion de la organizacion. Dentro de los factores mas importantes encontrados en su revision
de literatura para la seleccion de proveedores son, calidad, costos/precios, financiamiento,
grado de gestion de la organizacion proveedora. Por otro lado Mikalef, Pateli, Batenburg y Van
de Wetering (2013) encontraron que el proceso de compras tiene un impacto significativo en
la cadena de suministro e infieren que a mayor dominio gerencial se tenga sobre la cadena de

suministro se puede dar por hecho de que el proceso de compras es esbelto.

Alvarez-Hernandez, Lavin-Verastegui y Pedraza-Melo (2016) por otro lado estudiando
factores relevantes en la interaccion cliente-proveedor desde el punto de vista del cliente en
pequefias y medianas empresas concluyen que la comunicacién y compromiso, la integracion

y la socializacion son factores que caracterizan el capital relacional de la empresa.

De Olazéaval Tejada (2010) destaca que el éxito de la cadena de abastecimiento radica
en el intercambio de informacion entre todos sus integrantes y considera de gran importancia
gue las empresas deben poseer software con caracteristicas integrales (Enterprise Resource
Planning, ERP) para integrar todas las areas internas y su interaccion con los proveedores.
De igual forma Mahendrawathi, Zayin y Pamungkas (2017) reconocen que es importante la
implementacion de sistemas ERP e infieren que estos garantizan un incremento en la eficiencia

del ciclo de compras, minimizando el tiempo de ciclo.

Este proceso implica el contacto directo con el proveedor. Por lo tanto, es de vital
importancia que la empresa cuente con el equipo y software necesario para efectos de
comunicacioén, asi como habilidades blandas para hacer efectivo el trato con las partes que
suministran a la empresa.
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Produccion y prestacidn del servicio. Esta directamente relacionado con la generacion
de valor y satisfaccion de los clientes. Para Aka y Akyuz (2015) la gestion de este proceso
combina la transformacion de materia prima a bienes y servicios con la calidad demandada a
un costo minimo y en el menor tiempo posible. Para su mejora Kosieradzka (2017) presenta un
modelo de madurez especificamente de productividad que considera un enfoque de procesos,
el cual sugiere implementaciones sencillas en el area operativa, concluyendo con enfoque

holistico considerando a la organizacién entera.

Algunos de los factores que proporcionan éxito y son sustentables a largo plazo, y que
deben ser utilizados como estrategia para la mejora del desempefio de este proceso, al reducir
costos, dar calidad en el producto y reducir tiempos de productos, de acuerdo a Rodriguez,
Balestrini, Balestrini, Melean y Rodriguez (2002) son: disefio de productos, seleccion de
tecnologias, planificacion de capacidad de planta, ubicacion y distribucién de instalaciones,
disefio de procesos, cadena de valor, ingenieria y andlisis de valor, sistema JIT, gestion de
inventarios, recursos humanos y sistemas de informacion. Asimismo, Kurniawati y Yuliando
(2015) mencionan que también se deben considerar factores blandos y en algunos casos,
externos a la empresa, tal como la educacién, politicas de gobierno, competencia entre

negocios, tecnologia y el capital humano.

Mercadotecnia y servicio al cliente. Para Porter (2005) este proceso es uno de las
principales actividades generadoras de valor que, para algunos otros es considerada estratégica
(Lozada y Zapata, 2016; Malshe, Friend, Khatib, Habib y Mohamed, 2017), ya que incluye
planeacion y ejecucion del disefio de un producto, establecimiento de precios, promocion y
distribucion de ideas, bienes y servicios que satisfacen a clientes. Esto tiene un tiene un papel
fundamental en el éxito de empresas, especialmente de nueva creacién (Gémez-Villanueva,
Llonch-Andreu y Rialp-Criado, 2010) y contribuye a la identidad corporativa (Kumar, Mishra,
Anand y Kumar, 2015).

Segun Izvercian, Miclea y Potra (2016) las actividades de marketing, tanto de corto plazo
(orientadas a vender), como de mediano y largo plazo (orientado a conocer y satisfacer los
deseos del cliente), determinan el volumen de ventas. Por ello, y ante la creciente e imparable
tendencia del uso de internet en la vida, es necesario encontrar maneras diferentes de vender

productos usando tecnologias aplicadas a la mercadotecnia (Ramirez-Guiterrez, Arellano-
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Gonzalez y Carballo-Mendivil, 2017), como el uso de redes sociales (Anibal y Montalvo, 2014,
Lorenzo, Constantinides y Brunink, 2014), el networking (Gilmore, Carson y Rocks, 2006),
el uso de técnicas de place marketing y place branding y una educacion sobre el sector
correspondiente enfocada en la innovacién (Filgueiras-Nodar, 2009). Asimismo, se debe
considerar la comunicacion empresa-cliente, porque su falta tiene consecuencias negativas
inmediatas y duraderas (Kaski, Niemi y Pullins, 2017) e implementar un CRM (Montoya y Matrtin,
2013).

Gestion delos inventarios. Su objetivo es la disponibilidad oportuna de lo que se necesita
(materia prima, materiales en proceso, productos terminados, insumos, repuestos, etc.) en
condiciones adecuadas y en el lugar correcto. Debe evitar casos no deseados como el efecto
latigo, un bajo nivel de servicio y costos indeseados por administrar inventario (Salas-Navarro,
Miguel-Mejia y Acevedo-Chedid, 2017). Por premisas como estas Moreno, Melean y Bonomie,
(2010) consideran importante el definir politicas de planificacion y control para inventarios de
materias primas, productos en proceso y productos terminados. De igual forma sugieren a las
empresas la adopcion de un sistema de inventarios para tomar de decisiones asertivas en cada

uno de los eslabones de la cadena productiva.

Arango, Giraldo y Castrillon (2013) argumentan que modelos tradicionales como Lote
Econdmico empiezan a ser reevaluados ya que cada vez mas el pedir tiende a ser menos
costoso mientras que almacenar se vuelve mas riesgoso para las organizaciones. Esto tltimo
debido a que las tecnologias de transporte hoy en dia permiten minimizar tiempos de suministros,
aungue las complicaciones por tratados de libre comercio serian parte de las restricciones

segun difiera el caso.

Gestion de recursos. Las actividades de soporte agrupadas en la gestion de recursos
son todas aquellas que le permiten a la empresa llevar a cabo sus operaciones y se explican a

continuacion.

» Personal: En la economia del conocimiento el capital humano constituye la base
esencial para el desarrollo de ventajas competitivas en una organizacioén (Rivero y
Dabos, 2017). Es por esto que las empresas deben concientizarse acerca de la gestion
del talento humano con el fin de incrementar para atraer, desarrollar y retener a los

empleados mas valiosos (Cappelli, 2014), y desarrollar una cultura organizacional que
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impactara positivamente en su permanencia en el mercado (Bernal y Vargas, 2017).

» Infraestructura. La empresa debe estar preparada para asimilar los cambios que le
imponen su desarrollo (Herrera y Duany, 2016). El reto planteado a las MYPES de
cualquier regién es evolucionar del paradigma de la correccién a la practica de la
prevenciény, talcomo comentan Ortiz, Rodriguez e Izquierdo (2013), el empresario debe
concebir al mantenimiento de su infraestructura como un elemento de competitividad
y no como un mal necesario. Asimismo, el andlisis y procesamiento de informacion
relacionada al mantenimiento es de gran importancia para la empresa, ya que permite
identificar debilidades y fortalezas del sistema productivo y planificar éptimamente
(Espinosa, Dias y Back, 2008).

» Tecnologia. Especificamente la Tecnologia de Informacién y Comunicacion (TIC) es
el medio por el cual los datos fluyen entre personas o departamentos, considerada
como una herramienta para incentivar la competitividad a través de la formacion y
acumulacion de conocimientos para generacién de innovaciones (Buenrostro, 2015).
Permite transformar datos relacionados a las ventas, compras, inventarios, clientes,
proveedores, pagos, contabilidad, etcétera, en informacion clave para medir indicadores
criticos de los procesos que las pequefias empresas necesitan para monitorear el
desempenio y los resultados obtenidos, y obtener asi una gestion adecuada (Quispe-
Otacoma, Padilla-Martinez, Telot-Gonzélez y Nogueira-Rivera, 2017). Para hacer esto
de manera holista se recomienda el uso de un sistema de planificacién de recursos

empresariales (ERP, por sus siglas en inglés).

» Capital. Por muchos afios la gestion financiera en pequefias empresas ha jugado un
rol critico en el éxito y la existencia de estas (Collis y Jarvis, 2002). Asimismo, la
planeacién administrativa y contable es una herramienta para lograr la eficiencia de
este tipo de empresas, siendo la base para la toma de decisiones (Lima Fosado, 2007).
Por ello, se debe aprovechar las TIC que utilice la empresa para facilitar su gestién

financiera y contable.

Todos los procesos descritos anteriormente de manera breve, en conjunto deben
orientarse a un fin comun, generar valor al cliente y dar respuesta a lo establecido en los

objetivos misionales de la empresa. El reto sera entonces, alinear desde su disefio todos los
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objetivos de cada proceso, asi como sus recursos humanos, materiales y tecnoldgicos para
cubrir de manera eficiente las necesidades del cliente y de las partes interesadas respetando

a la madre tierra.

Método

Partiendo de la revision de literatura se creé el modelo grafico de la arquitectura del
desempeiio organizacional de las MYPES, considerando un enfoque de sistemas para la
definicion de los elementos que describen a cualquier organizacion, independientemente del

sector al que pertenezcan.

Para realizar lo anterior se consideraron como referentes los modelos: cadena de valor de
Porter (2005), el Supply-Chain Operations Reference Model (SCOR) del Supply Chain Council
(2010), la Anatomia de la Performance (AOP) de Rummler (2004), y el modelo de procesos
de I1ISO 9001 (2015) que incluye la filosofia de mejora continua del Planear-Hacer-Verificar-
Actuar (PHVA). Asimismo se consideraron los principios de la Teoria General de Sistemas
(TGS) y otras teorias vigentes del disefio organizacional, representadas en modelos como el
de Anderton y Checkland presentado en Wilson (1993), y el modelo de Rummler (AOP), de los
cuales se rescatd la morfologia y logica de relaciones entre procesos a primer nivel de una
organizacion.

Con estos referentes se estructurd6 un modelo que se considera, por un lado, ecléctico
dado que toma de los modelos anteriores conceptos ideales y practicos, y por otro, holista ya
gue no solo representa la arquitectura de los procesos internos de una organizacion a primer
nivel, sino que ademas incluye los elementos externos que influyen en ella. En este modelo
gréafico se representaron tres aspectos jerarquicos del sistema: a) el mega-sistema conformado
por la cadena de suministro o clister donde participa la organizacion bajo estudio; b) el macro-
sistema que se compone la cadena de valor de la empresa, condicionada por factores politicos,
econdémicos, socioculturales, tecnoldgicos y ecoldgicos, y por cualquier restriccién establecida
por proveedores, clientes y competidores; y c) el conjunto de procesos clasificados en tres

categorias; un estratégico, uno de soporte y cinco llamados clave.

Es importante representar de manera pictérica el modelo desarrollado para facilitar su

comprension y uso como referente para elaborar el mapeo de la empresa objeto de estudio
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en la fase de analisis y posterior disefio de los sistemas de ayuda para completar la ingenieria

organizacional partiendo de la arquitectura sustentada en modelos tedricos.

Para la validacion de este modelo tedrico planteado se reviso la literatura especializada y
se identificaron las variables que debian ser estudiadas en cada uno de los procesos planteados

en dicho modelo (ver Tabla 1).

Tabla 1. Operacionalizacién de variables

A partir de estas variables, se cre6 un instrumento de 35 items para medir el nivel de
madurez en la gestion de los procesos de las empresas, definiendo los procesos y sus secciones

como constructos (ver Tabla 2). La estructura de este instrumento fue de tipo rubrica, con
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cuatro posibles respuestas segun las escalas de madurez manejadas (Incipiente, Artesanal, en
Desarrollo y Maduro), que son considerados como escala tipo Likert de ocho puntos para cada

item, ya que cada pregunta tiene dos posibles respuestas: cumplimiento parcial o completo.

Tabla 2. items por constructo

Para su aplicacion participaron 208 administradores de micro y pequefias empresas (0 a
50 empleados) ubicadas al sur del estado de Sonora, ubicado al norte de México, identificados
bajo un muestreo por conveniencia con informacién de la base de datos de empresas fue tomada
del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas, DENUE (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia - INEGI, 2014).

Estas empresas se clasifican como sigue: comercio al por menor (27%), servicios de
alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas (26%), comercio al por mayor
(17%), industrias manufactureras (17%), otros servicios excepto actividades gubernamentales
(6%), servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y servicios de remediacion

(2%), agricultura, cria y exploracion de animales, aprovechamiento forestal, pesca y caza
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(2%), servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles (1%), construccion
(1%), servicios de esparcimientos culturales y deportivos y de otros servicios recreativos (1%),
servicios de salud y de asistencia social (1%) y servicios profesionales, cientificos y técnicos
(1%).

Se realiz6 una prueba piloto en la que se aplicaron 77 cuestionarios pararealizar los analisis
de confiabilidad y validez del instrumento. El analisis de consistencia se realizé considerando el
indicador de alfa de Cronbach y para la validez se hizo el andlisis factorial, obteniendo la medida
de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la matriz rotada donde se visualizan los

constructos; para ambos se utilizé el software IBM SPSS Statistics Version 23.

Posteriormente al analisis realizado con los datos obtenidos de la prueba piloto, se realizé
la aplicacion final, obteniendo un total de 208 datos, con los cuales se confirmo la confiabilidad

y validez del instrumento (ver resultados de ambas pruebas en Tabla 3).

Tabla 3. Estadisticos de las pruebas fiabilidad y analisis factorial

En la tabla 3 se muestran los resultados de estas pruebas por cada constructo, en la
cual se puede observar que en la mayoria de estos se obtuvieron valores de entre 0.7 y 0.9,
indicando que los instrumentos son confiables (Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018),
por lo que no fue necesario hacer cambios en el instrumento y puede ser aplicado a gran
escala. Por su parte, dado que los valores del indice KMO fueron mayores a 0.6, se realizo el

analisis factorial; en la tabla 4 se muestra la extraccion de factores para cada constructo.

El andlisis factorial exploratorio que se muestra en la tabla 4, indica que para los procesos
1, 2 y 3 hay tres factores que controlan el 80.3, 79.9 y 79.1% de la variabilidad de los items de
cada constructo. Por su parte, en los procesos 4, 5y 6 obtuvieron dos factores con 811, 72.5y
88.5% de la variabilidad, respectivamente, y en el proceso 7 se genero cuatro con el 78.4% de

variabilidad.
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Tabla 4. Extraccion de factores por constructos analizado

Por dltimo, con el modelo e instrumentos validados, se planteé un esquema para el
procesamiento de los datos, con uso de aritmética basica, y se disefid un sistema web para
facilitar no solo la aplicacion de los instrumentos, sino también el procesamiento de los datos

para obtener la representacion grafica del perfil de madurez de la empresa estudiada.

Resultados y discusion

El modelo generado se llamo6 Arquitectura del Desempefio Organizacional de Micro y
Pequenas Empresas ADOMYPE (ver Gréfico 1) y representa una organizacion vista con un
enfoque de sistemas. En este modelo se identifican la parte externa de la organizacion, es decir,
los factores del ambiente que le impactan (Politicos, Econdmicos, Socioculturales, Tecnolégicos
y Ecolégicos, PESTE), clientes o compradores de productos/servicios, proveedores de
recursos, inversionistas y otras organizaciones similares que le compiten (competidores), asi
como la parte interna que se conforma por los procesos de la cadena de valor, especificamente
aguellos que se consideran los minimos necesarios para que las micro y pequefias empresas
puedan entregar el producto/servicio a los clientes, aunque puede ser aplicado por otro tipo de

organizaciones.
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Grafico 1. Modelo de la Arquitectura del Desempefio Organizacional de Micro y Pequefias Empresas (ADOMYPE)

Gestionar la organizacion es un proceso de tipo estratégico que da gobierno a la empresa
y orienta en la consecucion de sus objetivos y metas. Incluye actividades que permiten generar
planes y programas periédicamente, con los cuales se toman decisiones que buscan el logro
de resultados integrales. Estos planes sirven de referencia para la evaluacion y mejora continua
del desempefio organizacional.

Por su parte, planear la prestacion y mejora de los servicios, abastecer, producir y prestar
el servicio, gestionar mercadotecnia y servicio al cliente, y gestionar inventarios son procesos

clave, es decir, aquellos estan directamente ligados a la satisfaccion del cliente.

Especificamente el proceso de planear la prestacion y mejora de los servicios incluye
actividades de planeacion de los eslabones de la cadena logistica (abastecimiento, produccion,

prestacion del servicio, distribucion), pudiendo incluir el plan de ventas y el disefio de procesos
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y productos/servicios. Abastecer por su parte incluye el recibo, almacenamiento y diseminacion
de los recursos al interior de la organizacién, especialmente al proceso de transformacion,
de manera oportuna y atendiendo a un plan. Producir y prestar el servicio se asocia a la
transformacion de insumos en la forma final de un producto fisico y su posterior entrega al
cliente, o al desarrollo de operaciones que permiten prestar un servicio intangible, de acuerdo
a especificaciones establecidas por el cliente y con eficiencia. Gestionar mercadotecnia y
servicio al cliente se encarga de proporcionar los medios para que los clientes puedan comprar
el producto/servicio e inducirlos a hacerlo, asi como a mantener una relacién con los clientes
después de la venta. Y gestionar inventarios aporta un valor afiadido en los almacenes, para
asegurar un adecuado mantenimiento y rotacion de los stocks, y asegurar un servicio al cliente

de calidad.

Porultimo, gestionarrecursos esunprocesode apoyo que incluye actividades administrativas
relacionadas para que la empresa obtenga recursos necesarios para su operacion: personal,

infraestructura, tecnologia y capital, que normalmente se tercerizan a través del outsourcing.

Elmodelo ADOMYPE puede ser util para mapear de manera esquematica una organizacion
bajo el enfoque de sistemas, utilizandolo como plantilla, o bien, puede ser utilizado como referente
para realizar diagnostico de los procesos al responder las 35 preguntas que se establecieron en
la encuesta disponible en web (http://adomype.barchitec.com/). Este diagnéstico identifica si la
empresa implementa buenas practicas en la gestion de sus procesos, las cuales se describen

en la Tabla 5 de manera general.

De acuerdo a la propuesta de diagnéstico que establece el modelo ADOMYPE, en una
empresa la implementacion de las practicas en los procesos presentadas en la Tabla 5, puede
encontrarse en cualquiera de los cuatro niveles de madurez que se explican en la Tabla 6, a
los cuales se propone darle seguimiento con los colores del semaforo y aplicar los controles

correspondientes, para cumplir con el ciclo de la gestion.
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Tabla 5. Buenas practicas en la gestion de los procesos, segin del modelo ADOMYPE
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Tabla 6. Niveles de madurez de un proceso.

Para realizar la evaluacion de estos procesos e identificar su nivel de madurez, se propone
procesar los datos obtenidos a través de los instrumentos, aplicando la siguiente ecuacion para
calcular el porcentaje de cumplimiento de cada seccion del proceso con respecto a los ideales

planteados en el modelo.

i=1%

% de cumplimiento = + 100

Donde n es el total de items del instrumento, e xi es la calificacion dada a cada item segun
el nivel de madurez: Maduro (M), En desarrollo (D), Artesanal (A), o Incipiente (1), reflejado de
manera completa (M1=100; D1=84; A1=61; 11=32) o parcial (M2=90; D2=70; A2=45; 12=15). Esta
ponderacién es similar a la presentada por Arellano-Gonzélez et al. (2013).

Asi, por ejemplo, si la respuesta a la primera pregunta de la seccion 4.1, es calificada
como En desarrollo (amarillo) al 100% (cumplimiento total), significa que el porcentaje de
cumplimiento de dicha pregunta es 84; la segunda respuesta es calificada como Incipiente al
100%, su valor es 32; y la tercera en nivel Artesanal al 100, es 61. Con estos tres valores (84,
32 y 61), se calculara a partir de su promedio, es decir, para el ejemplo anterior, el célculo se

obtendria: (84+32+61)/ 3 = 59%. Para el caso donde la seccion se compone por sélo un item,
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el porcentaje de cumplimiento de la seccién sera igual al valor correspondiente a la calificaciéon

dada a ese nivel.

Con estos calculos se valora la situacion de cada criterio analizado, indicando su nivel
de madurez, considerando el rango explicada con anterioridad: M=85-100%; D=62-84%; A=
33-61%; e I= 0-32%, pudiendo generar, con los datos obtenidos, gréficos de tipo radial para
representar la situacion actual de cada uno de los procesos analizados, tal como se ejemplifica
en el gréfico 2, identificando con colores el nivel de madurez correspondiente: Maduro (verde),

En desarrollo (amarillo), Artesanal (naranja) o Incipiente (rojo).

Gréfico 2. Situacién actual de los procesos clave (un ejemplo)

Asimismo, se representa el perfil de madurez de los procesos organizacionales en una
gréafica integral, tal como se ejemplifica en la Grafico 3, donde se puede observar facilmente
el nivel de cumplimiento de cada seccién de proceso, del proceso completo y por tipologia de
proceso (estratégicos, clave o de soporte), al compararlos con el modelo de referencia. Por
ejemplo, para el caso representado en esta Grafico, se observa que la seccion de Andlisis

del entorno ha cumplido con el 84%, por lo que se colorea de color amarillo que corresponde
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al nivel En desarrollo, aunque el proceso sea Artesanal (por sélo cumplir con el 59% de las
buenas practicas analizadas). Esta misma logica se aplica al calculo del nivel de madurez

organizacional, que para el caso de ejemplo se representa en la Grafico 4.

Grafico 3. Perfil de madurez de los procesos organizacionales (un ejemplo)

Es importante mencionar que el perfil de madurez presentado en la Gréafico 3 también
permitira identificar prioridades de atencion en los procesos estudiados, es decir, aguellas
secciones de los procesos que requieren ser atendidas de manera prioritaria, por ser las areas
mas débiles, y asi equilibrar el desarrollo de la organizacion. Esto se debe aque, comolo menciona
Hammer (2007), es conveniente que los procesos se vayan desarrollando gradualmente y de
manera equilibrada (que todos sean de color verde). Para hacer esto se disefiar sistemas de
apoyo a la gestién de los procesos cuyas secciones estén en un nivel Incipiente o Artesanal.

Por ultimo, la ventaja de esta propuesta de diagnostico es que, ademas de tener en linea
la aplicacion de los instrumentos, se ha sistematizado el procesamiento en otro sitio web (http://

adomype.barchitec.com/diagnostico).
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Gréfico 4. Representacion del nivel de madurez organizacional (un ejemplo)
Conclusiones

El modelo ADOMYPE disefiado representa la arquitectura del desempefio organizacional
con un enfoque de procesos, y los instrumentos que se elaboraron para instrumentar su
aplicacion al momento de realizar un diagndstico integral de la organizacion permiten generar
informacion valiosa respecto de su madurez alcanzada en cada uno de sus procesos lo que
permite orientar la estrategia para mejorar la gestion de la organizacion en pequefias empresas

buscando la generacion de valor.

Ademas, al compartir la metodologia con los instrumentos debidamente validados,
genera confianza a quien lo aplica, ya que presentan consistencia interna y miden lo que deben
medir, que es el nivel de madurez de implementacién de buenas practicas de gestion en cada

uno de los procesos estudiados.

Aunque existen otros modelos instrumentados en la literatura, se considera que este
modelo es innovador por presentar no solo el resultado de un diagndéstico, sino que permite
la generacion de un plan de intervencion al priorizar las areas de oportunidad detectadas,
para que se emprendan proyectos segun su orden de impacto en la madurez equilibrada de la
organizacion.

Asimismo, es diferente porque se enfoca principalmente a micro y pequefias empresas,
gue conforman la mayoria de las organizaciones en el mundo, con la intenciéon de promover

la mejora de sus practicas que normalmente son informales, para generar sistemas que le
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permitan al propietario y/o tomador de decisiones, contar con informacion Util para facilitar la
gestion organizacional. Ademas, la posibilidad de utilizarlo por medio de la aplicacion en web,
permite al pequefio empresario realizar el autodiagnéstico de su organizacion y obtener la
cartera de proyectos necesaria para emprender una estrategia de desarrollo con un minimo de

capacitacion en cuanto a la interpretacion de la informacion que genera el sistema.

Recorrer todo el trayecto que implica la construccion de un modelo tedrico hasta llevarlo
a nivel instrumental con su respectiva ruta metodoldgica para su uso con fines diagndsticos,
representa un gran reto conceptual, empirico y metodologico. Es posible que, al tratar de
compartir esta experiencia con el lector interesado con el tema de la ingenieria organizacional,
se hayan obviado algunos aspectos que pudieran generar algun tipo de confusion en el modelo
planteado y su instrumentacion. Sin embargo, se comparte el link donde se ha hospedado el
modelo instrumentado y sistematizado para que pueda ser explorado y utilizado para comprender
mejor su alcance e intencion de aportar algo practico a los micro y pequefios empresarios para
gue hagan un auto-diagnostico de su empresa, asi como a la academia para continuar en ese
debate respecto a los retos que representa un sector tan complejo e importante en la economia

de cualquier sociedad como lo son las micro y pequefias empresas.

Por ultimo, conforme se siga generando informacion a través del sitio web de diferentes
partes del mundo donde sea utilizada la metodologia, sera posible continuar afinando el modelo
y su instrumentacion, ademas de poder realizar estudios comparativos entre empresas ubicadas
en distintos lugares para generar nuevo conocimiento empirico dando respuesta a hipétesis que

seguramente el lector ya se ha de estar planteando al leer esta aportacion.
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