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Resumen

Se reporta el caso de una pequefia empresa industrial mexicana, don-
de se aplic6 una rdbrica para evaluar la madurez de los procesos de su ca-
dena de valor. Las mayores debilidades encontradas fueron en procesos es-
tratégicos (gestion organizacional y planeacion estratégica), en el proceso
clave de servicio al cliente, y en procesos de soporte (infraestructura y
ambiente de trabajo, asi como documentacién de procesos). Se ubicé a la
empresa en el nivel I de madurez (proactivo), y se propusieron proyectos
para iniciar un cambio gradual, desarrollando estrategias que refuercen
los procesos que presentaron atraso en su nivel de madurez.

Palabras clave: Madurez de procesos, cadena de valor, diagndstico de pro-
cesos, evaluacion de procesos, mejora del desemperio.

Abstract

This reports a case of an industrial small enterprise of Mexico. In this
company, a rubric was applied to assess maturity in its value chain pro-
cesses. The major weaknesses were found in strategic processes (organiza-
tional management and strategic planning), the key process of customer
service and support process related to infrastructure and work environ-
ment and process documentation. It was determined that the company is
located in the maturity level IT (Proactive), and projects were proposed to
initiate a process of gradual change, developing strategies to strengthen
the processes that showed a delay in their maturity level.

Keywords: Maturity process, value chain, processes diagnosis, processes eva-
luation, performance improvement.
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1. INTRODUCCION

Hace unos afios, el conocimiento empirico del mercado permitia a las
pequefias empresas mexicanas sobrevivir; sin embargo, actualmente el
cambio se ha vuelto una constante y nadie escapa a los efectos positivos
y negativos que este provoca en todos los aspectos de la vida. En todos
los sistemas organizacionales, este cambio se caracteriza por el caos y la
incertidumbre sobre el futuro, ya que les plantea el reto de la sobreviven-
cia por lo que deben adaptarse a las nuevas condiciones para mejorar su
desempeflo y asi estar en condiciones de participar exitosamente en los
mercados caracteristicos de la llamada sociedad del conocimiento.

Por lo anterior, toda organizacién deberd establecer un plan estratégico
en el que establezca su visién, misién y estrategias, es decir, los fines que
pretende lograr en un largo plazo, asi como los medios a través de los
cuales pretende lograr sus objetivos y metas: /os procesos. Adicionalmente,
para asegurar el cumplimiento de estos fines a través de los procesos, se
requiere la adopcién de un enfoque de gestion diferente al tradicional: ¢/
enfoque por procesos. Este enfoque pretende que se promueva la entrega al
cliente de productos y servicios de calidad, se eleve el nivel de satisfaccién
del cliente externo e incremente la productividad interna, asi como se
reduzcan costos al eliminar actividades que no generan valor agregado al
cliente final.

Por ello, la empresa bajo estudio, una pequefia organizacién instalada en
el parque industrial de Ciudad Obregén, Sonora (México), que elabora
productos de maiz, como tostadas, totopos, tortillas para frefr y churritos,
y los vende en abarrotes y tiendas de autoservicio, ha establecido su plan
estratégico y disefiado su Sistema de Gestién de Calidad (SGC) con apoyo
de alumnos de posgrado del Instituto Tecnolégico de Sonora, con el fin de
establecer los fines y medios que le permitan mantenerse en la preferencia
de sus clientes. Sin embargo, la empresa atin no ha generado mecanismos
para evaluar qué tanto han madurado los procesos definidos y/o si siguen
madurando de manera sostenida, y por consiguiente se desconoce si con
ellos se ha logrado tener un impacto positivo.
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Las empresas que maduran son aquellas capaces de desarrollar el autoa-
prendizaje e introducir permanentemente innovaciones técnicas y orga-
nizacionales, y de mantener esta filosoffa de mejora continua. El concepto
de madurez organizacional permite introducir una disciplina y una mé-
trica para definir el nivel de madurez en cada etapa y realizar su segui-
miento. Esto pone en condiciones de afrontar el desafio del cambio con la
constancia y conocimiento necesarios para llegar al logro de los objetivos
establecidos. La madurez organizacional se encuentra relacionada directa-
mente con el buen liderazgo, ya que con este se consigue el alineamiento
de los miembros de la organizacién, as{ como con las capacidades estraté-
gicas, es decir, con la disponibilidad de recursos tangibles e intangibles y
las competencias adecuadas para implementar las estrategias que buscan
lograr la misién y visién (Arellano, Carballo & Rios, 2012).

En la empresa bajo estudio, los procesos se gestionan de manera informal,
es decir, con base en la experiencia del personal a cargo. Y debido a que
sus productos han sido aceptados desde hace aproximadamente 26 afios,
se podria deducir que los procesos y la administracién ha sido eficiente;
sin embargo, no se conoce con certeza qué tan eficiente y maduros son
estos, por lo que se plantea como objetivo determinar el nivel de madurez
de los procesos de la empresa productora de tostadas, con el fin de iden-
tificar propuestas de mejora que promuevan situarla en un nivel superior.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

El tema de madurez organizacional es relativamente nuevo; sin embargo,
en la literatura se presentan diversos modelos que plantean que cualquier
organizacién puede ubicarse en algiin nivel o etapa descrita por estos.
Dichos modelos pueden ser de utilidad para realizar andlisis organiza-
cionales y de procesos, como un medio a través del cual se puede concre-
tar la toma de decisiones, ya que permiten obtener conocimientos de la
situacién actual de la empresa. Particularmente, el andlisis de madurez
de procesos facilita identificar puntos débiles que pueden obstaculizar el
proceso de madurez sostenido de la empresa. A continuacién se describen
de manera breve algunos modelos:
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® The Supply-Chain Maturity Model. Plantea cuatro niveles por los
que puede pasar una organizacion respecto a la cadena de suministro
(Moncrieft & Stonich, 2001). En una primera etapa la organizacién
cuenta con un enfoque funcional, es decir, los procesos de la cadena de
suministro son discretos, los recursos son administrados a nivel depar-
tamental y la medicién del desempefio a nivel funcional. En un estado
ideal (etapa 4) existe una colaboracién inter-empresas, en la que se
alinean la participacién de las diferentes compaiifas, sus objetivos y
procesos asociados, ademds se obtienen resultados de planeacién en
tiempo real, existe una toma de decisiones de acuerdo con los requeri-
mientos del cliente de la cadena de suministro.

® Modelo de madurez de la cadena de suministro. Fue propuesto
por Lockmany y McComack (citados por(Trkman, Stemberger, Jaklic,
& Groznik, 2007), y establece 5 niveles de madurez de la cadena de
suministro: Ad-hoc, definido, vinculado, integrado y extendido; cada
nivel posee caracteristicas tnicas en relacion con las practicas, estruc-
tura, procesos y actividades que van desde una empresa poco organiza-
da en sus procesos a una que considera parte de los suyos los procesos
de interés de otras compailias.

® Modelo de madurez. Fue planteado por la Fundacién Europea para
la Gestion de la Calidad (EFQM) en su versién de 2010, y maneja ni-
veles de madurez para la creacion de planes de accién para el logro de
la excelencia (EFQM, 2009).

®* Modelo de madurez de la norma ISO 9004:2009. Plantea que las
organizaciones deben conocer qué tan bien se encuentran sus capaci-
dades esenciales de desarrollo y crecimiento hacia el logro de la soste-
nibilidad. Los niveles descritos en este modelo van desde una organi-
zacién principiante hasta una sustentable (ISO, 2009).

® Modelo de madurez de procesos de negocio. Propuesto por Fis-
her (2004), se caracteriza por incluir dos elementos: cinco estadios
y cinco palancas de cambio. Los estadios de cambio que el modelo
sefiala es cuando una organizacién se considera: aislada, tdcticamente
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integrada, proceso conducido, empresa optimizada y red inteligente
de operaciones. Cada estadio va de lo mds bdsico a lo ideal en cada uno
de los procesos: estrategia, controles, procesos, gente y tecnologias de
informacién.

* Modelo de madurez de proceso y empresa (PEMM, por sus siglas
en inglés). Es utilizado para evaluar los niveles de ejecucién y proce-
sos de la organizacion, al igual que para evaluar organizaciones como
procesos de desarrollo tecnolégico (Hammer, 2007).

* Modelo de madurez de procesos propuesto para una PYME den-
tro de una cadena de suministro. Supone que una organizacién
puede pasar por cinco niveles de madurez: el nivel uno se denominard
incipiente; el segundo, proactivo; el tercero, flexible; el cuarto, articu-
lacién productiva, y el quinto, integracién a una cadena de suministro
(Arellano, Carballo, & Rios, 2012).

Como se observa, algunos de estos modelos describen etapas de madurez
organizacional, y otros detallan inicamente la madurez de los procesos.
Sin embargo, cuando se utiliza cualquier modelo de madurez de ma-
nera consciente se puede obtener informacién muy valiosa acerca de la
situacién real de la organizacidn y establecer lo necesario para llevarla al
siguiente nivel; con esto las cosas se pueden ver facilitadas dentro de la
organizacion y reflejadas hacia el exterior, ya que se consigue la satisfac-
cién de las partes interesadas y los clientes pueden percibirlo a través de
sus productos o servicios o en la forma de interaccién con ellos.

Es importante mencionar que en la literatura especializada se reportan
instrumentos para elaborar diagndsticos relativos a la situacién proble-
madtica de una organizacion; sin embargo, solamente permiten identificar
las posibles brechas o dreas de oportunidad para la mejorfa de la empresa,
pero sin considerar antes el nivel de madurez de la organizacidn, y con
ello las medidas que se derivan son generalmente reduccionistas y solo se
atienden problemas menores y se pasan por alto situaciones que obstacu-
lizan su desarrollo.
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Los diversos modelos de madurez reportados en este trabajo indican ade-
mads que la manera en que se recomienda que se apliquen es mediante el
disefio de una ribrica que permita la elaboracién de cuestionarios para la
obtencién de la informacién necesaria, que ubique en uno de los niveles
de madurez planteados a las empresas que se estudien.

Por ello, ademds de lo anterior, en este trabajo se propone disefiar un
método que permita el procesamiento de la informacién de manera auto-
matizada, utilizando la tecnologia disponible, y teorfas usadas en progra-
macién de sistemas de informacién, como la sucesién de Fibonacci que
es un objeto matemdtico que aparece de forma recurrente en los patrones
geométricos de multitud de procesos y estructuras naturales (las nervadu-
ras de las hojas de algunos drboles, en el grosor de las ramas, en el capara-
z6n de un caracol, en los flésculos de los girasoles, etc.), y en ramas de las
matemadticas inconexas a primera vista, como la teoria de la decisién o los
conjuntos fractales (Alonso & Bermudez, 2002).

3. METODOLOGIA

a. Elaborar cuestionarios a partir del modelo de madurez de procesos propuesto
para una PYME dentro de una cadena de suministro (por (Arellano,
Carballo, & Rios, 2012), utilizando un formato donde cada respuesta
podfa darse en tres niveles de aceptacién, segin los colores del semafo-
ro: verde (85% o mds), amarillo (30%- 84%) y rojo (menos del 30%).
Es recomendable aplicar los instrumentos, en un formato de entrevis-
ta, al director general o a los responsables de los diferentes procesos
cuando esté bien definida esta funcién. En la medida de lo posible es
importante que el entrevistado proporcione alguna evidencia que fun-
damente su respuesta, aunque esto hace mds dispendioso el proceso de
recoleccién de informacién, le da objetividad al diagnéstico.

b. Instrumentar el procesamiento de datos usando hojas de cdlculo, para que solo
se requiriera ingresar las respuestas del cuestionario de manera ma-
nual y su procesamiento fuera automdtico, aplicando la teorfa respecto
a la sucesién Fibonacci, la cual se utilizé para que la captura fuera de
la siguiente manera: Nivel I — 1, 1, 2; Nivel II — 3, 5, 8; Nivel III
— 13, 21, 34; Nivel IV — 55, 89, 144; y Nivel V — 233, 377, 610.
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Por ejemplo, si la respuesta al {tem 1 es nivel II color rojo, en la hoja
de célculo se captura un nimero 3. O si la respuesta para el item x es
nivel III color amarillo, en la hoja de cdlculo se capturarfa un nimero

21, y asi sucesivamente.

Con este dato, la hoja de cdlculo suma las respuestas por proceso y
luego multiplica el resultado por el valor de correccién: 6.6, el cual es
la suma de 5+1.6: el niimero 5 es la cantidad de niveles evaluados, y
el 1.6 es el ndmero dureo que es un ntimero algebraico irracional (de-
cimal infinito no periédico). Al multiplicar el resultado de esta suma
por el porcentaje esperado (ideal), y dividirlo entre el nimero corres-
pondiente a la multiplicacién de la cantidad de items del cuestionario
de cada proceso por 337 (valor ndmero 15 de la sucesién Fibonacci,
siendo O el ndmero inicial), se calculan de manera automatica el por-
centaje de cumplimiento de cada proceso, y se generan grificas de
barras para representar los resultados por proceso y de forma global.
Este dltimo también se calcula utilizando la sucesién Fibonacci en
conjunto el nimero dureo y valores de correccién, utilizando la si-
guiente 16gica: Nivel V Sustentable: 81 - 100%; Nivel VI Innovador:
61 - 80%; Nivel III Flexible: 41 - 60%; Nivel II Proactivo: 21 - 40%;
y Nivel I Principiante: 0 - 20%.

Ademds, se incluy6 una plantilla para resumir el nivel de madurez de
los 14 procesos evaluados, utilizando el c6digo de colores del seméforo
para representar el nivel de cumplimiento.

c. Determinar madurez de los procesos evaluados, aplicando los 14 cuestiona-
rios al personal directivo de la organizacién a manera de entrevista,
y procesando las respuestas en las hojas de cdlculo disefiadas. Es im-
portante verificar la calidad de los datos capturados y sobre todo, la
congruencia en las respuestas, identificando posibles inconsistencias
técnicas o conceptuales.

d. Definir cartera de proyectos para mejorar el nivel de madurez de los procesos,

a partir de los resultados obtenidos. Para esto, es necesario revisar el
origen de las desviaciones calculadas y generar de manera creativa y
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propositiva los posibles proyectos de mejora que pudieran generar un
desarrollo arménico en la organizacién, dando prioridad a los procesos
con menor nivel de madurez y que ocasionen que otros no puedan
seguir evolucionando.

4. RESULTADOS Y DISCUSION

En la figura 1 se observan los resultados del porcentaje de cumplimiento
por tipo de proceso; los procesos “clave” fueron los que obtuvieron el ma-
yor cumplimiento con un 32%, mientras los “estratégicos” se colocaron
en el nivel mds bajo de cumplimiento, con tan solo 15%.

Proceso de Soporte | «18%. 82% )
Procesos de Soporte Clave 22% 78% N ]
% CUMPLIDO
Procesos Clave 32% . 68% ) % NO CUMPLIDO
Procesos Estratégicos | «ib%. 85% )
0 0.2 0.4 0.6 08 1

Fuente: Autores del proyecto

Figura 1. Porcentaje de cumplimiento por tipo de proceso

En la figura 2 se muestran los resultados del porcentaje de cumplimiento
de los procesos, y se observa que el “Enfoque al Cliente” y la “Gestién
Organizacional” son los procesos que menos cumplen (10% de cumpli-
miento), y los mejor evaluados son “Planear la cadena”, “Seguimiento y
medicién” y “Abastecimiento”, con 41.6%, 36.8% y 31.1% de cumpli-
miento respectivamente. El resto de los procesos se encuentran el 10.8%
y 29.8% de cumplimiento.
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Resp, Aut, Comun 29.8% [ 70.2% )
Documentacion | ~14.0% [ : . 86.0%. : . ']
Infraestructura | -14.0%. [ 86.0% )
seguimiento y Medicion 36.8% [ 63.2% )
Mejora de Procesos 21.6% [ 78.4% ']
Disefio y Desarrollo 25.4% [— , 74.6% : ]
Enfoque Al Cliente | 10, 1% 89.9% )
Produccion 24.9% o 75.1% )
Abastecimiento 31.1% ( v 68.9% )
Planear La Cadena 41.6% ( 58.4% )
Planeacion Estrategica 18.4% [ 81.6% )
Gestionar Organizacién 1L“ 2% ‘ 89.8% ]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% CUMPLIDO 1% NO CUMPLIDO

Fuente: Autores del proyecto

Figura 2. Porcentaje de cumplimiento de los 14 procesos de la empresa.

Por Gltimo, el nivel de madurez de los procesos de la empresa puede resu-
mirse en la figura 3, en la que se puede apreciar que el porcentaje de cum-
plimiento es solo del 24%, lo cual sitta a la organizacién bajo estudio en el
“Nivel IT Proactivo”, por estar en el rango de 21% al 40% de cumplimiento.

Procesos organizacionales

\ %\ % Cumplimiento

W‘ % Incumplimiento

Fuente: Autores del proyecto

Figura 3. Porcentaje de cumplimiento de los procesos organizacionales.
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Cuantitativamente, el instrumento arroja un cumplimiento del 24%
y ubica a la empresa en un nivel II, conocido como proactivo, lo cual
coincide con lo observado de manera cualitativa en la organizacién, de-
bido a que tiene sus procesos basicos documentados y utiliza algunos
indicadores financieros para medir su desempefio, predomina el enfoque
por funciones, ya que el personal solo se dedica a la realizacién de sus
tareas cotidianas. No existe un indicador de satisfaccién del cliente, solo
se atienden quejas y sugerencias de mejora de manera informal. Cada pro-
blema presentado dentro de la organizacién es corregido de acuerdo con
el criterio de la persona responsable, sin documentar la experiencia. Las
habilidades del personal son detectadas pero no se cuenta con un progra-
ma de capacitaciéon que impulse y desarrolle sus capacidades.

Adicionalmente, se puede resaltar que los procesos que deben ser aten-
didos con prioridad, en los que se obtuvo menor porcentaje de cumpli-
miento, y por ello restringen la madurez global de los procesos, son las
siguientes: Gestionar organizacién, Planeacion estratégica, Enfoque al
cliente, Infraestructura y Documentacién. A continuacién se describen
en detalle las dreas de oportunidad detectadas y los proyectos propuestos
para mejorar su situacion:

* Gestién organizacional. La empresa tiene definida su misién y vi-
sién pero el personal no la conoce. La mayor parte de sus objetivos
y metas son de corto y mediano plazo; su objetivo a largo plazo es
ampliar su mercado a otra ciudad. Se han formalizado solo algunos
roles y responsabilidades del personal. No cuenta con un sistema de
gestion de recursos, la comunicacién entre dreas es poca y aunque se ha
iniciado un proceso para la consideracién de los requisitos del cliente,
esto apenas es incipiente ya que solo se hace obteniendo sus comenta-
rios acerca de las caracteristicas de los productos. Proyecto de mejora:
Establecimiento de objetivos derivados de un plan estratégico; disefio
de un sistema de gestién de recursos financieros y materiales.

* Planeacién estratégica. La organizacién no ha establecido su planea-
cién estratégica; solo planea a nivel departamental y operativo. Y aun-
que cuenta con indicadores bdsicos para medir los objetivos, estos son
Gnicamente para calibrar las actividades relacionadas con las ventas y
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la produccién. Proyecto de mejora: Elaboracién de un mapa estratégi-
co y establecimiento de indicadores de medicién de desempefio.

* Enfoque al cliente. Las mejoras se realizan a partir de quejas for-
muladas por los clientes, se enfocan Gnicamente en la produccién y
el servicio, y no se mide la satisfaccion del cliente. Proyecto de me-
jora: Disefio de un mecanismo para recabar informacién del cliente y
formalizacién de las necesidades y expectativas con indicadores que
miden el nivel de satisfaccién.

* Infraestructuray ambiente de trabajo. La organizacién tiene iden-
tificadas las normas y reglamentos sombre el cuidado del empleado,
aunque no se han implementado sistemas de gestiones integrales de
seguridad y salud; de igual manera, se realiza mantenimiento preven-
tivo y correctivo al equipo, aunque no de una manera integral. Proyec-
to de mejora: Diseflo de un programa de mantenimiento preventivo y
correctivo integral.

* Documentacién de procesos. Se cuenta con pocos procedimientos
documentados; en la mayoria de los casos, los procedimientos solo se
conocen de manera intangible, es decir, es conocido entre el personal
pero no son documentados formalmente en papel. Proyecto de mejora:
Implementacién de un sistema de gestion de calidad.

Con lo anterior se detecta que las debilidades se encuentran en los proce-
sos estratégicos, ya que a pesar de contar con los instrumentos para reali-
zar planeacién estratégica y gestionar la organizacién, en la mayoria de las
ocasiones no se utilizan y el flujo de informacién es escaso. Otro proceso
con debilidades detectadas es uno de los principales (clave), porque a tra-
vés de €l se generan relaciones con los clientes (servicio al cliente), en el
cual se refleja la poca informacion que se recibe acerca de su satisfaccion
y expectativas, de manera informal y empirica; y no contar con objetivos
establecidos ni indicadores que los monitoreen. Por otro lado, en los pro-
cesos de soporte, como la infraestructura y ambiente de trabajo, la debi-
lidad identificada fue porque solo se realiza mantenimiento correctivo a
las instalaciones, equipo y maquinaria, es decir, no existe una cultura de
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prevencién; y la documentacion de procesos es parcial y no se encuentran
totalmente definidas las funciones y relacién entre cada uno de ellos.

Respecto a los procesos clave, se puede deducir que aparentemente pre-
sentan estabilidad, debido a que, de acuerdo con lo observado y los co-
mentarios de los propios responsables de estos, la empresa mantiene una
estrecha relacién con los proveedores, y tiene bien definido su proceso de
produccién y distribucién, por lo cual sus productos gozan de una buena
posicién en el mercado, y logran la aceptacién de sus consumidores por
mds de 26 afios.

5. CONCLUSIONES

El concepto de madurez organizacional es un tema emergente que permi-
te introducir una disciplina y una métrica para definir la madurez de los
sistemas, y realizar su seguimiento para transitar entre los diferentes ni-
veles de madurez propuestos por los modelos disponibles en la literatura.
Ademds, tomar de referencia un modelo e instrumentos que han sido ca-
librados en empresas de Sonora, México (como el que propone(Arellano,
Carballo, & Rios, 2012) permite orientar la mejora del desempefio de
pequeflas empresas, y asegura que el andlisis elaborado se realiza en el
mismo contexto de la cultura del mexicano.

De acuerdo con la experiencia que se reporta, es evidente que la empresa
analizada se caracteriza por concentrarse en “hacer cosas”, es decir, so-
lamente producir los bienes que le solicita el cliente; sin embargo, no
asume el compromiso con un principio bdsico de la administracién mo-
derna: /a planeacion. Sin un plan que oriente la accién, lo que se hace coti-
dianamente carecerd de sentido, ya que no se podrin determinar brechas
cuando se pretenda evaluar el desempefio organizacional y emprender
las acciones de mejora correspondientes. Por ello, una caracteristica de
la mayorfa de las Pymes es lo que se llamard “empresas con amnesia” o
con el “sindrome de Alzheimer empresarial”, ya que olvidan lo que pasé
porque no registran los eventos o transacciones en formatos impresos o
en algin medio de almacenamiento de datos digital. No son consideradas
como organizaciones que aprenden y estardn condenadas a incurrir en los
mismos errores que ya cometieron en el pasado.
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Es claro que para operar sistemas de produccién con las caracteristicas
que se definen en los altos niveles de madurez, se requiere contar con
los llamados trabajadores del conocimiento, que se caracterizan por ser
multifuncionales, flexibles, competentes y orientados a la mejora. Es aqui
donde el modelo de madurez que se tomé de referencia para hacer el
diagnéstico pudiera verse como una utopia, ya que para que una peque-
fla empresa alcance el Gltimo nivel de madurez planteado en él requiere
cumplir con varias condiciones como: procesos eficientes y debidamente
articulados, infraestructura moderna, tecnologia moderna, recursos finan-
cieros y, lo méds complicado de obtener: trabajadores del conocimiento.

Sin embargo, es posible incorporar exitosamente tecnologia-procesos-
gente para entregar valor al cliente; las franquicias lo han demostrado. Y
aunque la empresa bajo estudio en esta investigacién no es una franqui-
cia, si es una de las tantas pequefias empresas tipicas que son la base de
la economia de muchos paises del mundo, por lo que cualquier propuesta
para sacar al sector del atraso que presenta en materia de productividad,
competitividad y rentabilidad, es imprescindible. Las pocas empresas pe-
quefias que han logrado sobresalir dan una esperanza que algo se puede
hacer para que el sector madure y se desarrolle, pero tal vez no sea solo
cuestion de tener una metodologia de diagnéstico como la que aqui se
reporta, sino que se debe generar un cambio en la cultura empresarial
para que acojan estos planteamientos y les den vida al tomar decisiones
orientadas a cambiar la morfologia y esquemas de trabajo en la organiza-
cién sin temor a perder el poder.

El camino que atn queda por recorrer en el campo de la mejora organi-
zacional es largo, sinuoso y ancho, ya que las empresas son entes vivos
que constantemente estdn cambiando debido a la complejidad del medio
ambiente en que estdn insertas, al cliente que cada dfa se vuelve mds
caprichoso, a los trabajadores que cada vez se requiere que dominen m4s
competencias técnicas y profesionales, y los constantes avances tecnolégi-
cos que son cada dfa mds vertiginosos.

Una empresa solamente puede mejorar su desempefio si el empresario
incorpora esquemas de planeacion (estratégica, tictica y operativa) y le
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dedica mds tiempo a actividades de gestién organizacional y menos a
cuestiones operativas, ademds de tener una buena organizacién, docu-
mentados sus procesos bajo una norma como la ISO 9001, trabajadores
competentes, buenas instalaciones, tecnologia de punta, etc.

Por dltimo, es importante que una vez desarrolladas las propuestas para
mejorar los procesos organizacionales, la empresa vuelva a aplicar la ri-
brica de madurez, y en funcién de los resultados obtenidos, continuar con
el proceso de mejora de manera continua, desarrollando estrategias para
reforzar aquellos procesos que resulten con un atraso en su nivel de ma-
durez con respecto al resto, y con ello permitir a la organizacién madurar
equilibradamente.
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