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RESUMEN

La dinamica actual de las PyMEs dentro de un mercado altamente competitivo las conduce a
cuestionarse sobre sus practicas actuales de gestion, fundamentadas mayoritariamente en
indicadores econdomicos y contables. La aplicacién de dos intervenciones socioeconémicas en
cuatro empresas del Estado de Hidalgo nos ha permitido observar que la consideracién del potencial
humano genera un cambio organizacional en las estructuras y en los comportamientos de las
organizaciones. De esta manera, las PyMEs pueden relanzar su estrategia externa apoyadas en un
proyecto socioecondmico. Es el caso de los dos proyectos de investigacion que a continuacion
presentamos y que analizan, por un lado, la toma colectiva de decisiones estratégicas y, por el otro,
la cooperacién entre el personal a través de la relacion competencias-comportamientos.

‘ Tesistas en la Universidad Jean-Moulin, Lyon Ill, Francia (3er. Afo)



ABSTRACT

The current dynamic of the SME in a highly competitive market drives them to question about its current
practices of management based on the most part of economic and countable indicators. The application
of two socioeconomic interventions in four enterprises of the State of Hidalgo in Mexico has allowed us to
observe that the consideration of the human potential generates an organizational change in the struc-
tures and in the behaviors of the organizations. Hereby, the SME can re-throw its external strategy sup-
ported on a socioeconomic project. It is the case of both projects of research that we present which
analyze on one hand, the collective capture of strategic decisions-and on the other hand, the cooperation
among the personnel across the relation skills-behaviors.

Palabras clave: Teoria socioeconémica, PyME, Estado de Hidalgo.
Keywords: Socio-economic theory, SME, Hidalgo State.
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INTRODUCCION

Las condiciones econémicas y sociales en el Estado de
Hidalgo han constituido una barrera para el desarrollo
organizacional de las pequefas y medianas empresas
(PyMEs). Este fendomeno no es localmente representativo ya
que en la opinién de Suarez, las PyMEs se concentran en
sectores de un valor agregado limitado dentro de las
economias de paises emergentes (Sudrez, 2001:15). Guiados
por esta problematica, decidimos realizar dos trabajos de
investigacion doctoral con la finalidad de encontrar posibles
respuestas para el desarrollo de la PyME. Ambos trabajos
tienen como eje de accion la teoria socioecondmica que
considera al potencial humano vy al desarrollo interno como
variables estratégicas para la construccion de ventajas
competitivas (Savall, Zardet, 1995a:112).

La necesidad de aproximar las necesidades del medio
practico de la empresa a la investigacion académica (Paturel,
Savall, 2001:177) nos llevé a la adopcion de una
metodologia de investigacion cualitativa. Sin embargo, el
acceso a la empresa para un estudio longitudinal es
complicado {Briones, Sanchez, 2004:532) ya que
regularmente los dirigentes de la empresa buscan un beneficio
a cambio (Usunier, 2000:12). Por esta razon nuestro proyecto
de investigacion se coordind con la realizacion de una
intervencion socioeconémica que permite generar una
interactividad cognitiva entre el investigador y los actores
de la empresa (Savall, Zardet, 1996:159). Nuestra experiencia
através de la aplicacién de este método bipolar nos permite
validar la conclusién de Suarez, quien considera necesario

hacer mas atractiva la investigacion de la PyME por medio

de enfoques de “investigacién-consultoria” (Sudrez,
2003:23).

A través de este articulo presentaremos dos casos
de investigacion. Cada uno efectué una intervencion
socioeconémica en PyMEs del Estado de Hidalgo.
Analizaremos en primer lugar las actividades que se
realizaron para lograr un cambio organizacional por medio
del proyecto doctoral g:e tuvo una duracién de 3 afos.
Paralelamente, abordaren »s la relacién que se establecio
con los actores de las empriosas y que nos permitié obtener
la informacidn necesaria para analizar nuestras hipotesis de
investigacion. Finalmente, y después de haber preser tado
los dos casos de investigacidn, expondremos los princi .ales
cambios observados dentro de las PyMES para identificar el
lazo entre la intervencion socioeconémica vy el desarrollo

organizacional.
2. CASO DE INVESTIGACION “A”

La presentacion del caso “A” se efectlc en tres partes:
iniciamos con una descripcion de nuestros objetivos de
investigacion; posteriormente, presentamos brevemente la
empresa en la cual aplicamos nuestra metodologia de
investigacion; vy, finalmente, exponemos las actividades
efectuadas en el marco de la intervencion socioeconémica.

2.1. LA PROBLEMATICA DE INVESTIGACION
La PyME encuentra en general dificultades para alcanzar un

desempeifio global (economico, organizacional y social).
Consideramos que dos motivos en particular son el origen
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de esta problematica: por un lado, el tiempo que el dirigente
de la PyME otorga a la direccién operacional de suempresa,
limitando las actividades con un mayor valor agregado
(Paturel, 1998:117); y por otro lado, una falta de reflexién
estratégica profunda (Julien, 1997:12) para la creacion de
potencial amediano y largo plazo. De esta manera nuestro
proyecto de investigacién tiene como objetivo la construccion
de un proceso de decisién en la PyME que integre la
planificacion estratégica y la coordinacion de los actores
(Sanchez', 2006). E! resultado que se busca es una mejor
toma de decisiones con una descentralizacion de la
responsabilidad y de la autoridad hacia los mandos

intermedios de la empresa.
2.2. PRESENTACION DE LA EMPRESA L2

La empresa L se sitGa en la ciudad de Pachuca, Hidalgo. Su
actividad comercial es la produccion y la distribucion de
productos de consumo de calidad: pan tradicional,
pasteleria, charcuteria, rosticeria, abarrotes, vinos y licores.
La empresa inicid sus actividades en 1991 con un solo
establecimiento, y actualmente dispone de una casa matriz
y de tres sucursales repartidas en la misma ciudad. La empresa
cuenta con 90 trabajadores: 1 Director General, 5 auxiliares
administrativos, 10 responsables de sucursal (mandos

medios) y 74 personas en el nivel operacional

2.2.1. PROYECTO DE INTERVENCION
SOCIOECONOMICA

El contacto con el Director General de la empresa L
se inicio en marzo de 2003, donde presentamos un protocolo
de investigacién con los objetivos y el método de
investigacion. De la misma manera presentamos el calendario
de investigaciones con las fases de la intervencion
socioeconomica. El proyecto se realizo en tres etapas como

lo muestra el cuadro 1.

Cuadro 1.
Calendario de actividades de la Intervencion

socioecondmica en laempresa L

Intervencion 2003 2004 2005
socioeconomica

Eje de procesos - Diagnostico -Proyecto -Proyecto
- Proyecto - Aplicacion - Aplicacion
-Bvaluaciéon | - Evaluacion final
parcial
Eje de herramientas -PASINTEX -PAP -PAP
(formacién y aplicacion) -PAP -Tablero -Tablero
de control de controt
~Matriz de

competencias
- Gestion del tiempo

Eje politico Discusion sobre la estrategia de fa empresa

y la politica de recursos humanos

2.2.2. PRIMERA ETAPA: DIAGNOSTICO
SOCIOECONOMICO

La intervencidon socioeconémica inicia con la realizacion

de un diagndstico (Savall, Zardet, 1995b:259) a través de

' La tesis es titulada : «Construction d’un processus de prise de décision stratégique dans la PME pour améliorer sa performance globale: recherche
-intervention dans une entreprise mexicaines, Directora de tesis : Véronique ZARDET, Universidad Jean-Moulin Lyon U, Francia, Julio 2006.
2 La empresa es identificada en este articulo con el nombre de L con el objetivo de respetar el anonimato de la empresa y de sus trabajadores.
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entrevistas semi-directivas, individuales y grupales, para
identificar los disfuncionamientos de la organizacion asi
como los costos ocultos que éstos generan. En esta etapa
efectuamos entrevistas al 65 % del personal (cuadro 2) que
nos permitié obtener una representacién objetiva de los
disfuncionamientos de la empresa.

Cuadro 2.
Aplicacién de entrevistas en la empresa L en octubre 2003

Categoria Tipo de entrevistas Numero Objetivo
def personal (duracion) de personas
Director general, Individual 21 personas Conocer los

staff
Y mandos medios

{3045 minutos)

disfuncionamientos

generales de

la organizacion

Personal de base Colectiva 54 personas Conocerlos
(unahora (9 grupos disfuncionamientos
aproximadamente) representativos) especificos de
L {a organizacion

Dos meses después de la realizacion de entrevistas, y

|1/

su tratamiento, se presento el “efecto-espejo” (Savall, Zardet,
1995h:273), herramienta que permite crear conciencia entre
el personal sobre los problemas expresados y mostrar una
imagen fija de los comportamientos en la empresa L en un

espacio temporal .}

Dos tipos de reacciones aparecieron en la presentacion
de este ejercicio: por un lado, el Director General mostro
una decepcién por la naturaleza de las frases expresadas, va
que para él estos problemas eran conocidos tanto por la
direcciéon como por los propietarios; por otro lado, el
personal respondié de manera positiva al respeto que se dio
a las frases expresadas en las entrevistas, incluso aquellas
que ponian en juicio a la direccién de laempresa. En cuanto
a la opinién del interventor sobre lo “no dicho” en ias
entrevistas, es decir, aquellos temas que el personal no
expresa por diversas razones (tabules, temores, etc.), no
encontramos material para analizar debido a que hubo una
amplia apertura y confianza en las entrevistas, lo que facilito
la comunicacién. El personal tuvo la libertad para expresar
sus inquietudes y sus malestares, sus desacuerdos y sus
ilusiones sobre la empresa en general.

'//

Toda la informacion producida por el “efecto-espejo”
junto con las reacciones del personal, el analisis de lo “no-
dicho” y las observaciones del interventor, sirvieron de base
para detallar el proyecto de accién que expondremos mas
adelante. Lafigura 1 y el cuadro 3 son un analisis personal
de las frases testimonio expresadas por el personal, que nos
ayudaron a construir la opinién del interventor de la primera

etapa.

3 Debido a los horarios de actividad de la empresa, no se pudo respetar la recomendacion de la teorfa socioecondmica sobre la presencia en
este ejercicio de todas las personas que participaron a las entrevistas. Sélo estuvieron presentes, el Director General, la mitad de fos encargados
de las sucursales y 15 personas de nivel operativo. Se decidié que este grupo deberia ser representativo de la empresa para que posteriormente

comunicaran a sus colegas, que no habian asistido a la reunion, lo que se habia comentado en e

| “

efecto-espejo”
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Figura 1.
Clasificacién de las frases testimonio en las 6 familias de disfuncionamientos

0,25 4
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Condiciones de Crganizacidn de  Control del Cormunicacion- Formacion Aplicacion de la

trabajo trabajo tiempo coordinacion- integrada estrategia
concertacion
Cuadro 3.

Disfuncionamientos expresados con un mayor nimero de frases-testimonio.

Disfuncionamientos Frases testimonio
Ausencia de reglas y de procedimientos 33/440 = 7.5 %
Respeto de reglas y procedimientos existentes 20/440 = 4.5 %
Problemas par la actitud del dirigente y de los encargados de sucursal 18/440 = 4 %
Falta de precisién de las funciones del personal 17/440 = 3.8 %
Riesgos de pérdidas economicas (disminucion de ingresos) con

una disminucién de creacidn de potencial 16/440 = 3.6 %
Problemas y causas de merma de productos 14/440 = 3.2 %
Problemas generados por los responsables de las sucursales 10/440 = 2.3 %
Falta de responsabilidad del personal 9/440 =2 %
Regulacion de los disfuncionamientos 9/440 =2 %

Problemas generados por la falta de formacién del personal 9/440 = 2 %
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Consideramos importante especificar que un
diagnéstico socioecondmico presenta los problemas que
afectan de manera mas significativa a la empresa, segun la
opinién de los trabajadores. Estos problemas no siempre
representan la fuente esencial de las dificultades de la
empresa. Sin embargo, en el caso de laempresa L, el Director
General reconocio que los disfuncionamientos expresados
por el personal son las principales inquietudes de la empresa.
Un andlisis detallado de la figura 1 y del cuadro 3 nos
permite obtener algunas observaciones. En particular,
identificamos que las principales problematicas de la
empresa se encuentran en el desempeiio interno ya que fas
condiciones de trabajo y la organizacion del trabajo
representan aproximadamente 60 % de los
disfuncionamientos del personal (segin los trabajadores de
la empresa). Sin embargo, los problemas relacionados con
la aplicacion estratégica se encuentran en la tercera posicion
en las inquietudes de los trabajadores.

Paralelamente al “efecto-espejo” iniciamos las
sesiones de formacion sobre las herramientas socio-
econdmicas (Savall, Zardet, 1995a, b). En consenso con la
direccion se decidié que s6lo el Director y los encargados
de sucursales tomarfan esta formacion. Esto representd una
primera dificultad para la empresa, y al mismo tiempo un
logro, va que nunca se habia reunido atodos los encargados
en un mismo momento para una reunién de trabajo, por el
riesgo de dejar las sucursales sin responsables directos.

Otra observacion realizada dentro de la empresa ha
sido la dificultad de los encargados de sucursal para
interiorizar los conceptos de la intervencién
socioeconémica. La mayoria de los encargados han ingresado

a la empresa como personal de base y no disponen de una
formacion en administracion, sin embargo han mostrado
un comportamiento responsable y participativo que les ha
permitido ocupar diversos puestos y convertirse en
encargados de tienda. Esta situacidn ocasiona ciertos retrasos
en la realizacion de algunas actividades asi como la ausencia
de un lenguaje comun en conceptos organizacionales. Sin
embargo, ha habido una participacién activa con un interés
de encontrar en estas herramientas la posibilidad de dirigir
de mejor manera a sus equipos de trabajo.

La formacién sobre la Teoria socioeconémica no fue
integral, ya que los encargados realizan solamente algunas
actividades de administracién sin el objetivo de Ilegar a ser
“consultores internos” de la empresa. Se establecieron cuatro
sesiones de capacitacion, con una duracion de 2 a 3 horas,
en las cuales se presentaron los principios fundamentales
de la teoria y herramientas socioeconémicas. Debido a los
objetivos de la investigacion, las primeras herramientas que
presentamos fueron PASINTEX (Planificacién Estratégica
[nternay Externa) y PAP (Plan de acciones Prioritarias), con
el fin de establecer la estrategia de la empresa a mediano
plazo e identificar las acciones inmediatas necesarias para
lograr sus metas.

Posteriormente expusimos la metodologia de trabajo
de los grupos de proyecto. Su aplicacién constituye otro
objetivo del trabajo de investigacion para iniciar con el
analisis de disfuncionamientos y la proposicién de acciones
de mejora. Este ciclo de formacién terminé con las
herramientas: Matriz de Competencias y Tablero de Control
de Direccion (Savall, Zardet, 1995b:87).
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2.2.3. SEGUNDA EtaPA: PROYECTO
SOCIOECONOMICO

La informacion obtenida en el diagnostico socioeconémico
sirvio de base para presentar a la direccion nuestras
conclusiones sobre los disfuncionamientos identificados en
la empresa L. A través de su anélisis, se inicié la etapa de
proyecto socioecondmico (Savall, Zardet, 1995a:289) con
la formacion de los grupos de proyecto cuya funcién consiste
en proponer acciones de mejora para el desempeio
organizacional. La figura 2 expone la tematica de los grupos

de proyecto v el calendario de actividades.

Figura 2.
Grupos de proyecto desarrollados en la empresa L

Ano 2004
ler. trimestre | 2do. trimestre | 3er. trimestre | 4to. trimestre
Panaderia | 1 [ |
Tienda
Charcuteria

Grupo “de DIRECCION “ |
Manual de
funciones
Evaluacion
interna
Seguridad

Propuestos por la empresa “L”
sin participacion del
consultor externo

Propuestos por el consultor
externo con una
participacién parcial

Los 3 primeros grupos de proyecto (panaderia, tienda,

charcuteria) tuvieron una duracion de 3 meses con el

objetivo de proponer acciones de mejora para el desempeno
global de la empresa. La empresa L es caracterizada por una
fuerte centralizacién en la decision y la actividad, lo que
genera conflictos en la distribucién interna de los productos
entre la casa matriz y las sucursales. Las acciones propuestas
por estos grupos de proyecto sirvieron para el inicio del
grupo de direccion.

El grupo de direccién se constituyd para construir la
estrategia interna y externa de la empresa con el apoyo de
las herramientas de la planificacion estratégica (PASINTEX
y PAP). Este grupo genera una discusion sobre la creacion
de ventajas competitivas internas que puedan alterar el
medio ambiente externo de la empresa.

En septiembre de 2004, después del inicio del grupo
de direccion, una segunda serie de grupos de proyecto fue
propuesto por la empresa (manual de funciones, evaluacion
internay seguridad). Estos grupos tuvieron como objetivo la
solucion de problemas horizontales entre las sucursales y la
casa matriz de la empresa L.

En octubre de 2004 se programé la estimacion de
costos ocultos (Savall, Zardet, 1995a:119) correspondientes
a los disfuncionamientos del afio 2003. Este retraso fue
originado principalmente por la falta de tiempo que tuvimos
para su realizacion. Sin embargo, consideramos que la
estimacion de costos ocultos permite a la empresa contar
con una referencia cuantitativa de sus disfuncionamientos.
El cuadro 4 nos muestra los resultados obtenidos en el calculo
de costos ocultos, los cuales nos permiten obtener algunas

conclusiones sobre la actividad de la empresa.
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Cuadro 4.
Estimacion de costos ocultos de la empresa L

Componentes Sobre Sobre Sobre No No Creacion Total
Indicadores salarios tiempo consumos Produccion de Potencial

Ausentismo 8§ 347,21 - - 16 444,29 - 24 791,50

Accidentes de trabajo - - - - - 0,00
Rotacion de Personal 115 521,72 7 909,44 - 84 539,63 - 207 970,79
Calidad de Productos - - 3 016,00 - 145 313,50 148 329,50
Productividad Directa 5 327,20 23 655,28 31 836,95 211 614,94 62 400,00 334 834,37
Total 129 196,13 31 564,72 34 852,95 312 598,86 207 713,50 $715,926.16

El monto de § 715,926.16 representa el total de costos
ocultos para el afio 2003. De esta cantidad podemos analizar,
por un lado, que los disfuncionamientos que mas cuestan a
la empresa son los relacionados con la productividad directa
debido a Uina falta de produccion (5 211,614.94). Esta
cantidad representa principalmente el tiempo que el personal
pasa sin realizar actividad alguna. Otro problema
particularmente costoso es el ocasionado por la rotacién
del personal, cuyos costos ocultos se elevan a ($ 207, 970.79)
debico a los sobre-salarios pagados a todo el personal que
realiza estas actividades ($ 115, 521.72) y a la falta de
produccion de sus actividades propias ($ 84, 539.63).

Siguiendo esta segunda etapa, entre octubre vy
noviembre de 2004 efectuamos una serie de entrevistas de
evaluacién intermedia para analizar el punto de vista del
personal y sus reacciones sobre la aplicacién de la
intervencion sociceconémica. La direccion observé algunos
puntos positivos, sobre todo en los grupos de proyecto donde
el personal habia estado de acuerdo con este ejercicio y en
los que se comenz6 a delegar responsabilidades para la

realizacién de las acciones de mejora, generando una

dindmica de compromiso entre el personal. Del lado
negativo, se expreso la dificultad que existe para apropiarse
de los conceptos de la teoria socioecondmica, y la rotacion
del personal, que continta afectando las actividades de |a
empresa.

Los encargados y el personal de base expresaron, por
su parte, un escepticismo sobre la metodologia y sus
resultados. £n esta fase de evaluacién observamos con
atencion que no existe un pleno reconocimiento de los
trabajadores sobre los micro-cambios efectuados en la
empresa. A través de una comparacion de ejemplos entre la
situacion anterior y la situacién actual los trabajadores llegan
arecordar que efectivamente si ha habido transformaciones,
tanto en la eficiencia organizacional como en los
comportamientos (principalmente una mayor disposiciény
cooperacion entre los actores).

En cuanto a la aplicacién de las herramientas
socioecondmicas, la empresa L ha utilizado las herramientas
PASINTEX y PAP para el seguimiento de la estrategia
construida por el grupo de direccién. Al mismo tiempo,

algunas de las acciones de mejora propuestas por los primeros
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grupos de proyecto fueron integradas en las herramientas de
planificacion para su realizacién. En cuanto a la Matriz de
Competencias, los trabajos efectuados por el grupo de
proyecto Manual de Funciones, permitieron la identificacién
de las operaciones que seran evaluadas, asi como la
elaboracion del plan de formaciéon integral para la
capacitacion de los trabajadores.

2.2.4. TercerA ETAPA: EVALUACION FINAL DE
LA INTERVENCION SOCIOECONOMICA

Esta fase inicié con la aplicacion del Tablero de Control de
Direccion en enero de 2005, que se repartié a los encargados
con una lista de criterios basicos determinados por la
direccion para ser supervisados por los encargados. E! Tablero
de Control ha permitido por su parte una comunicacién
mas homogeénea entre los encargados de la sucursal durante
la realizacion de sus actividades.

Los grupos de proyecto han tenido por su parte ciertas
dificultades en el desarrollo de sus actividades. Los meses
de diciembre y enero son de alta actividad para la empresa
lo que dificulta la reunidn de los grupos de proyecto. Sin
embargo, después de esos meses, los grupos de proyecto
han vuelto a tomar sus actividades, principalmente la
realizacion de la Matriz de Competencias.

En Julio de 2005, iniciamos la ultima intervencién
dentro de la empresa L para realizar la evaluacion final
(Savall, Zardet, 1995a:331) sobre los cambios en las
estructuras y los comportamientos de la empresa. En esta
fase se aplican entrevistas cualitativas a los trabajadores para
obtener su percepcién sobre las transformaciones de la
empresa. Al mismo tiempo realizamos algunas observaciones
dentro de la empresa y un andlisis de la documentacién

para validar los cambios existentes. Una parte de los
resultados de la evaluacion final son presentados dentro de
las conclusiones de este capitulo.

3. CAso DE INVESTIGACION “B”

Con el objetivo de presentar este segundo caso de
investigacion, exponemos a continuacién el tipo de actividad
de las empresas asi como el proyecto de intervencién
socioeconomica.

3.1. PRESENTACION DE LAS EMPRESAS A, B Y C

Este caso presenta la aplicacién de la intervencion
socioeconémica en tres PYMES del sector de servicios de la
ciudad de Tulancingo, Hidalgo. Ellas pertenecen a una
corporacién familiar y estan regidas por las mismas practicas
y politicas administrativas. El objetivo del proyecto de
investigacion es analizar la interaccion entre las competencias
laborales y los comportamientos humanos, como una
condicién necesaria para favorecer la cooperacion entre los
individuos vy los grupos de trabajo (Briones, 2005). Las
actividades de las empresas analizadas son presentadas en

el cuadro 5.
Cuadro 5.
Actividad de las empresas A, B, C
Empresas Actividades Personal Periodos
de laintervencion
A Restaurante Mandos intermedios: 3
Personal de base:52
1. oct-dec 2003
B Restaurante Mandos intermedios: 1 2%, oct-dec 2004
Personal de base: 11 3+, julio-sep 2005
C Hotel Mandos intermedios: 2
Personal de base: 22
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3.2. PROYECTO DE INTERVENCION
SOCIOECONOMICA

En cada una de las empresas un diagnéstico HORIVERT
Integral (Savall, Zardet, 1995:229-258) fue elaborado para
aplicar tres herramientas socioeconémicas: Matriz. de
Competencias, PASINTEX y PAP. La intervencién esta
dividida en tres periodos de intervencion directa efectuada
en cada una de las empresas. Las actividades realizadas en
cada uno de los periodos siguen el orden del Cuadro 1,
presentado en el caso de investigacion “A”, con la sola
diferencia en la Matriz de competencias donde hubo un
mayor acompafnamiento de nuestra parte debido a nuestros
objetivos de investigacidn. A continuacién presentamos con
mayor detalle las actividades realizadas.

3.2.1. PRIMERA ETAPA: DIAGNOSTICO
(ocTuBre-DICIEMBRE 2003)

Cuatro actividades fueron realizadas en el curso de la primera
etapa de nuestra investigacion. Todas ellas estan relacionadas
con la fase de diagnéstico socioeconémico.

a) Realizacion de un diagnoéstico general para detectar los
disfuncionamientos que impiden el buen desempeno de
la empresa, a través de dos tipos de entrevistas cualitativas
semi-directivas: a) entrevistas personales con el Director
General, el personal administrativo y los mandos
intermedios, b) entrevistas grupales con el personal de
base. Se entrevisté a la totalidad del personal de la

empresa Ay B vy solo el 65% de la empresa C*.

b) Presentacion del “efecto-espejo”, cuyo objetivo es
presentar los disfuncionamientos expresados en las
entrevistas y enfatizar en la importancia de emprender
acciones de mejora sobre ciertas estructuras o
comportamientos del personal, como medidas de
prevencion, de control o de correccion de los
disfuncionamientos.

¢) Realizacion de cursos de formacién, dirigidos al Director
General, al personal administrativo y a los mandos
intermedios, acerca de los conceptos generales de: la
teoria socioecondmica, los grupos de proyecto interno y

Matriz de

competencias, PASINTEX y PAP (estas dos tdltimas

tres herramientas administrativas:

herramientas se agruparon en un solo curso de formacién
debido a su estrecha relacion).

d) Realizacion de una observacion directa de las estructuras
y des los comportamientos de los trabajadores, para
complementar el diagnostico.

Estas actividades nos permitieron identificar los
principales disfuncionamientos que segtin nuestro punto de

vista son convergentes en las tres empresas:

Rotacién excesiva del personal, ocasionada por la carga
excesiva del trabajo, por los conflictos internos entre el
personal o por la degradacién de ciertos puestos como
es el caso de lavaplatos en las empresas A y B.
Problemas en los sistemas de remuneracién, en lo que
concierne a la evaluacion y a la equidad.

4 La causa por la cual no se entrevisto a la integridad de los trabajadores fue por la rotacion del personal y la carga de trabajo excesiva que no

permitian coordinar una hora fija para la reunion.
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Deficiente organizacion de los grupos de trabajo, lo que
ocasiona frecuentes conflictos (Robbins: 1998) por los
retrasos en las actividades de los otros grupos.

La capacitacion externa recibida por el personal no
corresponde a las necesidades y caracteristicas de las
empresas, existe también una mala transmision de los
conocimientos entre el personal.

Los mandos intermedios no tienen los conocimientos
necesarios para administrar eficazmente al personal que
estd bajo su responsabilidad, como la identificacién de
las necesidades de formacion, asegurar la transmision
de los conocimientos, verificar la adquisicion del
aprendizaje o combinar los recursos de su equipo
(Dietrich, 2005: 264).

Deficiente coordinacién y comunicacién, entre los
mandos intermedios y entre ellos con la direccién.

El sersonal que ingresa a la empresa aprende sus
actividades con el tiempo, no se les da una capacitacion

inicial.

3.2.2. SEGUNDA ETAPA: PROYECTO
(ocTUBRE-DICIEMBRE 2004)

En esta etapa observamos un decreciente animo en el
proyecto de intervencién socioeconémica. Nosotros
consideramos que esto se debid a nuestra ausencia fisica en
la empresa durante nueve meses (enero-septiembre 2004),
en los cuales se mantuvo una comunicacion por correo
electronico con el Director General; sin embargo, no fue
suficiente para que se siguieran con todas las actividades
planeadas del proyecto.

Esta etapa comenzo con la realizacién de entrevistas

personales con el Director General, el personal
administrativo y los mandos intermedios de cada una de las
empresas, para analizar los micro-cambios organizacionales
que se habian efectuado durante el periodo de enero-
septiembre del 2004 como respuesta al diagnostico
socioeconomico. Posteriormente se realizaron las siguientes
actividades:

Acompanamiento en la construccién y desarrollo de un
grupo de proyecto por cada una de las empresas.
Acompanamiento de los mandos intermedios para
elaborar los manuales de funciones de los diferentes
puestos, como base fundamental para la elaboracion de
las Matrices de Competencias.

Acompanamiento de los mandos intermedios para
elaborar las Matrices de Competencias, debido a la
dificultad de los superiores jerarquicos para identificar
las competencias de sus trabajadores.

3.2.3. TERCERA ETAPA: APLICACION Y
EvALUACION (JuLio-AGosTO 2005)

Las actividades planeadas y realizadas para esta etapa son
las siguientes:
Acompanar a los mandos intermedios en la evaluacién
de las Matrices de Competencias.
Realizacién de entrevistas personales con el Director
General y los mandos intermedios para analizar los
efectos producidos por la aplicacion de las primeras
Matrices de Competencias.
Realizacion de entrevistas con el personal de base para
evaluar y conocer sus diferentes puntos de vista sobre

los cambios realizados.
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Estas tres etapas constituyen el conjunto de nuestro
material experimental, el cual nos permite interaccionar con
el material bibliogréfico para complementar nuestra
investigacion doctoral.

3.3. DIFICULTADES ENCONTRADAS EN LA
APLICACION DE LA METODOLOGIA
SOCIOECONOMICA

Durante todo el proceso de intervencién encontramos ciertas
dificultades que han afectado el alcance de las actividades
programadas; a continuacion presentamos las mas relevantes

y comunes en las tres empresas:

La dificultad en la aceptacion, por parte de los Directores
de las PyMES, para desarrollar un proyecto de
investigacion cualitativa a largo plazo.

El Director General de las empresas estudiadas expresa
una satisfaccion por los resultados obtenidos; sin
embargo, no moviliza a sus mandos intermedios para
desarrollar y concluir a tiempo las actividades planeadas.
Nosotros consideramos que la causa de esta actitud es el
éxito de las empresas que las distingue en la regién
hidalguense. Esta situacion hace que el Director General
y los mandos intermedios no vean amenazas externas
preocupantes que los lleve a actuar rapidamente (Savall,
Zardet: 2005); si bien ellos estan conscientes de los
disfuncionamientos internos, no establecen actividades
prioritarias, por lo tanto ellos trabajan paulatinamente
en las mejoras organizacionales.

Los mandos intermedios asignan las tareas y las
operaciones a sus subordinados con base en lazos de

amistad, y no por las habilidades y competencias de cada
persona. Esta situacion pone en evidencia la necesidad
de desarrollar las competencias de gestion de los mandos
intermedios en las PyMES.

Percibimos una resistencia por parte del Director General
y de los mandos intermedios para desarrollar las
competencias del personal de base, principalmente en
las operaciones que son consideradas como rutinarias y
sencillas; esta problemdtica constituye una de las
principales dificultades en las acciones de formacién en
las PyMES mexicanas (Montoya, Rendén, 2000).

Ellos tampoco enriquecen las areas que son consideras
de poco valor en la empresa, como es el caso del area de
lavaplatos (empresas A y B) o de lavanderia (empresa
C); esto ocasiona que las personas que trabajan en estas
areas se sientan menospreciadasy, por lo tanto, aumente
la rotacién.

Los mandos intermedios tienen problemas para definir
de una manera clara las competencias de los trabajadores
que estan bajo su responsabilidad (Levy-Leboyer: 2001);
condicién necesaria para la evaluacion de las
competencias laborales, y justifican la falta de acciones
de formacion por la deficiente capacidad de lectura y
escritura de ciertos trabajadores. Peretti (2004: 421)
valida este punto al considerar que por lo general la
empresa, representada por la direccion, no toma en cuenta
la importancia de la capacitacion comdn.

Las practicas de formacion para aumentar la polivalencia
en los equipos de trabajo crearon inicialmente un rechazo
del personal, debido a la pérdida de poder de algunas
personas o por el malentendido de futuros despidos.

La mayoria de las decisiones que toma el Director
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General y los mandos intermedios se basan
principalmente en su intuicién. Por esta razén no ha
sido posible iniciar con las herramientas socioeconémicas
de PASINTEX y PAP.

Finalmente, nosotros observamos que los intervalos de
intervencion directa en las empresas estan muy separados,
es decir, transcurre aproximadamente nueve meses de
ausencia fisica del interventor en la empresa, lo que
provoca una disminucién en el ritmo de uso de las
herramientas del método por parte de los actores de la
empresa, porque ellos necesitan de la presencia fisica
del interventor para dar continuidad y mantener una
dindmica en las actividades del proyecto.

4. PRESENTACION DE RESULTADOS PARCIALES
Y DE CONCLUSION GENERAL

Las intervenciones socioeconémicas aplicadas en los dos
casos de investigacién permitié la obtencion de
microcambios tanto en las estructuras como en los
comportamientos de las empresas L; A, By C. El cuadro 7

presenta los principales resultados.

intercambio de experiencias y
conocimientos en la proposicion
de soluciones comunes.

Existe una mayor identificacién, de
parte de la direccién y los mandos
intermedios, de la relacién entre
las acciones realizadas y los
objetivos estratégicos. Esto debido
a la aplicacion de las herramientas
de planificacion estratégica.

La direccién y los mandos
intermedios han visto en los
grupos de trabajo un medio
para coordinar los esfuerzos y
las competencias individuales y
colectivas, favoreciendo la
expresion de ideas y la
iniciativa.

Los grupos de proyecto han
generado una dinamica
organizacional reflejada en la
participacién de propuestas de
mejora y en la reduccion de
disfuncionamientos importantes
como los conflictos entre dreas de
trabajo.

Las nuevas practicas de
polivalencia han iniciado un
minimo de confianza entre los
companeros de trabajo, debido
a que conocen las competencias
de sus companeros

Los tres niveles jerarquicos expresan
en general la existencia de un mejor
ambiente de trabajo. Se observa,
sobre todo, una mayor disposicién
y colaboracion entre el personal
para cumplir con las actividades en
mejor tiempo y forma.

El personal que ha participado
en los grupos de proyecto ha
manifestado la presencia de una
mayor confianza en sus
compaferos y en su superior
jerarquico.

Una parte de los resultados alcanzados hasta el

momento nos ha permitido validar parcialmente nuestros

Cuadro 7
Resultados de la intervencion socioecondmica de los

casos de investigacion “A” y “B”

Caso “a” (empresa I)

Caso “b” (empresa a, b, ©)

El grupo de direccion se
convirtio en un elemento
estratégico para la
comunicacion y la
organizacion. Este grupo ha
originado un aprendizaje
organizacional a través del

Mayor participacién del
personal, sobre todo en el
interés hacia las practicas de
capacitacién que facilitan la
cooperacién y el trabajo en
equipo.

objetivos de investigacion inicial sobre la toma de decisiones
colectiva y la cooperacion entre el personal a través de las
competencias. En el caso de investigacién “A”, hemos
observado por ejemplo un aumento en la reparticion del
tiempo del dirigente para las cuestiones estratégicas. Esto es
debido principalmente a una delegacién de responsabilidades
operacionales hacia los mandos intermedios, asi como una
reflexion estratégica fundamentada por el grupo de direccién.
Adicionalmente, los grupos de proyecto se han convertido
en un dispositivo cognitivo para la proposicion de acciones
de mejora organizacional.
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En lo referente al caso de investigacion “B”, ha sido
posible observar una implicacion mas importante del
personal en las actividades de la empresa, después de la
intervencion socioecondmica. En particular la polivalencia
observada en las matrices de competencia ha generado una
confianza entre los compafieros de trabajo que puede tener
un efecto positivo en el cambio de los comportamientos o

el intercambio de conocimientos (Martinez, 2005).

Podemos concluir que en ambos casos de
investigacion, la intervencién socioeconémica ha generado
un cuestionamiento interno de las practicas de gestion (etapa
de diagnostico) y una reflexion sobre las posibles soluciones
alos disfuncionamientos més significativos de las empresas
analizadas (etapa de proyecto). Consideramos que ambas
etapas pueden ser benéficas a mediano y largo plazo para
un desempeno global de las PyMES en el aspecto
econémico, orgar izacional y social.
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