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RESUMEN

En nuestro pais, segun la Fundacion Observatorio PyMEs, los problemas mas relevantes que
enfrentan las pymes se relacionan con el incremento de sus costos productivos y la disminucion de
su rentabilidad, obligando al empresario a focalizarse en sus procesos internos, su eficiencia y sus
costos. Tales problemas se complejizan con los factores del entorno tales como un contexto cada vez
mas competitivo, acelerado avance tecnolégico, ciclos de vida mas cortos de los productos y
demanda de precios méas bajos, con estandares de calidad y servicio cada vez mas elevados. Este
escenario obliga a las pymes a disponer de herramientas que les permitan evaluar variables, internas
y externas, con el fin de adaptarse exitosamente al mismo. La ciudad de Olavarria no es ajena a este
contexto segun estudios realizados en las pymes industriales, por docentes investigadores de la
carrera de Ingenieria Industrial. En dichas empresas se evidencian lideres involucrados
principalmente en las labores cotidianas sin darse lugar a tareas de planificacion y analisis
estratégico presentando una gestidn reactiva sin poder construir futuros en forma proactiva. Para ello,
un buen comienzo es adecuar la dindmica operativa a las condiciones cambiantes y conocer si los
procesos generan valor hacia el interior de la organizacion siendo necesaria una evaluacion objetiva
mediante indicadores de desempefio. Los sistemas de medicion de desempefio contribuyen en este
sentido y apoyan el desarrollo empresarial a través de informacion util, disponible y confiable que
facilita conjugar aspectos internos y externos de la empresa para responder adecuadamente a los
rapidos cambios del entorno. En este contexto, el objetivo es proponer el uso de un enfoque mixto de
investigacién cuantitativa y cualitativa que permita adaptar los sistemas de medicion de desempefio a
la madurez de los sistemas de gestién en las pymes del clister metalmecénico de la ciudad de
Olavarria.

Palabras Claves: Pymes industriales, Sistemas de gestion, Medicion de desempefio, Madurez,
investigacién-accion.

ABSTRACT

According to the SME’s Observatory Foundation, the most relevant problems that face SME’s in our
country are related to the increment of their production costs and the decrease of their profitability,
forcing the entrepreneur to focus on internal processes, efficiency and costs. This situation is more
complex with external factors, such as a more competitive environment, faster technology
advancement, a shorter product lifecycle and a demand for lower product prices, also requiring higher
quality and service standards. This scenario force SME's to have a set of tools that allow them to
evaluate internal and external variables, in order to successfully adapt to it. Olavarria’s city doesn't
escape to this context, according to studies in industrial SME’s done by researcher teachers of
Industrial Engineering. In these businesses, leaders are mainly involved in diary tasks and they don’t
do planning or strategic analysis, representing a reactive management that can’t build future
proactively. To do this, a good starting point is to adapt the operational dynamic to changing
conditions and know if the processes are adding value into the organization, being necessary for this
an objective evaluation through performance indicators. Performance measurement systems
contribute in this way and also support business development through useful, available and
trustworthy information that combines internal and external business aspects in order to be able to
respond appropriately to fast environmental changes. In this context, the objective is to propose the
use of a mixed approach of quantitative and qualitative research that allows to adapt the performance
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measurement systems to management systems maturity in SMEs of an metal mechanics cluster of
Olavarria’s city.

Key Words: Industrial SMEs, Management Systems, Performance Measurement, Maturity, Action
Research.



1. INTRODUCCION.

Las pequefias y medianas empresas desempefian un papel muy importante en la economia, por su
contribucion en la generacion de empleo y por su aporte al proceso de renovacion del tejido
productivo. En Argentina las pymes representan el 99% del total de empresas, aportando un 45% al
producto bruto interno (PBI) y un 60% al total de puestos de trabajo. [1]. No obstante, en el presente,
éstas enfrentan diversos problemas que atentan sobre su competitividad y sustentabilidad en el
mercado.

En la actualidad las pymes no disponen de mecanismos idéneos de informacion y lectura critica
sobre la direccidn, velocidad y magnitud de las transformaciones que se van produciendo a su
alrededor. [2,3]. Asimismo, sus sistemas de medicion de desempefio son deficientes debido a su falta
de recursos financieros y humanos, la percepcién equivocada de los beneficios de su aplicacion y la
falta de una planeacion estratégica. Esta Ultima situacion y las acciones que de ésta se derivan,
emergen como una de sus grandes debilidades gerenciales, que se reflejan en probleméticas
estructurales e infraestructurales, no sélo a nivel de la funcion de operaciones, sino de otras areas
fundamentales. [4,5].

En nuestro pais, segun [6], en su Informe 2014, los problemas mas relevantes que enfrentan estas
empresas se relacionan con el incremento de sus costos productivos y la disminucion de su
rentabilidad, lo cual obliga a los empresarios a focalizarse en sus procesos internos, su eficiencia y
sus costos. Tales problemas se complejizan con la combinacién de diferentes factores del entorno
tales como un contexto global cada vez mas competitivo, inflacién, acelerado avance tecnolégico,
alta proliferacion de SKU, ciclos de vida mas cortos de los productos y demanda de precios cada vez
mas bajos, con estandares de calidad y servicio cada vez mas elevados. Dicho entorno obliga a las
pequefias y medianas empresas a disponer de herramientas que les permitan evaluar diversas
variables, internas y externas a la organizacion, con el fin de adaptarse exitosamente al mismo.
Investigaciones realizadas por autores del presente trabajo han caracterizado las pymes industriales
de Olavarria y la regién, evidenciando la presencia de una gestion reactiva, orientada hacia el
interior, que no visualiza al cliente como pieza clave, no utiliza herramientas de planificacion o de
evaluacion y sus lideres se involucran principalmente en las labores cotidianas sin darse espacio
para realizar tareas de planificacion y analisis estratégico. Tal situacidon se vincula a un proceder
empresarial meramente reactivo cuya causa es el modelo mental de sus dirigentes. Para abordar tal
problematica, se debe hacer uso del modelo de comportamiento organizacional contribuyendo a
generar empresas que sepan construir sus futuros de forma proactiva. La reflexién predispone a una
transformacion en los modelos mentales traduciéndose en un verdadero aprendizaje con la
necesidad de generar cambios profundos. Este aprendizaje se debe trasladar a la accion,
concibiendo formas de actuar diferentes, que repercuten en todos los procesos que se realizan
dentro de las empresas logrando una nueva dinamica operativa. [7-9].

Para ello, un buen comienzo es adecuar la dinamica operativa a las condiciones cambiantes y
conocer si los procesos generan valor hacia el interior de la organizacion siendo necesaria una
evaluacién de manera objetiva mediante indicadores de desempefio.

Ante este escenario, se deduce la necesidad de tener adecuados sistemas de medicion de
desempefio (SMD) para apoyar el desarrollo empresarial a través de la disponibilidad de informacion
atil, importante y confiable que permita desarrollar una gestiéon proactiva, conjugando aspectos
internos y externos de la organizacion, para actuar de manera eficiente y eficaz en el mercado,
facilitando a la direccion la posibilidad de responder adecuadamente ante los rapidos cambios del
entorno actual para lograr adaptarse exitosamente.

En este contexto, el objetivo es proponer el uso de un enfoque mixto de investigacién cuantitativa y
cualitativa que permita adaptar los sistemas de medicibn de desempefio a la madurez de los
sistemas de gestion en las pymes de un clister industrial de la ciudad de Olavarria.

2. DESARROLLO.

El departamento de Ingenieria industrial de la Facultad de Ingenieria de la UNICEN esta trabajando
en el proyecto denominado “Medicién de desempefio en empresas pymes de un claster industrial de
Olavarria” cuyo objetivo es evaluar la madurez de los sistemas de gestion y medicion de desempefio
en pymes pertenecientes a un clUster industrial de Olavarria, para intervenir en la adecuacién de los
sistemas de medicion en relacion con la madurez de sus sistemas de gestion.

La presente investigacion expone un enfoque mixto combinando dos conceptos metodolégicos de la
investigacion cientifica en pos de aprovechar las fortalezas conjuntas de la investigacion cuantitativa
y cualitativa. [10].

En la primera etapa se recaban y analizan datos cuantitativos, la misma tiene un alcance puramente
descriptivo para especificar el grado de madurez que tienen los sistemas de gestion y de medicion de
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desempefio en las pymes industriales del cluster. Para llevarla a cabo se utiliza un disefio
experimental-transaccional donde las variables definidas no se manipulan, s6lo se observan en un
determinado tiempo. Los resultados generados por esta etapa alimentan a los pasos posteriores.

En la segunda etapa se recaban y analizan datos cualitativos abordando un disefio de
investigacion-accion donde se construye el conocimiento por medio de la practica. Los investigadores
se involucran en el objeto de estudio en forma conjunta con los integrantes de las empresas y
desarrollan e implementan acciones para introducir mejoras o generar cambio para la adecuacion de
los sistemas de medicion de desempefio a la madurez de sus sistemas de gestion. [11].

2.1. Enfoque cuantitativo

En relacién a la primera etapa el enfoque cuantitativo, se considera un alcance puramente descriptivo
en pos de especificar el grado madurez que presentan los sistemas de gestion y de medicion de
desempefo de PyMEs pertenecientes a un clister Metalmecénico de la ciudad de Olavarria.

Para llevar adelante esta etapa se desarrollaran diversos pasos: revision de la literatura sobre
madurez de los sistemas de gestion y madurez de los sistemas de medicion, seleccion de variables
representativas del proposito de la investigacion, disefio de un instrumento de recoleccién de los
datos, definicion de la poblacion objeto de estudio y por dltimo la aplicacién del instrumento y
obtencion de resultados.

Respecto al primer paso de esta etapa, revision bibliografica, en [12], expresan que los sistemas de
gestibn son mecanismos, procesos, sistemas y estructuras que utilizan las organizaciones para
controlar los objetivos claves y las metas planeadas por la administracién. Estos mecanismos ayudan
al proceso de implementacién de la estrategia y la gestion a través de la planificacién, analisis,
medicién y control, impulsando de esta manera factores como la motivacion, la gestion amplia del
desempenio, el aprendizaje organizacional y el cambio.

Un ejemplo de estos sistemas lo constituyen las normas ISO que plantean un modelo que permite la
mejora del desempefio global y proporciona una base sélida para las iniciativas de un desarrollo
sostenible. Siendo capaz de proporcionar los productos y servicios que satisfagan los requisitos de
clientes, facilitando las oportunidades para aumentar la satisfaccién, abordando los riesgos y
oportunidades asociadas al contexto. [13].

Ademas existen los modelos de excelencia asociados a los Premios de Calidad que identifican los
criterios para abordar las capacidades en cuanto a las practicas, procesos, sistemas y estilos de
gestiébn que mejor satisfagan los requerimientos para competir teniendo en cuenta las circunstancias
y exigencias concretas del entorno y las caracteristicas propias de la organizacién. Entre estos
modelos se encuentran el EFQM, el Premio Malcom Baldrige, el Premio Deming y el Premio Nacional
de Calidad.

En relacién a la madurez de los sistemas de gestion, Hammer propone el modelo MMPE (madurez
de proceso y de empresa) que utiliza para evaluar los niveles de la ejecucién y procesos de la
organizacion. Esto pone en condiciones de afrontar el desafio del cambio con la constancia y
conocimiento necesarios para llegar al logro de los objetivos establecidos. Asi también, la ISO
9004:2009 se considera como una herramienta para que una organizacion auto evallUe sus fortalezas
y debilidades, para determinar el nivel de madurez de su sistema de gestion, identificar las
oportunidades de mejora e innovacion y determinar prioridades para acciones subsiguientes. [14,15]
Las empresas al adoptar los sistemas de gestién reconocen la importancia de hacer uso de sistemas
de medicién de desempefio adecuados que les permita establecer sus objetivos futuros y planificar
los procesos de mejora necesarios[16]. Estos sistemas de medicion de desempefio son dindmicos y
evolucionan, por lo cual es importante establecer los elementos que permitan medir su madurez para
guiar el disefio y desarrollo en pos de facilitar la adaptacion a los escenarios cambiantes a los que se
enfrentan las organizaciones.

Para medir la madurez de tales sistemas existen varios modelos, dos de los mas importantes son: el
modelo de Wettstein y Kueng y el modelo propuesto por Van Aken. [17,18]

Wettstein y Kueng (2002), proponen tres diferentes niveles de madurez en funcion de: alcance de la
medicion, recopilacién de datos, almacenamiento, difusién de los resultados, el uso de medidas de
desempefio y la calidad del proceso de medicion.

Van Aken et al. (2005), plantea una herramienta para evaluar la eficacia y la madurez de los sistemas
de medicion de desempefio en las dimensiones procesos, productos y resultados reales obtenidos
por la medicion, utilizando una escala modificada del Premio Malcolm Baldrige y el premio EFQM.
Seleccionado el marco referencial con el cual se abordara la investigacion, se establecen los vinculos
teodricos entre el modelo de madurez del sistema de gestion y del sistema de desempefio. Esta
instancia da lugar al segundo paso de esta etapa que consiste en identificar y establecer las variables



de interés a indagar en el trabajo de campo a realizar surgidas como consecuencia de los vinculos
encontrados.

El tercer paso a seguir es el disefio de un instrumento o método de recoleccion de los datos, valido y
confiable. Los ejes de indagacion versaran sobre las variables caracterizadas, en el paso anterior, de
acuerdo a la madurez de los sistemas de gestiéon y de medicidon de desempefio. La observacion para
diagnosticar el comportamiento de las variables se hara en un Unico tiempo y para validar el
instrumento se aplicara una prueba piloto en algunas empresas de la muestra a estudiar.

Este cuarto paso esta abocado a seleccionar una muestra sobre la poblaciéon objetivo conformada
por las empresas pymes industriales pertenecientes al clister metalmecanico de la ciudad de
Olavarria y con una trayectoria reconocida. La seleccidon se realizara de forma probabilistica
mediante el uso de base de datos.

Por ultimo se aplica la version final del instrumento de recoleccion a integrantes de la gestion de las
empresas objeto de estudio y se concreta el trabajo indispensable para obtener los resultados
generados de la recoleccion de datos. El andlisis de los mismos se transformara en la informacion
necesaria para el avance del enfoque cualitativo a desarrollar posteriormente.

2.2. Enfoque cualitativo

Con relacién a la segunda etapa a aplicar el enfoque cualitativo, se aborda un disefio de
investigacion - accion, donde se construye el conocimiento por medio de la practica [11]. Para iniciar
este disefio se extraen del diagnéstico realizado previamente empresas con diferentes estadios de
madurez respecto a sus sistemas de gestion y de medicién de desempenio, las cuales se tomaran
como casos de andlisis. En tales empresas los investigadores se involucran en la indagacion de los
sistemas citados anteriormente en forma conjunta con los integrantes de las empresas y desarrollan
e implementan un plan de accion para introducir mejoras 0 generar cambios para la adecuacion de
los sistemas de medicién de desempefio a la madurez de sus sistemas de gestién. En los planes se
definirdn los objetivos, estrategias, acciones y la programacion de sus tiempos, como asi también las
personas involucradas en las mismas. Implementado el plan se evaluaran los resultados obtenidos y
se realizara una retroalimentacion que servird de base para obtener un nuevo diagndstico y generar
asi una espiral de reflexion y accion.

Un sistema de medicion de desempefio es un conjunto de medidas que cuantifican la efectividad y
eficiencia de las acciones. Este sistema debe ser capaz de generar informacién util y confiable para
apoyar el proceso de toma de decisiones [19].

Entre los modelos de medicién de desempefio mas reconocidos y populares se pueden mencionar,
seis genéricos y dos creados especificamente para pymes[20].

Dentro de los genéricos se encuentran los modelos de Performance Measurement Matrix, que ayuda
a la empresa a definir sus objetivos estratégicos y traducir los mismos en medidas de desempefio
utilizando un enfoque jerarquico e integrado. EIl SMART—Performance Pyramid, conformado por una
piramide de cuatro niveles, que muestra los vinculos entre la estrategia corporativa, las unidades
estratégicas de negocio y las operaciones. El Sistema de Medicién del Desempefio de Industrias de
Servicios, se centra en seis dimensiones, de las cuales dos se vinculan a resultados (competitividad,
rendimiento financiero) y cuatro se relacionan con los determinantes de tales resultados (calidad del
servicio, la flexibilidad, la utilizaciéon de recursos y la innovacién). El Balanced Scorecard, tiene como
objetivo proporcionar la gestion equilibrada de las medidas basadas en cuatro perspectivas
(financieras, cliente, procesos internos, innovacion y aprendizaje). El Integrated Performance
Measurement System evidencia dos aspectos principales del sistema de medicién, la integridad
(capacidad del sistema de medicion de desempefio para promover la integracion de las distintas
areas de negocio) y el despliegue (refiere a la implementacién de los objetivos y politicas de negocio
a lo largo de cuatro niveles y cinco factores clave para cada nivel). Por Gltimo el Performance Prism,
es un modelo tridimensional que tiene como objetivo medir el desempefio de toda la organizacion. a
través de areas especificas como son la satisfaccion de las partes interesadas, las estrategias, los
procesos, las capacidades y la contribucién de las partes interesadas.

Entre los creados para pymes, se encuentran los modelos de Medicion del rendimiento
organizacional (OPM), el cual pretende que las medidas de desempefio seleccionadas apoyen la
alineacion entre las acciones de las personas y la estrategia de la empresa. Su estructura se basa en
dos conceptos clave de gestion, uno los niveles de gestion (estratégico, tactico y operativo) y el otro
contempla la teoria de sistemas abiertos (entorno de la empresa). El de Medicion Integrada de
rendimiento para las pequefias empresas, que se basa en dos dimensiones externas (rendimiento
financiero y de competitividad) y cinco dimensiones internas (costos, factores de produccién,
actividades, productos e ingresos) conectadas por una cadena causal. Las dimensiones internas se



utilizan para supervisar todo el proceso de produccion, y las dimensiones externas se utilizan para

controlar la posicidn de la empresa en su contexto competitivo.

Con este marco referencial de las dos etapas, se comenzara a abordar la secuencia correspondiente

a la investigacién-accion en conjunto con las empresas seleccionadas para tal fin.

La secuencia para conducir una investigacion—-accion basada en los trabajos de [21-23], puede

visualizarse en la figura 1.

Figura 1- Estructura para la realizacién de una investigacion — accion. Adaptada de [22].

La primera fase de la secuencia consiste en Planear la investigacién accion, a través de tres
aspectos relacionados con contexto y objetivos, estructura conceptual tedrica y unidad de analisis.
Dentro de cada aspecto se deben cumplimentar una sucesion de acciones. El esquema

correspondiente se muestra en la figura 2.

(Contexto y objetivos
« Definir la problematica
« Acordar el tema de investigacién en funcion de la problematica
»Determinar objetivos a investigar
« Definir equipo de participacion cooperativa con investigadores e integrantes de la
empresa
eEstructura conceptual tedrica
*Revisar literatura que permita al investigador tener una vision critica del tema

*Unidad de andlisis
* Seleccionar las pymes

cuestionarios, andlisis de documentos)

PLANEAR LA INVESTIGACCION - ACCION ‘

Figura 2 - Planear la investigacion-accion - Adaptacion a partir de [24]

*De acuerdo al estado del arte, contextualizar el problemay si es necesario reformularlo

« Definir técnicas de recoleccion de datos en el lugar de trabajo (Observacion, entrevistas,

\

J

La segunda fase se basa en la recopilacién de datos por parte de grupos de observacién
compuestos por investigadores e integrantes de la empresa mediante el uso de diferentes técnicas.
Segun la figura 3, se buscara informacién necesaria para el progreso de la investigacién, donde la
préxima etapa hara la discusién, andlisis e interpretacion. Algunas veces el investigador puede hacer
un informe con los datos recolectados o la propia empresa recolecta los datos y el investigador

facilita o participa en reuniones de retroalimentacion.



/-Recolectar datos primarios
através de observaciones,
discusiones y entrevistas
Recolectar datos secundarios a
través de informes y
estadisticas disponibles en las
pymes

Actividades realizadas por los
investigadores y las empresas

RECOPILAR DATOS

Fig. 3 - Recopilar datos - Adaptacion a partir de [24]

La tercera fase es el andlisis de datos y planeacion de las acciones. Es critica en la investigacion-
accion, ya que deben interactuar los investigadores junto a los miembros de la empresa. La misma se
observa en la figura 4 y es un abordaje colaborativo, basado en que quienes mejor conocen la
empresa son sus miembros y seran quienes implementaran las acciones posteriormente. Las
herramientas o criterios para el andlisis seran discutidos y deben estar ligados al propésito de la
investigacion y a la esencia de las intervenciones. Los investigadores compararan los datos reunidos
con el marco tedrico investigado y se elaborard un plan de accién, incluyendo las recomendaciones
para solucionar el problema, indicando responsables de implementacion, recursos necesarios y
plazos. Estas recomendaciones seran elaboradas de manera conjunta.

. . . L "\
eAnalizar la informacién en
conjunto, investigadores 'y
miembros de la empresa
eCuestionar: qué y tipos de
cambios, donde, resistencia,
apoyo y compromiso.

eElaborar planes de accién que
contengan recomendaciones,
responzables, plazos.

ANALIZAR DATOS Y
PLANEAR

ACCIONES

Fig. 4 - Analizar datos y planear acciones - Adaptacion a partir de [24]

La cuarta fase se muestra en la figura 5 y radica en la implementacién de las acciones por medio de
los participantes de la investigacion, considerando la realizacion de cambios si fuera necesario y el
seguimiento de los planes de forma colaborativa con miembros claves de la empresa.



L .
*Poner en marcha las acciones
por medio de los participantes
de la empresa, siendo los
investigadores los facilitadores
del cambio

¢Involucrar a los miembros
clave de las pymes

IMPLEMENTAR
ACCIONES ‘¢
K N

Fig. 5 - Implementar acciones - Adaptacion a partir de [24]

La quinta fase se muestra en la figura 6, es la evaluacion de resultados y generacion del informe. La
evaluacién implica una reflexién sobre los resultados generados de las acciones y una revision del
proceso para que un proximo ciclo de planeamiento sea beneficiado.

4 . N\
*Reflexionar sobre los

resultados de las acciones

«Evaluar es clave para el
aprendizaje

«Sintetizar las etapas en un
informe, mostrando los
objetivos propuestos, la
fundamentacién tedrica, los
datos obtenidos, el analisis y
las conclusiones.

EVALUAR
RESULTADOS Y

GENERAR INFORME #}p /
d /

Fig. 6 - Evaluar resultados y generar informe - Adaptacion a partir de [24]

Todas las fases mencionadas anteriormente deben estar sintetizadas en un informe de investigacion,
mostrando el fundamento tedrico basado en escritos cientificos y los desarrollos de la investigacién
desde el planeamiento hasta la evaluacion final de los resultados logrados.

Por Ultimo toda la secuencia de la investigacién-accién estd atravesada por el seguimiento. Esta
actividad se hace operativa a través de reuniones entre investigadores y participantes de la empresa,
permitiendo hacer un seguimiento continuo en cada una de las fases implicadas, analizando las
interpretaciones para garantizar el aprendizaje que genera nuevo conocimiento.

3. Resultados esperados.

La propuesta presentada en este trabajo se refiere al uso de un enfoque mixto de investigacion
cuantitativa y cualitativa para generar transferencia de conocimiento en las empresas pymes
seleccionadas del cluster metalmecénico de Olavarria. Dicho conocimiento se relaciona con el estado
de situacion actual de las empresas con respecto a la madurez de sus sistemas de gestion y
medicion de desempefio y a partir de este diagnéstico, llevar a cabo intervenciones conjuntas entre
los integrantes de las empresas y los investigadores para generar cambios en los sistemas de
medicién de desempefio.
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