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RESUMEN

La metodologia de benchmarking da continuidad a una linea de investigacion de uno
de los autores, generada durante el Posdoctorado en el Institut de Recherche sur les
PME (INRPME) de la Universidad de Québec & Trois Rivieres (UQTR), dando como re-
sultado la propuesta que hacemos en este articulo sobre el diagnostico del desempeiio
de un grupo de Pymes manufactureras en zonas del Estado de México, Distrito Fede-
ral y Celaya, Guanajuato, basado en un instrumento que fue tropicalizado y adaptado
a nuestro contexto nacional, denominado PDG® Manufacturier. La metodologia tiene
su antecedente en los trabajos empiricos de St-Pierre y Delisle (2006) de como el
benchmarking ha permitido mejorar las operaciones y el desempeno financiero de
cientos de Pymes en las diferentes regiones de la provincia de Quebec, Canada. Aho-
ra utilizamos en México su version mejorada y actualizada en el 2011.

" Investigadores de la Universidad de Guanajuato - Campus Celaya Salvatierra humanaruben@gmail.com,
celinalm@gmail.com y riconsoto@hotmail.com Teléfonos (461) 5985922 ext. 1673, (461) 5985922 ext.
1675y (461) 5985922 ext. 1661



ABSTRACT

The benchmarking methodology continues a line of research of one of the authors,
generated during the Postdoctoral at the Institut de Recherche sur les PME (INRPME) at
the University of Quebec Trois Rivieres (UQTR), resulting the diagnosis performance
of manufacturing SMEs of Estado de México, Distrito Federal y Celaya, Guanajuato,
based on an instrument that was adapted to tropicalized our national context, called
PDG® Manufacturier. The methodology has its antecedent in the empirical work of
St-Pierre and Delisle (2006) of how benchmarking can improve their operations and
financial performance of hundreds of SMEs in different regions of the province of
Quebec, Canada. We now use in Mexico an improved and updated version in 2011.
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1. Introduccién

El presente trabajo tiene sus antecedentes en la propuesta?, y ahora la implementa-
cién, de un sistema de diagnéstico para las pequenas y medianas empresas (Pymes),
atendiendo a una naciente red de profesores-investigadores de Universidades en
México en colaboracion con la UQTR, para realizar las primeras aplicaciones del
instrumento en muestras de Pymes manufactureras del subsector metalmecanico y
retroalimentar a los empresarios con los primeros diagnosticos para la mejora de su
desempeno, presentamos en este articulo los primeros resultados. El diagnéstico del
desempeno para Pymes en México, entre otras razones, responde al planteamiento
de St-Pierre y De la Durantaye (2009 p. 149) de que nuestros “dirigentes de Pymes,
se enfrentan sin cesar con obstaculos en la apreciacién del desempeno de la gestion
de su empresa, se plantea en este caso una cuestion para catedraticos de universi-
dades, en cuanto a la incomprension de su realidad por los sistemas de evaluacion
vigentes y convencidos de la inadaptacion de éstos a su propia situacién”. Por otra
parte, se da continuidad a una linea de investigacion de uno de los autores, genera-
da durante los estudios doctorales, las estancias cortas y posdoctoral en el Instituto
de Recherche sur les PME (INRPME) de la Universidad de Québec & Trois Riviéres
(UQTR) desde el 2006 a la fecha, dando como resultado la adopcién de la metodo-
logia de diagnéstico del desempeno de las Pymes en México. El sistema actual se
basa en la experiencia de nuestro conocimiento sobre las Pymes y en los esfuerzos
por mejorar un modelo de evaluacion del desempeno de las Pymes desde el seno
de nuestras Universidades en México, aunado a la propuesta de avanzar en la con-
formacion de una base de datos de Pymes a nivel nacional.

La perspectiva del grupo de investigacion de Québec (UQTR) se empata en
parte de manera enddgena con la teoria basada en los recursos y capacidades de
la empresa (Resource-Based View) que criticé el determinismo de la perspectiva de
producto-mercado (Porter, 1982) y seiialé en cambio la habilidad de la empresa
para influir en el mercado, mediante el desarrollo de nuevos productos e innovacio-
nes (Barney, J., 1986).

2. Planteamiento del problema

Es pertinente dar a conocer que en México, seguramente como un reflejo de po-
liticas econdmicas aplicadas con antelacion, en el 2004 despegaron con un fuerte
crecimiento las pequenas y medianas empresas manufactureras en sus exportacio-
nes con un incremento del 250% (Secretaria de Desarrollo Econémico, 2004). En

2 Molina, R., Julien, PA., St-Pierre, J.,(2011). Propuesta metodologica de benchmarking en Pymes: PDG
manufacturier. Ponencia presentada en el 1er. Encuentro Internacional de AECA en América Latina. Pu-
blicada en el libro de memorias con el titulo “las Pymes y la recuperacion econémica” (p. 10) con ISBN:
975-84-96648-46-3. México, D.F.
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contraste, otros datos nos sefalan, a través de la CEPAL, que México es uno de los
paises de América Latina de menor crecimiento en el periodo 2001-2008, debajo
de Pert, Guatemala y Honduras; como resultado de la falta de inversién publica.

Los reportes de la OCDE revelan la baja productividad del pais: en el periodo
1995-2000 la productividad creci6 1.9% en promedio anual, mientras entre los afos
2001-2005 sdlo lo hizo al 0.5%; actualmente tenemos una proyeccion del -7 por cien-
to. Desde el 2000 ha caido la competitividad en México. El foro mundial de Davos
informa que bajo6 del lugar nimero 32 que ocupaba en el 2000 al lugar 60 en el 2008.

La debilidad de la economia mexicana en los Gltimos afos se observa con
mayor claridad en el sector industrial del pais, cuya tasa de crecimiento de 4.6%
entre los anos 1994-2000, se desplomo a s6lo 1.9% entre 2001 y 2007.

Las caidas mas severas de la industria manufacturera se registran en la indus-
tria alimentaria, en la textil y de bebidas y tabaco, por las excesivas importaciones
de bienes de consumo que frenan la produccién nacional.

Esta situacion obedece a que México no tiene una politica industrial que
deberia recuperar las cadenas productivas para ampliar el mercado interno y hacer
menos dependiente a nuestro pais de las importaciones de bienes de consumo.

Otro factor que ha inhibido el proceso de industrializacion es la falta de apoyos a
las 4.2 millones de pequenas y medianas empresas que dan empleo al 72% de la pobla-
cién econémicamente activa ocupada. Si las politicas pablicas se orientaran de manera
efectiva a apoyar a las Pymes, nosotros proponemos que los apoyos deben de estar sus-
tentado en una Metodologia utilizando el diagnostico de Pymes con un sistema experto
de benchmarking que coadyuve a mejorar el desempeno de las Pymes en México.

También influye en la contraccion industrial la insuficiente desregulacion
para la apertura de nuevos negocios y la falta de regulacion contra practicas mono-
pélicas, como lo seialan el Banco Mundial y el IMCO.

Las pequenas y medianas industrias no reciben financiamiento de la banca
comercial, sino que recurren a una banca paralela conformada por proveedores.
Esta es una de las principales razones del estancamiento de nuestra economia.

2.1. Preguntas de investigacion
En base a lo anterior, a la realidad y problematica que enfrentan los dirigentes de las
Pymes, nos interesa abordar la problemaética con la siguiente pregunta:

;Cuadl es es el nivel de desempeio y vulnerabilidad de la Pyme que le permita
incrementar su crecimiento y mejorar su competitividad?

2.2. Objetivo

Identificar los factores de crecimiento en una muestra de Pymes, que coadyuvan a
solventar con éxito su desempefio y vulnerabilidad en los diferentes contextos de
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negocios, competencia, clientes y financiamiento, utilizando una Metodologia para
el Diagnostico de Pymes con un Sistema Experto de Benchmarking.

2.3. Planteamiento de la hipétesis

Las Pymes manufactureras que se sometan a un diagndstico con un sistema experto
de benchmarking de su desempeiio y vulnerabilidad les permitira incrementar su
crecimiento y competitividad, debido a la mejora de sus operaciones y desempeno.

3. Marco teérico
El soporte de la teoria basada en los recursos y capacidades de la empresa
(Resource-based view) para el diagndstico en Pymes

La teoria de los recursos y capacidades cambié la atencién que se tenia en estu-
diar las acciones e intenciones del competidor, para dar énfasis en la formacién y
difusién del conocimiento organizacional como preocupacion teérica central. Se
propuso localizar las determinantes de la competitividad y crecimiento en las carac-
teristicas internas de la organizacién, porque el comportamiento competitivo no es
el resultado del posicionamiento de la organizacién dentro de un medio ambiente
mas amplio, sino de ciertas caracteristicas intrinsecas, tnicas, diferentes en cada una
de ellas. (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986 y 1991; Miles y Snow, 1984; Prahalad,
1990; Leonard-Barton, 1992; Hamel, 1995).

Asi, Penrose apunta que:
“el crecimiento es gobernado por una creatividad y dindmica interaccion en-
tre los recursos productivos de la empresa y las oportunidades de mercado, la falta

de recursos limita la expansion” (Penrose, 1959 b, p. 221).
Por las aportaciones de Penrose (1959), en su libro “The theory of the growth

of the firm”, es considerado por muchos académicos en el campo de la estrategia,
como el trabajo fundador de la moderna teoria de la empresa basada en los recur-
sos y capacidades (Resource-Based View). Aunque Penrose nunca proporcion6 una
prescripcion de estrategias para los propietarios-dirigentes en la creacion de renta-
bilidad, traté solamente en forma rigurosa de describir los procesos a través de los
cuales la empresa crece.

En contraste con la propuesta de Porter, el enfoque basado en recursos pone
atencion a las caracteristicas internas de la empresa y asume que particularmente las
pequenas empresas son heterogéneas, flexibles y préximas con relacion a los recur-
sos que poseen, basando en esto sus estrategias, por lo que transferir estos recursos
de una empresa a otra es muy dificil (Miles y Snow, 1984; Wernerfelt, 1984; Praha-
lad, 1990; Leonard-Barton, 1992; Hamel, 1995; Barney, 1996; Conner, 1996; Pete-
raf, 1993), pero si se pueden conjuntar para una alianza estratégica de colaboracién
y cooperaciéon inter empresarial de un sector determinado como Pymes, donde se
unan sus recursos particulares para entrar en mercados mundialmente competitivos.
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Conner (1996), Rumelt (1991), Wernerfelt (1984), Barney (1986) postulan
que la teoria de los recursos define a la empresa como una coleccion Unica de re-
cursos y capacidades en relacion con un mercado (los clientes) también Unico, que
no se pueden comprar y vender libremente y distintivamente en el mercado; esto
nos obliga a buscar y definir ain mas las conceptualizaciones de recursos en virtud
de ser un punto central en la explicacién del crecimiento de las empresas, pero sin
considerar otros aspectos exogenos a la misma. Wernerfelt (1984) es el primero en
publicar un articulo que pondera los recursos basados en la empresa desde una
perspectiva tedrica, para recomendar la utilidad de analizar el recurso de las empre-
sas en lugar del producto-mercado. El uso de estas herramientas resaltan las nuevas
opciones estratégicas, que entonces naturalmente surgen de la perspectiva de los
recursos de la empresa.

“Los recursos pueden ser pensados como una fuerza o debilidad de una em-
presa dada, para la empresa, recursos y productos son dos lados de la misma mone-
da” (Wernerfelt, 1984, p. 179,180).

Barney (1991, p. 106) agrega que:

“los recursos son un paquete de ventajas, capacidades, procesos organiza-
cionales, atributos de la empresa, informacion y conocimiento, controlados por una
empresa que la capacitan para concebir e implementar estrategias que perfeccionen
su eficiencia y eficacia”.

Y Julien (2006, p. 135) explica:

“Las ventajas competitivas provienen no de los recursos y competencias
como tales, sino de su combinacion particular, o sea, tanto de su especificidad y de
su peso sobre la produccion, como de su interaccion. Lo cual explica la distincion
subjetiva realmente de los clientes”

Asimismo, Barney examina las implicaciones de los recursos de la empresa y la
ventaja competitiva sostenida para las diferentes disciplinas del negocio, construyen-
do el supuesto de que los recursos estratégicos son heterogéneamente distribuidos por
la empresa y que estas diferencias son estables (Barney, 1991; Barney, 1996).

En base a lo anterior se puntualiza en estudios empiricos donde se demues-
tra la importancia del conocimiento como un recurso y el modo organizativo para
aplicarlo (Conner, 1996).

La propuesta de Barney (1991), es que los recursos estratégicos estan distri-
buidos de forma heterogénea entre las empresas, los recursos marcan una diferencia
de desempeno y las diferencias son estables en el tiempo.

Barney, Wright y Ketchen Jr. (2001, p. 625), argumentan en su concepcion
tedrica que:

“Dentro de los recursos se incluyen las habilidades de la administracién de
la empresa, procesos y rutinas organizacionales y el control del conocimiento y la
informacion, esos recursos y capacidades pueden ser considerados como ligados a
la emision de tangibles e intangibles en la empresa”.
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Uno de los postulados fundamentales de esta teoria de los recursos y capaci-
dades de la empresa (RVB) es que los resultados de la empresa reflejados en su cre-
cimiento, dependen del desarrollo del potencial de los recursos y capacidades de la
empresa para la generacién de rentabilidad. En consonancia con ello, una constante
en el animo de los autores ha sido la identificacién de los requisitos a cumplir por di-
chos recursos y capacidades para sustentar ventajas competitivas y, en consecuencia,
obtener rentas y generar crecimiento de la empresa. Es el caso de Wernerfelt (1984),
Dierickx y Cool (1989), Barney (1991), Grant (1991), Amit y Schoemaker (1993).

Por otra parte, investigaciones como en el caso de Spanos y Lioukas (2001),
recomiendan la necesidad de un marco teérico que incluya las perspectivas de pro-
ducto y recursos base, es decir, una perspectiva integral orientada al mercado y a los
recursos y capacidades, ya que estos autores encontraron la existencia de eviden-
cias para asociar las capacidades de la empresa y las caracteristicas de la industria
con una ventaja competitiva. Spanos y Lioukas sustentan su propuesta en que los
recursos afectan directamente a la estrategia, al mercado y a las utilidades; que las
actividades estratégicas son determinantes directas del desempefo e indirectamente
de la rentabilidad; que la rivalidad competitiva influye el desempeno en el mercado,
aunque tiene efectos pero no significativos en las utilidades; y que el poder de los
proveedores afecta directamente las utilidades porque afecta los costos.

En sintesis, existen esfuerzos por tomar posicién propositiva en los intentos por
descubrir los factores determinantes del éxito del crecimiento de las empresas con-
juntando las visiones internas y externas, saliéndose de paradigmas rigidos y estaticos.

3.1. El uso del benchmarking para el diagndstico en las Pymes

Ademas del soporte de la teoria de los recursos y las capacidades, la actual propuesta
de diagnostico para Pymes en México tiene sus antecedentes en los trabajos de St-
Pierre y Delisle (2006) de como el benchmarking permite a las Pymes mejorar sus
operaciones y desempeno financiero, con la implementacién de un sistema de diag-
néstico experto que se utilizé para evaluar el desempeno de cientos de Pymes en las
diferentes regiones de la provincia de Québec, Canada. Si bien es cierto que se han
creado modelos tradicionales de benchmarking para grandes empresas, el estudio
referido demuestra que el benchmarking a la medida de las Pymes sirve también
para ellas. Ahora utilizamos su versién mejorada y actualizada en el 2011, como una
aportacion a la estrategia empresarial desde el seno de las Universidades mexicanas.

Proponemos la metodologia de benchmarking para Pymes en su version
2011 en espaiol y para Iberoamérica, como resultado del esfuerzo de los exper-
tos investigadores del INRPME y de los autores de la propuesta en la adaptacién a
nuestro contexto nacional. El sistema actual se basa en la mineria de datos, en la
experiencia de nuestro conocimiento sobre las Pymes y en los esfuerzos por mejorar
un modelo de evaluacion del desempeno de las Pymes.
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Es por ello que invitamos a profesionales e investigadores en Iberoamérica
a poner mas atencion al benchmarking como una herramienta para evaluar el des-
empeno de las Pymes. La propuesta metodologica destaca el desarrollo y uso del
benchmarking basado en los 360° de un sistema de evaluacién del desempeno de
las Pymes.

La importancia de evaluar el desempeno es obvio para los negocios de las
empresas en general y para las Pymes en particular (Yusof y Aspinwall, 2000), esto
reviste mayor importancia por el incremento de la presién competitiva hacia la glo-
balizacién, tanto para incrementar la calidad y servicios a sus clientes (Underdown
y Tallury, 2002) como para incrementar su productividad y su competitividad, ga-
rantizando su sobrevivencia y prosperidad incluso si no tienen la intencién de llegar
a ser empresas de “clase mundial”. El benchmarking organizacional es una evalua-
cion de la Pyme, comparando las practicas de los negocios de las empresas, y su
desempeno, con un grupo de empresas similares.

Otra razén de ser de nuestra propuesta es que para administrar el cambio
en las organizaciones se ha incrementado su complejidad, es por ello que el ben-
chmarking se ha convertido en la herramienta estratégica de las organizaciones de
todos tamanos.

Cualquier tipo de benchmarking utilizado de manera interna, comparativo y
genérico, es considerado como una herramienta estratégica que muestra la identidad
de la empresa y las posibles fuentes de mejoramiento para incrementar su desempefo
y su competitividad (Cassell et al., 2001; Haughton et al., 1999). Los beneficios del
benchmarking estan siendo cada vez mas reconocidos, sin embargo su uso en las
Pymes sigue siendo relativamente escaso (Prabhu et al., 2000; Ahmed et al., 1996).En
este Ultimo aspecto, Monkhouse (1995) establece que las pequeiias empresas pueden
tener mucho que ganar por esta actividad. Sobre todo comunicando a empresarios
“aislados”, facilitindoles informacién sobre lo que estin haciendo otras empresas
similares a las suyas. Estos autores apuntan, sin embargo, que es muy importante
primero convencer a los empresarios de la relevancia y utilidad de cada una de las
herramientas de gestion...; lo que justifica la importante cantidad de tiempo empleado
por ellos mismos y sus empleados clave en las actividades de benchmarking. Ademas,
como Cassell et al. (2001) han mostrado, pocos empresarios toman el benchmarking
dando como excusa la falta de tiempo y recursos, mientras que quienes lo han utiliza-
do reconocen su efectividad y su utilidad para su organizacién.

Ribeiro y Cabral (2003), en su articulo, resumen el proceso de benchmarking en:

1. Planeacion, decidir qué sera parte del ejercicio de benchmarking y en qué
contribuira.

2. Reunir informacion para establecer la comparacién basica,

3. Andlisis de las diferencias entre las empresas y sus socios, de forma individual

y colectiva
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4. Adopcion o aplicaciéon de los cambios en las empresas con el fin de endere-
zar la situacion, si es necesario.

Existen algunas razones del por qué los propietarios-dirigentes consideran
el benchmarking como “poco usado” (Cassell et al., 2001), debido en primer lugar
a que depende de la disposicion de recursos y que cada ejercicio completo de
benchmarking puede durar entre varios dias o incluso semanas. Es por ello que es
dificil encontrar directamente empresas para comparar, ya que sus dirigentes mu-
chas veces rechazan proporcionar informacion estratégica confidencial debido a su
vulnerabilidad (Julien, 1998). Otra justificacion radica en que las Pymes tienen tam-
bién poco presupuesto y recursos humanos dedicados a tales actividades. Ribeiro y
Cabral (2003) senalan que la necesidad de recursos para conducir un ejercicio de
benchmarking completo puede llevarlos a fracasos hasta ocasionar pérdidas finan-
cieras injustificadamente.

Otro “freno” en las actividades de benchmarking es la seleccion del campo
o funcién de las empresas para ser evaluadas y comparadas. Esta situaciéon es cada
vez mas cuestionada en la Pymes desde sus propietarios-dirigentes seguida de la
falta de una estrategia y una vision global de su empresa para llevarlo a un ejercicio
completo de benchmarking (Julien, 1998).

A pesar de esas dificultades, si es posible desarrollar efectivamente siempre
y cuando estas herramientas tomen en cuenta las caracteristicas de las Pymes. Asf
existen diferentes formas en miniatura de la herramienta del benchmarking desarro-
[lada para las grandes empresas®, por lo que primero debemos reconocer el valor
de la distancia de los modelos desarrollados para empresas grandes y el hecho de
que sus practicas y normas de desempeno no se aplican eficazmente a las pequenas
empresas. Asi en las Pymes existen diferentes objetivos estratégicos, un ambiente
de negocios mas complejo y limitacion de recursos, sin embargo, justo éstos son los
factores que contribuyen a la justificacion del benchmarking especifico para Pymes
(Hendry et al., 1995; Cassell et al., 2001).

3.2. El PDG® manufacturier, herramienta de benchmarking para el diagnéstico de
Pymes

El PDG® es el trabajo de diseno del instrumento de diagnostico, por parte de los inves-
tigadores del Institut de Recherche sur les PME (INRPME) desde hace 10 aios que se
complementa con la nueva propuesta de los autores de este articulo, en su adaptacién
a nuestro contexto nacional e iberoamericano, en beneficio de los pequenos empre-
sarios y la generacién del conocimiento sobre el desempeiio de las Pymes.

El PDG® manufacturier, es una herramienta de diagnéstico del desempeno
y vulnerabilidad global para las Pymes manufactureras. Su objetivo inmediato es la

3 Por ejemplo en la publicidad vemos continuamente comparaciones ante el consumidor de la Pepsi y
Coca Cola en el drea de consumo masivo y a Apple y Microsoft en el campo informatico.
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medida del desempefio de la empresa en comparacion con aquellas empresas pare-
cidas en su estrategia de direccion (reactivo, proactivo y analitico), es decir que han
adoptado la misma orientacién estratégica para su desarrollo.

En respuesta a los cambios de paradigma de evaluacion del desempeno por
benchmarking de las Pymes en los Gltimos anos, se ha dado el diseno y desarrollo
de un cuestionario como una herramienta computarizada de avanzada en bench-
marking, esta herramienta el PDG® (Desempeno, Desarrollo y Gestién) es un siste-
ma donde se fundamenta el trabajo de benchmarking de las Pymes, su disefio data
del ano 2000 (St-Pierre y Delisle, 2006), y en este articulo presentamos la Gltima
version 2011 en espanol.

Cada rubro del cuestionario esta justificado por el interés del INRPME en el
mejor entendimiento de las Pymes, asi como por los factores de contingencia que
influyen en su desarrollo, con el objetivo final de incrementar el estado del arte
en las Pymes y proponer teorfas validas relacionadas con ellas. EIl PDG® consta de
diferentes rubros relacionados con informacion financiera, de recursos humanos,
sistemas y administracion de la produccién, ventas, gestion y control, eficiencia y
vulnerabilidad de la Pyme, contiene 68 items y una matriz para el llenado de los
estados financieros, regularmente se requiere informacién de los Gltimos tres afos.

Debido al cuidado de la informacion estratégica de la empresa, existe un
codigo de ética para el manejo de la informacion, garantizandole al empresario la
aplicacion de reglas estrictas de respeto a la confidencialidad de la informacion es-
tratégica. Los datos de las empresas son protegidos por mecanismos que limitan el
acceso s6lo a personal autorizado, los datos son utilizados con fines de diagndstico
para el beneficio de las empresas participantes y para la investigacion. Las bases de
datos son anonimas y la identidad de las empresas es preservada escrupulosamente.
Finalmente, el sistema experto emite un reporte completo sobre las diferentes areas
de amenaza y oportunidad de la Pyme en comparacion (benchmarking) con el gru-
po testigo (empresas similares del sector) y las mejores practicas de las empresas de
la base de datos del INRPME, asi como las recomendaciones del grupo de especia-
listas de cada una de las areas evaluadas en la empresa. Actualmente el PDG® es un
producto del INRPME de la UQTR y es una marca registrada.

En la figura 1, podemos observar en las columnas tres y cuatro las funciones,
las formas y practicas de hacer negocio que, para obtener el desempeno de una
empresa, debe ser “medida” por una serie de indicadores complementarios que
reflejen el conjunto de sus actividades. Son las practicas de negocios aplicadas, la
organizacion del trabajo, las inversiones, etc., lo que puede asegurar la competitivi-
dad y la perennidad de la Pyme.

Asi, de la figura 1, se desprenden las 133 “buenas practicas de los negocios”,
evaluados por el PDG® manufacturier, reconocidas y sustentadas tanto por la li-
teratura cientifica como por la experiencia, que juegan un rol significativo sobre
el desempeno de las Pymes. Estos métodos, técnicas, procedimientos o procesos
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LA METODOLOGIA UTILIZADA EN EL DIAGNOSTICO DE PYMES CON UN SISTEMA EXPERTO DE BENCHMARKING: PDG®...
(St-Pierre y Delisle, 2006).

posibles). Las practicas seleccionadas dentro del PDG® manufacturier han sido pro-
lementacion del PDG® manufactur

permiten atender los objetivos deseados de una manera eficaz (mejores resultados
badas sobre mas de 600 Pymes en Canada. Basado en el andlisis de la base de datos

de estas Pymes y las correlaciones estadisticas,
ra del desempeno de las mismas

imp
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La evaluacion se lleva a cabo para identificar las buenas practicas existentes
en la organizacion y su grado de implementacién. Los resultados de la empresa se
comparan en paralelo con su grupo control (testigo) para permitirles situarse mejor
y fomentar su pensamiento estratégico.

Finalmente, cada funcién es complementada por la formulacion de una re-
comendacion que permite a la empresa incrementar o mantener su competitividad.

Asi en sintesis, en la figura 2, podemos apreciar cémo el modelo de gestién
del desempeno del PDG® manufacturier apunta a orientar las estrategias, objetivos
y las practicas de hacer negocios por parte del propietario-dirigente, con el fin de
lograr la eficiencia, funcionalidad y disminuir la vulnerabilidad de la Pyme.

Figura 2
Modelo de Gestion del desempeio del PDG® MANUFACTURIER

jeti Manera de .
ijetlvos del Orientacion h I Eficacia,
dirigente de la - acer las M -

P estrategica racticas del esempeno y
yme b . funcionalidad
negocio
La ausencia de buenas La eficiencia dentro
practicas, un desarrollo de la utilizacion de
insuficiente o un mal los diferentes recursos
control, contribuye a la contribuye al
VULNERABILIDAD DESEMPENO
GLOBAL GLOBAL

Fuente: LaRePe del Instituto PME de la UQTR, StPierre, J. and de la Durantaye, C. (2009); St-Pierre y Delisle (2006),
traducido por el autor

4. Metodologia

Ademas del objetivo central del articulo, un valor agregado es el siguiente objetivo:
Generar una base de datos de Pymes manufactureras, sobre su informacion
financiera, de recursos humanos, sistemas y administracion de la produccién, ven-
tas, gestion y control, eficiencia y vulnerabilidad, que nos permita realizar andlisis y
comparaciones (benchmarking) con el grupo de negocios similares.

4.1. Procedimiento en la recoleccion de datos en la 12. etapa de la propuesta

En la presente propuesta metodoldgica, en su primera etapa (figura 3), se privile-
gio la muestra seleccionada convencionalmente de Pymes manufactureras metal-
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mecanicas en zonas del Estado de México, Distrito Federal y Celaya, Guanajuato,
con antigtiedad de 4 o mas afios continuos de actividad empresarial, de preferencia
con ingresos de mas de 34 millones anuales (auditable), de 10 a 500 trabajadores,
procesos de produccion semi-automatizados, disponibilidad para proporcionar sus
datos de estados financieros de los ultimos tres afos. El anterior perfil de seleccion
convencional es debido a que para hacer el andlisis de los datos en el sistema ex-
perto se correlacionan con los estados financieros, por lo que requerimos que sean
auditables, para dar objetividad y validez, asimismo para homogenizar el grupo de
pymes manufactureras en el benchmarking, se requiere que tengan alguna base tec-
noldgica en sus procesos y el tamano de las Pymes es por la referencia a los estudios
internacionales en Pymes de hasta 500 trabajadores.

En esta primera etapa se establece de manera formal una red de profesores-
investigadores interesados en aplicar la metodologia del benchmarking en sus regio-
nes. Profesores-investigadores de la Universidad de Guadalajara en el IDITPyme del
CUCEA, de la Universidad de Guanajuato Campus Celaya-Salvatierra, de la Univer-
sidad Auténoma del Estado de Hidalgo y de la Universidad Autbnoma de Coahui-
la, recibieron la capacitacion en la aplicacion y recoleccion de la informacion del
cuestionario; asimismo, se establecié un sitio en Google.doc del cuestionario, para
comentar y refinar el significado de los items a nuestro contexto socioeconémico y
cultural de las Pymes, ademas de servir como un termémetro de contextualizacion
de la traduccion de palabras del francés al espanol y la semantica para el acertado
significado de las palabras y frases.

En la propuesta metodolégica, se utiliza un instrumento para la recoleccion
de los datos denominado PDG® manufacturier, cuya aplicacién es en forma directa,
preferentemente con el propietario dirigente y su personal clave de recursos hu-
manos, produccion y finanzas; la aplicacién via internet sélo se realizara en casos
especiales (pactado por el empresario). El cuestionario es traducido, arbitrado y
adaptado del francés al espanol por el autor principal de este articulo, este cuestio-
nario fue proporcionado por el Instituto de Investigaciones sobre las Pymes de la
Universidad de Québec en Tres Rios, Canada.

En la figura 3 se explica en primer lugar los componentes de la infraestructura
que se utilizan y los pasos a seguir en cuanto a la recoleccion de los datos apegados
al cuestionario, captura en el sistema experto para el proceso estadistico y genera-
cion de informes en conjunto con el grupo multidisciplinario del instituto de inves-
tigaciones de las Pymes de la UQTR y con el grupo de investigadores en red de las
Universidades en México, para finalmente elaborar los informes de benchmarking
a los empresarios.
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Figura 3
Los componentes de la infraestructura

Recoleccién de datos Elaboracion de informes

PDG
Sistemas  —

expertos

Equipo
multidiciplinario
de expertos con

—
Bases de
datos

el estudiante de
Posdoctorado

Procesador Generador de
estadistico Informes

Fuente: Laboratorio de Recherche sur la Performance des Entreprice ( LaRePE), StPierre, ). and de la Durantaye, C. (2009);
St-Pierre y Delisle (2006), traducido por el autor

4.2. Procedimiento en el procesamiento de datos

Después de recabar la informacién con el cuestionario, primero se alimenta de da-
tos el software PDG® manufacturier, el cual contiene un sistema experto capaz de
procesar datos desde la estadistica descriptiva e inferencial, con el plus de generar
un informe comparativo que describe y evalta las practicas de la Pyme con otras
Pymes (benchmarking) del mismo grupo de negocios o sector, mostrando sus forta-
lezas y sus oportunidades por desarrollar para favorecer sus factores de crecimiento,
sugiriendo mejoras de su desempeno en determinadas areas y prever sus factores de
riesgo y vulnerabilidad.

Para complementar lo anterior, nos apoyamos en la en la Figura 4, donde se
describe de manera ldgica el procedimiento para procesar los datos cuantitativos
desde la entrada de la informacion, los cuales se incorporan al sistema experto del
benchmarking de cada una de las Pymes encuestadas, de todas las areas funcionales
incluyendo sus estados financieros, se realiza el comparativo de la base de datos y
finalmente se obtiene un reporte del diagnostico por areas con graficas descriptivas
y con la calificaciéon de las mejores practicas en relacién al perfil del propietario-
dirigente evaluado, asi como el desempeno, rendimiento global y vulnerabilidad
de la empresa, cabe sefialar que el grupo de investigadores se retine para dar reco-
mendaciones de las oportunidades de mejora en cada una de las funciones de la
organizacién redactadas en el documento que se entrega al empresario.
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5. Resultados y productos finales con la propuesta
metodolégica del diagndstico
5.1. Para los propietarios-dirigentes

Se emite un reporte de diagndstico para entender mejor todas las facetas del desem-
pefio de la Pyme, como el que mostramos en la figura 5. Podemos observar en el
reporte un resumen (informe ejecutivo) de las areas evaluadas sobre sus practicas de
negocios, sus recursos, sus decisiones y sobre su desempeno, comparando sus datos
con los de un grupo de Pymes que han adoptado la misma estrategia, en este caso
que presentamos el perfil del propietario-dirigente es analistas. Con esta primera
presentacion del reporte, el empresario rapidamente puede visualizar sus fuerzas y
sus debilidades. Asi como también se hacen las primeras sugerencias de acciones
prioritarias de mejora para el desempeno y de reduccion de la vulnerabilidad.
Figura 5

Reporte de diagnostico PYME
Reporte diagnostico del rendimiento y la vulnerabilidad global de la empresa

Perfil Analista

MX200009

Resutados globales por funcion Pistas de mejora

Las diferentes funciones presentadas a la izquierda son eva-
Recursos Humanos :I: luadas individualmente en el informe y dan cada una reco-
mendaciones.
Cuando consideramos la empresa en su conjunto, sugerimos
Produccion :E de poner el acento en prioridad en la intensificacion de las
actividades de colecta de informacion de diversas fuentes
afin de identificar nuevas ideas, las tendencias de su mer-
Innovacion :I: cado y anticipar las reacciones de sus concurrentes, lo cual
ayudard al aumento de su rendimiento global.
Y sobre una mas grande implicacion de los empleados en
Ventas/Marketing :I: la toma de las decisiones operacionales y estratégicas para
desarrollar un sentimiento de pertenencia y de motivacion
para aumentar continuamente los esfuerzos maximos, lo

Gestion y control :I: que permitira reducir la tasa de despedidas voluntarias y la

vulnerabilidad de la empresa.

Resultados globales

Rendimiento global :I:
Vulnerabilidad global :D

Fuente: Reporte de PDG® generado en LaRePe en 2010 y autorizado por la Pyme
StPierre, J. and de la Durantaye, C. (2009); St-Pierre y Delisle (2006), traducido por el autor

En la figura 6, se muestra la manera en que el empresario debera de interpretar
los resultados de la evaluacién de sus practicas en cada una de las areas funcionales
de la organizacion; los “parametros” que hay que alcanzar dependen del perfil estraté-
gico, con las recomendaciones sefialadas en el costado inferior derecho. En la parte iz-
quierda del esquema, se enuncian y se califican la presencia o ausencia de las mejores
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practicas de el area funcional evaluada, en este caso la de produccién con el tema de
“flexibilidad de los equipos”, para finalmente obtener un promedio de su calificacién,
en este caso fue del 50%, en la parte centro-derecha, aparece el benchmarking con la
base de datos del sistema experto, representada con gréficas de barras.

En la figura 7, se continta la explicacion al empresario sobre la interpretacion
que debe hacer sobre el indice del nimero de practicas de negocios utilizadas por la
empresa comparado con el de un grupo estratégico. Los resultados de las “mejores
Pymes” de la base de datos son presentados de manera informativa. Los colores indi-
can la evaluacion con relacion al grupo estratégico. Igualmente se hacen las sugeren-
cias de acciones de mejora o de decisién que hay que tomar, las cuales se formulan
en relacion a las practicas “ausentes” o tardias sobre el grupo testigo. La eleccion de
la recomendacion se hace seglin un orden prioritario identificado por los expertos

En la figura 8, se muestra finalmente la interpretacion que el empresario de-
bera de hacer al compararlo (benchmarking) con las Pymes “mejores”, las cuales
han sido agregadas a solicitud de los dirigentes que desean ir mas lejos que otros y
que también consideran que su empresa es Unica y dificil de comparar.

Estas empresas “mejores” tienen un mejor desempeio dentro de la base de
datos: con un indice de innovacion anual superior al 20%, y son superiores a otras
en 2 de los 3 criterios siguientes:

a) Crecimiento de ventas anual superior al 20%.
b) indice de renuncia voluntaria inferior al 10%.
¢) Utilidad neta superior al 4%.
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5.2. Para los tres niveles de gobierno en México e Iberoamérica

El producto es el acceder a informacion estratégica sobre las Pymes gracias a los
datos recolectados.

5.3. Para la universidad e institutos de investigacion de las Pymes

El reconocimiento de peritaje Gnico sobre las Pymes y el reclutamiento de estudian-
tes e investigadores.

5.4. Para los investigadores de nuestras universidades

a) Generar sinergias por la colaboracion en red de los investigadores bajo un
esquema de trabajo de cooperacion, aprovechando el soporte de experiencia
del INRPME de la UQTR dentro del sistema.

b) Produccion cientifica excepcional.

¢) Desarrollo de peritaje de vanguardia.

d) Acceso a fondos de investigacion.

e) Desarrollo de la investigacion multidisciplinar.

f) Preservar la objetividad del investigador.

g) Conservar la propiedad intelectual.

h) Asegurar una produccion cientifica continua.

5.5. Finalmente para todos los interesados, la presente propuesta contribuye a
dialogar con dirigentes de Pymes bajo una misma codificacion.

4. Conclusion

El camino que hemos recorrido en México, desde que conocimos la propuesta de
Josée St. Pierre y De la Durantaye en el otofio del 2009 en Pachuca, Hidalgo, sobre
el PDG® manufacturier, no ha sido facil por la falta de asociaciéon y el poco trabajo
colaborativo de unir competencias entre mas colegas de universidades en México,
para seguir implementando el cuestionario a nivel nacional y en la lenta tarea de
reeducar a nuestros empresarios de Pymes en la cultura de proporcionar informa-
cion confidencial a actores imparciales como nosotros los investigadores, aiin bajo
el contrato psicolégico de regresar resultados y recomendaciones Gtiles para su
empresa, asimismo el remar contra el clima de inseguridad que priva en México en
los dltimos ainos y que hace mas dificil que el empresario proporcione sus estados
financieros. En fin son competencias investigativas que ahora estamos ejercitando,
como las habilidades sociales para interesar a las cdmaras de empresarios, a funcio-
narios responsables de las areas de economia de los diferentes niveles de gobierno,
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etc., todo con el fin de lograr la confianza y acceder a datos valiosos de las Pymes
con la utilizacion de instrumentos y técnicas confiables y validas. Soportadas en La
teoria y la experiencia de anos de tratar con las Pymes en México.

Uno de nuestros objetivos generales de la propuesta metodologica se cum-
ple, en virtud de la conformacién y colaboracién de una pequena red nacional de
investigadores en México, para generar una base de datos de Pymes manufacture-
ras, sobre informacién financiera, de recursos humanos, sistemas y administracién
de la produccién, ventas, gestion y control, eficiencia y vulnerabilidad, que permi-
ta realizar una comparacion (benchmarking) con el grupo de negocios similares e
identificar reas de oportunidad que garanticen los factores de crecimiento y gene-
rar por una parte reportes graficos y estadisticos de los factores que inciden en su
crecimiento y por tanto la toma de decisiones inteligentes del pequefio empresario
en la competitividad de su empresa.

A manera de conclusién sobre lo que nos ocupa, pensamos que una empresa
cuenta con numerosas fuentes de creacién de valor al igual que con los factores de
riesgo o de vulnerabilidad.

El reporte de diagnostico culmina con un analisis simultaneo de la vulnerabi-
lidad y del desempefno, como se muestra en la figura 9, proponiendo de una forma
completa la evaluacion de la calidad de la empresa y sobre su potencial para el
futuro. Donde el rendimiento global esta vinculado a la utilizacion eficaz y eficiente
del conjunto de sus recursos y no puede ser medida solamente con algunos indica-
dores financieros. Cada uno de los once indicadores que se utilizan dentro de los
recursos materiales, tecnologicos y de produccién, de administracién e incluso los
financieros, se utilizan para medir un aspecto del desempeno.

La propuesta del diagnostico con la metodologia planteada, da cuenta del
conocimiento que se acumula sobre el desempeno de las Pymes y los factores endé-
genos y exogenos que determinan su crecimiento. De ahi partimos para sumarnos
a los esfuerzos por desarrollar modelos de comprensién de la creacién, desarrollo
y gestion de las Pymes.

Finalmente para abonar a la teoria y en sintonia con ella, nuestra propuesta
de diagnostico del desempeno de las Pymes y las recomendaciones de las mejores
practicas tiene que ver con lo que planteamos al principio del articulo en relacién
a que se propuso por los principales exponentes de la teoria de los recursos vy las
capacidades de las empresas, para localizar las determinantes de la competitividad
y crecimiento en las caracteristicas internas de la organizacion, porque el compor-
tamiento competitivo no es el resultado del posicionamiento de la organizacién
dentro de un medio ambiente mas amplio, sino de ciertas caracteristicas intrinsecas,
Unicas, diferentes en cada una de ellas. (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986 y 1991;
Miles y Snow, 1984; Prahalad, 1990; Leonard-Barton, 1992; Hamel, 1995).

Y finalmente volvemos a cederle la palabra Penrose:
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7

on en-

ica interacc

indm

idad y d

“el crecimiento es gobernado por una creativ
tre los recursos productivos de la empresa y las oportunidades de mercado, la falta

de recursos limita la expansion” (Penrose, 1959b,

p. 221).
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