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Resumen

Conocer en qué condiciones se encuentra la empresa dirigida, permite una mejor elaboracion
de objetivos, estrategias y una mejora en el control de indicadores establecidos, sin apartar la
eficiencia en los procesos, la aplicacion de recursos existentes y el trabajo en equipo. Es
notorio que el uso de estas herramientas y enfoques se realiza en el &mbito privado, mientras
que la administracion publica se centra en la atencion a diferentes prioridades para cumplir

los compromisos establecidos en los planes municipales.

El propdsito de este trabajo es aplicar herramientas como el andlisis PESTEL y el
Diagnostico de Competitividad Organizacional en la Administracion Publica actual (periodo
2022-2025) que gobierna el H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz; posibilitando un
analisis multidimensional de las situaciones existentes al interior y exterior de este érgano, y
el establecimiento de lineas de accion para incidir en el avance y las estrategias de

entrenamiento sefialadas en el diagnostico.

Como resultados, inicialmente se identific6 que el componente desarrollado en la
metodologia con un mayor cumplimiento es la Cultura Organizacional con un 84%, seguido
del Nivel de Concientizacion y Participacion con la Organizacion con 73%. Asimismo, se
cuenta con un nivel de avance de 34%, que se ubica dentro de la etapa dos de la evolucion:
Normalizacion. Se denota que el personal requiere en gran medida estrategias de

entrenamiento en educacion (36.1%), seguida de capacitacion (25.41%).

Por ultimo, parte de la conclusion reside en la formulacion de tres ejes dirigidos a la
educacion, capacitacion e instruccion; siendo integrados con acciones capaces de aumentar
las cifras de entrenamiento y fortalecer los componentes que constituyen la metodologia del

Diagnostico de Competitividad Organizacional.



l. INTRODUCCION

La creciente y dinamica transformacién social hace imprescindible que las instituciones
publicas generen cambios en la estrategia organizacional, que les permita actuar con
responsabilidad y eficiencia ante una sociedad méas plural y compleja, por consecuencia
deben adoptar nuevos modelos de gestion basados en el logro de los resultados e indicadores
de avance, para alcanzar mejores percepciones por parte de los usuarios. Una de las
finalidades de este proyecto es hacer notar que, dentro de las administraciones publicas se
pueden adaptar e implementar herramientas ya existentes en el sector privado, asimismo, la
identificacion de areas de mejoras y oportunidades que existentes en el H. Ayuntamiento,
esto con el propdsito de mejorar la experiencia del ciudadano, es decir, el servicio y la
respuesta obtenida. Pero sobre todo, contar con servidores publicos mas capacitados, que

tengan una Optima preparacion al momento de auxiliar a las personas que acuden a las areas.

Las herramientas a utilizar seran dos, el analisis PESTEL y el Diagnostico de Competitividad
Organizacional, ambos posibilitan la deteccion de areas de oportunidad de una organizacion,
el primero de forma externa y el segundo internamente; en conjunto ayudan a tener un
panorama completo para el desarrollo de acciones encaminadas al mejoramiento de ésta; es

por ello que representan efectividad para las instituciones publicas y privadas.



Il.  GENERALIDADES DE LA INSTITUCION

El proyecto es una colaboracion entre el Instituto Tecnolégico Superior de Huatusco
(departamento de Ingenieria Industrial asi como el departamento de Ingenieria en Gestion

Empresarial) y el H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz.

Al hablar del Tecnoldgico Superior de Huatusco, nos trasladamos al 2001, afio donde inicia
actividades académico-administrativas, ofertando las carreras de Ingenieria Industrial e
Ingenieria en Industrias Alimentarias. Asimismo, obtiene su decreto de creacion el 13 de
Abril de 2004 y en Junio del mismo afio se autorizé ofertar la carrera de Ingenieria
Electromecéanica. Actualmente localizamos a esta institucion en la Av. 25 Poniente nimero
100 entre calles 22 y 32 Sur Col. Reserva Territorial, Huatusco, Veracruz; inmueble que fue
cedido por el H. Ayuntamiento de Huatusco, todo esto durante el afio 2004. En el afio 2008
se agrega a la oferta academica la Ingenieria en Sistemas Computacionales y en el periodo

2009-2010 la Ingenieria en Gestion Empresarial.

Huatusco es un municipio cuya extension superficial es de 202.5 km2 ; localizado en la zona
centro del estado de Veracruz, precisamente a 88 kilometros de distancia de la capital Xalapa,
se halla en la conocida Region de las Altas Montafias, a una altura de entre 400 y 2000 metros
sobre el nivel del mar. Colinda por el norte con el estado de Puebla, y los municipios de
Tlaltetela, Totutla, Sochiapa y Comapa; por el sur con los municipios de Zentla, Tepatlaxco,
Ixhuatlan del Café y Coscomatepec; el por el este con el municipio de Comapa y Zentla; y

por el oeste con el municipio de Coscomatepec y el estado de Puebla.

Actualmente, es gobernado por el C. Ventura Demuner Torres, presidente municipal durante
el periodo 2022-2025.



I1l. ESTADO DEL ARTE

La basqueda de literatura comenzo en la plataforma SCOPUS! en la cual, en su pagina de
inicio presenta un buscador de documentos, donde es posible filtrar la informacién por

palabras clave, rangos de fecha y selector de campos.

Los conceptos fueron ingresados en idioma inglés, debido a que esto permite ampliar el rango
de bdsqueda, consiguiendo un mayor nimero de investigaciones relacionadas con el tema

central de este documento.

El diagndstico de competitividad organizacional, fue ingresado en el buscador como business

diagnostics (diagnostico empresarial), aplicando los siguientes filtros:

e Como rango de fecha del afio 2018 al 2023;

e Como area tematica: negocios, gestion y contabilidad, ingenieria, ciencias sociales,
economia, econometria y finanzas;

e Atrticulo como tipo de documento;

e Limitado al idioma inglés y espafiol;

e Como palabras clave: innovacion, negocios, diagnostico, toma de decisiones, analisis
de datos, gestion de proyectos, mineria de datos, gestion, evaluacion de riesgos,
enfoque de gobernanza, gestion estratégica.

La busqueda revel6 115 articulos, que fueron examinados con el objetivo de definir si existia
una relacioén con el diagnostico empresarial, teniendo como resultado un total de cuatro

articulos ad hoc al tema.

! Base de datos de citaciones y resimenes seleccionados por expertos, propiedad de Elsevier, una
empresa de analisis de informacién, fundada en el 2004. Combina bases de datos de citaciones y
resimenes con datos enriquecidos y literatura académica relacionada a diversas disciplinas. Para mas
informacion, véase https://www.elsevier.com/es-mx/solutions/scopus
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Para efectos de practicidad en el andlisis del contenido de los articulos se hizo uso de la

herramienta DeepL? pasando los textos del idioma inglés al idioma espafiol.

El articulo de Amer Momani, Tarek Al- Hawaru y Sufyan Tahat (2021) “A framework to
diagnose the business and evaluate upgrade plans in SMEs” (Un marco para diagnosticar
la empresa y evaluar los planes de modernizacion en las PYME) resalta la aplicacion de un
diagndstico minucioso a la empresa aunado a un estudio de modernizacion posibilita las
mejoras de capacidades empresariales. La propuesta ofrece un conjunto de estrategias que
aplicando la eficiencia ofrecen un mejor uso de los recursos dentro de la empresa, a través
del desarrollo de cuatro fases: la primera, la evaluacion de “factores estratégicos externos e
internos, que pueden afectar al rendimiento de las empresas, se evaldan utilizando
herramientas de planificacion y evaluacion estratégicas”; la segunda, el desarrollo y
evaluacion de los principales indicadores de rendimiento y modernizacion mediante
“técnicas de calificacidon multiatributo para orientar, evaluar y mejorar el rendimiento de las
empresas para guiar, evaluar y seguir el progreso del proceso de modernizacion™; la tercera
“estrategias de modernizacion y se evaluan mediante un modelo de asignacion de recursos’;
y por ultimo, “se introduce un plan de reevaluacion periodica para supervisar el progreso de

la aplicacion.” (Momani, Al- Hawari, & Tahat, 2021)

Maneesh Kumar e Irina Harris (2020), de la Escuela de Negocios Cardiff del Reino Unido
con su articulo “Enterprise-wide diagnostic in the UK SME: focus beyond tools and
techniques” (El diagndstico empresarial en las PYME britanicas: mas alla de las
herramientas y las técnicas”) se centran en establecer un analisis mas amplio de las
problematicas que pudieran existir dentro de las pequefias y medianas empresas
manufactureras de ese pais, sirviéndose de herramientas y técnicas relacionadas con las
habilidades blandas (comunicacion, entrenamiento, compromiso del empleado.) El
documento visibiliza el beneficio de la realizacion de un diagndstico empresarial “como

primer paso para mejorar la integracion entre los niveles organizativos y los departamentos

2 Traductor gratuito en linea desarrollado en Alemania, con mayor precisiéon que el traductor
de Google, Bing 0 Facebook. Para mas informacion, véase
https://www.deepl.com/press.html#press _history article
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a la hora de emprender un viaje de mejora continua.” Gracias a diferentes fuentes de datos:
observaciones in situ, entrevistas e informes de prensa, se obtuvo la informacién necesaria
para el uso de la metodologia del marco integrado, el cual “contribuye a la literatura sobre
diagnosticos de toda la empresa al combinar el flujo de valor, el enfoque en las personas y el

enfoque en toda la empresa en un marco unificado”. (Kumar & Harris, 2020)

Alec Levenson (2017), de la Universidad del Sur de California, divulgé el articulo “Using
workforce analytics to improve strategy execution” (usando el andlisis del personal para
mejorar la ejecucién de la estrategia) donde el autor plasma un enfoque centrado en el analisis
del personal con el objetivo de optimizar “la ejecucion de la estrategia y la eficacia
organizativa mediante la aplicacion de diagnosticos de sistemas.” Se tiene como prioridad
dos pasos analiticos, la analitica de la ventaja competitiva y la analitica empresarial, lo cual
tiene la finalidad de distinguir factores empresariales que forman parte de los problemas
cruciales para los altos directivos asi como establecer las condiciones del disefio y cultura de
la empresa. En sintesis, la realizacion de este tipo de enfoques, permite obtener informacion

vital y de gran utilidad para la direccion de la empresa. (Levenson, 2017)

Anna Raffoni, Franco Visani, Monica Bartolini y Riccardo Silvi (2017) publican “Business
Performance Analytics: exploring the potential for Performance Management Systems”
(Analisis del rendimiento empresarial: exploracion del potencial de los sistemas de gestion
del rendimiento) en el, la premisa central reside en la aplicacion de procedimientos y técnicas
de dos enfoques el primero, el Analisis del Rendimiento Empresarial que involucra el uso
sistematico de datos y métodos matematicos, econométricos y estadisticos; y el segundo, los
Sistemas de Gestion del Rendimiento, empleando sistemas y meétricas. Se desarrolla un
conjunto de cinco pasos aplicados en una empresa constructora, donde fue posible visibilizar
que la unién de ambos enfoques aporta un mejoramiento en el didlogo, “a identificar variables
criticas de rendimiento, fuentes potenciales de riesgo e interdependencias relacionadas”.
También fueron acentuadas “una serie de cuestiones criticas en la aplicacion de enfoques

basados en datos, como la calidad de los datos, las competencias organizativas y los cambios
culturales.” (Raffoni, Visani, Bartolini, & Silvi, 2017)
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Continuando con las blsquedas, se realizé una segunda en Google Académico?, localizando
articulos que se clasificaron en dos sectores: publico y privado, es decir, instituciones u
organismos gubernamentales donde esta metodologia se aplicd y empresas con el mismo

caso.
En el &mbito publico se ubican cuatro antecedentes:

Luz Marcela Valiente Aguilar (2016) en “Analisis organizacional de la municipalidad de
San Pedro Carchd, Alta Verapaz, aiio 2015” se identifico de forma puntual la estructura
organizacional del municipio tomando en cuenta el analisis a las dependencias que se

encuentran funcionando en éste.

Se obtuvieron los datos de 325 colaboradores, posterior a ello se tabularon en hojas
electronicas, a la par se llevaba a cabo una revision documental del manual de funciones.
Finalmente, como resultado se logré la elaboracion de perfiles en los cuales se describian el
cargo y las funciones del puesto a desempefiar que fueron omitidas u olvidadas; la
actualizacion de la base de datos de todas las dependencias de la municipalidad y el

organigrama institucional.

Jessi Raquel Montoya Alvarez y Lesbia del Carmen Solérzano Mendoza (2016) con el
“Diagnostico Organizacional de las Alcaldias de los Departamentos de Matagalpa y
Jinotega durante el aiio 2016, se encargaron de ejecutar un diagnéstico organizacional de
la alcaldia del municipio de Matiguas del departamento de Matagalpa con el propdsito de
identificar los componentes prioritarios del funcionamiento de las areas de esta organizacion
gubernamental para que posteriormente se conozca la situacion real de la misma. Como
consecuencia se precisé que “la situacion actual de la Alcaldia de Matiguas, se encuentra en
condiciones oportunas, a pesar de tener deficiencias en el plano funcional, el cual se ha estado

auxiliando con el plano comportamental.” (Montoya & Sol6rzano, 2017)

3 Buscador que posibilita el ubicar documentos académicos: tesis, libros, patentes, resimenes; originados en
editoriales universitarias, asociaciones profesionales, repositorios, entre otros. Para mas informacién, véase:
https://scholar.google.es/schhp?hl=es
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Lesly Karolina Buri Guaman (2020) en el ”Diagndstico del clima organizacional en el
Gobierno Autonomo Descentralizado del Cantén Catamayo 2019” tuvo por intencion
efectuar un diagndstico del clima organizacional en el gobierno de Catamayo, esbozando los
objetivo de “identificar los factores del Clima Organizacional y los factores que influyen
positivamente y negativamente en el GAD de Catamayo a través de una investigacion de
caracter cuantitativo, utilizando como instrumento EDCO Escala de Clima Organizacional.”
(Buri, 2020) Finalmente, se llegan a plantear planes de accion para incrementar los niveles de
Clima Organizacional en ésta institucion publica: “se concluye la importancia del
reconocimiento al personal por el esfuerzo llevado y la posibilidad de llevar a cabo planes de

accion, lograran elevar el nivel del CO en el GAD Municipal Catamayo.” (Buri, 2020)

Maria del Carmen Benitez Garcia (2021) presenta la tesis titulada “Andlisis del desarrollo
organizacional en el municipio: caso Zimapan en el periodo administrativo 2016-2020,
Hidalgo” donde explora el Desarrollo Organizacional del municipio con el uso de la
herramienta de diagnostico del clima organizacional. El objetivo de éste reside en “visibilizar
la oportunidad de fortalecer al municipio mediante su estructura organizacional, toda vez que
el exito del mismo dependa del conjunto de acciones de las personas que lo integran.”
(Benitez, 2021). Se logro discurrir “la existencia de un ambiente de trabajo desfavorable. Toda
vez que esto influye de manera negativa en las acciones y desarrollo de los servidores
publicos”. (Benitez, 2021).

En el ambito privado se encuentran:

Javier Medina Cruz, Lucas Fernando Quintana Fuentes y Martha Isabel Olaya Cruz (2020)
divulgan el articulo “Modelo Diagnéstico Empresarial: caso Fabrica de café y chocolate El
Agrario, San Vicente de Chucuri, Santander”, donde inicialmente se buscaba proporcionar
herramientas de gestion de procesos administrativos y de produccion a microempresas
dedicadas a la comercializacion del cacao, todo esto a través del desarrollo de un modelo de
diagndstico que permitiera una transformacion en los procesos previamente mencionados.
Esto, a través de planes de trabajo que involucrara visitar la empresa para presentar y
retroalimentar el modelo, “Con este insumo, e identificando requerimientos para definir rutas

de transformacion basadas en la autoevaluacion y la planificacion controlada, se construy6 un

13



aplicativo para el diagnostico organizacional y de intervencién para la transformacion

organizacional.” (Medina, Quintana, & Olaya, 2020)

Se hizo uso de un software de autodiagndstico para la administracion y calidad organizacional

de micro, pequefias y medianas empresas productoras de alimentos (MQO v1.0-UNAD).

Delia Angélica Leon Castro y Deyanira Bernal Dominguez a través del “Diagnostico
organizacional, estudio en el Hospital Civil de Culiacan” interpretan al diagndstico
organizacional como “un andlisis integral que evallia las areas que inciden en el logro de
objetivos estratégicos dentro de un contexto actual” (Ledn Castro & Bernal Dominguez, 2021)
, con el cual se busca “proporcionar conocimientos; comprobar, contrastar y explicar las
practicas realizadas dentro de la unidad de andlisis, con el fin de contar con un diagndstico

que permita transformar el proceso de toma de decisiones”.

El procedimiento aplicado fue un estudio de caso haciendo uso de un enfoque cualitativo y
descriptivo, con una herramienta de libre acceso en Internet ofrecida por la Secretaria de
Economia en México al Hospital Civil de Culiacan ubicado en Culiacan, Sinaloa, México.
Finalmente, se identificaron fortalezas que benefician al funcionamiento de la institucion y
problematicas en las cuales se puede incidir, por lo tanto, se ofrecieron una serie de propuestas

para el mejoramiento y fortalecimiento de los diversos recursos existentes.

Por ultimo, dentro de esta temética, Jorge Ramirez Juarez, Teresa Garcia Lopez y Milagros
Cano Flores (2013) elaboraron el articulo, en el cual se presentan los resultados de un
diagnostico realizado a una empresa hotelera con el fin de definir los factores estratégicos de

la competitividad que se tienen dentro de.

La informacion usada en este analisis se obtuvo gracias a los datos proporcionados por los
gerentes y subgerentes del hotel, es decir, siete ejecutivos de la empresa; por medio de un

cuestionario aplicado el cual es descrito de la siguiente forma:

Se integr6 de diez bloques de informacion, de los cuales, los bloques uno y diez
tuvieron como objetivo obtener informacion acerca del Hotel y de los datos de
los entrevistados; por su parte, para los blogues del dos al nueve, los ejecutivos

proporcionaron sus opiniones mediante la evaluacion de frases asociadas con
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una escala numérica del uno al cinco en la que uno representaba el total
desacuerdo y cinco, el total acuerdo con lo expresado en la frase. Cabe
mencionar que las frases argumentaban situaciones positivas respecto a los
factores de competitividad considerados para el estudio. (Ramirez Juérez,
Garcia Lopez, & Cano Flores, 2013)

De la misma forma, la propuesta desarrollada a lo largo de este documento, “Anélisis del
contexto y diagnostico situacional en el H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz” se centra
en la aplicacién de herramientas de uso frecuente en la gestién empresarial al interior de la
Administracién Publica, en este caso, el analisis PESTEL y el Diagnéstico de Competitividad
Organizacional; lo cual posibilita mejoras en los procesos, generando un impacto en la
cultura organizacional, niveles de participacion con la organizacion, estilos de comunicacion,
liderazgo, toma de decisiones, e inclusive en los niveles de desarrollo del potencial

organizacional; aunado a ello, garantiza mejorias en la atencion otorgada a la ciudadania.
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IV. MARCO TEORICO

4.1 Gestion Estratégica

La gestion estratégica consiste en el establecimiento de acciones que permiten desarrollar,
hacer crecer y posicionar de forma 6ptima a la empresa, siendo un objetivo ideal el correcto
aprovechamiento de los recursos existentes en ésta y el logro de una ventaja competitiva

respecto a las otras organizaciones, con vision a un mediano y largo plazo.

Diversos autores la definen, entre ellos (Betancourt, 2006) expresa que puede ser interpretada
como ‘el arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar participativamente el cambio con el
propésito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro de la
organizacién”. Es posible notar la relevancia que toma el trabajo en equipo gerencial, los
cuales tendrdn como proposito guiar en la toma de decisiones ejecutadas dentro de los

procesos o esenciales de la empresa.
Asimismo, (David, 2013) manifiesta que se trata de:

Arte y ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que
permitan a una organizacién lograr sus objetivos. Se centra en la integracion de las
actividades de la gerencia, y sus areas funcionales de recursos humanos, finanzas,
contabilidad, operaciones, investigacién y desarrollo y sistemas de informacién por

computadora.

Se refuerza el concepto brincado previamente por Betancourt, al considerar la incorporacion
de las areas de la empresa al enfoque gerencial, con la intencion de implementar los procesos
administrativos, el cumplimiento de los logros y metas establecidos dentro de la planeacién

de la organizacién, entre otros.
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4.2 Nueva Gestion Publica

Corriente tedrica nacida en 1991 a través del articulo publicado por Christopher Hood,
titulado “A New Public Management for All Seasons” donde se discuten “los canones de la
administracion burocratica y cuestionaba gran parte de los supuestos y premisas del estudio

y la practica de la administracion publica” (Cejudo, 2011)

Estas practicas tienen diversos objetivos, inicialmente, ofrecer restructuraciones internas
orientadas a eliminar la burocracia, esto a través de la asimilacion de herramientas, procesos
e instrumentos de planificacion y control exitosos en el ambito privado; buscando el
promover la motivacion del trabajador, una mejora en la toma de decisiones, la obtencion de

procesos mas racionales con una mayor autonomia en la gestion, y la medicion de resultados.

Como segundo objetivo, se encamina a hacer participe del campo publico al ciudadano, al
incorporarlos como input en el proceso de toma de decisiones, que a su vez origina la

retroalimentacion del sistema.
Existen multiples enfoques dentro de la Nueva Gestion Publica, los més relevantes son:

Reinvencion del gobierno. Mencionado por Osborne y Gaebler en el afio de 1992,
entienden al ciudadano como un cliente que debe ser puesto como prioridad siempre, y que
su satisfaccion sera un indicador del éxito de la aplicacion de técnicas y valores del sector
privado; asimismo, deben ser eliminados los procedimientos burocraticos, a través de la
reduccién en los pasos, operaciones organizacionales y formas de trabajo sin propdsitos
claros. La direccion y el delegar autoridad y responsabilidades toman un papel importante,
asi como la implementacion de incentivos y el aumento de la competitividad en todas las

tareas que se realicen.

Paradigma posburocratico. Postulado por Barzelay en 1998, donde se busca el uso de
nuevos medios que ayuden a la mejora de la accidn colectiva en la gestion publica por medio
de principios originados de una nueva cultura organizacional, nuevos enfoques operativos,
nuevas tecnologias administrativas y nuevas actitudes. Es esencial identificar la mision de la

institucion, de los servicios, los clientes y de los resultados, més alla de solo la especificacion
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de las funciones, de autoridades y de las estructuras; aunado a ello, se debe priorizar la mejora
continua de los procesos con la ayuda del ofrecimiento de incentivos, la evaluacion, el
analisis de resultados y el enriquecimiento de la retroalimentacion. El punto clave es el
ofrecimiento de la calidad, ya que las formas burocraticas se basan en la eficiencia en lugar

de la eficacia.

Valor publico. Enfoque establecido por Moore en 1995, el cual visualiza al gerente
politico como un actor cuyo deber se centra en la explotacién del contexto politico y
organizativo en el que se halla, con el propdsito de crear valor publico. Ademas, el éxito de
la gestion publica radica en la transformacién cultural e insercion de nuevos principios que
crean éste valor. La mision de los gerentes publicos es generar la satisfaccion ciudadana,
teniendo como retos, el cambio en la cultura de sus organizaciones, la humanizacion de los
procesos administrativos, mayor autonomia en la fijacién de objetivos y determinacion de

los medios para obtenerlos y entablar didlogos con la ciudadania.

Gestion por procesos. Establecido por Manganelli y Klein en el afio 1995, donde
existe un énfasis en la medicion por medio de indicadores operacionales, de gestion y de
resultados dirigidos desde los fines organizacionales a su vez, estos resultados cuantitativos
y cualitativos nos permitiran analizar el impacto sobre los ambientes y/o poblaciones
estructurados y la satisfaccion ciudadana. Las Tecnologias de la Informacion y de la
Comunicacion tendran relevancia debido a que auxiliaran a la agilizacion en la realizacion
descentralizada de las actividades en el marco de los procesos estandarizados en la
organizacion de equipos multifuncionales. La flexibilidad y competitividad también son

cruciales.

Gestion por resultados. Modelo en el que se proponen cambios en las formas
tradicionales de gestién gubernamental, haciendo hincapié en los resultados e impactos que
se logran en beneficio de la satisfaccion y bienestar de los ciudadanos, mediante el logro de
objetivos y metas, haciendo uso de instrumentos de verificacion y priorizacion de avances.
Busca posicionar la accion de los actores hacia la creacion de valor pablico a través del uso

colectivo, coordinado y complementario de las TIC. (Chica, 2011)

18



4.3 Anélisis PESTEL

(Mercado, 2014) se refiere al analisis PESTEL como una herramienta enfocada al andlisis y
monitoreo de los factores macroambientales que impactan a la organizacion; produciendo la
identificacion de las amenazas y debilidades, usadas para la elaboracion de una matriz de
Evaluacion de Factores Internos y Externos y un analisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. (Amador, 2022)

(Kotler, 2013) expone los seis factores que forman parte del anlisis:

Factores politicos. Se valora la relacién entre el Gobierno y el efecto de las leyes asi
como las politicas publicas, fiscales y monetarias, establecidas a nivel local, estatal y federal;

con el funcionamiento y desempefio de la empresa.

Factores econdmicos. Se toman a consideracion variables macroecondmicas
nacionales e internacionales que pueden ser favorables o representar un inconveniente para
el desempefio de la organizacion. EI Producto Interno Bruto (PIB), tasas de empleo y
desempleo, inflacién, poder adquisitivo y la balanza comercial, son algunos de las variables

mas relevantes a analizar dentro de este factor.

Factores sociales. En este apartado se afiaden elementos como la cultura, creencias,
habitos, intereses, religiones y preferencias de las personas; que pueden llegar a afectar

positiva 0 negativamente los resultados de la empresa debido a la dinamica social.

Factores tecnoldgicos. Componentes que poseen de suma importancia dentro de la
empresa, debido a la relacion con la innovacién en el contexto actual, lo cual representa un
beneficio o desacierto en su aprovechamiento. Ejemplos de este: softwares, desarrollo de

procesos o herramientas, entre otros.

Factores ecoldgicos. Se refiere a las variables relacionadas con el medioambiente, de
forma directa o indirectamente, que puedan provocar un impacto en la empresa. Se habla de
regulaciones gubernamentales, gestion de residuos, conservacién del medio ambiente y

demas.
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Factores legales. La normativa nacional e internacional que la empresa se ve obligada
a llevar a cabo, y que interviene en los procesos que se realizan dentro de las areas de la

empresa, lo cual llega a simbolizar una ventaja o una dificultad.

Esta herramienta posibilita el reconocimiento de la influencia de diferentes actores y
decisiones, en el entorno de la organizacion, tal como (Guevara, Pérez, & Quint, 2014) lo

expresan:

Tanto el entorno externo como el interno deben entenderse conjuntamente como parte de
una sola entidad multifacética y compleja en la que convergen varias dimensiones: politica,
econdmica, tecnoldgica, humana y fisica. Dichas dimensiones tienen una dindmica
historica, por lo que también debe considerarse el aspecto temporal, conceptualizado como
espacio-dinamica organizacional que se reconstruye histéricamente, es decir, tiene un

pasado, un presente y revela un futuro.

4.4 Matriz McKinsey

Esta matriz también es conocida como Matriz General Electric, siendo desarrollada durante
la década de los setenta por la empresa de consultoria McKinsey en conjunto con la empresa
General Electric. De acuerdo con (Guimera, 2020) es un poco mas elaborada que la matriz
BCG pero que proporciona todavia una aproximacion sencilla. En lugar de utilizar un solo
indicador por cada una de las dimensiones de la matriz, que seguirian siendo el atractivo del

mercado y la competitividad de la empresa, se utilizan varios.

La matriz GE-Mckinsey complementa y mejora el framework propuesto por la matriz BCG,
en el sentido de que tiene en cuenta mas criterios para evaluar la situacion de un producto.
Es este sentido permite mantener una aproximacion sencilla que puede facilitar la toma de

decisiones respecto a la estrategia a seguir.
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4.5 Matriz MEFE

La Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE) es un instrumento de diagnéstico
estratégico (ponderado) del entorno. Permite hacer un estudio de campo, donde se pueden
identificar y evaluar distintos aspectos externos que pueden afectar o influir en la expansion
y crecimiento de una marca, empresa, organizacion o negocio. (Ruiz, 2022) Una Matriz de
evaluacion del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion
econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnoldgica y competitiva. Esta herramienta facilita la formulacion de algunas estrategias que
permiten aprovechar las oportunidades y disminuir las amenazas (riesgos externos). La
finalidad principal de este analisis externo, es crear una lista de Oportunidades y Amenazas
reales que pueda aprovechar estratégicamente la empresa, organizacion o negocio. La lista
debe limitarse a los aspectos mas influyentes ya que sirve a la empresa para la toma de

decisiones que impactan el negocio.

La realizacion de esta matriz precisa considerar los siguientes pasos, descritos por (David,
2013):

1. Hacer una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en
el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y veinte factores,
incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su industria. En
esta lista, primero anote las oportunidades y después las amenazas. Sea lo mas especifico
posible, usando porcentajes razones y cifras comparativas en la medida de lo posible.

2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito
en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las
amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o
amenazadoras. Los pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores
gue tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un
consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

3. Calificar de 1 a 4 cada uno de los factores determinantes para el éxito con el objeto de

indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al factor,
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donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una respuesta
media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias
de la empresa. Asi pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos
del paso 2 se basan en la industria.

4. Multiplicar el paso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacién
ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el

total ponderado de la organizacion.

4.6 Matriz MEFI

De acuerdo con (David, 2013), la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) es una
sintesis dentro del proceso de auditoria interna de la administracion estratégica. Esta
herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades
mas importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también constituye
la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Al desarrollar una matriz
EFI, se requiere cierta dosis de intuicion que impida que se le interprete como técnica
todopoderosa, dada su apariencia cientifica. Es mas importante comprender bien los factores
que suponen las cifras. La matriz EFI proporciona informacion importante para la

formulacion de estrategias.

Asimismo, esta matriz contiene mayor efectividad gracias a la facilidad en torno a la
medicion de cifras internas respecto al exterior de la organizacion, los riesgos internos
pueden transformarse en amenazas si no se evaluan de forma adecuada. Posibilita la
identificacion de fortalezas o debilidades relacionadas al entorno a la competencia, aunado a

ello es indispensable acopiar una cantidad considerable de datos claros.

4.7 Diagndstico

Se define como un instrumento que posibilita el analisis de la problematica identificada
dentro la empresa y los objetivos que el cliente desea alcanzar punto por punto, hallando los

factores y fuerzas que ocasionan dicho inconveniente e influyen en el, disponiendo la
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informacion precisa para decidir el rumbo del trabajo enfocado a la resolucion del problema.

(Organizacion Internacional del Trabajo , 1997)*

Durante este proceso, es necesario reunir, escrutar y analizar cantidades considerables de
datos, no obstante va mas alla de esto, se encarga de relacionar estos datos con los objetivos

del proyecto.

Por lo tanto, el diagnostico es un referente necesario para el establecimiento de la
comprension de la situacién presentes en cada una de sus areas para dar garantia de su
funcionamiento y llevar a cabo una toma de decisiones acertada, que tenga un impacto
positivo en todos los componentes de la organizacion, haciendo uso de numerosas
herramientas, estrategias y modelos. (Zamorano, 2020) Permite analizar el funcionamiento e
interaccion en la empresa, sobre todo en situaciones de evolucion como crecimiento, cambio
organizacional y estructural, reconocimiento de patrones de la cultura organizacional,

mejoramiento del clima laboral, entre otras.

V. JUSTIFICACION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

5.1 Problemas a resolver

La elaboracion de este proyecto propone identificar y solucionar situaciones o elementos que
se derivan en problematicas relacionadas con la atencion de cliente y la cultura
organizacional, teniendo a la larga un impacto en las cadena de mando y la duracién de
procesos dentro de las areas. Aunado a ello, se sugeriran acciones para incidir en las areas de

oportunidad que se logren identificar.

% Hasta el momento de la elaboracion de este documento, la tercera edicién de “La consultoria
de empresas. Guia para la profesion” es la version mas actual realizada por la Organizacion

Internacional del Trabajo.
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5.2 Justificacién

La empresa es vista como una organizacion con fines de lucro, misma que emplea
herramientas y metodologias necesarias para el correcto funcionamiento, entre ellas el

diagndstico situacional:

“Determina la adecuada combinacion de recursos para afrontar la solucion de un problema
0 necesidad obteniendo el maximo beneficio al menor costo y riesgo posible. Define la
direccién correcta que debe tomar la organizacién y el conjunto de transformaciones que
se deben realizar al interior de ésta para alcanzar una posicion exitosa dentro del mercado.
Herramienta para la toma de decisiones, la accion, el cambio y el desarrollo institucional”

(Remuzgo, 2005, pag. 2).

Logramos advertir que el sector privado hace uso de herramientas que le permiten
aprovechar de manera Optima los recursos existentes; son estos conocimientos los que el
sector publico debe analizar y adaptar a las condiciones propias de éste, tal como lo expresa

(Surdez, 2011):

Los funcionarios publicos pueden mirar hacia las técnicas administrativas exitosas del
sector privado y, con las adecuaciones pertinentes, aplicarlas en sus organizaciones.
Inclusive pueden considerar la posibilidad de contratar a individuos que han ocupado
cargos de alta gerencia en la iniciativa privada como asesores, directores o jefes de area.
De las técnicas de gestién empresarial que pueden aportar beneficios a la gestion publica

se puede mencionar a la mercadotecnia y a la gestion estratégica, entre otras.

El beneficio de este proyecto esta centrado en determinar factores y situaciones que se
presentan dentro del H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz, sean positivos 0 negativos
para que, a corto y mediano plazo se logren mejoras dentro de los procesos a ofrecer a la

ciudadania huatusquefia, sabiendo maximizar los recursos existentes.
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VI. HIPOTESIS

CORRELACION: La realizacion de analisis del H. Ayuntamiento de Huatusco a través de
herramientas de gestion estratégica, permitird el aumento del sentido de pertenencia y de

preparacion del personal del H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz.

CORRELACION: Un mayor conocimiento de la organizacion por parte del personal del H.
Ayuntamiento de Huatusco permitird el aumento de identidad y pertenencia, asi como la

motivacion para la realizacion de objetivos.

RELACION DE CAUSALIDAD: La falta de capacitacion hacia el personal del H.
Ayuntamiento de Huatusco provocara minimizar el potencial del recurso humano de la

organizacion.

VIlI. OBJETIVOS
Elaborar un andlisis del contexto y diagndstico situacional mediante herramientas de gestion
estratégica para detectar las areas de oportunidad en el H. Ayuntamiento de Huatusco,

Veracruz.
Obijetivos especificos:

e Conocer la situacion externa actual del H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz
a través de la herramienta PESTEL.

e Generar objetivos medibles alineados a la vision del H. Ayuntamiento de
Huatusco, Ver.

e Generar estrategias para el logro de los objetivos a corto y mediano plazo.
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VII. METODOLOGIA

8.1 Analisis de contexto

En el analisis de contexto se hizo uso de la herramienta PESTEL, que nos permite conocer
los factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales que
intervienen en el contexto inmediato de la organizacién; por lo tanto se realizé una ardua
investigacion en bases de datos y fuentes de informaciones oficiales, como el Plan de
Desarrollo Municipal Huatusco 2022-2025, el Comité Estatal de Informacion Estadistica y
Geografica del Estado de Veracruz; el Consejo Nacional de Poblacion, el Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia, entre otros. Se obtuvo un extenso de 88 paginas, que se presenta

como parte de los anexos.

8.2 Diagnastico situacional

Pasando al diagnostico situacional, durante el proceso de recoleccion de informacion se
realizaron modificaciones a un Diagnostico de Competitividad Organizacional (Alvarez,
2020). Asimismo, nos proporciono la metodologia necesaria para el calculo de indicadores y
porcentajes que de misma forma, fueron adecuados a la tematica de este proyecto. El proceso

ejecutado se explica a continuacion:
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Aplicacion del cuestionario

Calificar las preguntas contenidas en el cuestionario

Calificar los indicadores del Diagndstico de Competitividad
Organizacional

Estimar la dosis de entrenamiento requerida por la
organizacion con el Modelo ECAI

Estimar el Nivel de Avance y Nivel de Desperdicio de la
organizacion

Figura 1. Proceso de aplicacion del Diagnostico de Competitividad Organizacional.
Fuente. Elaboracién propia con base en (Alvarez, 2020)

El Diagnostico de Competitividad Organizacional esta constituido originalmente por 112

indicadores, agrupados en siete componentes:

a) Cultura Organizacional

Descripcion del Indicador

001 Mision

002 Filosofia

003 Valores

004 Normas

005 Politicas que dan Soporte a la filosofia

006 Procedimientos e induccion a la filosofia
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007 Conocimiento de la historia de la organizacion
008 Conocimiento de productos y sistemas de informacion
009 Conocimiento de la estructura organizacional y sus funciones

010 Conocimiento de compromisos, objetivos, premisas y prioridades a corto y mediano
plazo

011 Conocimiento del futuro de la organizacion

Nivel de Concientizacidn, Integracion, Compromiso y Participacion con la
Organizacion, asi mismo el Nivel de Concientizacion Sobre el Concepto de Cliente

Interno y Externo.

Descripcion del Indicador

012 Seguridad de contar con su trabajo.

013 Razdn de compromiso con la organizacion
014 Confianza

015 Credibilidad

016 Orden, disciplina, limpieza y seguridad
017 Competitividad

OI8 Reconocimiento

019 Delegacion de responsabilidades

020 Identificacion de valores

021 Ejemplificar con actitudes y clima

022 Integracion y organizacion

023 Integracion en solucion de problemas
024 Participacion con sugerencias de mejora
025 Deseo de logro y perfeccién

026 Aportacion de conocimientos
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027 Disponibilidad de aprender
028 Autocontrol

029 Conceptualizacion de cliente interno

Nivel y Estilo de Comunicacion y Toma de Decisiones.

Descripcion del Indicador

030 Comunicacion en la organizacion

031 Nivel de comunicacion con el nivel superior inmediato

032 Nivel de comunicacion de niveles superiores a inferiores

033 Comunicacién de objetivos, compromisos, futuro, politicas y promociones
034 Apoyo del je fe inmediato

035 Deteccidn de necesidades para un mejor desempefio

036 Desarrollo a través de la capacitacién y el auto adiestramiento

037 Confianza y Credibilidad

038 Deseo de logro

039 Deseo de cambio e innovacion para la perfeccion

040 Delegacion de responsabilidad

041 Conocimiento de planes actuales y futuros de lo que se espera del individuo
042 Obijetividad y funcionalidad del area de trabajo

043 Obijetivos generales

044 Obijetivos departamentales

045 Obijetivos especificos y/o metas

046 Indicadores de calidad y/o productividad

047 Indicadores de premisas, prioridades y compromisos

048 Descripcion de puesto

049 Conocimiento de objetivos Vs. funciones
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d)

050 Conocimiento de procedimientos, metodologias y hojas de instruccion
051 Conocimiento de politicas y manuales

052 Conocimiento de planes, programas y presupuestos

053 Conocimiento de proyectos

054 Sistema de ventas y comercializacion

055 Sistema de planeacion estratégica competitiva

056 Sistema de deteccion de necesidades del cliente

057 Sistema de calidad total

058 Sistema de identificacion de proyectos potenciales de mejora y nuevos proyectos.
060 Sistema de reduccion de costos

061 Sistema de desperdicio, control y evaluacion del desperdicio

062 Sistema de mejora continua acelerada

063 Sistema de motivacion, comunicacion y reconocimiento

064 Sistema de evaluacion del desempefio

065 Sistema de promocion del personal

066 Sistema de desarrollo profesional a traves de la mejora continua

Nivel y Desarrollo del Potencial Organizacional.

Descripcion del Indicador
067 Madurez de la estructura organizacional
068 Antigliedad en la organizacién Vs. dominio de Know How
069 Experiencia industrial
070 Nivel académico de la organizacion y
071 Programa de educacién basico de cultura de la organizacion
072 Programa de sensibilizacion, concientizacion y productividad para la excelencia
073 Programa de motivacién, comunicacién y reconocimiento

074 Programa de clima organizacional
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075 Programa de desarrollo profesional a través de la mejora

076 Programa de mejora continua y acelerada

077 Programa de desarrollo de cuadros potenciales

078 Programa de evaluacion del desempefio

079 Programa de deteccion de necesidades de capacitacion y adiestramiento
080 Programa de promocién de personal

081 Programa integral familiar en busca de la excelencia

e) Nivel de Conceptualizacion de la Calidad y la Productividad asi como la

identificacion de sus Principales Indicadores

Descripcion del Indicador

082 Programa de calidad total

083 Auditoria del sistema operativo de calidad

084 Conceptos de calidad y productividad

085 Definicion de Calidad

086 Definicion de productividad

087 Concientizacion de la calidad

088 Concientizacion de la productividad

089 Conocimiento de quien depende la calidad

090 Nivel de busqueda de la perfeccién |

091 Medicion de la calidad a

092 Conocimiento de indicadores de calidad y productividad
093 identificacion de los efectos de la no calidad

094 El desperdicio como efecto de una organizacion sin calidad
095 Conocimiento de los beneficios dela calidad

096 Programa de mejora continua y acelerada
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f)

Visualizacion del Entorno Externo Competitivo.

Descripcion del Indicador

097 Matriz competitiva.

Competidor

Aspecto

D E

Reputacion

Precio.

Cartera de Productos.

Mejora.

Rapidez de Entrega.

Funcionalidad.

Durabilidad.

Estética.

Costo Tecnologia.

Cada aspecto de la matriz competitiva, puede ser calificado utilizando la siguiente

escala:

S= Superior al competidor.

M= Mas o menos igual que el competidor.
I= inferior al competidor.

N= No se sabe.

Descripcion del Indicador

098 Porcidn del mercado por competidor

Mercado Nacional e Internacional Participacion.
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g) Nivel de Conocimiento de Posicion Competitiva.

Descripcion del Indicador

099 Conceptualizacion de ventajas competitivas

100 Factores distintivos de la organizacion

101 Conocimiento de competidores nacionales e internacionales
102 Mercado potencial total

103 Deteccion de necesidades de mercado

104 Deteccidn de oportunidades y amenazas

105 Deteccidn de blancos y metas

106 Atractividad del mercado

107 Deteccion de fuerzas y debilidades comparativas
108 Deteccion de estrategias comparativas

109 Deteccidn de programas e inversiones

110 Proyeccion del mercado potencial en 5 afios.

111 Conocimiento del liderazgo de la organizacion.

112 Conocimiento de factores politicos y socioeconémicos del pais.

La interpretacion de cada indicador por escalas es:

Rango Observaciones
0.00 - 10.00% Pésimo
10.01 - 30.00% -- Muy Malo
30.01 - 40.00% - Malo
40.01 - 60.00% -+ Regular
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60.01 - 70.00%
70.01 - 90.00%
90.01 - 100.00

++

+++

+

Bueno
Muy Bueno

Excelente
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El cuestionario originalmente contaba con 99 preguntas, las cuales son:

DIAGNOSTICO DE COMPETITIVIDAD ORGANIZACTONAL

Encuesta Mo
FECHA:
1 Mombre (Opciomaly:
2 Departamento:
3 Puesto Actual:
Iiivel Dentro de la Empresa
|:| Diractor |:| Gerente 11 |:| Suparvisar |:| Sindicalizado

|:| Garente I |:|.Tet'e

|:| Empleado

4 Experiencia total de rabajo {ea estz v otras ANOS MEZES | empressz).
5Edad: Afiog hiszes
b 1'+ tos poupados & esta ampraza
UERTOD AMOE MESES
T Antisiiadad en esta empresa: A0 MESES
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g Indique su madms sscolaridad.

Drimari
Secundaria

|
.
(1]

Tarnico Especializta
Preparatoria
Profesiomnal

hzastriz

Doctarado

2 Curzos de actualizacion v'o entrenarmisnts por parte de esta emprass,

|:| Planezcian

|:| Tacnicos |:| Administrativos

|:| Dl |:| Intesracicn

Producto/servicio
|:| D= su Procesa

oo

|:|R.-ﬂ. Humanas

10 Conoce 12 descripoion del puesto.

11 hencione tras fancionss especificas de = puesto.

|:| Calidad

DE[

|:| Mo

CERTIFICAD WTITULD
BE [ |
] 1 W Ho
B =1 ] Mo
] =1 | No
] =1 W Ho
B 51 ] Mo
] 51 W Ho
|:| Productividad

iy

|:| St Computacionales |:| Waquinaria v Eg |:| Admén. p’ Objetivos
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12 Meacione trez objetives principales en los qus coafribuye con su funcidn en la empresa.

] ) i Ho
153 Conoce 12 mision o razon da =er de 12 empresa
14 Conoce 12 flosofia de la empraza, BE [ ]2
15 Conpce 12 estmachora de la empresa (organigrama) BE [ |0
18 Conoce 1z hiztoria de la empresa. [ ] =i [ ]2
17 Compce gue compromizos tiene la empresa en el presants v an el fuhuro BE [ ]2
18 hlancions tres ofjetivas principales de la empresa o o
1
2
3
12 Mencione tras valores v normas morales Bticas de La empresa
1
2
3
20 Mencione los praductos v'o servicios principales que ofrecs la ampreza,
1
2
3
21 Conoce lz= politica:s v procedimisntos que norman 1z empresa |:| ] |:| Ho
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22 Conoce las metss de su departamento |:| |:|

13 hMencione res ohjetivos suvos dentro de 12 empresa, con qué Tecusncia los miden v sus criterios da

medicion.

i

24 Conoce los procedimientos, metodologias e mstnictivos para realizar su
trahajo 51 Mo

15 Blencione las fortalezas, laz debilidades, las arpenazas v las oportunidades de la empresa

FORTALEZAS CEEILIDADES
Todas aquellas actividadas que raaliza la Todas aquellas actividades qua realiza la
orzanizacion conun zlo zrado de orZanizacion con bajo srado de
eficienciz. eflCiancia.
1 1
2 2
3 3
AMENAZAS CPORTUNIDADES
Todios aqud.;:: eventos del mEdIﬂ_&m]_:niEﬂLe Todos aquellos avents dal o ahiente
m?ﬂ presemtarze, Catmp licarian o ayternn de presentarse facilitarian ol logro da
aﬂmmellugmd!a]n.!._ntgemmdela q::r;.ﬂbf::i'.'mdell%auf .
arganizacisn E
1 1
2 2
3 3
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26 Conpce los planes v programss de trabajo de su drea

27 Como consideran la connmicacion en 1z empresa

28 Cuales son sus aspivacionss denfro de la empresa.

|:| Puesto Superior |:| Mzyares ingresos

|:| Aprandizaie |:| Perfacrionarmiento en el pugsto

22 Bu funcidn en la enpress es:

|:| Ny impartante |:| Mzyares inzresos

Cumplimiento en
Di2 Apovo tiempo

30 hantiene una comunicacion con su jefe inmediato

31 Se preomapa = jefe por sus problemas (de trabajo v personalss)

32 Apova su jefe su desarrollo en la organizacin.

33 Sele proporciona 12 capacitacian v adiesramisnto necesarios para &l

cumplimiapte da surabajo v de
dezarralla.

34 ; Qe requiere para ol mejor desempetio da su wabajo?

|:| Capacitacian |:| Apavo

|

Buena

5

5

51

51

Mo

mala

Mo Exrist

Mo

Ho

Mo

Mo
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Claridad en sus
Adiestramienta objetivos

35 Ha hecho suzerencias para mejorar su |:| s |:| o |:| Ovcasionalrmemts
rahajo.

Cantidad par atio:

38 Indique tras mejoras que se pusdsn hacst en su drea de trabajo, gue contribuyan a hacer tma Ermnprasa mejor
dentro da su Zrea da rabajo.

[FH)

37 ;Como han sido aceptadas sus sugerencias para majorar la organizacian?
Dcmgum thifemrm Dﬂnmmanmcusnta

38 En cuantas actividades ba participado representando oficialmente 3 la empresa

39 En que le benaficia hacer wu trabajo con calidad.
|:| Econdimicaments |:| Perzonalmente |:| Profesionalmente |:| Exn nada

40 En qué casos e fonman eguipos de wrabajo.
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Para desarrollar
Para rezolver problemas actividades

importantes o proyacios
41 Dia queé manera s resgelven los problemas en m ares de rabajo.

|:| Individuslmenta
|:| Participativamenis
|:| Mediznte jefes immedisos

42 Fecibe reconacinmientas por zus logros en 13 etnprasa. |:| =L
0 zolo recibe amonestaciones cuando fElla

Dﬁm.pre Dhu-:a D&asmnalmeme
43 La razon de compromizo con la empress la cwmple.

|:|Dia.1'imnew.e |:|Depm:|dede

|:| Ocasionzlmants |:| Casi mmca

44 La connmicacion que exists en la empresz ds objetivos, compromizos, prioridades, firturo, paliticas,

promociones, etc., 8s:

i

Para otro tipo de

actividades

|:|m:

|:|E‘uar1a Dﬂguur |:|]:~C-::E:-:i5te

45 Exista confianza sobre sl rabajo que Td. realiza.

44 Existe credibilided dentro de su area de trabajo.

47 Podria proporcionar u copocimiento adicions] a sus compataras.,

48 Podria sprendsr de sus COMPENSTOE.

42 La mavoria del personal de la empreza ssbe var v escucher los argmentaos que

22 la prezantan

51 Competir 25 pariicipar con oiros mejores o ignsles gue usted pero lo

importante es saliv exitozo en cualquisr actividad

3]
3]
3]

3]

3]

Ciarto

Mo

Mo

Mo

Mo

Mo

Falzo

41



52 El Tratado de Likbre Comercio da oportanidad & que ooss emgrezz: del munda Ciarta Falso
participen en mestro mercado guitindonos el liderazso,

53 Qué define la imagen v prestigio de una arganizacicn
I:l Calidad |:| Tecnologia |:| Servicio
|:| Precia |:| Costa |:| Gente

54 De quisn depende hacer las coszs bien dasds 13 privmers vez

Dia todos v Cada uno de nosotros DEElEqmp-u\hurmum

I:IDelanuquinarja Dmmmmpaiﬂus}'jefes
35 El desperdicio afecta las utilidades de la empress. D Cierto |:| Falso
58 Al efectusr sus actividedes es necesaris una maver supervisian para poder |:| Clarto |:| Falzo

DrEvEnir O Mejorar.

hlejores Iguale: Ignalas
57 Los productos o servicios que ofrecemos con respacio |:| |:| |:|

A los prodwctas o seTvicios eiranjeros som”

Pueden Ser: |:| hlejores |:| Iguzle: |:| Igualax

58 Cuando 13 empresa reguiers de um esfierzo adicional cuenra con wated
|:| Siatnpre |:| Ocasionslmente |:| Casi mmca |:| Diapanda

59 Bu familiz v amigos conocen el lngar donde trabaja v los productos o servicios que offecs la smpraza,

I:I_ﬂ_.lgmm |:| La mayoria I:Il{iuglmn
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60 Sar el mejar an =1 Tabajo a3 mportanta,

Por usted misma

La mavoria

Ninsumo

&1 Puede usted contribnir a La penmanencis v cracimiento de la empresa. |:| i |:|]:~.'n

61 Clazifgus todos v cada 1w de los siznientas conceptos, Conan "1" (una) los conceptos gue comsidera
importantes v comun 2" {dos) los gue considera menos mportantas,

Laaltad Compraemizo Eameza Total
PBespetn Credibilidad Fesponszhilidad
Puminzlidad Hoaradaz Imiciztiva
Confianes Servicio Poner 1o mejor de 1mo misma
Humildzd Derseverancia
f:nﬁm de satisfaccion d= las necesidades del clients, es una definicion de D P |:| Falso

&4 Efectuar una actividad con semaridad sx importants,

63 Hacer laz cozas bisn desde 12 primera vez depende da:

Todos v cada uno de mosoros

Laa jefas supsetiores

Orirga departamentos
Sus cornpefieros v jefes

44 Comzidera que 12 calidad de aciividades, personas, ¥ productos s puede medir |:| Ciarto |:| Falzo

&7 Mencione cinco mdicadores da calidad gue actoslmerts llsvan en su area de trabajo.

i
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77 Mencione tras aspectos que estén afectando el crecimients de la empresa.

5
68 Dz con dia a5 necesario buscar la perfaccian [ ciarto [ ] Fatse
4§28 Todo esfusrzo a5 major desarrpllado mdividuzlments qoe en grpo [ ciarto [ ] Fatse
70 Conzidera que lz empresa s Hder nacional. [ ] =1 [ ] Mo
71 Conzidera que lz empresa es Hder internacional. [ ] = [ ]
72 Indigus en gue pusds Tsted contribuir para que su empresa sea lider internacicnalments. R
73 Expreszs las caracterizticas que considera tiene uas empresa de Clase mundial,
1
2
3
4
74 Conzidera que lz productividad es obtener mas, con la calidad dessada v con los BE [ ]
MEsmOs TECarsos. o o
T3 Comsidera que 13 empresa le da segoridad para so farmilia. BEEREEEE
78 Conzidera que uns empresa de éxito tiens persanal de exita. BEEREEEE

78 La arganizacion e asegura de tener arden disciplina, limpieza v segaridad en

tadas las &reas de trabajo.

|:| Ciarto

|:| Falso
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79 Sah&que planes fuhuras existen en 12 emipresa v gone e 1o que se expera |:| =i |:|]:~[n

CII:' uste

80 Una empresa competitiva requisre qus también las personas que alli colzbaran sean tambisn competitivas
|:| s |:| No |:| Mo s

81 Quien conzidera que: sabe mejor su trabajo, los elementos que utiliza las mejoras v el control dal misma,
|:|US-LEdEn|DpEE!D]‘lBl D%m}m‘[wnjafetumaijam Dﬂtruadepartanmtus

82 Conzidera que 1z persona que ls solicita un trabajo pars efechizar una operacian o
proceso posteriar al munyo, ez um clisntes.

83 Mencione tras formas de desperdicio gue se astin dando aqui en 2o smpresa,

i

24 Conzidera que una empres3 es compstitiva ouando tisne:

|:| Calidad |:| Costos bajos |:| Euen Servicio |:| Alra Tacnologi:

83 Quienes zon los competidares mas Impartantes de su empresa a nivel nacional e internacional

NACIONAL INTERNACIONAL
Ay A)
E} E}
C) €}

Ex la signients matriz indique como sa encuentra s empresz en relacion 2 los competidorss que acaba de
sefialar. THilice 1z sisniente clasificacion v antala en 1a tahla que ss mestra 3 contimacian:

45



Una S =i conzidera 2 su empresa superior a su competidar.

TUna M si considera 2 su empresa mas o manes igual a su competidor.
Trna | =i considera a su emypresa infarior 2 su competidor.

Una I o un espacio en blanco sing conocs 1a informacian.

Competidores

AT comparar su empresa con cada uno de los competidores A B C D E F
iCimoes. .. 7

84 La reputacion total en el marcado

27 La competitividad de precios
28 La cartara de productos o senvicios ofecidos contra necesidades
dal mercadoa.

B9 La efectividad de las mejoras afio con afo

o0 El sarvicio ¥ rapidez da entrega
21 La conformidad & especificaciones del cliente
42 La darabilidad del prodwcto o sarvicis

03 La estetica o presentacion del producto o servicia

24 La competitividad en costo

23 La tecnologiz. Instalacion v garamtiz del producto o servicio.

0§ Indique que porcicn dal mercado tienen los competidores v que porcion tene su emprasa a nivel nacioeal e
intermacianal
Nacional %a Internacional Ya

&7 Que porcentzje de nuestros principales clisntes conocen fisicaments muestra empreza (UBICACION DE

OFICTNAS)
3':I'!-t-| |4a:|9-a|:|50%| |e5-u%| |.'--:I'!-*n| |E-:IE-*n|:|S-:I'!-*:-|:|1-:ID%

|:| c-%lj 1-:I'!-*n| | zﬂ%|
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48 hencione los wes productos’ servicios principales gue ofece nuesTa BmMprasa

s

22 hMencione tras productss servicios gue 2 su criterio tisnen mercado potencizl v que podria desarrollar la
Empress con los recurzos con gus cuents acmabmente.

iy [ [

iGracias por su colaboracion!
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Previamente se mencion6 la modificacion del cuestionario para adecuarlo al &mbito de la

Administracion Publica, resultando 67 preguntas, las cuales se hallan en anexos.

La aplicacién de los cuestionarios se comenzo el 05 de septiembre y se concluyé el 23 de
septiembre del afio 2022, las areas donde se aplicaron éstos las determiné el Ayuntamiento,
siendo encuestados los servidores publicos que fueron designados por Cabildo y no por

eleccion popular, siendo el resultado las siguientes areas:

Tabla 1. Departamentos encuestados, H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz 2022-2025

Direccion Coordinacion
Contraloria Investigacion, Substanciacion, Auditoria, Inventario.
Tesoreria Contabilidad, Compras y adquisiciones, Catastro, Ingresos, Egresos.
Secretaria Archivo, Gobernacion, Participacion Ciudadana.

Servicios Municipales | Alumbrado publico, Parques y jardines, Limpia publica, Pantedn, Rastro.

Oficilia Mayor Parque vehicular, Recursos humanos, Informética.

Desarrollo social Salud, Becas, Cultura, Educacién, Encargada de Teatro, Encargada de
Biblioteca.

Obras Pablicas Ramo 033, Desarrollo Urbano.

Seguridad Publica

Juridico

Instituto de la Mujer

Unidad de Transparencia

Planeacion y Evaluacion

Coordinacion de Turismo

Coordinacion de Comercio

Coordinacion de Fomento Agropecuario

Coordinacién de Eventos Especiales

Coordinacion de Comunicacion Social

Coordinacion de Vialidad
SIPINNA
IMJUVE

COMUDE

Proteccion Civil

Fuente. Elaboracion propia.
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. CABILDD DEL H. AYUNTAMIENTDO DE HUATUSCO VERACRUZ
Areas encuestadas

PRESIDENTE SNOKCUMCD | | REGDUR s | | PEGDUR e | | PEDURS TERCER |

DiF

3 3 | 3

COORD. CONTARILIDGD |
COORD. COMPRAS Y ADOUISICIONES |

CODRDL INVESTHZACION |

ARCHING

COORD. SUBSTARCIACION. | COORD. REGISTRO CWVIL |
CODAD. CATASTRD

COORD. ALDITORA | COORD. GORERNACION | SEGUNDO NIVEL T —
COCAD. INGRESOS

COORD. INVENTARID | COORD. PARTICIFACION MLINICPALES
COORD. EGRESCS CRIDADANA

= ¢

srrsrararsh s e s E

SR, AL e RS I

LR T I

Figura 2. Organigrama del H. Ayuntamiento de Huatusco, Veracruz 2022-2025
Fuente: Plan de Desarrollo Municipal Huatusco 2022-2025.
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Como se visualiza en el organigrama, inicialmente se acudié con el personal que se halla en
el segundo nivel de éste: Contraloria, Tesoreria y Secretaria y a su vez las coordinaciones

que tienen a su cargo, y la Direccion de Seguridad Pablica.

Posteriormente, Planeacién y Evaluacién ademas de la Unidad de Transparencia, areas que
no cuentan con un jefe directo, por lo tanto se reportan de forma directa con Presidencia y

tienen contacto con todas las areas del Ayuntamiento.

A continuacion, se realiz6 la aplicacion del cuestionario a las direcciones de Juridico, Obras
Publicas, Desarrollo Social, Oficialia Mayor, Servicios Municipales, y las coordinaciones
que cada una de éstas tiene, asimismo el Instituto de la Mujer, el Sistema Nacional de
Proyeccién de Nifias, Nifios y Adolescentes (SIPINNA), el Instituto Municipal de la Juventud
(IMJUVE), la Comision Municipal del Deporte (COMUDE), Proteccion Civil; y las
coordinaciones que no se derivan de una direccion como lo son: Vialidad, Eventos

Especiales, Comunicacion Social, Turismo, Comercio, Fomento Agropecuario.

En total, se obtuvieron 48 cuestionarios y evidencia fotografica:

Figura 3. Proteccion Civil
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Figura 4. Juridico

Figura 5. Gobernacion
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Figura 6. Participacion ciudadana

Figura 7. Planeacion y evaluacion
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Figura 8. Vialidad

Posterior a la aplicacion de estas preguntas, se realizo la calificacion de cada una de éstas, de
acuerdo con el instructivo presente en el Diagnostico de Competitividad Organizacional,

siendo relevante el recordar las modificaciones que se realizaron al cuestionario inicial.

Dentro de esta metodologia, se hara uso de la letra "n" para indicar el nimero total de

encuestas aplicadas al personal.

01 No aplicable

02 Calcular el promedio de experiencia total en la organizacion

03 No aplicable

04 Calcular porcentaje de profesional concluida y profesional inconclusa o niveles previos.

05 Cursos de Actualizacion: Se espera que todo el personal haya recibido cuando menos

todos estos cursos (16 para cada uno).
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Cursos de Actualizacion = (No. Total de Respuestas)/ 16n
06 Descripcion de Puestos = (No, de Si's) /n

07 Funciones = (No. Total de Respuestas) / 3n

08 Objetivos = (No. Total de respuestas) / 3n

09 Misién = (No. de Si's)/n

10 Filosofia = (No. de Si's)/n

11 Estructura = (No. de Si's)/n

12 Historia = (No, de Si's)/n

13 Compromisos = (No. de Si's)/n

14 Objetivos Empresa = (No. Total de Respuestas)/3n
15 Valores = (No. Total de Respuestas)/3n

16 Politicas y Procedimientos = (No. de Si's)/n

17 Metas = (No. de Si‘s)/n

18 Objetivos = (No. Total de Respuestas)/3n

19 Metodologias = (No. de Si's)/n

20 FODA= (No. Total de Respuestas)/12n

21 Plan y Programa de Trabajo = (No. de Si‘s)/n
22 Comunicacién = (No. de Respuestas "Buena™)/n
23 Aspiracion = (No. Total de Respuestas)/4n

24 Funcién = (No. de Respuestas "importante™)/n
25 Comunicacién con su Jefe: (No. de Si's)/n

26 Preocupacion del Jefe = (No. de Si's)/n

27 Apoyo del Jefe = (No. de Si‘s)/n
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28 Capacitacion y Adiestramiento = (No. de Si's)/n
29 Desempefio Trabajo: I - [(No. Total de Respuestas)/4n)]

30 Sugerencias = (No. de Si's)/n3 - También Calcular el Promedio de Sugerencias por

Persona
31 Mejoras = (No. Total de Respuestas)/3n
32 Aceptacion de Sugerencias. = (No. de Respuestas "Con Gusto")/n

33 Participacion como Representante- Calcular el Promedio de Participaciones por Persona

= (Suma de Todos los Valores)/n
34 Beneficios de la Calidad = (No. Total de Respuestas)/3n
35 Grupos de Trabajo = (No. total de respuestas)/3n
36 Resolucion de Problemas = (No. de Respuestas)/n
37 Reconocimiento: (No. de Si‘s)/n
38 La Razdn Compromiso: (No. de Respuestas "Diariamente™)/n
39 Comunicacién = i No. de Respuestas "Buena")/n
40 Confianza = (No. de Si's)/n
41 Credibilidad: (No. de Si's)/n
42 Proporcionar Conocimientos = (No. de Si's)/n
43 Aprender = (No de Si‘s)/n
44 Ver y Escuchar = (No. de Si's)/n
45 Competir con otros = (No. de Respuestas "Cierto™)/n
46 Hacer las Cosas bien= (No. de Respuestas "De todos y cada uno de Nosotros”)/n
47 Supervision = (No. de Respuestas "Falso™)/n

48 Productos = (No, de Respuestas "Mejores™)/n
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49 Esfuerzo Adicional = (No. de Respuestas "Siempre")/n
50 Se conoce Planta = (No. de Respuestas "LLa Mayoria").’n
51 Importancia Trabajo = (No. total de Respuestas)/3n

52 Permanencia = (No. de Si's)/n

53 Valores = (No. Total de Respuestas con "uno™)/14n

54 Satisfaccion Cliente = (No. de Respuestas "Cierto")/n s
55 Seguridad = (No. de Respuestas "Cierto")/n

56 Medicion de la Calidad = (No. de Respuestas "Cierto™)/n
57 Perfeccion = (No. de Respuestas "Cierto™)/n

58 Esfuerzo Individual = (No. de Respuestas " Falso")/ n
59 Lider Nacional = (No. de Respuestas “Si")/n

60 Productividad = (No. de Respuestas "Cierto"),’n

61 Seguridad Familiar = (No. de Respuestas "Cierto”)/n

62 Exito: (No. de Respuestas "Cierto™) n

63 Crecimiento = (No. Total de Respuestas) Sn

64 Orden = (No. de Respuestas “Cierto”)/n

65 Planes Futuros = (No. de Si’s) n

66 Competitividad: (No de Respuestas "Cierto")/n

67 Conocimiento Trabajo = (No. de Respuestas "Ud. en lo personal™)/n

Después del calculo de las calificaciones de la encuesta, se pasa a la determinacion de los
valores de cada indicador, teniendo por resultado 71, 45 se pueden obtener directamente al

realizar la ponderacién de las preguntas presentes en la encuesta o a traves de la interaccién
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de 2 0 més preguntas; mientras que el resto (26 de 71) demandan ser calificados y validados

por el equipo directivo con base al comportamiento que se muestra en la institucion.

Tabla 2. Calculo para la determinacion de valores de cada indicador.

Indicador | Obtenido de las preguntas No: | Indicador | Obtenido de las preguntas
No:
1 9-41 37 38-57
2 10-41 38 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
3 15 39 65
4 15 40 7-17
5 16 41 14
6 Ponderacion en esperas a 42 8
revision de alta direccion
7 12 43 18
8 11 44 56
9 13-39 45 13-14
10 13-14 46 6
11 41-61 47 7-8
12 38-49 48 19
13 40 49 21
14 41 50 31
15 64 51 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
16 66 52 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
17 37 53 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
18 Calificar y Validar por parte del 54 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo Equipo Directivo
19 53 55 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
20 Calificar y Validar por parte del 56 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo Equipo Directivo
21 35-36 57 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
22 35-36 58 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
23 30-31 59 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
24 23-51-57 60 Calificar y Validar por parte del

Equipo Directivo
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25 42 61 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
26 43 62 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
27 32-67 63 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
28 22-39 64 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
29 30 65 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
30 25-26-27 66 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
31 Calificar y Validar por parte del 67 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo Equipo Directivo
32 27 68 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
33 29 69 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
34 28-29 70 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
35 40-41 71 Calificar y Validar por parte del
Equipo Directivo
36 51

Fuente. Elaboracién propia con base en (Alvarez, 2020)

Cabe destacar que, al existir preguntas descartadas de la metodologia original, se paso de

tener 7 componentes (anteriormente puntualizados) a 4: cultura organizacional; nivel de

concientizacion y participacion con la organizacion; nivel y estilo de comunicacion,

liderazgo y toma de decisiones; y nivel de desarrollo del potencial organizacional.

Al poseer las calificaciones resultantes de los calculos previos, se procede a realizar la suma

de categorias, estos a su vez nos permitiran realizar el resumen de resultados donde se

cuantifica el porcentaje de cumplimiento de cada uno de los componentes. A continuacion

se presentan una tabla donde se ejemplifica el célculo del diagndstico y las formulas

empleadas:
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Tabla 3. Resumen de resultados del Diagndstico de Competitividad Organizacional

Componente Numero | Méxima % de
de calificacion Puntos cumplimiento
Indicado | a alcanzar | Obtenidos (B) | (B/A)x 100
res (A)

a) Cultura 7 Indicador
Organizacional 10 1000 Ei “r=

Ci

i=1
b) Nivel de 7 Indicador
Concientizacion y 17 1700 Ei “ir=
Participacion  con la Ci
Organizacion =
C) Nivel y Estilo de 7 Indicador
Comunicacion, Liderazgo y 32 3200 Ei “7=
Toma de Decisiones iC=i1
d) Nivel de Desarrollo 7 Indicador
del Potencial | 12 1200 |2 | =
Organizacional Ci

i=1

TOTAL 71 7100 S s

Fuente: Elaboracion propia con base en (Alvarez, 2020)

Asi como el calculo del nivel de avance, de la siguiente forma:

(Total de Puntos Obtenidos) (94 de Cumplimiento del Componente de) x 100
7,100 Cultura Organizacional.

Al contar con estos célculos, es necesario determinar en qué etapa de evolucion se halla la

organizacion:
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Tabla 4. Etapas de evolucion en la organizacion.

L % de
Etapa de Evolucion % de avance -
Desperdicio
1. Control de calidad Convencional 0.0-30.0% | Mayor al 30%
I1. Normalizacion. 30.01-70% |10.01-30.0%

I11. Mejora.

70.01 - 90.0%

5-15.0%

V. Excelencia

90.01 - 100.0%

Menor al 5%

Fuente. Elaboracion propia con base en (Alvarez, 2020)

De igual modo, se efectlia la estimacion del nivel requerido de entrenamiento, utilizando el

modelo ECAI, donde se agregan los indicadores en 4 categorias:

e Educacion. El total de informacion que el personal tiene sobre la organizacion donde

labora.

e Capacitacion. Conocimientos generales proporcionados al personal para que puedan

contextualizar las situaciones y fortificar su sentido comun, lo cual genera una mejor

realizacion de su trabajo.

e Adiestramiento. Perfeccionamiento de habilidades y destrezas del personal con el

objetivo de avalar que el individuo sea experto en el puesto de trabajo que le

corresponde.

e Instruccidn. Desarrollo de la capacitad del personal, para aseverar la conveniente

practica de su trabajo a través de definir, comunicar y recibir de forma clara los

requerimientos de las labores que asigna a otros o que el mismo realizara. Se fortifica

con las preguntas ¢/qué?, ;cOmo?, ;cuando?, ¢para qué?, ;por qué?, ;quién?.

En la subsiguiente tabla se demuestran los calculos a realizar para la obtencion de resultados.

Tabla 5. Determinacion de la dosis requerida por la Organizacion por estrategia de entrenamiento.

Estrategias No. Total de | (I) Méaximo | (IlI) Total de
Indicadores | puntaje a| puntos Diferencia
alcanzar alcanzados (1-11)
E Educacion 36 3600
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C Capacitacion 7 700
A Adiestramiento 10 1000
| Instruccién 18 1800
TOTAL 71 7100
Fuente. Elaboracion propia con base en (Alvarez, 2020)
Donde:
E x 100
NE = T+A
C+A x 100
HC= T
A x 100
A= T
1x100
%l = T+A

Estos resultados nos permiten conocer la dosis de entrenamiento que la organizacion necesita

para el incremento de su nivel de evolucion y de madurez competitiva.

9.1 Analisis de contexto

Como primer resultado se obtuvieron los siguientes retos y oportunidades en los factores

presentes en el PESTEL.:

9.1.1 Factor Politico.

Retos:

XI. RESULTADOS

1. Discrepancias con la oposicion, que pueden llegar a generar obstaculizacion en las

gestiones para este municipio.

2. Tener finanzas sanas y una reorganizacion a nivel municipal.
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3.

Impacto positivo de las politicas publicas establecidas a lo largo del Plan de
Desarrollo Municipal, logrando incidir en una cantidad considerable de la
poblacién.

Oportunidades:

1.

Retos:

Los tres niveles de gobierno: nacional, estatal y municipal; representan al mismo
partido, MORENA.
Auge de la alternancia politica.

Aficion al presidente en turno, Andrés Manuel L6pez Obrador.

9.1.2 Factor Econémico.

Existencia de mas oportunidades laborales en las diversas zonas del municipio de
Huatusco; tanto a mujeres, hombres y personas con discapacidad.

Empoderar a la ciudadania contributiva para que cumpla con sus obligaciones
fiscales, logrando la obtencion de mas recursos econémicos destinados a las mejoras
del municipio.

La inflacion y la alza de los productos de la canasta basica.

Amortizacion de presupuestos sefialados para los proyectos establecidos en ésta

administracion.

Oportunidades:

1.

Huatusco pertenece al Distrito de Desarrollo Rural de Fortin, lo que permite la
creacion de empleo, riqueza, y el uso de los campos, buscando preservar el medio,

aplicando el uso sostenible de los recursos naturales.

El municipio es uno de los principales productores de café cereza en el Estado de

Veracruz.
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3. La estrategia del Instituto Nacional de la Economia Social: NODESS®, que otorga
especializacion a las personas en capacitacion, especialmente en el panorama
economico.

4. Predominio del género femenino en el sector terciario de bienes y servicios.

9.1.3 Factor Social.

Retos:

1. Reducir la vulnerabilidad por carencia de acceso a servicio de salud, buscando
proteger a las personas que no cuentan seguridad social, ofreciendo acceso a un
sistema de salud digno.

2. Garantizar el acceso a servicio de agua potable a la poblacion que no lo posee.

3. Incidir en el problema de la pobreza y pobreza extrema

4. Gestionar, ante los gobiernos estatal y federal, estrategias que permitan el acceso a
viviendas adecuadas, con servicios basicos seguros y de calidad.

5. Abrir cauces a la participacion ciudadana.

6. Proteger y mejorar las condiciones de vida de los sectores méas vulnerables de su

poblacion.

Oportunidades:

1. Distribucion poblacional jovenes, distribuidos en el rango de edad de 14 a 29 afios,
lo cual representa un desarrollo econdmico 6ptimo para el municipio ya que son
posible Poblacion Econémicamente Activa.

2. Indice bajo de Intensidad Migratoria.

3. Atractivos turisticos e histéricos iddneos para el crecimiento del turismo y ecoturismo

en el municipio de Huatusco.

5> Nodos de Impulso a la Economia Social y Solidaria, son alianzas locales integradas de manera voluntaria, con
al menos tres actores institucionales interesados en fomentar y desarrollar la economia social y solidaria en el

territorio. Consulta en: https://sinca.gob.mx/nodess
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4.

Retos:

1.
2.

Generacion de mecanismos de control en torno a las estadisticas relacionadas con el
turismo: cantidad e ingresos producidos por las personas que visitan Huatusco, y el
origen de éstos.

Disminuir la desercion escolar de la poblacion a través de la implementacion de
estrategias, especialmente hacia el nivel medio superior y superior.

Programa de Mochilas Escolares 2022 para estudiantes del nivel primaria y
secundaria cursando el ciclo escolar 2022-2023, entregando 9500 mochilas a

estudiantes de 101 escuelas de la cabecera municipal y comunidades.

9.1.4 Factor Tecnoldgico.

Disminuir el porcentaje de poblacion que no tiene acceso a internet.
Otorgar educacion sobre el uso del internet y de los dispositivos digitales a adultos

mayores para incidir en la brecha digital y disminuir la exclusion social.

Oportunidades:

1.

2.

Retos:

CFE Telecomunicaciones e Internet para Todos. La empresa subsidiaria de la CFE,
que tiene como objetivo instalar internet inalambrico en todo el pais, en carreteras,
plazas publicas, centros de salud, hospitales, escuelas y espacios comunitarios para
contribuir con el combate a la

Transferencia tecnoldgica y cooperacion entre universidad, industria y gobierno. Al
existir un convenio entre la institucién en Huatusco que mas egresados de nivel
Superior tiene (ITSH) y el H. Ayuntamiento, es posible una eficiente coordinacion y
colaboracion, buscando impulsar los proyectos desarrollados por mentes

huatusquefias e implementarlos en los diferentes sectores de la sociedad.

9.1.5 Factor Ecoldgico.
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1. Proteccion y conservacion de los ecosistemas presentes en el municipio. Se cuenta
con flora endémica y fauna diversa que se ha reducido considerablemente a lo largo
de los afos; esto implica un mayor control en el crecimiento urbano, los monocultivos
y el estudios del suelo.

2. Andlisis para la siembra de &rboles. Tener en consideracion los atributos del suelo y
la opinién de expertos en el tema.

3. Minorar el impacto de cambio climéatico en el municipio. Esto, priorizando los
factores econdmicos y sociales de la poblacion huatusquefia.

4. Ausencia de planta de tratamiento de aguas residuales. El desecho de estas aguas a
los rios de la region, a mediano y largo plazo puede repercutir en la salud de la
poblacién y comprometer la potabilidad del agua.

5. Ausencia de un sistema de manejo integral de residuos solidos y de relleno sanitario.
El transporte diario de los desechos compromete los recursos del Ayuntamiento, y da
pauta a la existencia de basureros al aire libre que contaminan el agua, los suelos y
representan un foco de infeccion.

6. Dar seguimiento a los proyectos relacionados con “El Zanjon”. Esto, debido a que
esta zona se relaciona con distintos problemas de la sociedad de Huatusco, buscando:
disminuir la contaminacion del suelo por residuos sélidos urbanos; reducir la
contaminacion de los mantos acuiferos y potabilidad del agua; reducir el riesgo
ambiental; controlar los taludes que caen en ésta zona; y tener una salida controlada

de las aguas pluviales, evitando inundaciones en distintas zonas de la ciudad.

Oportunidades:

1. Compromiso 22/25. Este programa posibilita la reforestacion de zonas con pérdidas
forestales y cumple con el objetivo 15 de la Agenda 2030 para el Desarrollo

Sostenible.®

6 Objetivo 15. Gestionar sosteniblemente los bosques, luchar contra la desertificacion, detener e invertir la
degradaciéon de las tierras, detener la  pérdida de  biodiversidad. Consulta  en:

https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/biodiversity/
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2. Proyecto de Manejo y disposicion de Residuos Soélidos Urbanos (RSU), colaborando
el Instituto Tecnoldgico Superior de Huatusco con la Comision Municipal de Agua y
Saneamiento. Este permitira la implementacion de acciones para contribuir al
aumento de la cultura de separacién de residuos sélidos y el aprovechamiento de este
tipo de residuos.

3. Impulsar proyectos encaminados al conocimiento de rutas turisticas que preserven y
prioricen los ecosistemas de la region, auxiliandose de referencias ya existentes como

lo son “Las Canadas".

9.1.6 Factor Legal.

Retos:

1. Ajustes presupuestarios a mediano plazo.

2. Reformas a las leyes.

Oportunidades:

1. Autonomia del municipio.

2. Integracién con la agenda 2030.

Presentandose la siguiente grafica:

0.15, 15% 0-11, 11%

mFACTORES POLITICOS

®FACTORES ECONOMICOS
FACTORES SOCIO-CULTURALES
FACTORES TECNOLOGICOS

B FACTORES ECOLOGICOS

mFACTORES LEGALES

0.19, 19%
0.2, 21%

0.11,11% ¥ 0.22, 23%

Figura 9. Presencia de los factores en la Administracion.
Fuente. Elaboracion propia.
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9.2 Diagnostico situacional

Pasando al diagnostico situacional, al realizar un analisis de los 71 indicadores reunidos en

4 componentes se obtuvo:

Tabla 6. Nivel de cumplimiento por componente en la organizacion.

o Indicador
A) | Cultura Organizacional 10 1000 842% 84%
1" =
Nivel de Concientizacion ]
L Indicador
B) |y Participacion con la 17 1700 1237% | 73%
I =
Organizacion.
Nivel 'y Estilo de
Comunicacion, Indicador
Q)| . 32 3200 2174% ] 68%
Liderazgo, y Toma de it =
Decisiones.
Nivel de Desarrollo del Indicador
D) ) o 12 1200 791% ] 66%
Potencial Organizacional it =
TOTAL 71 7100 [ 5044% 291%

Fuente. Elaboracion propia con base en (Alvarez, 2020)

El componente que tiene un porcentaje mayor de cumplimiento es Cultura Organizacional
con un 84%, seguido del Nivel de Concientizacion y Participacion con la Organizacion con
73%; en tercer lugar, el Nivel y Estilo de Comunicacién, Liderazgo y Toma de decisiones

con 68%; por ultimo, el Nivel de Desarrollo de Potencial Organizacional con 66%.
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Al calcular el nivel de avance, se tiene como resultado un 34%, el cual se halla dentro de la
etapa dos de la evolucion: Normalizacion, donde existe un porcentaje de desperdicio de entre
10.01 y 30%.

Esta etapa se caracteriza por tener los conocimientos suficientes para comenzar con la
eliminacion de las actividades que no ofrecen un bien al ciudadano, visto como un cliente,
asimismo, también es posible para la organizacion consolidar su estatus de estabilidad y
confiabilidad para el aseguramiento de los compromisos establecidos en pro de la ciudadania,
aunado a que es posible explorar nuevos sistemas y procesos para iniciar con acciones de
mejoramiento continuo; todo esto resaltando la relevancia del trabajo en equipo entre los que
conforman la organizacion y la colaboracién ciudadano- funcionario. Cabe destacar que, el

desperdicio es alto pero se mantiene estable.

A continuacion se realiza el calculo del nivel requerido de entrenamiento, utilizando el
modelo ECAL:

Tabla 7. Calculo del nivel requerido de entrenamiento en la organizacion.

(1 )
Estrategia NO'J;OtaI Méxir_no Total de Diferencia
. Puntaje a Puntos (1-1n)
Indicadores
Alcanzar Alcanzados
E Educacion 36 3600 2673% E= ]927.00
C Capacitacion 7 700 444% C= [256.00
A Adiestramiento 10 1000 602% A= [398.00
I Instruccion 18 1800 1205% = |595.00
TOTAL 71 7100 4924% T= |2,176.00

Fuente. Elaboracion propia con base en (Alvarez, 2020)

Se emplean las formulas previamente descritas para adquirir la dosis requerida por la

organizacion en las estrategias de entrenamiento:

Tabla 8. Dosis requerida en estrategias de entrenamiento.

Estrategia Por ciento
EDUCACION 36.01
CAPACITACION 25.41
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ADIESTRAMIENTO |15.46

INSTRUCCION 23.12

SUMA TOTAL 100.00

Fuente. Elaboracion propia.

= EDUCACION = CAPACITACION = ADIESTRAMIENTO = INSTRUCCION

Figura 10. Dosis requerida por la organizacion de las estrategias de entrenamiento.
Fuente. Elaboracion propia.

En este caso, el personal precisa en mayor parte estrategias de entrenamiento en educacion
(36.1%), seguida de capacitacion (25.41%); en menor medida de éstas se hallan el ambito de
instruccion y adiestramiento. Esto se interpreta como la necesidad de lineas centradas en la
adquisicion de conocimientos por parte del trabajador de la organizacion y de realizar sus
labores para mejorar los procesos y la prestacion de servicios; asi como mantener o

incrementar el nivel de avance de la organizacion y el trabajo en equipo.
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X.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se ofrecen sugerencias respecto a estrategias de entrenamiento dentro de la organizacion:
Eje 1. Educacion.

Objetivo. Lograr que los colaboradores dentro del H. Ayuntamiento desarrollen y refuercen

la cultura organizacional de éste.

1.1 Conferencias referentes a la historia del Ayuntamiento.

1.2 Desayunos o comidas con el personal para dialogar sobre las metas, fortalezas y
oportunidades del Ayuntamiento, propiciando la retroalimentacion entre colaboradores.

1.3 Taller de Cultura Organizacional.

1.4 Taller sobre delegacion y facultamiento a directivos y coordinadores.

Eje 2. Capacitacion.

Objetivo. Incrementar y fortificar los conocimientos y aptitudes de los colaboradores para

una mejor realizacion de su trabajo.

2.1 Curso de atencion al cliente a directivos y coordinadores del Ayuntamiento.

2.2 Conferencias de atencion a clientes para colaboradores.

2.3 Analisis por parte de colaboradores a las sugerencias brindadas por el ciudadano.

2.4 Talleres de liderazgo a directivos y coordinadores del Ayuntamiento.

2.5 Cursos a directivos y coordinadores de planeacion estratégica.

2.6 Conferencias de liderazgo a colaboradores.

2.7 Taller adirectivos y coordinadores de nuevos enfoques de la Administracion Pablica.

2.8 Talleres de trabajo en equipo para los colaboradores.

2.9 Capacitaciones a colaboradores por parte de docentes del ITSH como parte de la
vinculacion establecida.

2.10Curso de habilidades directivas a directivos y coordinadores.

2.11Taller de gestion de capital humano y tiempo, a colaboradores.
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Eje 3. Instruccion.

Objetivo. Optimizar el desarrollo de las capacidades presentes en los colaboradores para
consolidar una adecuada realizacion de sus labores, definiendo, comunicando y recibiendo

de forma concisa los requerimientos de las tareas que se les asignan.

3.1 Capacitacion a colaboradores, por area, de la correcta realizacion de sus actividades,
propiciando la retroalimentacion.
3.2 Curso de resolucion de problemas haciendo uso de la creatividad, a colaboradores.

3.3 Conferencia a colaboradores sobre la gestion del conocimiento.

Con el desarrollo de la primera etapa de este proyecto colaborativo con el H. Ayuntamiento
de Huatusco, fue posible la ejecucion de andlisis en dos enfoques: interno como externo,
identificando los factores que inciden en éste y las estrategias que requieren ser fortalecidas.
En una segunda etapa, serd necesario prestar atencion a la determinacion de los tiempos en
el reconocimiento de los procesos ya que se estard trabajando con mapeos, que permitiran
detectar de forma visible las areas de oportunidad localizadas a lo largo de esta investigacion,
sin dejar de lado la modificacion y reforzamiento de los objetivos y metas establecidos, esto

a través del método Smart.

El aprendizaje que nos proporciona este trabajo reside en la reflexion sobre el como la
administracion publica y el sector privado se correlacionan, siendo necesario el intercambio
de conocimientos, técnicas, herramientas, para la obtencion de eficiencia en los procesos y
la satisfaccion de las necesidades tanto de los usuarios como de la ciudadania; por lo tanto,

se considera errado separar una de la otra.
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XIl. ANEXOS

12.1 Evidencia fotografica.

Figura 11. Obras Publicas
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Figura 12. Secretaria.

Figura 13. Obras Publicas.
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Figura 14. Comercio

Figura 15. Salud.

82



Figura 16. Parque vehicular.

d

Figura 17. Recursos Humanos.
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12.2 Diagndstico de Administracion Publica.

MAGHROSTION DE ADMINISTRACION PUBLICA

Encuesta Ma.
Fecha

Arca admimistrativa;

Bezponzable del drea

Mivel jerdrquico en la estroctura orgdnica:

.
|:| Direcior |:| Coordinadar |:|J-.'I'.1|.'J.u |:| Administrativa

2. Experiencia total de trabajo (en esia y olres instiuciones poblicas).

ANIE MESES

furd

Pusexios ocupados en esia mstitucion pablica
FUESTO ADMINISTRACION | ANOS | MESES | MOTIVO DEL RETIRO

4. Indigue su estatus de grado de estedios.
CONCLUIDD | [ CURSANDO INCOMCLLISO

Primsire
Secumndaria

Técnio Especialisia

Preparatoria

Prafesiomal

Maesiria

Do toraida

84



[ | Adenciin
ciudadana

Dzl
SEMVICED

[ =u Proceso

Superackin

Admmisirativos

Inte-gracidn

Rel. Humanas

Sist. Computacionales

fi. Conoce la descripeidn de s puesta,

-

1. Mencione tres funciones especificas de so puesto.

5. Curess de achslizacikdn y'o enirenamaento por parte de esta mstitwcsan pablica

Planeacion

Herrameemss

Calidad

Maquinana v Eq.

|:|E.i |:|I*-i-:-

Produciyyvidad

Seguridad

Higiene

Admon. p' Céjetiv

bt

i
B. Mencione fres objetives principales en los gue contribuye con su funcidn en la mstituckin peblica.
5 Mo
4. Conoce ka mision o razén de ser de la msistucidin pablica. || ||
10. Canoce la filosofia de la msistucidn pablica. £ Mo
1. Canoce kb estroctura de la mstitucion pdhlica (organi gramal £ No
12, Conoce ka historia de la msiihacion pehlica. s No
13, Canoce que compromisos sene la institucion pablica en el presente y ] S ] Mo
en el fisturo | |
14. ; Comoces los objetives principales de este gobiemo mumnicipal? 51 ex asi, menciénelos.
I
-
3

85



15. Mencione tres valores ¥ nommas momles‘@icas de b mstiucidn pablices (siendo los valores principios,
viriedes o cualidades que camclerizan & una persona o una accidn ¥ las nomas mornles lmeamicnios
que regulan la conduc i de los individuoos.

3
1. Conoce las politices, procediméemos v marco juridico que mormma. b T Mo
imstitucidn piblaa.
Si Mo
17, Canoce las metas de su depariamemo
18. Mencione tres objetivos especificos de su depariamenta:
I
3
19, Conoce los procediméemios, metodologias ¢ msinectivos pam realiear su 5 No
irabajo ;
20 Mencione la forinlezss, las debilidades, bs smenazes v bas oporunidsdes de la mstsuciin pablica.
FORTALEZAS DEBILIDADES
Todas aguellas actividades guoe realora b Todas aguellas actividades que realiza la
_ institmcide piiblics ¢ | lo d ) iém niblics con bai lo de
eficiencia. eficiencia.
I 1

(=]
-2

86



AMEMNAZAS CPORTUNIDADES

Todos aquellos eventos del medio ambiente
exiemnoe gue de presentarse, complicarian o
evitarian el kogro de bos ohjetivos de la instibocion

Todos aguellos evenios del medio ambeente
exierno que de presentarse, facilitanian el kogro de
bos ohjetivos de la institucion piblica

piiblica
I |
] 2
3 3

21, Conoce bos planes y programas de trabajo de su drea. 5i Mo
22 Come consideran la comunicacion en la institucion piblica. Husena mala
[ ] Regular [ | Mo Existe

23. Cuales son sus aspirsciones dentro de b institucion piblica. Il Il

|:| Poesio Supenor |:|h-1.1:|.'-:l'e'.|. ingresos

|:| Aprendiraje |:|He;||nr aiencion all ussara
24. Su fumcidn en la institucion pablica es:

|:| Muy importanie |:| Muayores ingresos

Cumplinuenio en
D Apoya ticmpo

15, Mantiene wna comumicackin con su jefe inmediabo Si Mo
I, Se preocupa su jefe por sus problemas (de trabajo v personales) s Mo
27, Apoya su jefe su desarrollo en la mstibecsin pablca s Mo
28, S le proporceona la capaciiacion v adiestmmiento necesanos para e s Mo

cumplimienio de o irabajo v de s
desarrollo.
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20, ;Croé reguiere pam el mejor desempefio de o rabapo?
|:|-E“1|:-.1.|:'l:a-ci-c'|n |:|1"|.pu:|.'|:-

Clandad en sus
Adiestramienio ahjetivos

3. Ha hecho sugerencias para mejorar 5 |:|'ru,'.;| D&mmlnﬂc
su trabaja.

Cantidad por afio:

3. Inedigue: tres micjoras que se pueden hacer en su drea de irmbajo., goe contribuyan a hacer una instfucion
pibdica mejor demiro de su drea de rabajao.

32, ;Como han sido acepiadas sus sugerencizs para mejporar b institocion piblica?

|:|-I:‘-:l1 gusio |:| Indiferenic |:| Mo s¢ ioman en cuenky

33. En cuantas actividades ha panicipado representando oficialmente a la mstinecidn pablica.

34. En gue le beneficia hacer su trmbajo con calidad.
Econsmcaneemwic |:|F'|:r:-|:mln:h:ub DFrufuinna]meni: |:|E|:m.z|:|.a

35. En qué casos se forman equipos de rabapn.

Para desarmallar Para otro tipa de
Para resolver problemas actividades actividades
importantes o proyectas

3. De qué manera se resuelven los problemeas en o drea de trabajio.

|:| Individuabmente
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|:| Pariicipativamenie

|:| Mediante jefes inmediatos

37. Recibe reconocimientos por sus logros en la mstituciin pdhlica.
0 solo recibe amonestaciones cuando falla .
|:|5-h:1:|1|:|-r: |:|Hun-::|

38. La razdn de compromiso con la institacion pablica la cumple.

3. La comunicackin gue existe en la organizacion de objetives, compromiscs, priondades,

politicas, promociones. ete., es:

|:| Buena |:| Regular |:|!'-ln Existe

4. Existe comnfianza sobre €l tmbajo que Ud. realcs.
41. Existe credibilidad dentro de su drea de trahajo.
42, Podria proporciomar un conocimiento adicional a sus compafieros.

43, Podria aprender de sus compafionos.

d4. La mayoria del personal de la institocidn péblica sabe ver v esouchar los
argumenios que = be presentan.

45, Competir es participar con otros mcjores o igumbes que usted pero ko
importame es slir exitoso en cunbquier actividad

4. D quien depende hacer las cosas bien desde b prineema vez

De todos ¥ Cada uno de nosobros

47. Al efectuar sus actividades es neccsaria una mayor supervision para

poder

Prevenir o mejurar.

|:|35

|:|D|:quuip-u y heerrambemtas

D la macuinaria |:|[h: =i compafieros y jefes

Si

ai

ai

ai

i

Cierts

[ Jewno

Dm

D&a&hmlmm

fuiuro,

| |
g & F

g

|:|r;|:..:-
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dE. Los producios o servickos gue affecemos con respecio |:| Mejores |:| lguabe= |:| lguales
a bas o otros ayumizmeent os

Pueden Ser: D Mejores D lgualke= D Iguales

49 Cuwando la Institucion pablica requiere de un esfuerzo adicional cuenta con usted
|:|5|e:rn|:-n: Dmmunnlmmln |:|E'ui UnCa |:| Depende

50 Su familia y amigos conocen ] hegar domsde trabaja y los productos o servicios goe offece la institucidn
piblica
Algunos La mayoria Minguni

51. Ser el mejor en so trabajo ex importante.
Par nsbed mésma La mayoria Minguno

32, Puede usted contribuir al crecemienio y mejora de |a institucion pablica |:|3" |:|H':'

53, Chasifigoe podos v coda uno de bos skguientes concepios. Com un 1 {uno) bos conoepios goe consider
importantes v con un *2* (doz) los que considera menos imporantes.

Lealad Compromiso Entrega Total
[ | Respeio [ | Credibilidad [ | Responsabilidad
[ | Puntualidad [ | Honradex [ | Iniciativa
[ | Confianza [ | Servicio [ | Poer ko mejar de uno misma
[ | Humibdad [ | Pemseverancia
34, El grado de satisfaccein de o necesidades del cliente, es una definicion ] Chetio ] Falsor
de caledadd. || ||
55. Efectuar una actividad con seguridad es imporianie. Cierto Falso
56, Considera que la calidad del servicio en este ayuntamiento se pueds Cierio Falsos
mezdir
57. DMa con dia es necesario buscar la perfeccion |:|Ci""”":' |:| Falsa
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58. Todo esfuerzo es mejor desarmollado individualmente gue en grapo |:| Cierte Falsa

34 Considera guoe b instifucion piblica e ejemplo para oiros ayuninmienios < [ ] Mo
a lov larpo ded pais
). Considera que la productividad es obdener mis, con b calidad deseada v con 3 Mo
Lo )
Mmismos Tecursos,
t:1. Cansidera que |a instituciin piblica le da seguridad a la chudadania Cierto Falzo
[ |cierte [ |Falsa

&2, Considera que una mstitucian pihlica de éxio tiene personal de éxito.

fii. Mencione tres aspecios que estén afectando el crecimienio de la msiucion pablica.

|

el La institocidn pobica se asegura de tener orden, disciplima, Bnpicza y Cierto Falsor
seguridsd enfodas las dreas de trabajo.

5. Sabe que planes futuros existen en |a institucion piblica v que e lo goe DSI Dq':'

52 CSpern o ustend.

fifi. Una institocion piblica comypetitiva requiene que mmbién bs personss que alli coliboan sean también
compsetitives

|:|3i |:|:4.:. D:que

67. Omién considera que: sabe mejor su trabaja, los elemenios que utilcm. bs mejoms y el control ded
Misma.
Drsmdmlnpemn.ll |:|5u supervisar o jefe inmediata Dmmdcpununﬂm

sleracioy por s colabwrocidn !
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