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CONTRIBUCION ACADEMICA

El presente texto, resalta una contribucion académica donde la tematica sobre la que versa, aporta
fundamentalmente a partir de la cabal comprension y asimilacion del referente tedrico, a despertar el
interés del estudiante, en la identificacién de la praxis de los contenidos educacionales, frente a una

realidad evidente que le tocara enfrentar en la actualidad dentro de su ejercicio profesional.

Fomentando a partir de la indagacidn sobre lo versado en cada capitulo, procesos intelectuales, traducidos
en habilidades para el andlisis y la investigacién; para la busqueda de informacién proveniente de diversas
fuentes; capacidades para planear y organizar; para diagnosticar y plantear sistemas de mejora, derivando
en su proceso formativo iniciativa y espiritu emprendedor, en la pretensidon de busquedas de logros. En

suma, identificando este campo de estudio como una opcidn de desempenfio profesional en su entorno.

Para ello, la contribucidn practica, considerd la estimacién de una empresa del medio, que a partir de su
interés en ser sujeta de intervencion, coadyuvara con los estudiantes, a que éstos, a través de un simil con
la realidad que presenta la organizacién, ésta solicitara el auxilio, de una empresa de consultoria, con la
finalidad de ser auscultada su operacién y administracion y con ello a su vez propiciar un aprendizaje
organizacional que posibilitara que los objetivos educacionales, fuesen atendidos como en lineas anteriores

se enuncio.

Los resultados obtenidos en el proceso formativo de los estudiantes del drea de las Ciencias Econémico-
Administrativas, que han tenido la oportunidad de contrastar esta experiencia, por medio de las
herramientas y modelos considerados, muestran una mejoria evidente en su formacién curricular, sobre
todo al insertarse la asignatura inherente a la tematica en cuestion, al final de la trayectoria escolar, donde
todas las dreas del plan de estudios aportan competencias de aplicacién. Por lo cual, a la vista de los
resultados, se puede afirmar que mejora la calidad del proceso de ensefianza-aprendizaje y contribuye a la

futura empleabilidad de los egresados.
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PROLOGO

En México el 95.5% de las empresas representan el tamafio de organizacion que representa la Pyme, (en
una década mds o menos oscilaron en el mismo porcentaje de acuerdo a los siguientes datos), en 1993:
95.8% ; 1998: 95.9%; y 2003: 95.5%; con un personal ocupado que labora en el total de ellas del orden del
42.1% (INEGI, 2006: 17), aportando casi el 50% del PIB y en donde solo el 22% se financian con la banca
comercial (BBVA Bancomer: 2018).

Empresas donde el 65% son de caracter familiar; el 80% no cuenta con personal con algun tipo de
preparacion o certificacion; donde el 50% no utiliza técnicas en calidad o productividad; y donde se
evidencia que solo el 24% maneja alguna licencia o patente, mientras que el 83% no realiza actividad alguna

para consolidar su presencia en el mercado.

Donde el numero de empresas de este tamafio no es el problema, sino el bajo nivel de integracién que
estas toman al enfrentarse con la competencia, y donde es evidente lo que sucede alrededor de su
operacion, traducida en la falta de adhesidon entre los agentes, los cuales compiten individualmente,

acotando la posibilidad de incrementar su competitividad al trabajar de manera conjunta.

Por tanto, resulta evidente en la actualidad, que los mercados industriales y de consumo donde participan
las Pymes, estan teniendo una fuerte presidn sobre sus margenes. Se encuentran saturados de productos,
servicios y marcas, siendo cada dia mas dificil (y mas caro) para las empresas capturar el ‘share of mind’ de

sus clientes. Como consecuencia, se les dificulta mantener diferenciales en precio.

Al mismo tiempo, sus esfuerzos por diferenciarse conllevan aumentos en su estructura de costos. Sin
embargo, la creciente facilidad para copiar innovaciones no permite mantener margenes adicionales con
el paso del tiempo. Razones por las cuales en la actualidad, la Pyme lucha desesperadamente por mantener

su posicion competitiva, invirtiendo recursos sin fin, en eficiencias y no acabando de encontrar la salida.



Panorama en el que no es concebible aquellas posturas, que ven alrededor del proceso de la globalizacidon
y las condiciones de competitividad y apertura, la falta de preparacién y la carencia de condiciones en las
Pymes, para enfrentarse a la competencia y no el reto y oportunidad para asumir una nueva posicion en su
operacion. Demandando de quienes las dirigen, asesoran y apoyan, un mayor conocimiento y talento para

encauzarlas a escenarios de mayor rentabilidad.

Por tanto el reto es crear conciencia a través de esta obra, sobre la gran oportunidad de aportar a través
de nuestros estudiantes, el que se constituyan en agentes de cambio, por medio de un ejercicio profesional
independiente, que a la vez enfrente la falta de oportunidades de empleo, ante un desajuste estructural

del mercado laboral en México.

Por lo cual, he decidido Integrar una guia completa de la Consultoria de Empresas, ~orientada hacia la
practica-, traducida a la vez en una obra de consulta basica y en un manual en la materia, como una

alternativa valiosa en el ejercicio profesional de nuestros estudiantes.

Coadyuvando asi a derivar un ejercicio de asesoria especializada, que demanda la operacién vy
administracion de las Pymes, traducido en la practica de la Consultoria y en la garantia de contar para su

desempefio, con la certificacién de las competencias, que acredita su ejercicio en esta actividad.

Donde la actividad profesional de consultor, considerada en el presente esfuerzo, se constituya en una
alternativa valiosa en el futuro profesional de nuestros estudiantes y con ello den evidencia, que los
procesos de acreditacidon de su carrera, queden de manifiesto en un perfil de egreso, que cumpla con los

atributos que demanda la acreditacidn internacional, de su carrera.

Por lo que, aun cuando no hay una idea clara respecto de la teoria y la practica de la Consultoria, el
propdsito de este escrito, es el de contribuir a que el medio empresarial que representan las Pymes en
Oaxaca, resulte cada vez mds alentador. Por tanto para tener éxito en el futuro, las empresas tendrian que
dejar atras, el mito sobre un gasto inutil, que implica el auxilio del consultor certificado y la distincion entre

la figura de un asesor y éste.



Por tanto, el reto a la par sera a su vez, que el Tecnoldgico Nacional de Mexico, continle contribuyendo de
manera evidente, a través de esta alternativa, a formar capital humano con alta capacidad creativa,
innovadora y dominio de conocimientos en la Consultoria Empresarial, desarrollando en los estudiantes
qgue forman parte de su matricula, sus habilidades y competencias directivas, que permitan tomar

decisiones con responsabilidad social.

Con conocimientos y competencias directivas para impulsar el desarrollo de empresas, dirigir equipos de
trabajo, desarrollar proyectos sustentables e implementar soluciones innovadoras en el desarrollo de las

organizaciones.

Todo ello como contribucién al alcance de un perfil de egreso de nuestros alumnos en el nivel de
Licenciatura, cada vez mas pertinente de acuerdo a los requerimientos del mercado que les corresponde

como responsabilidad atender, en el futuro mas inmediato.

MTRO. ROBERTO ZARATE CARRERA



CAPITULOI
OBJETO, AMPLITUD Y ALCANCE DE LA CONSULTORIA
- Objetivo particular del capitulo

Identificar dentro de una vision general, el método y la profesidn del consultor de empresas, resaltando
en la dptica del estudiante, el rol del consultor como agente de cambio en las organizaciones.
En el presente capitulo se contextualiza la discusidn tedrica que da soporte a la temdtica de la obra y sus
contenidos. Considerando a su vez, la importancia de resaltar la responsabilidad y ética de la actividad de
consultoria; la identificacién de un escenario laboral independiente y el compromiso en el grado de

calificacion que requiere la actividad, asi como el proceso de su certificacién

Abordandose los antecedentes y conceptos basicos de la consultoria, con la intencidon de propiciar una
visién de conjunto de este campo del saber. De igual manera considerandose temas basicos de la ética del
consultor alrededor de esta actividad profesional y su contribucién como agente de cambio en las
organizaciones, aunado al objeto y las razones que dan origen al proceso de asesoria externa integrado en
una perspectiva de colaboracion integral con organizaciones demandantes de los servicios de consultoria.

Induciéndose un pensamiento analitico-reflexivo, critico constructivo y propositivo en el estudiante.

De esta manera, es menester iniciar con un esbozo general sobre lo que el estudiante que se forma en el
campo de las Ciencias Econdmico-Administrativas, debe de entender sobre la nocién de Consultoria.
Ayudandole a identificar que hay un sinnimero de conceptos sobre de ello en la literatura que al respecto
existe; no obstante, debe de concebir que al ser una actividad profesional sumamente versatil y por ende
aplicada en diversas disciplinas del saber, la presente obra aludira empleando un enfoque particular, hacia

procesos de intervencién alrededor de la operacién y funcionamiento de organizaciones empresariales.

En virtud de lo cual, deberd de considerar dos enfoques reconocidos alrededor de la consultoria: en
principio aquel que se estima como cualquier forma de apoyo o de auxilio que demanda un sistema
productivo, entorno a la esencia, actividades y procedimientos inherentes a su operacién y funcionamiento,
del cual queda excluido un consultor de la responsabilidad de llevarlos a cabo. Mientras que el segundo,
considera a esta actividad, con un caracter profesional especializado y por ende llevado a cabo por personal

externo capacitado y certificado, que les faculta a brindar una asistencia objetiva, traducida en la



identificacion de problematicas inherentes a su operacion y administracion, sometidas a un riguroso
analisis que les posibilite hacer recomendaciones, con la intenciéon de llevar a cabo mejoras y/o

innovaciones entorno a ello; estando en posibilidad si se les solicita, de ser responsables de su ejecucion.

En tal sentido, ambos enfoques pueden considerarse complementarios y no excluyentes, estimandose
como un servicio profesional o como una asesoria practica. Sin embargo, es imprescindible considerar que
la eficacia de la consultoria depende en gran medida de que quien la ejerza, domine los instrumentos y

técnicas de la misma y respete la ética de la actividad.

En funcion de lo cual, se asume dentro de la presente obra, como concepto de la Consultoria: a un servicio
empresarial consistente en la transferencia de conocimientos, metodologias y aplicaciones, con la finalidad
de mejorar los procesos de la organizacion que reciba su atencion. Cdmara Nacional de Empresas de

Consultoria (2012) Cddigo_Deontoldgico CNEC_2021 [en linea]. [Consulta:20-02-2023]. Recuperado de:

https://mcusercontent.com/fa88a9c8d3bee6906ceSe4b2f/files/2e382f4f-844f-b242-84ec-ebd306fb550e/Codigo Deontologico CNEC 2021.pdf

Otro aspecto de suma relevancia, es ayudar a identificar al estudiante de las ciencias econdmico-

administrativas, la relacion entre los términos asesoria y consultoria, que en la mayoria de los casos crea

confusién o son tomados como sindnimos. Por cual, se debe de partir considerando que la asesoria debe
ser estimada como un instrumento de la consultoria, es decir de ayuda para identificar, analizar,
comprender, enfrentar y resolver problematicas de operacidn y funcionamiento de las empresas, sobre
todo de aquellas cuyo tamafo o crecimiento asi lo requiera. Lo cual, permitira evitar que se considere que

sea muy distinta de la consultoria.

De esta manera, se estima que alrededor del ejercicio de la consultoria, se parte de un asesoramiento
caracterizado por una elemental capacidad de escucha, a efecto de auxiliar a quien demande de sus
servicios, a reflexionar sobre la situacién actual por la que atraviesa, permitiéndole identificar las posibles
alternativas que tiene para enfrentarlas con pertinencia, de tal manera que mejore o innove su operacién

y funcionamiento, para posteriormente actuar. Por lo cual, quien ejerce como consultor, debe poseer
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cualidades muy distintas y de un grado diferente de responsabilidad, alrededor de un requerimiento

particular o alrededor de una intervencidn integral en toda la organizacidn.

En ello resulta ser muy importante ante las exigencias del mercado actual, que los servicios de consultoria
prestados por un profesionista dentro del campo de las ciencias econdmico-administrativas, estén avalados
por una entidad que los certifique y que en México, la Unica instancia facultada por ley para otorgarla es el
Consejo Nacional de Certificacién de Competencias Laborales (CONOCER), cuya Misién es “ promover,
desarrollar y difundir en el pais, un Sistema Nacional de Competencias de las personas, que sea de clase
mundial y que contribuya entre otros, al aumento de la competitividad y crecimiento econdmico de las

empresas”.

Entendiendo que las Competencias de las personas son los conocimientos, habilidades, destrezas y
comportamientos individuales, es decir, aquello que las hace competentes para desarrollar una actividad

en su vida laboral, en este caso la Consultoria empresarial.

De ahi luego entonces, que la prdactica de la consultoria debe considerarse como un servicio profesional,
consultivo, independiente, temporal y comercial, que implique un ejercicio permanente de la misma o
enfocado en una accidn en particular, en apego al dominio evidente de técnicas y herramientas de ultima
generacion y en una comprobada experiencia en su empleo, sustentada en conocimientos tedricos dentro
del estado del arte, que aunados a su implementacién practica, den evidencia de su contribucién para
enfrentar de manera exitosa, problematicas de diversa indole alrededor del desempefio organizacional y

laboral de los sistemas productivos.

Lo que con el tiempo propicia un aprendizaje organizacional, que posibilita al consultor percibir tendencias
y el origen de los problemas mds comunes, identificando alternativas de solucién pertinentes y de ésta
manera hacer frente a los retos de una economia global cada vez mas exigente. Asi mismo, no debe de
soslayarse lo que al respecto la investigacién aporta al ejercicio de la consultoria, prueba de ello, han sido
los resultados que han aportado modelos que han venido a identificar el desarrollo de nuevos mercados,

donde la competencia no tiene importancia y de manera pertinente la empresa abandona los mercados
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saturados o sobresaturados, encontrando escenarios de participacion inexplorados de amplia rentabilidad.
Motivando a las empresas de consultoria a basarse en programas de investigacion que tengan como fin

crear nuevos servicios sustentados en la innovacion. (Zarate, 2016)

En lo consultivo, lo esencial se traduce en una asesoria pertinente y de probidad, recayendo en quien
demanda el servicio la responsabilidad de ejecucién de las recomendaciones, teniendo el consultor la
posibilidad de afirmar técnicamente lo conducente, con independencia de lo que la empresa contratante
pretende o estima deba de ser. Durante una temporalidad acordada entre las partes y que una vez
atendido el requerimiento habran de dar por concluida su responsabilidad y derivandose de ello el pago de

honorarios por los servicios realizados.

Tales aseveraciones destacan hoy en dia, al observarse qué ante el inminente desempleo en la actualidad,
se han ostentado seudoconsultores, que por el simple hecho de haber tomado ciertos cursos y a veces ni
ello, ofrecen sus servicios, aprovechandose de la creciente demanda por este tipo de servicios. Por lo cual,
un consultor requiere ser un profesionista del area y de haber laborado en ella; de conocer las mejores
practicas de negocio y de estar actualizado con las tendencias del mercado, de saber trabajar en equipo
siguiendo una metodologia; de saber exponer y “vender” sus ideas; de estar familiarizado con las
herramientas de disefio y de tener una visién estratégica que sdlo el aprendizaje adquirido a través de

experiencias vividas en diversas empresas de diversos giros puede darle con el tiempo.

Alrededor de ello, destaca la ética del consultor, definida ésta como lo recto, conforme a lo moral y que
tomando en cuenta lo importante que llega a ser el trabajo de un consultor, debido a que hay decisiones
importantes que se toman basandose en su conclusion como profesional de la consultoria. La confianza
qgue el cliente deposita en el consultor debe de ser respetada y valorada por éste con un trato adecuado

tanto a su persona como con la informacidn valiosa que se esta poniendo en juego.

Si bien es cierto que la ética y el profesionalismo, no se consideran lo mismo, entrafian complementariedad
en sus apreciaciones, ya que mientras el profesionalismo se remite a la obtencién y mantenimiento del
saber y destrezas dentro de un ambito particular, la ética encauza el manejo respetuoso y adecuado de lo

antes dicho.
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Por ello, el consultor en la actualidad en su ejercicio profesional cobra relevancia en el ambito de la
informacién y en ello la ética dentro de actividad resulta ser fundamental en cuanto a la garantia de la
calidad y prestigio de sus servicios y de la organizacidn de la cual forma parte. Por igual es muy importante
compatibilizar los intereses de las partes en su relacion, a efecto de evitar un conflicto de intereses, tal es
asi el caso del consultor qué al momento del ofrecimiento de sus servicios, no puedan quedar claros sus
intereses personales, financieros o de otro tipo. De la misma manera por parte de quien demanda sus
servicios, hasta qué punto puede confiar en el conocimiento proporcionado, en la puesta en practica de lo

aprendido y en la garantia de saber que atiende a sus necesidades.

Por ello la rectitud y la objetividad deben de ser evidentes, sobre todo considerando que cada sistema
productivo demandante de los servicios de consultoria, es Unico en cuanto a las caracteristicas propias de
su problematica o necesidad y que por ello no necesariamente la manera de ser enfrentada su condicidn,

sea con la misma manera que fue resuelta por el consultor en otra empresa similar o de su mismo giro.

Implicito por igual, es el manejo confidencial de la informacidn, requerida en el proceso de la consultoria,
la cual debe de ser utilizada mediante un estricto sentido de salvaguarda y para los fines que ha sido
solicitada y proporcionada a su vez. Particular mencidn se tiene con respecto al pago de comisiones
durante una consultoria, cuestién considerada como delicada y un grave problema ético. Asi, por ejemplo,
el pago por obtener un contrato de prestacién de servicios al respecto y que por ende sea aceptado su
ofrecimiento; la aceptacién de una comision que sustente o apoye algun proyecto o iniciativa interna o de

asignacion de beneficios respecto a terceros, por parte del consultor.

Respecto al pago de honorarios por los servicios, debe estar enmarcado en el cobro justo, compatible con
respecto a lo realizado y no necesariamente por obtener la aceptacion de una tarea por realizar o

anticiparse a la competencia y menos aun por ajustar el pago de los servicios durante el desarrollo de la
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consultoria. No obstante, todo lo sefialado, el concepto de ética empresarial, sigue siendo insuficiente y

controversial.

Tal preocupacion, ha sido en gran parte del mundo retomada por organizaciones afines al interés por
promover un ejercicio cabal de la consultoria, impulsando normas y cddigos de conducta que promuevan
la confianza del sector empresarial y de la sociedad en general, tal es el caso en nuestro pais, de la Camara
Nacional de Empresas de Consultoria (CNEC), organismo que asume como parte de la responsabilidad de
sus agremiados, el Codigo Deontolégico y de Responsabilidad Social Empresarial, en el que destaca los

siguientes:

LINEAMIENTOS DE CONDUCTA Y PRACTICA DE LA CONSULTORIA EN MATERIA DE RESPONSABILIDAD

CON LA SOCIEDAD

1. El consultor acepta la responsabilidad permanente de su actividad profesional debiendo realizarla con

integridad, calidad, transparencia y competitividad para su cliente, el gremio de consultores y para la

sociedad entera.

2. La funcién del consultor tiene por objeto primordial procurar el bienestar publico, salvaguardando la

vida, salud y propiedad de la sociedad; asi como coadyuvar a la eficiente y eficaz utilizacién de los recursos

econodmicos de la sociedad, buscando el desarrollo sostenible y sustentable de las actividades privadas y el

aumento racional de la productividad y la mayor competitividad de la empresa que lo contrata, protegiendo

siempre la informacion relacionada con secretos industriales y los datos personales, practicando siempre

una leal competencia en el mercado profesional donde actua.

3. El consultor considerard los aspectos técnicos, econdmicos, sociales, ambientales y culturales de los

proyectos para hacer recomendaciones informadas e integrales a sus clientes en busca de la mejora en la

integridad, calidad, transparencia y la competitividad de quién lo contrate.

4. El consultor contribuird permanentemente al beneficio de la sociedad mediante la transferencia de

conocimientos, metodologias y modelos, sus destrezas de investigacion y desarrollo para brindar a su

clientela un servicio profesional, eficaz, transparente, ético y de calidad que coadyuve al mejoramiento de

la empresa que recibe su atencidn en: a) El proceso de conceptualizacién, analisis de factibilidad, disefio,
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supervisién y operacion de nuevos proyectos observando el consultor en todos los casos integridad
profesional, calidad en la realizacién del trabajo, transparencia y aranceles justos, y/o b) La actuacién con
responsabilidad social, con lealtad, cuidando no divulgar, tanto la informacién confidencial sobre los
procesos de produccién y comercializacién, como la relativa a los datos personales del cliente. c) La
prevision y el destierro de conductas irregulares y practicas corruptas, elaborando y observando para ello
dentro de su empresa un cédigo deontoldgico escrito, que contenga las guias éticas y legales que los
empleados de la empresa deben acatar y las sanciones correspondientes y d) La certeza de que sus

empleados reciban una capacitacién legal y ética constante y adecuada.

EN MATERIA DE EFECTIVIDAD Y CALIDAD DE LA CONSULTORIA

1. El consultor aceptard unicamente aquellos estudios y/o proyectos en las areas de especialidad en las
cuales se encuentre debidamente calificado y, en su caso, certificado.

2. Es compromiso del consultor proporcionar sus servicios de consultoria con integridad y calidad a sus
clientes, recurriendo para ello a las mejores practicas observadas en los mercados nacional e internacional
de la profesidn, para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas de un cliente o consumidor, y a la
mejora continua de sus métodos y herramientas como el medio para lograrlo.

3. El consultor se compromete a practicar la actualizacidn y ampliacion continuas de sus conocimientos,
habilidades y técnicas en las areas de sus especialidades y pondra a la disposicion de sus clientes los
beneficios de sus logros profesionales, comprometiéndose a elaborar y mantener un cédigo deontolégico

para sus empleados, a los que capacitard legal y éticamente de manera constante.

EN MATERIA DE OBJETIVIDAD DEL SERVICIO

1. El consultor actuard siempre con lealtad hacia su cliente y le garantizara la confidencialidad sobre la
informacién de éste, tanto la referida a los secretos industriales, como a los datos personales que haya
obtenido en el curso de la realizacidén de los servicios de consultoria.

2. El consultor evitard el conflicto de intereses e informard al cliente, con antelacion, acerca de cualquier
circunstancia o situacion que en ese sentido pueda surgir durante la realizacidn de los servicios.

3. El consultor ofrecera sus servicios bajo términos de contratacién que no interfieran o impidan su

independencia de criterio, integridad y objetividad, cumpliendo con lo establecido en las leyes y tratados
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internacionales aplicables, asi como lo prescrito en las normas oficiales mexicanas vigentes y demads
disposiciones legales que regulan su actuacion.
4. El consultor no aceptara remuneraciéon o compensacién alguna que pudiera predisponerle a una opinién

gue no fuera independiente.

EN MATERIA DE INTEGRIDAD DEL CONSULTOR

1. El consultor actuara en todo momento en beneficio de su cliente y llevara a cabo los servicios que preste
con responsabilidad, integridad, calidad, transparencia y profesionalismo, cuidando que no se perjudiquen
intereses superiores de la sociedad o la nacién, es decir, no realizar conductas irregulares o practicas
desleales o corruptas.

2. El consultor debera determinar previamente y con toda oportunidad, la condicién moral de su futuro
cliente para no convertirse en coparticipe en cualesquiera actos que pudiesen considerarse contrarios a su
deontologia, a la moral publica y a la justicia.

3. La promocidén de la firma o de los servicios del consultor se hard sélo de manera congruente con la
dignidad de la profesion. Sus folletos y documentacién oficial sobre recursos, experiencia, trabajos y
reputacién deberan reflejar fielmente la situacion real del consultor y su personal.

4. El consultor en todo momento manejard los asuntos internos de su firma y sus relaciones con el exterior
con el mejor interés y dignidad de la consultoria, evitando la realizaciéon de prdcticas desleales o de
corrupcion.

5. La integridad no es una opcién, es una necesidad.

EN MATERIA DE COMPETENCIA

1. El consultor fomentard permanentemente el mecanismo de "seleccién por competencias" para la
contratacién de servicios de consultoria, cumpliendo con los lineamientos seinalados en las leyes, tratados
internacionales y normas oficiales mexicanas vigentes.

2. En el caso de que se le solicite la revision del trabajo realizado por otro consultor, actuara de conformidad

con una conducta responsable y respetuosa, transparente, con integridad y objetividad.

16



3. El consultor no utilizara informacion, documentos técnicos, modelos o material intelectual desarrollado
por otro consultor y no publicado sin su autorizacidon expresa que implique competencia desleal,
divulgacion de secretos industriales o datos personales.

4. El consultor no propiciara arreglos compensatorios o contribuciones con la finalidad de influir o
asegurarse contratos ni comisiones de organizaciones cuyos equipos O servicios se impongan o
recomienden al cliente como parte del servicio de consultoria. Estas medidas tienen la finalidad de prevenir
la comisién de practicas inadecuadas de los empleados de la empresa consultora, como las mencionadas,
o inaceptables como las de corrupcion.

5. No tendra actitudes ni realizara actos que puedan dafiar la dignidad, la reputacién o el negocio de
tercero, mediante la competencia desleal o la divulgacion de secretos industriales o datos personales.

Camara Nacional de Empresas de Consultoria (2012) Cddigo_Deontolégico CNEC 2021 [en linea].

[Consulta20022023] Recuperado de. https://mcusercontent.com/fa88a9c8d3bee6906ce5e4b2f/files/2e382f4f-844f-b242-84ec

ebd306fb550e/Codigo Deontologico CNEC 2021.pdf

Como se hace notar existe una amplia serie de enfoques, métodos, técnicas y estilos de consultoria, sin
embargo es comun considerar en el proceso de atender un requerimiento al respecto, el llevar a cabo una
serie de entrevistas entre las partes, la valoracidn de la situacidn de la que se parte por medio de un pre
diagndstico de la problematica y objetivos de la organizacién que requiere del apoyo, el tipo de intervencién
sugerida, un plan de trabajo, asi como la estimacidn de una propuesta de resultados, hechos que se deben

plantear por escrito y de manera verbal.

Lo anterior con la finalidad de identificar el abordaje del cambio pretendido alrededor de la operacién y
funcionamiento de la parte que demanda los servicios de consultoria, estimandose la perspectiva técnica
con la que se afrontara la situacién que presenta la empresa, como una manera de analizar y resolver lo
identificado y la perspectiva humana, que estima la manera como se suscitan las relaciones entre los

diversos actores involucrados en la situacién identificada y el nivel de aceptacién de cambio.

Aspectos qué en la practica, guardan una estrecha relacién, ya que por un lado se puede estar considerando
gue los problemas empresariales son de indole técnica, por citar el manejo de un modelo de inventarios;

un sistema de informacidn digitalizado; la conformacién de la ndmina a través de un software reciente,
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entre otros. Mientras que, por otro lado, se considera qué tras la existencia de un problema humano, existe
uno de naturaleza técnica. Por lo cual se afirma, que en la medida que estos se afronten y resuelvan,
motivando e incentivando a la parte humana, lo técnico mejorard o se resolvera. Finalmente destaca una
tercera postura, que estima que los problemas y logros de las empresas, se ven influenciados por una

mezcla de aspectos técnicos, financieros, humanos y politicos.

Al final de cuentas, la pretensidon es reconocer y concretar la necesidad de cambio, alrededor de la
operacion y funcionamiento de las empresas, sea cual sea su tamaio, giro o requerimiento en particular y
en ello estriba que el futuro profesionista en el campo de las ciencias econémico-administrativas, e inclusive
aquel que reconoce su necesidad de formacidn y actualizacidn, se constituya en un agente de cambio, ante

las exigencias de un mercado global, cada vez mas exigente y competido.

No obstante, existe una innumerable diversidad de estimaciones alrededor del cambio y los requerimientos
de las empresas en cuanto a ello y en las que constantemente se opta por decisiones basadas en nociones
erréneas sobre su significado, la forma como debe concebirse y afrontarse, el requerimiento de hacerlo en

cuanto es necesario y las consecuencias de llevarlo a cabo de manera improvisada.

En un contexto donde las empresas constantemente se encuentran presionadas por una voragine de
cambios donde los mercados resultan ser cada vez mas dindmicos y exigentes, sometiendo a las empresas
a pruebas mas evidentes sobre su capacidad de respuesta y reaccion. Es por eso que la capacidad de crear
y mantener un sistema — y mas aun, una cultura— que facilite los cambios que se requieran, no solo en
sus procesos de operacion, sino en su forma de percibir y responder a las exigencias, se asume como una

de las responsabilidades mas importantes del futuro profesionista (Minoja, 2012).

Las organizaciones, sin importar su naturaleza u objetivo, enfrentan una increible turbulencia en su entorno
competitivo. Existen fuerzas que nunca imaginaron y que las estan presionando hoy mas que nunca. En
muchos casos, poco importan las fortalezas que hicieron grandes a las organizaciones en otras épocas y
sobre las cuales se pudo construir su desarrollo. De hecho, para muchas que han sido exitosas en el pasado,

este puede convertirse en un lastre para su futuro. Las respuestas que brindaron soluciones en el ayer ya
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no se acomodan a las preguntas de hoy, pues existen nuevas reglas, nuevos actores, nuevos escenarios y
nuevos retos. Como afirma Prahalad (2010), en muchas organizaciones sus éxitos pasados les impiden ver

los cambios obvios del presente y los retos del mafiana.

No obstante, se entienda la necesidad del cambio, regularmente se concibe como una propensién hacia la
transicién por obligacién y no por convencimiento, sin planeacién, con la mera intencidén de cambiar por
cambiar. Pareceria que muchos responsables de las empresas, creen que entienden la naturaleza del
cambio y actuan en consecuencia, simplemente con la publicacién de la mision, la visién y los objetivos de

las mismas.

Esta es una percepcidon muy parcial y que puede llevar a los sistemas productivos, a cometer grandes
errores, dado que hay factores que se deben considerar para lograr que los procesos de transformacion
funcionen adecuadamente, no solo para enfrentar los cambios actuales sino para anticiparse a los cambios
futuros (Kerber, 2005). Lo trascendente es comprender que posterior a cualquier transformacion, pequefia

o grande, algunas o muchas cosas seran diferentes en las empresas.

Aunado a lo antes dicho, se identifican diferentes concepciones sobre el cambio organizacional, pero existe
un cierto acuerdo en que se presentan dos aproximaciones dominantes: el concepto de cambio planeado
y el concepto de cambio emergente o subito (Burnes, 2005). El cambio planeado esta determinado por la
orientacién de los procesos de transformacion como resultado de la reflexién y el ajuste gradual de las
organizaciones. Eso implica que, si una empresa desea afrontar debidamente los procesos de cambio, es
necesario que mantenga una cultura flexible y propicia sobre los mismos para poder conseguir los mejores

resultados.

Por otra parte, los cambios no planeados (subitos o emergentes) son aquellos que suceden de forma
inesperada, de una manera intuitiva, disruptivos y sin un proceso estructurado. Pueden ser realmente

peligrosos por los efectos potenciales que pueden tener en las organizaciones, pero son muy comunes.

De hecho, los Gerentes deben modificar su percepcién sobre la forma como operan y van a operar los

negocios, desarrollar nuevas habilidades y aprender nuevas cosas para poder sobrevivir y ayudar a sus
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organizaciones en ese proceso (Prahalad, 1997). Por supuesto, hay muchas razones para necesitar el
cambio en las empresas, y segun su origen es posible clasificarlas en dos tipos principales: causas externas

y causas internas.

Como causas externas para el cambio pueden encontrarse, entre otras, las nuevas tendencias en los
mercados, nuevos consumidores con nuevas necesidades, innovaciones tecnoldgicas, nuevos
competidores, la evolucién de la sociedad con nuevos estilos de vida y nuevas formas de pensar, la
globalizaciéon y localizaciéon de los mercados, las presiones por la eco sostenibilidad, el desarrollo de los
sistemas de comunicacién e informacién, y muchos elementos que indudablemente demandan un nuevo

estilo de direccidn en las empresas.

Considerando su naturaleza, es frecuente que las empresas no tengan capacidad de influir o controlar las
causas externas. Por eso deben enfocarse en aprender a percibirlas, entenderlas y desplegar acciones
frente a ellas, bien sea para aprovecharlas o para enfrentarlas. Las causas internas pueden estar ligadas al
desarrollo mismo de la organizacién, las nuevas visiones de futuro de quienes la dirigen, los cambios que
se generen en la estructura o los procesos, nuevas estrategias competitivas u otras circunstancias como

fusiones o alianzas.

Independientemente del tipo de causas que motiven el cambio, las organizaciones deben tener muy claro
por qué lo desean o lo requieren, cudles son los factores que las impulsan a ello y cuales los resultados
esperados (Grouard & Meston, 1996). Continuamente hay quienes afirman cosas novedosas dando origen
a nuevas realidades, pero muchos profesionales de la administracion no muestran capacidad para
escucharlas y visualizarlas, por ello solo quienes logren darse cuenta y procedan en efecto lograran el éxito

consistente.

Para responder a la pregunta de cuando cambiar, se puede deducir que hay cuatro posibilidades:
e Cambio por planeacién, cambio por anticipacién o cambio proactivo.
e Cambio por inercia o por imitacién.

e Cambio por reaccion o como respuesta a las circunstancias.
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e Cambio por tension final o por crisis.

Los cambios por planeacion, por anticipacion o proactivos pueden ligarse a la necesidad de tomar
decisiones con el tiempo suficiente para poder escoger las rutas de accién que mejor lleven a los sistemas
productivos a conseguir sus objetivos. Es el mundo de la planeacidon estratégica, donde las acciones
preventivas y el que trata de fijar los objetivos con claridad a medio y largo plazo, es donde se consigue un

cambio evidente.

El cambio por inercia o por imitacion también es muy comun, y se refiere a los procesos que se inician no
como parte de una reflexion profunda de la empresa sino siguiendo una moda o tendencia gerencial.
Mientras el cambio por reaccion tiene la gran ventaja de que demuestra que la organizacién no es
indiferente ante los hechos cumplidos en el entorno competitivo que la rodea, empero, la ocasién de tomar

las elecciones mas pertinentes ya habra transcurrido.

El cambio por tension final o por crisis sucede cuando la empresa no ha podido o no ha querido percibir las
sefiales de cambio, y se enfrenta a circunstancias complejas que ponen en jague su propia supervivencia.
En suma, si la organizacion no estd preparada para afrontar estructuralmente los cambios que se requieran
0 no posee una actitud proactiva que la lleve a moverse en el tiempo justo, puede terminar cerrando sus

vias de futuro.

No todos los cambios tienen los mismos ritmos ni se desarrollan de la misma forma. Dependen de
circunstancias inherentes a la cultura empresarial, la dimensién y amplitud del cambio propuesto, el estilo

de direccion, entre otros.

Dentro de los diversos modelos para gestionar cambios organizacionales, vale la pena en esta exploracién
partir desde la propuesta realizada por Kurt Lewin, uno de los autores considerados como pioneros en la
formulacion de modelos de cambio organizacional, a través de su modelo de tres pasos (Lewin, 1951;

Burnes, 2004): descongelar, cambiar y recongelar.

21



El descongelamiento ocurre cuando las personas u organizaciones se convencen del cambio y deciden

ingresar al proceso de transformacion. Etapa dificil, porque implica enfrentar la resistencia al cambio y
superarla. El segundo paso —cambiar- lleva a la empresa hacia el estado deseado mediante la realizacion
de los ajustes que se consideren necesarios. Desplegar el cambio demanda un intenso trabajo de la
Gerencia, porque las personas necesitan nueva informacién, posiblemente nuevos modelos de
comportamiento, una absoluta claridad sobre la vision esperada con los nuevos procesos, ajustes en los
valores y ante todo, una comprension profunda de lo que se espera de cada una de ellas en la nueva forma

de hacer las cosas. El tercer paso, -recongelamiento-, es la institucionalizacion de los cambios de manera

gue todas los involucrados los conozcan, se ajusten a ellos y los adopten en sus actividades cotidianas.

En este contexto, puede afirmarse sin lugar a dudas que, independientemente de las presiones del entorno,
los cambios deberian estar impulsados por la motivacién, la oportunidad y la capacidad de las

organizaciones para lograrlos (Zhou, Tse & Li, 2006).

En conclusidn, el papel del agente de cambio en un cambio continuo se vuelve un lenguaje de Gerencia,
didlogo e identidad, donde el agente de cambio es esencial por su capacidad para dar sentido a la dindmica
del cambio que se estd dando. De esta forma, no es posible subsistir competitivamente si no se adopta una

posicién proactiva frente al cambio organizacional (Sandoval, 2014).

Finalmente hemos de considerar que es caracteristico que los servicios de consultoria, se organicen con
base a la planeacidn, la organizacion, la coordinacion, motivacion y el control, entre otros. Traducidas éstas
en dreas muy precisas como las ventas, personal, produccién, sectores analogos, etc. teniéndose de esta
manera una amplitud tan extensa, como es la oferta de servicios del consultor. Sandoval, José Luis. (2014).
Los procesos de cambio organizacional y la generacion de valor. [online], vol.30, n.131, pp.162-171. ISSN
0123-5923.

Lo cual puede identificarse en el portafolio de servicios que se muestra a continuacion:

22



GESTION HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES
--Procesos de Seleccion
--Disefio y Construccién de Pruebas de
Conocimiento

--Gestién por Competencias

--Disefio y elaboracién de planes de carrera
--Disefio y elaboracidn de planes de
incentivos

--Factores humanos y riesgos ocupacionales
-:Outplacement

ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

--Evaluacién de clima organizacional
--Evaluacion de desempeiio
--Coaching

EVALUACION, DIAGNOSTICO E
INTERVENCION DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

--Evaluacidn y diagndstico de necesidades
DIAGNOSTICO DESARROLLO HUMANO de

capacitacién

-+ Planes de formacién

PROYECTOS IN HOUSE
--Coaching
--Gestidn y desarrollo humano por competencias
- Desarrollo de habilidades gerenciales
PROYECTOS DE INVESTIGACION
--Benchmarking
--Evaluacién de la percepcién y fidelizacién
INVESTIGACION DE MERCADOS de consumidor
--Disefio de estrategias de comunicacion,
promocién, marketing, ypublicidad
AREAS
--Clinica
-Educativa
--Organizacional
--Social
- Factores humanos

INVESTIGACION EN PSICOLOGIA

Como puede observarse, la consultoria es un proceso adaptable ante cualquier requerimiento de una
organizacién, debido a que en cualquiera de sus areas siempre habra la necesidad de auxilio en cuanto a la

administracion empresarial. Resultando ser un esquema persistente, sustentado a través de
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procedimientos adaptables a la situacién actual de la empresa demandante de ello. Constituyéndose en
una serie de desafios a enfrentar, en los que las organizaciones se encuentran acotadas, ante un limitado

espectro en cuanto a las oportunidades que ofrece un mercado en constante cambio.

Donde hay consultores que deciden dirigirse mas hacia un tipo de actividad, desempefiando su trabajo
Unicamente en esa drea. Las razones son tanto técnicas como comerciales, y se les clasifica como
generalista y especialistas. Los generalistas, son aquellos que abarcan una amplia gama de conocimientos,
y que pueden moverse con facilidad entre varios planos de interés para la empresa, mientras que los

especialistas son aquellos que trabajan y desarrollan su labor Unicamente en una especialidad.

De quienes las empresas demandan opiniones y sugerencias pertinentes que se traduzcan en su
crecimiento en el mercado, ante la dificultad de prever eventualidades que son caracteristica de los
mercados en la actualidad y ante las cuales los empresarios en una gran mayoria desconocen sobre la
evolucién de su propia empresa lo que, aunado al incremento de tal incertidumbre, se torna mas complejo

su control.

Considerandose para ello, una revisién minuciosa de la informacién existente; la evaluacion, seguimiento
y acompafiamiento de proyectos existentes, asi como el listado y codificacién de materiales, la descripciéon

de actividades y su congruencia con la estructura organizativa actual o previamente modificada.

De tal manera que el alcance de la consultoria, derive dos formas de intervencion:

De caracter integral, que estima en su propdsito cambios en toda la organizacion, considerando el analisis
y evaluacion de todos los procesos y subsistemas, a través de las relaciones inter e intra, entre las areas
gue conforman la estructura organizativa de las empresas. Siendo muy comun que se denomine a este tipo

de intervencién: Consultoria Colaborativa Integral, como se observa en la siguiente figura
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Figura No. 1 Estructura Organizativa intervencion colaborativa integral

Dlractor General

Diroctor Arte

Director de
Cuonta

Supsrvisor
do Cuonta

Y las Parciales o por tarea, cuya intrevencidon esta remitida a los procesos de cambio o ayuda, por medio de
acciones dentro de un drea o en su relacién con otras, a través de sus procesos dentro de la organizacion,
como se puede identificar en la siguiente figura

Figura No. 2 Estructura Organizativa intervencién por tarea

No obstante lo anterior y cualquiera que sea el alcance de la consultoria, debe tenerse presente que la

organizacién es un sistema y que en cualquier cambio debe tomarse en cuenta el efecto que se obtendra
con relacién al resto del sistema, considerandose que mejorando partes, casi nunca se llega a optimizar el

sistema, mas bien todo lo contrario

Reafirmdndose la finalidad de contribuir a que el proceso de intervencion, que se lleve a cabo en las
empresas, aporte las acciones inmediatas y mediatas dentro de una visidon de largo plazo, en la que
seguramente las contribuciones posibilitaran una participaciéon innovadora de las mismas dentro del
mercado, consecuentemente derivando una cultura empresarial, basada en un aprendizaje organizacional

pertinente.

Destacandose que la consultoria como servicio profesional contribuird a auxiliar a los empresarios a definir

los problemas que evitan alcanzar los resultados deseados y el logro de los objetivos emanados de su
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mision, al igual que analizar las causas de sus problemas, determinando y examinando las causas raices y

asi poder determinar acciones e implementarlas para mejorar.

Estimandose que los resultados derivados del proceso de consultoria sean sin duda beneficiosos para la
empresa, ya que se desea obtener mejoras en la administracion de los recursos con los que se cuenta,
aumentar la eficiencia de los procesos, mejor comunicacion entre las areas que la conforman, asi como una
mayor satisfaccién de los clientes, lo que permitira un crecimiento en la organizacion.

Aunado a ello, otro de los beneficios que trae consigo la consultoria es el aprendizaje de las herramientas
administrativas que se emplean y que les servird para futuras evaluaciones, buscando a su vez crear
conciencia para desafiar la resistencia al cambio que se presenta al incorporarse nuevas formas de trabajo

y cualquier otro cambio al que deba hacer frente la empresa.

En suma, brindar estrategias que contribuyan a consolidar las fortalezas que han mantenido en el mercado
a la empresa, minimizar los puntos en los cuales se adolece, contrarrestar los efectos negativos
provenientes del exterior, asi como aprovechar las oportunidades que ayuden al crecimiento de Ia

organizacion.

Prdctica Capitulo | Objeto, Amplitud y Alcance de la Consultoria

Preguntas para andlisis y discusion
Con base en la comprensién y adoptando un pensamiento analitico, critico y reflexivo, conteste los
siguientes cuestionamientos:

1. Que entiende por Consultoria Empresarial

2. Qué relacion guarda la asesoria con la Consultoria Empresarial

3. Ensu opinidn existe alguna diferencia o complementacion en ambos servicios profesionales

4. Con base en la nocion de Consultoria en el ambito empresarial, cual seria el objeto que persigue

5. Tomando como referencia la amplitud que puede tener el ofrecimiento de un servicio de consultoria

empresarial, cual seria el tipo de intervencion mas recomendable, cuando se desconocen las

anomalias alrededor de la operacidn y funcionamiento de una empresa
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10.

No obstante, si el requerimiento de ayuda fuese muy puntual, qué tipo de intervencién
recomendaria.

En ambos casos, que elementos resultarian significativos dentro de su alcance.

Teniendo en cuenta que el servicio profesional de auxilio, tuviese que estar garantizado por la
empresa que demanda los servicios de consultoria, como podria garantizarlo en lo individual o como

empresa y que pasos deberia de atender para conseguir ello.

Con relacién al proceso de certificacion que al respecto promueve la Cdmara Nacional de Empresas
de Consultoria y el Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion de Competencias Laborales,
responda a los siguientes cuestionamientos: iqué es la certificacidn de las competencias? éconoce
los beneficios de certificar sus competencias y como lograrlo? ¢ qué competencias puede certificar?
équé aspectos debe reunir su solicitud al respecto y ante quien debe formularla? étiene algln costo

y en qué tiempo la obtiene?

De la misma manera hara alusion sobre el significado de la ética profesional y su relacién con los
aspectos que de ella debe observar todo Consultor, asi como los rasgos que deberd de observar de

ella, al momento de llevar a cabo el asesoramiento a la organizacion-cliente.
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CAPITULOII
DESARROLLO DE LA CONSULTORIA
-~ Objetivo particular del capitulo
Precisar al estudiante el proceso a seguir en el ejercicio practico de la Consultoria, identificando las

herramientas y modelos coadyuvantes en cada una de las fases que comprende.

En este apartado se pretende inducir al estudiante propiamente en el desarrollo de la Consultoria,
enfocandose en una experiencia practica con la realidad operativa y administrativa de una empresa del
medio. Aportdndose para ello, los lineamientos y parametros para llevarla a cabo, detectandose las
necesidades de apoyo integradas en una propuesta de trabajo, mediante la elaboracién, implementacién

y desarrollo de un plan de intervencion.

Contribuyéndose en la asimilacién, comprensidn y aplicacién de los conceptos abordados en el capitulo de
contexto, mediante la elaboracidn de un proyecto real de Consultoria en empresas del entorno.
Abordandose en lineas generales lo concomitante con el proceso de consultoria, principiando con el

reconocimiento de cada una de las fases que lo integran.

Finalizando con la estructuracién de la propuesta de estrategias de solucidén, donde se pretende que las
tareas practicas de la consultoria fomenten en el educando el incremento de habilidades para la indagacién,
la interpretacién de la informacién, interlocucién; disponiendo puntos de vista sobre su apreciacién,
reconocimiento, empleo e inspeccién de variables e informacidn relevante, cooperacién y por igual den pie
a procesos intelectuales, los cuales lo encaminen hacia la indagacion, a laimplementacion del conocimiento

y la solucién de diversas problematicas.

Por ello en principio, he de citar que es muy importante, qué al iniciar todo proceso de consultoria, se
establezca una comunicacion asertiva, entendiendo por ésta, aquella en la que toda persona se sienta en
la libertad de expresar con sus propias palabras, lo que siente, piensa y quiere, comunicdndose con otros
individuos, a cualquier nivel de una manera natural, clara y abierta. Y en ello, juega un papel muy

importante el consultor, al poder ser un ente que fomente entre los involucrados, esta condicion.
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Rol que, a partir de este momento, el estudiante del campo de las Ciencias Econdmico-Administrativas,

habra de asumir en su calidad de Consultor Jr. (aprendiz en su etapa inicial), tutoreado a través de esta

obra, en las sugerencias del Consultor Sefior, qué de acuerdo a la experiencia y manejo de herramientas y

técnicas, de ultima generacion y probada consistencia, permitirdn encontrar en estas lineas, una guia que

lo conduzca de manera pertinente en sus primeros pasos de incursion en esta actividad profesional.

Luego entonces, al establecerse los primeros contactos con la empresa que requiera de los servicios de

consultoria, por igual llamada organizacion-cliente, deberd promover la confianza entre quienes forman

parte de ella y quienes la representan, haciendo uso de una comunicacion asertiva, para lo cual debera

tener en consideracion lo siguiente:

Que la relacién que se establezca deba ser considerada como un curso de accién constante y
permanente, donde deben de ser aprovechadas al maximo las formas de pensar y el tiempo, que
concedan los diversos actores relacionados con la problematica o necesidad por atender.

Qué en este proceso de comunicacidn, se ejerza una capacidad de escucha paciente, sobre todo por
parte del consultor, sin menoscabo de lo que diga u opine la contraparte, a efecto de identificar en
sus gestos y emociones, la razén(es) que derivan sus preocupaciones.

Teniendo en cuenta, que lo identificado mediante la comunicaciéon, no sea necesariamente lo que
se considera o se piensa al respecto, pero si tomando muy en cuenta la experiencia y conocimiento
de los actores, a efecto de que asuman su responsabilidad, sobre todo en el momento que una
decision de parte de ellos, no sea la apropiada.

De esta forma la comunicacion, habrd de ser una gran oportunidad, para que los actores
involucrados expresen mediante su capacidad critica, alternativas de solucién, mediante su
razonamiento, traducido en inferencias, hipdtesis, comparaciones y demas, enmarcadas en el

contexto y en las variables, que se podrian estimar en el proceso a seguir.

Una vez consciente de ello, el Consultor Jr. tomara en cuenta la amplitud y el alcance de la consultoria, a

efecto de tener en cuenta lo conveniente para la organizacidn-cliente y la importancia y trascendencia de

los resultados que se estiman obtener, para lo cual sea dicho de paso se recomendaria ante un antecedente
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nulo de intervencidn en una empresa, sin importar su tamafio o giro, la conveniencia de iniciar con una

Consultoria Colaborativa Integral, misma que mediante un enfoque sistémico y holistico, posibilite derivar

una evaluacion integral de su operacidn y funcionamiento dentro del sector y mercado en el que participa.

Ello seguramente permitird identificar una serie de falencias entre las que se enumeran a continuacién:

Su falta de experiencia, no solo en la actividad que llevan a cabo, sino sobre todo en la manera en
como se administra el sistema productivo y que se traducen en innumerables errores.

La falta de capital o de efectivo, es otra mas de las causas de inestabilidad, ya que la operacion
misma asi lo demanda.

Su mala ubicacién, es un aspecto pocas veces valorado y que se traduce en problemas de
accesibilidad tanto para los clientes, como para los proveedores y que conforme avanza el tiempo
repercute en aspectos sustantivos para la empresa en cuanto a su operacion y funcionamiento.

La falta de enfoque, es un error muy comun al pretender abarcar mucho respecto a lo que se ofrece
y la capacidad para poderlo garantizar, a partir de los recursos de que se dispone, sobre todo
gueriendo acaparar todo el mercado, perdiendo de vista lo que puede y debe de atender de él.

Un inadecuado control del inventario, relacionado con el aspecto anterior se traduce en el
desconocimiento de lo que se tiene o requiere tener en cuanto a insumos o producto final,
generdandose amplios costos de almacén y de pérdidas, sobre todo si existe caducidad en los
mismos.

llimitadas e improcedentes inversiones en activos fijos, como resultado de una inadecuada
capacidad financiera para solventar la compra de nuevos equipos o herramientas o la expansion y/o
remodelacién de las instalaciones, incrementando los pasivos y limitando la liquidez de la empresa.
Desaciertos en créditos y cobranzas, debido a la nula mediciédn del riesgo, al no seleccionar
debidamente a aquellos que pueden ser sujetos de ello; su capacidad de pago; los plazos
convenientes, son materia de preocupacion en muchas organizaciones, derivando evidentes
carteras vencidas y su incapacidad para las cobranzas respectivas.

Ausencia de un sistema de informacidn, sobre todo confiable y oportuno, limita en gran medida la
pertinente toma de decisiones e impacta en el esquema operativo y financiero de la empresa, entre

otros.
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e Falencias en los controles internos, en gran medida propiciados por la inseguridad en el manejo de
informacidn sustantiva para la organizacién

e |nadecuada contratacion de personal, que deriva en esta sustantiva toma de decisién, que los
procesos inherentes a ello (reclutamiento, seleccidén, induccién y capacitacién), no sean atendidos
con cabalidad, propiciando que el capital humano, que es contratado, no permanezca por mucho
tiempo en la empresa, sus objetivos personales resulten incompatibles con los de la organizacién y
se reflejen en una pésima atencién al cliente, asi como pérdidas sustantivas ante la ignorancia de
las actividades que demandan las vacantes por ocupar, entre otros.

e Ausencia de planeacidén, que se refleja en una escasa o nula visidn de largo plazo y la consecuente
determinacién de objetivos, metas, estrategias y politicas, que deriven un pertinente rumbo de la

organizacién y una congruencia manifiesta con los restantes elementos del proceso administrativo.

Estas solamente son algunas de tantas falencias, que pudieran identificarse a través de la evaluacién
integral, como expresion de las causas de los fracasos en las pequefias empresas y por igual de algunos
otros de sus tamanios, tal y como se explica en un documento que se aporta al respecto (ver anexo No. 1

Las pequefias empresas y las causas de sus fracasos)

Una vez consciente de la actividad que implica el llevar a cabo ésta primera actividad de induccién alrededor
de la eleccién de una empresa local del medio, es conveniente reiterar que debe haber una cabal claridad
sobre el ejercicio de intervencion que se estara llevando a cabo, a través de todo el capitulado de esta obra,
pero sobre todo en el ofrecimiento del servicio de consultoria, la conveniencia de llevarlo a cabo y lo que

se espera de él, asi como los compromisos de corresponsabilidad que se adquieren.

Para lo cual, también es preciso dar a conocer un esbozo general de las cinco etapas que comprendera este
ejercicio de consultoria y a que a decir son:

e Fase | Inicio, también denominada de induccién

e Fase Il Diagndstico

e Fase lll Planeacidn

e Fase IV Implementacidn de las medidas
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e FaseV Cierre

La fase inicial, tiene que ver con los primeros contactos que se establecen con la parte interesada, a fin de
conocer de primera mano sus requerimientos y preocupaciones, a lo largo de su participacién en el
mercado, siendo fundamental ello, dado que se debe reconocer que cada empresa en particular, no
obstante compita con otras dentro de un mismo sector y actividad, tiene sus propias particularidades y
sobre todo quienes las integran, que de acuerdo a su experiencia y conocimiento sobre la actividad que

desempefian pueden ofrecer alternativas de solucién de suma importancia.

Por ello es trascendente que desde un inicio se trabaje en el lugar de origen de las necesidades o
problemdticas, ya que es la forma mds viable para encontrar alternativas de solucién a la medida. Lo
anterior con la finalidad a su vez, de qué dentro de un esquema de formalidad, se identifique que es lo que
se pretende llevar a cabo, partiendo de un diagndstico preliminar, que permita la planeacién del cometido,
dando paso a un plan de trabajo consensuado, que derive compromisos, que se vean precisados mediante

un contrato de prestacion de servicios.

¢Qué se puede ofrecer en esos primeros contactos? derivado de las reflexiones conjuntas sobre las
problematicas y/o necesidades alrededor de la operacién y funcionamiento de la empresa, cabe proponer
como se sefiald en lineas anteriores, si no existe antecedente alguno sobre este tipo de intervencidn, contar
con una vision externa sobre la situacién actual de la empresa, a través de una evaluacion integral, que

posibilite a su vez un pertinente diagndstico, sobre lo que se va a enfrentar y solucionar.

Siendo preciso reiterar, qué sin menoscabo de las restantes fases, esta es crucial ya que en ella se
establecen las condiciones que posibilitardn el alcance de las pretensiones de las demas etapas. Para lo cual
se sugiere se tomen en cuenta: a) que ambas partes estén representadas por un interlocutor, que sea el
medio de contacto a efecto de que los responsables de las funciones sustantivas que se van a auscultar,
hagan el requerimiento de la informacién o de aplicaciéon de alguna técnica de acopio, a través de los
representantes o responsables de ello que designe la empresa; b) se inicie un primer acercamiento con la
problematica o necesidad a través de un pre diagndstico; c) los logros esperados con base a las pretensiones

acordadas, siempre con la participacién de los interesados. Con base a lo anterior, el consultor debera
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integrar inicialmente una carta acuerdo en el marco de una Propuesta Técnica, que derive formalmente el
tipo de intervencidn, los requerimientos de informacion, los plazos para la realizacién de las actividades, la
entrega de resultados y el pago de honorarios, todo lo anterior mediante un contrato de prestacion de

servicios.

La segunda fase denominada de Diagndstico, responde a un examen mas detallado sobre la situacién actual
de la organizacidn-cliente, que tiene como punto de partida lo detectado a través del pre diagndstico y que
puede resultar un tanto subjetivo, dadas las inferencias o suposiciones que al respecto pueden inicialmente
estar considerando ambas partes. De ahi que, en esta etapa mediante la aplicacion de herramientas,
técnicas y modelos de diagndstico de ultima generacidon y de probada consistencia, se corroboren los
hallazgos y hechos que se suscitan alrededor de la operaciéon y funcionamiento de la empresa o se
descubran las verdaderas causas de su problematica o necesidad, por lo cual lo identificado se traduce en
una version objetiva de la situacién actual. En el caso de una intervencion parcial, denominada igualmente
por tarea, se ha de llevar a efecto una valoracién mas profunda de la problematica o necesidad con la

finalidad de lograr una pertinente solucién al respecto.

En ambos casos, debe existir una ayuda mutua, para que se visualicen los cambios que requiere la
organizacién-cliente y de esta manera consentir un cambio planeado y convencido de parte de quienes
protagonizan las posibles anomalias, recurriendo dentro de una visién de amplio espectro, a la
determinacién de objetivos organizacionales que, aunados a la efectividad y eficiencia en el empleo de los

recursos de la empresa, permitan que se atiendan las necesidades y perspectivas de la misma.

Para ello es necesario recabar datos, que bajo una perspectiva de andlisis-sintesis, se traduzcan en
informacidn util para tal fin. Teniéndose entre otros la valoracién del presupuesto anual asignado el logro
de los objetivos, las referencias pormenorizadas -cualitativas y cuantitativas- sobre los recursos humanos,
materiales, financieros y tecnoldgicos, la base documental que sustente la toma de decisiones dentro del
sistema productivo, la base legal dentro de la cual opera y funciona la empresa, la formalidad o informalidad
de los procesos (identificAndose dentro de ellos las actividades y procedimientos que les son propios), las

formas y condiciones mediante las que se suscita la comunicacién dentro de las areas, los productos y
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servicios que son entregados al mercado, -a efecto de valorarse la pertinencia en su entrega y su velocidad
de circulacién en anaquel-, los impactos positivos y negativos de la organizacion dentro de la sociedad en

la que participa.

Todo lo anterior, haciendo uso de técnicas de acopio y de herramientas cualitativas y cuantitativas, asi
como en principio de la observacion de los hechos in situ, corroborandose posteriormente lo inicialmente
identificado mediante entrevistas y encuestas estructuradas, con los actores involucrados y de la misma
manera con agentes externos que se relacionen con la empresa, entre ellos, sus clientes y proveedores. De
tal manera que, en el transcurso de estas minuciosas tareas, se mantenga informado a quienes representan
a la organizacién-cliente y tengan ellos el derecho de la duda, respecto a las valoraciones hechas hasta este
momento debido a que, en muchos de los casos, las imprecisiones e inconsistencias, se deben a que no

existe un claro, oportuno y pertinente acceso a la informacion.

La tercer fase denominada Planeacidn, descansa en gran medida en el logro pleno de la identificacién de Ia
situacién actual en la que se encuentra la organizacién-cliente, lo que permitird bajo un proceso formal de
planeacién, precisar los objetivos organizacionales de acuerdo a los requerimientos de cambio que
demanda lo identificado, precisandose mediante una modalidad de planeacién estratégica, una visién de
largo plazo, que estime en el corto, mediano y largo plazo, un cambio gradual sustentado en una operacion
y funcionamiento mas conveniente de la empresa, a efecto de que en estos escenarios de tiempo se logren

precisar las diferentes alternativas de solucién que se pondran a consideracion de la empresa-cliente.

Estimandose dentro de este espectro de planeacién las propuestas de mejora, alineadas dentro de los
objetivos que las pretenden, a los tipos de estrategias convenientes, a las politicas empresariales que
coadyuvardan para tal fin y las lineas de accidn, soportadas por una cultura presupuestal que asegure la
consecucion de lo pretendido. Siendo recomendable que este proceso de planeacién formal, se apegue a
una modalidad estratégica, que derive un pensamiento estratégico, bajo la conduccién de una direccion
estratégica dentro de una visidon estratégica de largo plazo, aunado a una orientacion pre o proactiva de la

planeacién, que privilegie el futuro basado en ideales.
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La cuarta fase denominada implementacion de las medidas, es una etapa que guarda una estrecha relacion

con la formalizacidn de la planeacidn alcanzada previamente y consiste a través del disefio de un programa

de accidn, en la concrecién de las recomendaciones viables y pertinentes determinadas de acuerdo a los

recursos y capacidades de la empresa y que se estiman con base en una cultura presupuestal evidente que

garantice el logro de los objetivos organizacionales.

De tal manera que dentro de este programa de accion se estimen los siguientes elementos:

El area en especifico de que se trate, de acuerdo al enfoque sistémico que se estd considerando y
qgue debe fomentar la inter e intra relacidn entre las areas que integran la estructura organizativa
de la empresa.

La(s) actividad(es) especifica(s) identificada(s) dentro de cada objetivo considerado en el Plan
Estratégico.

El desglose de la(s) actividad(es) especifica(s) de acuerdo a los meses en los que se estime alcanzar.
El objetivo general estratégico para el periodo anual de que se trate

El objetivo(s) especifico(s) del area (esto debera considerarse de acuerdo al nimero de objetivos
estimados y por cada uno de ellos)

La meta(s) consideradas por cada objetivo.

La asignacion presupuestal requerida para ese efecto en particular, a fin de garantizar su
cumplimiento.

El area ejecutora responsable de la accidn

El drea(s) corresponsable(s)

El periodo de ejecucidon: conforme a lo programado y su avance estimado, con base a la unidad de
medida correspondiente y

Como elementos de control: el nUmero de cddigo por formato requerido por cada una de las
acciones que se estiman en el plan estratégico en el corto plazo; quienes firman como responsables
de su elaboracion, revisidon y autorizacidn, asi como la firma del Gerente General o maxima

autoridad dentro de la organizacién-cliente.

35



Todo ello a efecto de posibilitar un seguimiento puntual del cumplimiento de lo estimado y su contribucion

a un cambio evidente y pertinente en la operacion y funcionamiento de la empresa.

Finalmente se tiene a la quinta y ultima fase denominada de cierre o retirada, con la que se da evidencia de

la terminacién del proceso de intervenciéon que se haya llevado a cabo, sefialdndose que esta etapa es
propiamente una fase, que solamente da evidencia del cumplimiento de los compromisos contraidos por
el equipo consultor, lo que permite reiterar como se ha venido sefialando, que los responsables de la puesta
en practica de lo estimado son los diversos actores que representan a la empresa, quienes en un esfuerzo
de acompanamiento evidente durante todas las actividades, deben de ser protagonistas de su aprendizaje

y experiencia obtenida de las aportaciones de los consultores.

Para este efecto, la evidencia de lo indicado debera ser a través de un documento denominado Informe
Final de Consultoria y el cual independientemente a su contenido, sera expuesto a la organizacién-cliente

mediante una presentacion electrdnica.

DOCUMENTACION REQUERIDA EN LA FASE DE INICIO

A partir de este momento inicia esta maravillosa experiencia de compartir con el estudiante del campo de
las Ciencias Econdmico-Administrativas, la parte vivencial y de experiencia practica que me han permitido
hacer un acompafiamiento puntual con multiples generaciones, sobre este tipo de intervenciones en
empresas del medio local y foraneas en algunos otros casos, donde debo hacer un publico reconocimiento
a aquellos quienes en su momento dentro de su proceso formativo, me permitieron guiarlos para poder
hacer contribuciones significativas y que estoy seguro que al tiempo ha quedado en ellos, la posibilidad de
ejercer esta significativa actividad profesional de la Consultoria Empresarial.

iPongdmonos entonces en marcha!

Un primer acuerdo derivado de los primeros contactos es la preparacién de un pre diagndstico, razén por

la cual se atenderdn los siguientes requisitos:

36



DETERMINACION DEL ALCANCE, AMPLITUD Y OBJETIVOS DE LA CONSULTORIA ESTIMADA
Alcance: Consultoria Colaborativa Integral.
Objetivo general: Prestar un servicio de asesoria externa a través de una evaluacidn de tipo colaborativa
integral
Objetivos especificos:
a) ldentificar las necesidades y problemas actuales que se presentan alrededor de la operacion y
funcionamiento de la organizacion-cliente.
b) Indagar sobre las causas y efectos que las determinan

c) Formular recomendaciones para una mejora continua.

Amplitud

La presente consultoria se enmarca en el contexto de las necesidades planteadas por la organizacion-cliente
(indicar nombre) y al mismo tiempo se formula el requerimiento de llevar a cabo una Consultoria
Colaborativa Integral, en la que todo el personal de la organizacidn reconozca primeramente la necesidad
de cambio, para que posteriormente se involucre para aportar experiencias, manifestar inquietudes y
proponer posibles alternativas de mejora y/o solucién tanto a procesos como a actividades inherentes a la
funcién operativa y administrativa desarrolladas en toda la estructura organizativa de la empresa, mediante

la participacién comprometida y responsable de sus integrantes.

Pretendiéndose brindar un servicio de acompafamiento destinado a impulsar el desarrollo profesional y
personal de los Directivos, bajo una vision imparcial y enteramente profesional, con la Unica finalidad de
proporcionar los elementos necesarios para que la propia organizacion esté en posibilidad de identificar
aquellos factores que puedan estar interfiriendo para el logro de sus objetivos. Siendo por igual parte del
interés, estimular una sélida cultura empresarial que les permita afrontar nuevos retos y explorar sectores

diferentes dentro de la industria de pertenencia ante un entorno cada vez mas cambiante.

Siendo importante mencionar que este proyecto estara sujeto a la completa conviccion de los Directivos

de la empresa, y todos los procesos necesarios para su realizacion estardn constituidos por la decidida
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participacién de todos los involucrados (organizacién-consultor), puesto que solo de esta forma se

garantiza su éxito.

Sefialando por ende que la presente consultoria apunta a la elaboracidon de estudios que permitan
diagnosticar y proponer acciones o servicios de corto plazo que la empresa (nombre) pueda implementar
para mejorar el aprovechamiento de sus recursos y que les permita reubicarse en la comunidad

desarrollando iniciativas viables y factibles.

INFORMACION Y DOCUMENTOS QUE SE REQUIEREN

Toda aquello relacionado con las funciones basicas de intervencion inherentes a la: Operacidon, Mercado,

Finanzas, Direccion y Personal, asi como de las funciones especificas que cada una de ellas contiene (ver

anexo No.2 Funciones de las organizaciones hacia las que se dirigira el proceso de evaluacion), lo que
derivara la solicitud de documentacion relacionada con las referidas funciones y la que demande la

utilizacion de herramientas administrativas y modelos de diagndstico, estimados para este efecto.

AREAS DE LA ORGANIZACION A OBSERVAR
Todas en mayor o menor medida cuando asi lo requiera el proceso a seguir (referencia: organigrama de la

empresa).

HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO A UTILIZAR
Diversas herramientas y técnicas de acopio de informacidon; Modelos de Diagndstico y guias para derivar el

proceso de planeacidn formal en la organizacion-cliente, etc.

TIEMPO DE DURACION DEL PRE-DIAGNOSTICO
“n” semanas (segun el tipo de intervencion) y al término de este lapso se presentard un primer informe a

la organizacion-cliente.

A QUIEN SE ENTREVISTARA Y CUANDO

A toda la organizacién, cuando asi se requiera.
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PRESENTACION DE LOS CONSULTORES CON LOS INVOLUCRADOS
A través del titular de la empresa u organizacién, con el personal externo que vendra a coadyuvar a derivar

un proceso de cambio, en beneficio de la operacién y administracidon de la Institucion.

PRODUCTOS PRETENDIDOS AL TERMINO DE LA FASE DE INICIO
e (Carta Acuerdo
e Propuesta Técnica
e Contrato de Prestacion de Servicios de Consultoria

e Pre diagndstico

FUENTES DE VERIFICACION
] Bitdcoras de trabajo (se recomiendan una vez iniciado el proceso de intervencion, siendo
importante que sean de dos tipos: a) Empresa — a efecto que los interesados tengan de manera
permanente la informacidn y certeza de lo que se viene haciendo y logrando—Db) Individual —la
cual reflejard las actividades y contribuciones de cada Consultor Jr. y serd referencia

fundamental para compartir como equipo los alcances y limitaciones durante el proceso de

consultoria-—

. Memoria fotogrdfica evidencia fundamental durante toda la intervencion y que serd parte de
los anexos.

. Encuestas, entrevistas y cuestionarios, requeridos a efecto de contar con una certeza objetiva

sobre los planteamientos que se les formulen a los Directivos y colaboradores de la organizacion
cliente.
J Grdficas, aunados a las interpretaciones analiticas de los datos, que deriven elementos de

informacién para toma de decisiones.

o Datos, recopilados de las guias de observacién
o Estadisticas y registros diversos.
. Estados financieros (Balance general y Estado de Resultados, entre otros, requeridos para su

andlisis e interpretacidn), de los ultimos tres o cinco afios.
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o Presupuestos, fundamentalmente el anual.

o Sistemas de control, a efecto de posibilitar satisfacer una necesidad y cumplir una tarea.

EQUIPO CONSULTOR

Nombre del responsable del proyecto: Consultor Sefiior / Jefe de equipo

Colaboradores Consultores Juniors: nombrandolos segun la funcion basica de intervencién de la que son
responsables, en caso de existir un nUmero mayor de integrantes, podran fungir como comodines y

corresponsables de aquellas funciones que demanden mayor actividad.

DURACION DEL PROYECTO

Fuente: del autor, 2023

citar — en caso de ser propia-, indicar de los autores, sequido del afio en el que se realiza-

PRESUPUESTO Y FORMAS DE PAGO

COTIZACION DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

Los servicios de consultoria (INDICAR) tienen un costo de SSS por hora en las instalaciones de la empresa-
cliente, a continuacidon se muestra el costo total de la consultoria en $5S (Cotizacidén en pesos mexicanos).
ver cuadro No. 1

Cuadro No. 1 Cotizacidn Servicios de Consultoria

Duracidn de la consultoria “n” semanas

Visitas por semana 3

Duracién de la visitas 1.5 horas por visita

Total de horas 54 mas o menos segun sea el caso
Costo por hora 200 ddlares

Costo total de la consultoria 10 800 dolares

Fuente: del autor (2023)
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La forma de pago se realizara en efectivo, otorgandose por ésta la factura correspondiente al servicio
prestado. Se podra realizar el pago en dos exhibiciones, las cuales se contemplan en las siguientes fases:
el primer pago se realizard en el momento de entrega del informe de las alternativas de solucién
seleccionadas para su aprobacion, el segundo pago se realizard al cierre de la consultoria. Cada pago

corresponde al 50% del costo total de la consultoria.

CLAUSULAS GENERALES
Ejemplos:
e Para el pago se presentaran facturas (recibos de honorarios) por el equivalente de cada pago.
Demoras mayores a 15 dias ameritaran la suspensién de la consultoria.
e El trabajo para nuestros clientes se realiza con base en la confidencialidad y, por tanto, cualquier
informacién que desarrollaremos en el curso del mismo sera tratada de acuerdo con nuestras

normas profesionales y de ética establecidas.

FORMATOS INHERENTES A LOS PRODUCTOS ENTREGABLES EN ESTA PRIMER FASE DE LA CONSULTORIA
Carta Acuerdo
La presente tiene como finalidad concretar el contrato de prestacién del servicio de consultoria estimado,
a efecto de atender la necesidad de una consultoria (indicar tipo — se sugiere iniciar con una de caracter
colaborativa integral -). para una referencia pertinente ver el anexo No.3, precisando que la creatividad del

equipo consultor habra de posibilitar una mejora en los aspectos identificados en ella.

Propuesta Técnica
En el marco de este documento se detallardn los compromisos establecidos y consensados bajo mutuo
acuerdo, integrados en una propuesta dentro de un Plan de trabajo de acuerdo a la duracidn estimada para
tal efecto, con la finalidad a su vez de que se contemple la intervencion del equipo consultor. Estimandose
dentro de su estructura los siguientes elementos:
l. El entendimiento de la situacion, considerdndose la razén de ser de la empresa; desde que
tiempo existe; a que mercados se enfoca; capacidad y montos de produccion y/o prestacion de

servicios; ventas; dilemas y oportunidades que enfrenta, etc. entre otros.
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Objetivos, alcance y amplitud, resaltdandose la razéon principal del proyecto, cudles seran los
productos que deberadn entregarse, como habra de llevarse a cabo el proyecto, quienes
participaran en las sesiones de trabajo (avances); a que se le dara mayor énfasis; quien validara
los logros obtenidos.

Plan de trabajo, dentro del cual se evidenciard el programa de actividades calendarizado,
dejando debidamente estructurado el plan a seguir durante todo el proyecto, teniéndose
contemplado, la recopilacion de toda la informacién disponible para utilizarla en la integracion
de la diagnosis requerida y el nimero de sesiones con el equipo directivo para validar los
avances vy las actividades subsecuentes. Asi como la planeacion de los cambios requeridos
alrededor de la operacién y funcionamiento de la empresa, la contemplacién de la
implementacién de las medidas desprendidas de las fases previas en el proceso de consultoria
y el cierre de la misma a través de la entrega de los productos finales comprometidos, obsérvese

la siguiente tabla

Tabla No. 1 PROGRAMA DE ACTIVIDADES

MARZO ABRIL MAYO JUNIO

ACTIVIDADES OBIJETIVOS m-1v- 1 m v 1 1unmvor

JUNTA

JUNTA

JUNTA

REPORTE

ARRANQUE
PLAN TRAB
VALIDAR
ENRIQUECER
ENTREVISTAS
RECOPILACION
TRABAJO DE
GABINETE
VALIDAR
ENRIQUECER
RESULTADOS
TRABAJO DE
GABINETE
ENTREGA
REPORTE DE
AVANCE
RECOPILACION
DE
INFORMACION
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TRABAJO DE
GABINETE
AFINAR
BORRADOR
REPORTE ENTREGA
REPORTE
FINAL
Fuente: del autor, 2023

V. Equipo Consultor, dandose evidencia del cardcter profesional en su conducciéon y en su
presentacion (vestimenta formal)

V. Servicios profesionales y formas de pago, estimandose bajo la simulacién de un ejercicio
practico lo mds cercano a la realidad, la cotizacidon por los servicios convenidos y las formas de
pago contempladas

VI. Clausulas Generales, que estipulan los compromisos convenidos por ambas partes, asi como las
capacidades que cada una de ellas estipula.

A efecto de integrar una propuesta técnica pertinente, se sugiere ver el anexo No.4, donde se plantea

de manera general los elementos sustantivos de este documento, pudiendo el equipo consultor

retroalimentar lo identificado.

Quedando ambas partes conformes y de acuerdo, se signa lo respectivo a efecto de posibilitar la

formalizacion legal de lo convenido a través de un Contrato de Prestacidn de Servicios de Consultoria.

Contrato de Prestacion de Servicios

Es el acuerdo mediante el cual una parte denominada "Prestador” se obliga a realizar actividades
especificas denominadas "Servicios", en favor de otra parte denominada "Prestatario” (Cliente), quien se

obliga a pagar al Prestador una cantidad especifica en dinero, denominada "Honorarios".

Siendo importante mencionar que el Prestatario contrata al Prestador por sus habilidades profesionales y
técnicas especificas, relacionadas con los Servicios que va a desempefiar en favor del Prestatario. En ese
sentido el Prestador debe de ser profesionista independiente o experto en los servicios que pretende

realizar en favor del Prestatario (Cliente).
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Lo antes estipulado podra identificarse como se aprecia en el anexo No. 5, el cual solo se recomienda como
referencia para integrar el documento respectivo, mismo que para efectos de este ejercicio practico,

deberd contar con un sello de agua, con la leyenda “SIN VALIDEZ LEGAL”

Bitdcoras de Actividad

El formato que se plantea en el anexo No. 6 solo cumple con ser referencia, quedando en libertad el equipo
consultor y los integrantes del mismo, en disefiar sus propios formatos. En la red de la internet, podran
recurrir a diversos formatos dentro de los blogs que al respecto existen, teniéndose la posibilidad de
manejar en forma digitalizada su conformacion e integracion; sin embargo, como se sefialé en lineas

anteriores, se disefard lo relativo al registro de actividades en la organizacidn-cliente y en otro formato la

bitacora individual, para cada integrante.

Asi mismo, se estima se contemplen los logotipos de ambas partes en el dngulo superior derecho, asi como
elementos de control — fecha, horario de entrada y salida en cada visita, el folio respectivo, el area bajo
estudio y el responsable de la actividad. Siendo muy importante el objetivo a perseguir y los resultados

alcanzados, entre otros.

Prdctica Capitulo Il Fase de Inicio
Reflexione sobre el requerimiento de ayuda de una empresa local, cuya necesidad sea manifiesta en cuanto
a un cambio evidente alrededor de su operacidn y/o funcionamiento. Lo anterior a través de un trabajo
evidente de equipo, donde prevalezcan las siguientes caracteristicas:

* Losintegrantes contribuyen con libertad y responsabilidad.

* Las Metas y objetivos son definidos por los integrantes.

* Prevalece el consenso entre los integrantes, aun cuando no se esté totalmente de acuerdo.

Reuniéndose las siguientes condiciones, en la formacién del equipo:
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Figura No. 3 Formacién de un equipo de trabajo

Siendo conscientes del manejo de roles dificiles en un equipo de trabajo, observdndose una conducta
individual que tome en cuenta el caracter y temperamento de cada integrante, sus costumbres, creencias,
principios y valores, en apego a un evidente respeto en los puntos de vista y opiniones de cada quien. Para

mayor detalle consultese la presentacién electronica Equipos de trabajo, (ver anexo No. 7 Equipos de

trabajo)
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Figura No. 4 Equipos de trabajo

Equipos de trabajo

“El hecho de reunir un grupo de personas en un salén, no los

convierte en un equipo, esta es una tarea ardua de un buen
lider”
Virginia Satir

Estimandose por igual herramientas, relacionadas con la aplicacidn de técnicas grupales que propicien:

e Organizar y sistematizar una actuacion frente al grupo
e Despertando el interés y propiciando la participacidn grupal, asi como

e Elaumento en la capacidad de andlisis del grupo.
Donde se tome en cuenta el tipo de herramienta, -expositiva, entrevista, lluvia de ideas, comision,

evaluacién cruzada, entre otras-, su objetivo, implementacion, ventajas y restricciones. Para mayor detalle

consultese la presentacidn electrénica Herramientas de trabajo en equipo, (ver anexo No.8).
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Figura No. 5 Herramientas de trabajo

Herramientas

“Pablo Picasso sin pincel no hubiera
conocido su arte, un consultor sin
herramientas no conocerad el éxito”

Anonimo

Siendo muy importante por igual, tomar en cuenta las Reglas de Observancia al momento de asumir el rol

de Consultor Jr., en las que destacan las siguientes:

El manejo de la imagen de cada integrante, en las que se debe resaltar como parte de su identidad, su

timbre de voz, su vestimenta formal y su lenguaje corporal. Para mayor detalle consultese la presentacion

electrénica Reglas de Observancia como Consultor, (ver anexo No. 9)
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Figura No. 6 Reglas de Observancia de un Consultor

REGLAS DE OBSERVANCIA
COMO CONSULTOR

La imagen del consultor

“El  cuerpo no miente.
Sabiéndolo interpretar,
podemos conocer entre
otras cosas, qué siente, qué
piensa, qué tan a gusto se
encuentra, qué tan timida,
abierta, nerviosa u honrada
es la persona”

Gabriela Vargas

RzC
CONSULTORIA

24/3/23

Considerados los anteriores aspectos es de suma importancia, una vez aceptada y entendido el tipo de
intervencion convenida con la organizacion-cliente, proceder a establecer tantas reuniones de trabajo
(gabinete), sean necesarias, siempre y cuando exista de por medio una metodologia que se traduzca en el
establecimiento de un orden del dia y la consecuente minuta de acuerdos, con la finalidad a su vez de

contar con el seguimiento puntual, que asegure el alcance de lo comprometido.

Lo anterior permitird evidenciar la utilidad de las reuniones de trabajo, como se observa en la siguiente

Figura:

Figura No. 7 Reuniones de Trabajo equipo de Consultoria

Reuniones de trabajo

Utilidad de las reuniones de trabajo

RECOPILAR:
* Conocimientos

« Experiencias
* Sugerencias

IDENTIFICAR:
« Estrategias o soluciones
alos problemas

PARTICIPACION Y
UTILIDAD EN LAS COHESION:
REUNIONES * Logros y metas

LOGRAR:
« Decisiones grupales
b

24/3/23 ‘
CONSULTORIA

Para mayor detalle consultese la presentacion electronica Reuniones de trabajo, (ver anexo No. 10)
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Una vez considerado el tipo de intervencién y la responsabilidad que como Empresa de Consultoria se

habran de asumir y atender puntualmente los siguientes aspectos:

A fin de reafirmar el conocimiento inicial sobre la nocidén e importancia del ejercicio profesional de la
Consultoria, el estudiante expondrad de manera amplia y con una visién practica el contenido de los
subtemas del capitulo Il. Para tal efecto se podra apoyar del Digesto anexo en la carpeta de lecturas,

ubicado en el Portafolio Digital de ésta obra, asi como material digital, que identifique en los motores de

busqueda recomendados.

Siendo pertinente ademads considerar como parte de los productos entregables de esta primera fase, la
siguiente informacion:

Por parte del equipo consultor

e Nombre y logotipo de la empresa de Consultoria que representaran

e Datos generales de la misma (razén social, domicilio legal, representante general y legal, etc. entre
otros)

e Nombre del Consultor Sefior

e Nombres de los Consultores Jr. y areas (funciones bdsicas de intervencion) que tendrdn bajo su
responsabilidad

Por parte de la organizacion-cliente

e Nombrey razén social

e Sectory giro empresarial

e Tiempo de participacion en el mercado dentro del que compite

e Estructura organizativa

e Tipo de produccién y/o prestacidon de servicio

e Requerimiento de intervencidn solicitado o recomendado por la empresa de consultoria

PRODUCTOS ENTREGABLES

e Carta Acuerdo

e Propuesta Técnica

e Contrato de Prestacion de Servicios Profesionales (con sello de agua con la leyenda sin valor legal)
e Pre diagndstico.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO

-~ Objetivo particular del capitulo

Coadyuvar a la identificacidon por parte del estudiante, sobre la situacidon actual que presenta la operacion
y administracion de las organizaciones demandantes de los servicios de consultoria, por medio de las

herramientas y modelos de diagndstico aplicables en el campo de su formacion.

Mediante la actividad diagndstica, que se identifica en el proceso y que es base en la actualidad de una

Evaluacion Integral, que va mas alld de establecer una diagnosis tradicional, complementada con

elementos provenientes de tres tipos de auditoria -administrativa, operativa y financiera- alrededor de

cinco funciones basicas de intervencidn, -relacionadas con la Produccidn y/o Prestacién del servicio de la

organizacién-cliente, su Mercadotecnia, Finanzas, Personal y el tipo de Direccion-todo ello bajo un enfoque

holistico y sistémico.

Propiciando en el lector, el desarrollo de actividades intelectuales, las cuales lo encaminen hacia la
indagacién, la contrastacion del conocimiento y el termino de problemadticas. Realizando tareas de
formaciéon que den pie a la utilizaciéon del saber, paradigmas y métodos, requeridas en esta etapa
significativa de la Consultoria. A fin de que los hallazgos identificados se integren en Bitacoras de

evidencias; Tablas comparativas y de graficos, a efecto de derivar una discusiéon grupal de resultados
Luego entonces, como expresion de la parte practica estimada, el lector habrd de atender lo solicitado al

final del capitulo, apoyandose en el Modelo sobre “LA EVALUACION INTEGRAL EN DIEZ PASOS”, que a

continuacion por igual se describe apoyandonos en las siguiente Figura No. 8
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Figura 8 Modelo Evaluacion integral en diez pasos

LA EVALUACION INTEGRAL EN DIEZ
PASOS

1. DETERMINACION DE LA UNIDAD DE ANALISIS

2. FUNCIONES BASICAS HACIA LAS QUE SE DIRIGIRA EL PROCESO DE EVALUACION
3. REVISION DE FUENTES PRIMARIAS / SECUNDARIAS/ TRABAJO DE GABINETE
4

ANALISIS PRELIMINAR POR OBSERVACION / GUIAS / CEDULAS REPORTE DE
OBSERVACION (VISION SUBJETIVA)

5. UTILIZACION DE TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE ACOPIO DE INF / ANALISIS DE
INFORMACION (VISION OBJETIVA) RETROALIMENTACION DEL REPORTE DE OBSERVACION

6. EVALUACION DE LAS FUNCIONES BASICAS EN EL AREA DE INVESTIGACION / ANALISIS DE
RESULTADOS

ESTIMACION DE HERRAMIENTAS Y MODELOS DE DIAGNOSTICO:

MODELO DE EVALUACION AUTODIAGNOSTICA / ANALISIS DE RESULTADOS
MODELO CAMPO DE FUERZAS / ANALISIS DE RESULTADOS

MODELO TIPO SENSING / ANALISIS DE RESULTADOS

DIAGRAMA CAUSAEEFECTO / ANALISIS DE RESULTADOS

DIAGRAMA DE PARETO / ANALISIS DE RESULTADOS

MATRIZ “LO QUE ES” MODELO DE ELEMENTOS ORGANIZACIONALES / ANALISIS DE
RESULTADOS

19/04/23 EL ABC DE LA CONSULTORIA 2023

8. MATRIZ FODA / ANALISIS FODA ANALISIS DE SITUACION

9. EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION:CLIENTE : EFECTIVIDAD:
EFICIENCIA:EFICACIA

10. AUDITORIA: ADMNINISTRATIVA; OPERACIONAL; FINANCIERA EVALUACION
INTEGRAL

TODO EL PROCESO REFLEJADO EN LA BITACORA DE ACTIVIDADES (LOCALIZADA EN LA
EMPRESA Y OTRA INDIVIDUAL PARA SU SEGUIMIENTO)

EN RESUMEN:

REPORTE DE OBSERVACION (ANALISIS OBJETIVO)

EVALUACION FUNCIONES BASICAS (ANALISIS DE RESULTADOS)
HERRAMIENTAS Y MODELOS EMPLEADOS (ANALISIS DE RESULTADOS DE C/U)
ANALISIS DE SITUACION (ANALISIS FODA)

EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA UNIVERSO DE ESTUDIO
AUDITORIAS: ADMINISTRATIVA; OPERATIVA; FINANCIERA

EVALUACION INTEGRAL

19/04/23 EL ABC DE LA CONSULTORIA 2023

Fuente: del autor (2023)

El primer paso, consiste en la identificacion del nombre comercial o la razén social de la parte contratante
de los servicios de consultoria, la cual, a partir de la identificacion de un requerimiento de ayuda, es
sometida a la auscultacidon de su operaciéon y funcionamiento en la actualidad, a fin de contar con una

opinién profesional y calificada respecto a la situacion presente que ostenta al respecto.
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Para lo cual, los integrantes del equipo consultor deberan dar cuenta de un trabajo en equipo, quienes de
manera consensada elegirdn de una serie de empresas que estimardn, aquella que reuna las condiciones,
pero sobre todo el interés para que se lleve a cabo el proceso de consultoria, siendo referentes importantes
para su eleccién: su tamafo, afios de permanencia en el mercado, estructura organizativa (pudiendo estar
en condicién informal, pero que identifique areas, que la conformen). Teniéndose que, a partir de su

eleccioén se le debera considerar indistintamente como la organizacidn-cliente o unidad de andlisis.

El segundo paso, parte de la consideracién de las cinco funciones bdsicas que posibilitaran el proceso de
intervencion y que tendran como responsable para la atencion de cada una de ellas, a un integrante del
equipo: a) Funcién Operacién (Produccion o de prestacion de servicio segun su giro); b) Funcién Mercado;
¢) Funciéon Humana (personal); d) Funcién Finanzas y e) Funcién Direccidon, mismas que se estiman en
diversos modelos de diagndstico, como elementales para identificar de manera estructural, como se vienen
administrando los recursos de la organizacién-cliente y qué en muchas de las ocasiones, se debieran de
traducir en las capacidades y las competencias, requeridas alrededor de un efectivo, eficiente y eficaz

desempefio organizacional.

Entendida la capacidad, como la pertinente gestién y administracion de los medios econdmicos, técnicos,
instrumentales y humanos, para el alcance de los fines de la organizacién-cliente, utilizando los

implementos y el proceso administrativo de manera competente y las competencias centrales como

aquellas propiedades esenciales que estimulan a una organizacion hacia la rentabilidad. Con lo antes dicho,
se pretende exponer cdmo y porqué una organizacion se desempefa mejor que otras (para una mayor
comprensién de ello véase el anexo No. 11 “Competencias centrales y ventaja competitiva: el concepto, su

evolucidn y su aplicabilidad”.

Respecto a una valoracién mas completa y profunda sobre las funciones basicas, es menester comprender

cada una de ellas como se describe en la siguiente tabla:
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Tabla No. 2 FUNCIONES DE LAS ORGANIZACIONES HACIA LAS QUE SE DIRIGIRA EL PROCESO DE

EVALUACION
FUNCION EN QUE CONSISTE

OPERACIO  Son todas las actividades requeridas para llevar a cabo el proceso de
N creacién de productos y servicios satisfactorios para el cliente o
usuario

MERCADO Consiste en todas aquellas actividades necesarias para ubicar la
organizacién y sus productos o servicios ante sus clientes o usuarios,
el estudio de la competencia o proveedor del servicio alternativo

FINANZAS Se compone de las actividades disefiadas e implantadas en la
organizacién necesarias para garantizar su salud financiera;
considerada ésta tanto como la generacidn de utilidades, como el uso
eficiente de los recursos disponibles

PERSONAL En esta funcién basica se agrupan las actividades que la organizacién
necesita ejecutar para garantizar el desarrollo permanente del sistema
social (las personas que la integran)

DIRECCION Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que
realicen tareas esenciales. La relacién y el tiempo son fundamentales
para las actividades de la Direccion. Llegando al fondo de las relaciones
de los Gerentes con cada una de las personas que trabajan con ellos,
tratando de convencer a los demas de que se les unan para lograr el
futuro, que surge de las funciones de la planeacién y la organizacion.
Por tanto, los Gerentes al establecer el ambiente adecuado ayudan a
sus empleados a hacer sus mejores esfuerzos.

En suma, su tarea fundamental es el planeamiento, organizacion,
direccion y control de las operaciones de la empresa, a fin de lograr los
objetivos que ésta persigue y asi mismo, los pueda alcanzar.

Es la aplicacién de los conocimientos en la toma de decisiones,
incluyendo la tarea de establecer los objetivos, alcanzarlos,
determindndose de la mejor manera de llevar a cabo el liderazgo y
ocuparse de la manera mas conveniente de planear e integrar todos
los subsistemas, en un todo unificado.

La Direccion debe de saber cémo es el comportamiento de la gente
como individuos y cuando estdn en grupos y entender la forma en
cémo operan los diferentes tipos de estructura.

Es una fuerza qué mediante la toma de decisiones basada en los
conocimientos y entendimientos, relaciona entre si, e integra a través
de los procesos apropiados a todos los elementos del sistema
organizado de una forma calculada para alcanzar los objetivos de una
organizacion.

La Direccidn es aquella funcién de la administracidn en la que se logra
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la realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad
del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas
directamente o delegando dicha autoridad y vigilando de manera
simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes
emitidas.

Fuente: del autor (2023)

Considerandose a su vez las sub funciones implicadas en cada una de ellas y adecuandolas de acuerdo al

giro de la empresa, como se muestra a continuacion.

Tabla No.3 FUNCIONES ESPECIFICAS DENTRO DE CADA FUNCION
NUM FUNCION FUNCIONES ESPECIFICAS

1 OPERACION  Disefio e ingenieria
Produccién
Abastecimiento y logistica
Aseguramiento de calidad
Mantenimiento
Control ambiental
Control de procesos
Almacenamiento

2 MERCADO  Publicidad
Promocién
Ventas
Distribucidn
Servicio al cliente
Estudio de mercado

3 FINANZAS  Tesoreria
Cobranza
Crédito
Contabilidad
Costos

4 PERSONAL  Contratacion
Induccion
Capacitacién
Remuneraciones
Relaciones laborales
Desarrollo personal
Seguridad industrial
Comunicacioén
Integracion
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5 DIRECCION  Planificacion directiva
Organizacion directiva
Delegacion directiva
Funcion
Autoridad
Responsabilidad
Centralizacién
Descentralizacién
Control Directivo
Funcidn del Control
Directivo

Fuente: del autor (2023)

Tercer paso, el cual consiste en un trabajo constante in situ, en cada una de las areas de la empresa, para
lo cual cada responsable de las funciones basicas, auxilidndose de guias o cédulas de observacién, llevara a
cabo un reconocimiento de las actividades llevadas a cabo por cada uno de los responsables de las mismas,
en relacion al propésito de tales funciones y sub funciones, a efecto de evaluar el desempeiio llevado a
cabo, a partir de la efectividad y la eficiencia, con las que son realizadas y su contribucién a la eficacia.

Entendiendo de manera sencilla, por efectividad todo aquello logrado de manera correcta dentro de lo

correcto y por eficiencia, aguello alcanzado en el menor tiempo y al menor costo, traduciéndose en una

aportacioén a la productividad. Lo cual de atenderse como tal, indiscutiblemente vendria a aportar al logro

de los resultados esperados por la organizacion-cliente (eficacia).

Lo anterior por ende derivard un primer reporte por observacion, considerado subjetivo dado que se

desprendera de los referentes de cada evaluador, quien de acuerdo a ello estimard lo conducente, siendo
siempre importante someterlo a herramientas y técnicas de acopio de informacion, a fin de constatar que
lo estimado en un principio es valido y no necesariamente proveniente de su apreciacién. A manera de

referencia véase el anexo No.12 Reporte por observacion.

El cuarto paso, implica una revisién minuciosa de toda la base documental de que disponga la empresa,
por lo cual, para tal efecto, cada responsable por funcién solicitard lo conducente a través del representante
nombrado por la empresa como su par, con quien intercambiara puntos de vista respecto a lo identificado

en cada fuente de informacion, considerada como de caracter secundario —con la finalidad de conocer
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un exhaustivo trabajo de gabinete, en donde el equipo consultor intercambiara puntos de vista sobre lo
identificado y emitird opiniones calificadas sobre la relacién directa e indirecta, que guarden los hallazgos,

con los resultados alcanzados por la organizacidn-cliente.

De igual forma, resulta muy importante lo que pueda identificarse de fuentes primarias, sobre todo cuando

ello implique un evidente trabajo de campo, a efecto de recabar informacidn de agentes externos de suma
importancia, -sea una persona, institucion u otro medio-, como lo son los clientes y proveedores de la
organizacién e inclusive la sociedad misma dentro de la que se participa. A manera de referencia se aportan
dentro del portafolio digital de esta obra, archivos alusivos a aspectos de suma importancia que destacan

en cuanto a la pretensién de esta fase de la consultoria.

El quinto paso, permitira la retroalimentacion proveniente del reporte de observacidn subjetivo, a partir
del empleo de técnicas y herramientas de acopio de informacidn, que posibilitaran a su vez el analisis de
los datos recabados, derivando informacidn util para la toma de decisiones. Para ello, se estima emplear

entre otros, cuestionarios, encuestas de diverso tipo y entrevistas, todas ellas con un objetivo preciso y

pertinente sobre lo que se quiere confirmar o recabar, a efecto de integrar un reporte por observacion

objetivo.

En el caso de los cuestionarios, deberan observar como caracteristicas, que no sean demasiado extensos,
ni rebuscadas en cuanto a lo que se interroga, empleando en su mayoria preguntas cerradas que faciliten
la sistematizacion de los resultados, lo cual esta limitado en el caso de las preguntas abiertas. A manera de
referencia véase el anexo No.13 inherente a diversos tipos de cuestionarios que pudieran ser tiles, lo cual

no limita los aportes del equipo consultor al respecto.

En cuanto a las entrevistas, se les considera una técnica de gran utilidad en la investigacidon cualitativa para
recabar datos; se define como una conversacion que se propone un fin determinado distinto al simple
hecho de conversar. Pudiendo ser de tres tipos: estructurada, semiestructurada y no estructurada o en

profundidad, teniéndose en el caso del primer tipo, que se decide de antemano que tipo de informacidn se
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guiere y con base a ello se establece un guion de entrevista fijo y secuencial. Igualmente, solamente como
se referencia se sugiere revisar el anexo No 14 tipos de cuestionarios, sin que ello implique limitar la

aportacion creativa del equipo consultor

Por lo que se refiere a las encuestas, éstas deben recabar informacién sobre la opinidén de los encuestados,
manejar una tematica definida, pudiendo utilizarse preguntas cerradas o abiertas y considerando preguntas
faciles de entender. En el caso de que los agentes considerados a ser sometidos a las anteriores técnicas
de recoleccion de informacion, se debera estimar una muestra representativa del universo en cuestién.
Quedando en libertad el equipo consultor en decidir el tipo de técnica a emplear, estimandose de ser
necesario optar por otro tipo, ademas de los sugeridos. De la misma manera se sugiere revisar el anexo No.

15 tipos de encuestas.

Por lo tanto, para analizar situaciones de decisién, y también para realizar consultoria o simplemente
resolver problemas, uno necesita hacer preguntas. Preguntar es algo que realizamos todos los dias y sin
pensar mucho en ello, pero al realizar un analisis o abordar situaciones delicadas, el tipo de preguntas que
hacemos puede marcar una diferencia en la informacion que obtenemos y en la relacién que resulta entre

uno y la persona que nos esta respondiendo.

En un articulo por Chris Musselwhite y Tammie Plouffe publicado en Harvard Business Review, los autores
argumentan que el tipo de preguntas que se realizan afecta el impacto y la relacién entre las personas (el
articulo se titula: To Have the Most Impact, Ask the Right Questions (2012) e incluye una breve clasificacién

de las preguntas, de la que tomo los dos primeros tipos:

1. Preguntas convergentes. Las preguntas del tipo: “Qué”, “Dénde”, “Quién” y “Cudndo” estan dirigidas a

gue una persona aclare los detalles de lo que estd pensando. Estas preguntas nos dan informacién adicional

especifica.
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2. Preguntas divergentes o expansivas. El tipo de preguntas “Porqué”y “Qué pasa si” le piden a una persona
gue amplie lo que estd pensando. Las preguntas divergentes pueden ayudar a que alguien vea el contexto

mas amplio de un asunto o posicién.

En el analisis pasamos por varios ciclos de ampliacion y reduccidon del ambito de nuestro interés. Por
ejemplo:

- Al inicio del proceso nos esforzamos por generar diferentes situaciones de decisidén, pero después las
evaluamos para quedarnos con sélo una, que es la que analizamos.

- Al generar objetivos buscamos identificar un conjunto completo de aspectos que le importan al decisor
(preguntando muchas veces “por qué le importa eso” para identificar objetivos de mas alto nivel) para
después dar preponderancia a un conjunto reducido: los objetivos fundamentales.

- M3as adelante, trabajamos en generar un ndmero amplio y representativo de cursos de accién, para

después quedarnos con sélo los mas prometedores del conjunto generado.

En las varias partes del analisis utilizamos diferentes tipos de preguntas, a veces para ampliar y otras veces
para reducir el dmbito; es util abordar de manera diferente cada categoria. También debemos cuidar hacer
las preguntas a las personas correctas (con el conocimiento pertinente). Y ademas ganarnos la buena
disposicidn de esas personas para tener un proceso confiable, eficiente y que deje nuestra relacién con las

personas mejor (no peor) que cuando comenzamos a preguntar.

Al preguntar estamos pidiendo la colaboracion, muchas veces no remunerada, de personas que saben cosas

gue nosotros no sabemos. Es valioso estar consciente de lo importante y delicado que es este proceso.

Si le interesa el tema central del articulo mencionado (cémo tener impacto en las personas a través de las
preguntas) pueden leer ademads el articulo académico “The role of listening in interpersonal influence”
publicado en el Journal of Research in Personality por Daniel Ames, et. al. (2012).

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0092656612000116
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Todo lo antes llevado a cabo, permitira atender el sexto paso, del modelo en cuestién y que en lo relativo
a su fin pretendido, posibilitara contar con una profunda y pertinente evaluacion de la situacién actual en
cuanto los fines que atiende cada funcidn bdsica considerada dentro del proceso de intervencidén y que por
ende, permitird identificar las capacidades con las que cuenta la organizacidn-cliente a partir del empleo

racional de los recursos en la actualidad y que por ende contribuyen al logro de sus competencias centrales,

lo que a su vez contribuird a evaluar el desempefio organizacional y laboral, a partir de la efectividad y la

eficiencia identificadas y consecuentemente al logro de la eficacia.

Desprendiéndose un primer analisis de resultados, que deberd ser puesto a consideracidon de Ia
organizacién-cliente, a fin de que ésta cuente con el derecho de réplica correspondiente, con la posibilidad
a su vez, de qué al no existir los consensos correspondientes en lo notificado, se logre identificar la(s)

razéon(es) de ello y se acuerden las medidas que aseguren la coincidencia en los puntos de vista.

Este primer panorama no obstante a partir de este momento, serd sometido a la estimacion y aplicacién
de herramientas y modelos de diagndstico, que aseguren la identificacion real de la situacién actual por la
gue atraviesa la operacién y funcionamiento de la organizacion-cliente y que da paso al séptimo paso y el
cual considera una variedad de modelos y herramientas de diagndstico, de los cuales se sugieren algunos

al tenerse comprobada su pertinencia, consistencia y contribucidn a los fines pretendidos.

De ésta manera, un primer modelo de diagndstico, que se recomienda utilizar es el denominado Modelo

de Elementos Organizacionales y en particular una de sus matrices analiticas — Matriz “Lo que es”—la cual

aporta evidencias sobre cinco aspectos fundamentales a evaluar: a) Entradas, definidas éstas como los
recursos —materiales, financieros, humanos y tecnolégicos, que dispone la empresa—asi como la base
documental y legal en la que sustenta su operacidn actual— y el presupuesto anual que posibilita el alcance
de los objetivos organizacionales; b) sus Procesos, estimados como los medios y formas de emplear las
entradas para alcanzar resultados. Siendo sustantivo considerar durante la intervencién, los de tipo

operativo y de apoyo, los primeros que buscan poner en practica, las acciones oportunas para poder hacer

realidad las politicas, asi como las estrategias que ha definido la alta direccién y los de apoyo, que no tienen
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vinculacion exacta con las politicas determinadas, pero que son sustantivos para garantizar un éptimo

rendimiento de los procesos operativos.

Ejemplos de los operativos son: la planeacién de la produccién, el suministro de materias primas, la
disposicion del stock, la optimizacion del mantenimiento, el mantenimiento de las instalaciones, la
formacidn técnica al personal, la generacidn del producto o prestacion del servicio, la comercializacion del

producto o servicio, la vigilancia del impacto medioambiental y la optimizacién de la produccién, en otros.

En cuanto a los de apoyo, se tiene a la gestion de las finanzas, la gestidon de los Recursos Humanos, las
compras, las auditorias y el control de la documentacién, entre otros. Siendo menester qué al identificarlos
en el presente, se considere su formalidad, —al estar documentados—o informalidad, si sélo se reconocen
en el dia a dia y no hay referencia por escrito, c) sus Productos, que estiman en forma documentada —
escrita o digitalizada—Ilas formas de comunicacidén o relaciones inter e intra, entre las areas que integran la
estructura organizativa de la empresa, ejemplo de ello son: la requisicion de materiales, una minuta de
trabajo, un software de némina, etc. entre otros, d) sus Salidas, representadas por lo que la empresa
entrega como producto o servicio final a sus clientes externos, —pudiéndose clasificar por categorias y sub
categorias—durante un tiempo representativo, mensual, bimestral o semestral y e) sus Resultados finales,
que implican los impactos positivos y /o negativos por y para la sociedad dentro de la que se participa.
Todo lo anterior, a un nivel de desglose puntual. Por ende, una vez integrada la matriz en cuestién, de
derecha a izquierda seglin como se indicd, elemento por elemento, se derivard un analisis posterior que

exprese la relacién entre los cinco elementos sefialados.

Modelo de evaluacién Auto diagnédstica, que conlleva un proceso de recogida sistemdtica de informacion
a iniciativa de la propia empresa y que pretende estimar su operacion y el alcance de los fines
empresariales, con la finalidad de sustentar la elecciéon de alternativas y coadyuvar al progreso de la
empresa en su totalidad. Siendo fundamental a través de él, saber en dénde se encuentra y hacia donde
se estan dirigiendo los esfuerzos de la organizacion, a fin de identificar las diversas problematicas alrededor
de la operacion y funcionamiento de la misma y lo que como fortalezas le permiten, continuar dentro del

mercado en el que participa.
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exhaustivo andlisis, se conviertan en informacién sustantiva, dentro de ésta fase de diagndstico. A efecto
de que la busqueda de sucesos y hallazgos, por parte de cada funcién bdsica de intervencion resulte
significativa y permita conocer las debilidades y fortalezas de cada drea, asi como las sugerencias y mejoras

que sean propuestas por el personal operativo.

Resultando de ello significativo, preguntarse, silos todos los productos o servicios, son realmente rentables;
si las diversas areas reciben la asignacién presupuestal requerida para su contribucién al logro de los
objetivos organizacionales; si los procesos considerados dentro de la operacién y funcionamientos, son
realmente efectivos y eficientes; que tan comprometidos y motivados se encuentran los trabajadores y si
lo que se ofrece a los clientes externos atiende puntualmente sus expectativas. En suma, si dentro de un

enfoque sistémico y holistico, cada area aporta al logro del objetivo general de la organizacion-cliente.

Todo ello, puede resultar muy importante, si se identifican las mejores practicas tanto en lo interno, como
en lo externo, lo cual puede derivar aprendizajes fundamentales provenientes de las dreas mas
representativas en cuanto a un desempeiio efectivo, eficiente y eficaz y de lo que la misma competencia
nos puede aportar, sin que ello signifique que no podamos mejorar y superar lo realizado por ella.
Teniéndose finalmente que, dentro de este modelo, es sumamente importante comunicar los resultados
entre todos los integrantes de la empresa, a efecto de que no solo se sientan integrados sino a su vez

comprometidos, con las mejoras e innovaciones resultantes de esta actividad.

Modelo de Campo de Fuerzas, se define como una transformacién de las fortalezas que conservan el
proceder de un sistema estable. Siendo resultado de dos tipos de fuerzas: las que contribuyen a que se

lleve a cabo el cambio (fuerzas impulsoras) y las que lo limitan se lleve a cabo (fuerzas restrictivas).

Lewin al respecto, propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

1. Descongelamiento: fase que implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacién en su actual

nivel de comportamiento.
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2. Cambio o movimiento: esta fase consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de
la organizacién con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa desarrollar nuevos
valores, habitos, conductas y actitudes.

3. Recongelamiento: en esta fase se estabiliza a la organizacién en un nuevo estado de equilibrio, en el cual
con frecuencia necesita el apoyo de mecanismos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura
organizacional.

Ademads, sostiene que estas tres fases se pueden lograr si:

1. Se determina el problema.

2. Se identifica su situacidn actual.

3. Se identifica la meta por alcanzar.

4. Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

5. Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio a partir de la situacién actual dirigiéndolo hacia la
meta. (Guizar, 2013, p.p. 28-29)

Modelo tipo Sensing, se significa en una injerencia positiva, organizada y planeada que posibilita reconocer,
disponer y apreciar sus caracteristicas, tramitando los descubrimientos y reduciendo las diferencias entre
una condicion ideal y una real. Midiendo de manera efectiva las aspiracionesy el entusiasmo organizacional
que es la clave de la empresa. Identificando, fortaleciendo y reorientando las variables que miden la cultura

y el clima organizacional.

Dividiéndose para ello en cinco subsistemas:

e Cultura
¢ Medio
e Disefo

e Mecanismos de renovacion

e Resultados.
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Cultura, que representa el conjunto de creencias y valores cominmente aceptados por todos los miembros
de la organizacion y esta estrechamente relacionada con el disefio de la misma; puede verse modificada
por la accidn del medio e influir en los cambios y resultados de los otros subsistemas.

Medio, hace referencia a lo externo, es decir, a los factores que rodean a la organizacién como la economia,
comunidad, los clientes, la competencia, mercado de trabajo etc.

Diseno, tiene que ver con la estructura de la organizacidon la cual puede ser de dos maneras:
*Mecanicista: Estructura rigida y muy controlada, poca participacidon en la toma de decisiones de los
empleados

*QOrganicista: Muy adaptable y flexible.

Mecanismos de renovacion, son la evaluacidon de metas, investigacion de mercado, cambios tecnoldgicos
y administrativos que ayudaran a mejorar la organizacién

Resultados, los inicialmente enumerados.

Para una mayor precision consultese Anitabtrlupe, (2014). Modelo Sensing (presentacién de diapositivas)

https://www.emaze.com/@AORLFLZFT/modelo-sensing

Diagrama causa-efecto, es una herramienta que identifica problemas de calidad y les da solucién al
representar de forma grafica los factores que involucran la ejecucion de un proceso. Este esquema también
conocido como diagrama de Ishikawa, se basa en la premisa de que todo problema tiene una causa; de algo
gue estda mal en un proceso. Entonces hay que identificar de déonde surgen las acciones que estan
conformando ese problema. HubSpot Espafiol (2022, 10 de junio). {Qué es el Diagrama de Ishikawa?

(video). YouTube https://blog.hubspot.es/sales/diagrama-ishikawa

Diagrama de Pareto, tiene por objeto ordenar datos mediante un grafico en una escala de mayor a menor
importancia, a fin de identificar los problemas mas relevantes, en los que hay que poner atencion a fin de
solucionarlos. Tomando como referencia el principio de Pareto, el cual instaura una conexion entre grupos,

dentro de los cuales el 80% de los efectos derivan del 20% de las causas.

Permite ademas definir las prioridades y enfocarse en conocer las causas raiz para llegar a la solucién de

problemas de forma efectiva. Al usar esta herramienta puede tomar decisiones objetivas que le traigan mas
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beneficios a su organizacién. Veldzquez, A. 2023. iQué es el diagrama de Pareto?

https://www.questionpro.com/blog/es/diagrama-de-pareto/

Como podrd entender, estos son solo algunos de los modelos y herramientas de diagndstico, que se
recomienda considerar, lo cual obviamente no limita el poder estimar otros, cuya aportacién y

conocimiento tenga probada, en cuanto a su consistencia y validez.

De esta manera, igualmente se puede percatar a través del modelo de diez pasos que se ha venido
considerando, que los puntos que se han venido tratando y explicando, contribuyen con un aporte
significativo a los fines pretendidos dentro de esta fase de diagnéstico, en virtud de lo cual serd muy
significativo que de los analisis de resultados de cada uno de ellos, se integre y se de paso a la vez al punto
8y en el que habran de confluir todos los hallazgos, que finalmente puedan plantearse de manera concreta

por medio de |la Matriz FODA.

Que en un principio la habremos de considerar como un instrumento de examen empleado para cualquier
realidad, individuo, resultado, organizacién, etc. que este considerada como materia de estudio en
cualquier lapso de tiempo. Por lo cual, desprendido de los aportes de los puntos previos como se sefialg,
se habran de considerar las fortalezas detectadas dentro del ambiente interno de la organizacién-cliente y

por otra parte las debilidades identificadas en la actualidad.

Siendo preciso recomendar al lector que esta herramienta es trascendental para el fin pretendido, por lo
cual es necesario reafirmar que, desde su denominacion, se debe tener en cuenta que el nombre de la
misma no debe indistintamente considerarse como cotidianamente un gran nimero de personas lo hace,
llamandola andlisis, sino que, desprendido de la misma, llamada en forma correcta Matriz FODA, se obtiene

el analisis pretendido.

En virtud de lo cual, al estructurar la Matriz en lo concerniente a este primer ambiente (interno), el
planteamiento tanto de las fortalezas como de las debilidades, debe ser en forma lo mds concreta posible,

sin mayor detalle ya que de lo contario, estaria implicando un analisis, por escueto que éste sea. A manera
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de referencia sobre lo anterior sobre una debilidad, se plantea incorrectamente cuando se anota, que no
existen objetivos y metas identificadas en ninguna de las dreas de la empresa, cuando simplemente podria

decirse, de manera concreta, ausencia de planeacion.

Por el lado de las fortalezas, se plantea que la empresa tiene muchos afios participando en el mercado y es

reconocida por ello, cuando lo correcto, seria en todo caso experiencia en el giro. Lo anterior es importante

sefialarlo, porque al integrar de esta manera la estructura de este ambiente dentro de la matriz, podra
posteriormente darse paso al andlisis correspondiente, pudiéndose explayarse de manera mas amplia la
descripcidn y explicacién de lo planteado e inclusive como se habra de recomendar en las préximas lineas,

se podra correlacionar con otros hallazgos que tengan que ver con otras fortalezas o debilidades.

Otro aspecto que por igual debe tenerse en cuenta, es qué dentro de la Matriz, no deberdn plantearse

recomendaciones, ya que el cometido principal del andlisis es el de reflejar la situacion actual en cuanto a

la operacién y funcionamiento de la organizacién-cliente. Teniéndose muy en cuenta que, al considerar las

fortalezas, como las debilidades, estds provengan de lo que la empresa como condicion puede controlar y

que por ende dependen de ella.

En cuanto al resto de la estructura de la Matriz y que tiene que ver con otro importante ambiente que es

el externo, por igual debe considerarse un planteamiento concreto tanto de las oportunidades como de las

amenazas, a efecto de posibilitar la descripcidn y explicacion que es parte del analisis de lo que se plantea,

teniendo en cuenta que son aspectos que la empresa, no los determina ni tiene el control sobre ellos. Tal

es asi, el caso de las oportunidades que provienen de las tendencias que se deben identificar dentro del

sector y mercado dentro del que participa la organizacién-cliente y las amenazas que por igual se derivan

del contexto de sociedad en el que participa la empresa en cuestion.

Teniéndose muy en cuenta al momento de llevarse a cabo el analisis respectivo, que en relacién a las

oportunidades desprendidas como se sefialé de las tendencias, éstas se deben de constituir en coyunturas

gue se estima debe de capitalizar la empresa en el tiempo, a efecto de revertir las debilidades identificadas
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dentro de su ambiente interno o en todo caso consolidar sus fortalezas e inclusive a fin de evitar las

amenazas reconocidas.

En tal sentido por igual se recomienda un analisis minucioso y pertinente de éste ambiente, estimandose
qgue la metodologia PESTEL, es un valioso referente para analizar los ambientes implicados (politico,
econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico, entre otros) y que hoy en dia son relevantes, sobre todo por el
tipo de politicas y medidas que son determinadas y que necesariamente impactan la operacion vy

funcionamiento de las empresas en la actualidad.

Todo lo anterior, refleja hasta este momento la estimacion de la situacion actual de la organizacidn-cliente

y que dentro de la jerga técnica es reconocido por igual como el andlisis de situacion.

Por consiguiente, se habra de sefialar que en antafio hasta aqui se podria considerar que el Diagndstico
cumplia como tal, sin embargo, en la actualidad éste va mas alla en su pretensién para dar paso a una

Evaluacidn integral, que toma como base sustantiva lo antes realizado pero que adiciona una evaluacién

del desempeno tanto organizacional como laboral y el aporte de resultados de tres tipos de auditoria:

operativa, administrativa y financiera.

Paso nueve, inherente a la evaluacion del desempefio considerando a ésta como el proceso por medio del

cual se estima el rendimiento global tanto de la organizacién como del empleado en el desarrollo de sus
actividades. Considerando que el desempefio depende en gran medida de la capacidad de una organizacién
para asumir los retos que imponen el entorno empresarial (Bertolli et al., 2017) Por tal motivo, es
prioritario medirlo para obtener informacidn util, relevante y confiable que permita a los dirigentes disefiar
acciones estratégicas para mejorar su eficiencia y competitividad. Por lo cual se considera que sirve de
apoyo a los directivos para evaluar el grado de efectividad y eficiencia en la utilizacidon de los recursos

(Chong, 2008).

Para los dirigentes medir el desempefio contribuye en la verificaciéon del cumplimiento de los objetivos

(Singh et al., 2016) planteados previamente para obtener un desempefio superior. El desempefio
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organizacional no solo esta vinculado con instrumentos financieros sino por igual con aquellos de
naturaleza cualitativa, y que arrojan datos sobre el nivel de cumplimiento de los fines empresariales
alcanzados para “obtener ventajas competitivas, reaccionar continuamente y adaptarse a los cambios

externos” (Waal & Kourti, 2013, p. 447).

Por consiguiente, lo mds conveniente es utilizar un enfoque mixto para medir el desempeno de una
organizacién, donde las medidas de rendimiento se pueden calcular a partir de documentos internos o
externos, tales como registros contables, reporte de ventas, bitdcoras de productividad, entre otros. Ante
la dificultad de obtener informacién sobre el desempeno financiero real, los investigadores prefieren
utilizar medidas subjetivas en la evaluacion del desempefio organizacional (Cruz et al., 2012). Utilizar
Unicamente indicadores financieros es complejo, dada la dificultad de obtener la informacién de empresas

gue no cotizan en bolsa, por |la negativa de los gerentes a proporcionar informacién.

En suma la medicion del desempefio es un punto clave en el “mejoramiento de la organizacidon porque
permite plantear objetivos, evaluarlos e identificar las desviaciones que se producen” (Oliveira & Leone,
2008 p. 121), al tiempo que contribuye en el nivel de satisfaccidon de las necesidades del cliente, entender
los procesos, asegurar la idoneidad de cada decisidon que se toma e identificar el cumplimiento de los
resultados previstos (Junxiao et al., 2014), lo que permite obtener diferentes evaluaciones de efectividad
basadas en diversos grupos. Para mayor precision

https://www.redalyc.org/journal/6379/637968301002/637968301002.pdf

Ante toda esta serie de dificultades, mas adelante aparecen concepciones indeterminadas y generales,

como la efectividad, la eficiencia y la eficacia, que al tiempo se han estimado como las medidas mas

relevantes en la medida del desempefio y sobre las cuales dentro de ésta obra y su pretensién son
recomendadas para ser atendidas al llevar a cabo este paso del modelo en cuestién. Entendiéndose por
efectividad, como todo aquello que la organizacion-cliente alrededor de su operacién y funcionamiento, lo

realiza de manera correcta dentro de lo que se considera correcto; mientras que por eficiencia, aquello que

logra llevar a cabo en el menor tiempo posible y al menor costo y que consecuentemente aporta a la

productividad pretendida por la empresa y finalmente por eficacia, lo que consecuentemente por la

67


http://www.redalyc.org/journal/6379/637968301002/637968301002.pdf

pertinente interacciéon entre lo efectivo y eficiente, deriva los resultados pretendidos por la empresa,

traducidos estos en el logro de los objetivos organizacionales pretendidos.

A fin de comprender esto uUltimo cito, como ejemplo que en todas las organizaciones se contratan
trabajadores, pero no lo hacen de manera correcta, es decir, no reclutan, ni seleccionan al futuro trabajador
o si atienden esos dos procesos fundamentales, no los llevan a cabo como debe de ser, derivando
consecuentemente inefectividad, considerando que segun la empresa hacen lo correcto, pero dentro de lo
incorrecto y ello se traduce por ende en un personal, que fue contratado sin que se hayan valorado sus
conocimientos, sus habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes, con base en los requerimientos de la
vacante y que se reflejan en un trabajador escasamente eficiente y por ende improductivo, que permanece
por un lapso muy corto y que suma al incremento del indice de rotacidn de personal y que lejos de aportar

a la eficacia (resultados) esperada, por el contrario afecta la rentabilidad de la empresa.

Lo mismo sucede en lo particular al valorar la evaluacién del desempeiio laboral, tratando de ser objetivo,
claro y preciso, valorando la forma en la que el colaborador llevo a cabo sus actividades y sus logros, no se

persigue en ningln momento enjuiciar al individuo.

Para valorar el desempefio del colaborador se debe estimar:

e Definir el puesto
e Cuestionario para evaluar el desempefio
e Retroalimentacion al empleado

Primer paso: definir el puesto

El primer paso para que evalles el desempeno de un trabajador, es que tengas claros los objetivos y
funciones del puesto que estd realizando el empleado. Recuerda que va a evaluar los resultados de su

trabajo.

Para esto es conveniente que consulte previamente la descripcién del puesto correspondiente.
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Segundo paso: cuestionario para evaluar el desempeno

La manera mas sencilla y practica es utilizar un cuestionario que le facilite medir en forma objetiva el

desempefiio de los empleados. El cuestionario lo debe contestar la persona que evalue al trabajador.
Sugiriéndote a continuacidon cémo elaborar el cuestionario para cada puesto.

El cuestionario debe tener afirmaciones claras y concretas que describan resultados observables del trabajo
del empleado. Es conveniente que use afirmaciones que pueda calificar facilmente como desempeiio bajo,

desempefio adecuado y desempefio superior.
Las afirmaciones (maximo unas veinte) tienen que evaluar tres areas:
Resultados de trabajo. Respeto a normas y politicas de la empresa. Elementos generales de habilidad.

A continuacién, se le explica cdmo elaborar las afirmaciones de cada una de estas areas para su

cuestionario.

Resultados de trabajo

Las afirmaciones deben estar redactadas de manera que le permitan evaluar los resultados del empleado
de una manera tangible, medible, observable. Puede elaborar estas afirmaciones partiendo del resumen

del puesto de que se trate.

Respeto a normas y politicas de la empresa

Aqui me refiero a los lineamientos generales que debe seguir un empleado dentro de la empresa para
realizar eficazmente su trabajo. Estos puntos generalmente estan contenidos en el reglamento interior de
trabajo. Elija los puntos del reglamento que puedan tener mayor repercusion en el desempefio del

trabajador, en el puesto que esta evaluando.

Disefiar un cuestionario que incluya estos tres aspectos le permitird visualizar en qué aspectos el
desempeiio del empleado es superior o deficiente. En el primer caso, para tomarlo en cuenta en caso de
una promocién, de un premio, etc., y en el segundo, para considerar la posibilidad de capacitarlo, de

reubicarlo en otro puesto, o incluso, de rescindirle el contrato.
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Aunque éstos son aspectos muy importantes por los cuales es necesario efectuar la evaluacién de
desempefio, ésta no concluye sino hasta que el empleado recibe sus resultados, lo que le permitird usarlos
como base para mejorar su desempeno. La entrega de resultados se hace en una entrevista que se conoce

como entrevista de retroalimentacion.

Elementos generales de habilidad.

Son destrezas en las actividades, innatas al individuo mismo y que por ende logran ser distintas entre cada
uno de ellos, no obstante estar igualmente capacitados técnicamente para un trabajo.

Tercer paso: retroalimentacion

El dltimo paso de la evaluacidn de desempefio es la entrevista de retroalimentacidn. Esta tiene como
objetivo principal platicar con el empleado sobre sus resultados de trabajo. En esta entrevista se le felicita
por los aspectos en los que ha mostrado un desempeiio superior, y se dialoga sobre los puntos en los cuales

su desempefio fue inferior a lo esperado.

El décimo y ultimo paso de la Evaluacion Integral en diez pasos, guarda una estrecha relacion con el punto

anterior y en cierta forma lo complementa al estimarse la consideracién de la aplicacién de tres tipos de
auditoria: administrativa, operativa y financiera, cuyos resultados como aporte han de contribuir al alcance

de la Evaluacioén Integral.

En virtud de lo cual, al llevar a cabo la guditoria administrativa, se deben de estimar ciertas etapas, mismas

gue deben estar puntualmente descritas e interconectadas, apegadas a un método, el cual es llevado a
cabo y aplicado a cualquier tipo de organizacién (publica o privada). Para ello, el auditor debe acopiar el
total de informacién significativa para posterior realizar el examen completo de los datos que se
obtuvieron. Siendo su fin primordial obtener informacién fundamental, basada en datos confiables, a fin

de derivar una pertinente evaluacién.

Lo ideal es que la revisidon abarque toda la empresa con objeto de formarnos una idea mds clara de los
problemas desde su origen. Existen revisiones que comprenden una o mas dareas. En estos casos es
conveniente examinar, ademas aquellas funciones que tengan una relacién directa con las demds areas

auditadas. Hay varios criterios para determinar el "area": en este caso se sugiere tomar como base para la
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auditoria el "proceso administrativo. Para este efecto, puede revisar los elementos para diagnosticarlo que

se identifican en el anexo No. 16 Planeacion de la Auditoria Administrativa

En cuanto a la auditoria operativa, se recomienda hacerlo a partir de la evaluacidon de los procesos
identificados en las relaciones inter e intra departamentales, a partir de la estructura organizativa con la
gue cuente la organizacidn-cliente, estimandose para tal efecto atender la metodologia “La innovacion de
procesos en las organizaciones” (Sudrez Barraza, 2013) y a la vez evaluando la eficiencia del trabajo de cada
”

proceso sometido a ser mejorado o innovado, a partir del “Manual de trabajo de Reingenieria de Procesos

(Harbour, 2001)

Finalmente, en lo que respecta a la auditoria financiera, ante la dificultad de establecer un indicador general
para medir el desempefio, ya que esto depende de la forma y el modelo de medicidn, se dependera de las
estrategias y metas de cada organizacién. Por ello, se sugiere se utilice como medida objetiva el uso de las

razones financieras para realizar un anadlisis comparativo interno y se complemente con una encuesta para

medir la satisfaccion de los clientes, ya este es un factor determinante a largo plazo de la posicidon
competitiva y la supervivencia de la organizacion. Siendo recomendable revisar algunos ejemplos en la obra

de Fleitman, J. (2007).

En suma, los resultados obtenidos de la evaluacion del desempefio, asi como de cada auditoria practicada,
y sometidos por igual a un andlisis exhaustivo, habrdn de agregarse a la descripcion y explicacion obtenida
hasta el paso ocho, a fin de que complementada con esta esta valiosa informacidn, se tenga una pertinente

Evaluacion integral, que refleje la situacidén actual a enfrentar por medio de la Planeacion de las medidas

gue se tratardn en el siguiente capitulo.

PRACTICA FASE Il DIAGNOSTICO

El lector dara evidencia de la comprensién, adopcién y adaptacidn, del total de los subtemas del capitulo
correspondiente, apoyandose para tal efecto de presentaciones electronicas, soportadas con la descripcion
y explicacidon de las diapositivas empleadas, mediante documento en Word. Asi mismo, elaborara un ensayo

formal sobre el contenido tematico del capitulo, de una extension de ocho cuartillas, interlineado sencillo,
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fuente Times New Roman, tamaio 12, con empleo de parrafos cortos, conectores y resumen de 200

palabras, con cinco palabras clave.

Para tal efecto se podra apoyar del Portafolio Digital de ésta obra, asi como de material digital, que

identifique en los motores de busqueda recomendados.

Fase Il Diagndstico

Mecanica:

Objetivo: socializacion, comprensidn y aplicacion del Modelo sugerido; lecturas: obras indicadas /

Herramientas /Modelos de Diagndstico

Logistica:

- El lector integrara una presentacion electrénica_para su exposicion a efecto de dar evidencia de la
comprension, adaptacion y aplicacion del Modelo de diez pasos para integrar la Evaluacion Integral;

las obras sugeridas / herramientas /modelos.

- Redactara el documento sobre la Evaluacion Integral, mismo que dard evidencia sobre la atencion
puntual de los pasos sugeridos para su integracién

- Empleara para la exposicion de los alcances obtenidos una presentacion en Prezi o Power Point version
reciente

Podrad apoyarse para una mejor comprension y aplicacion de la fase de diagndstico en las siguientes obras:

Evaluacion Integral para implantar Modelos de Calidad Jack Fleitman (2007)

Recreacion de las Corporaciones. Un disefio organizacional para el Siglo XXI Russell L.
Ackoff (2000)

La Innovacidn de Procesos en las Organizaciones Francisco Sudrez Barraza (2013)
Desarrollo Organizacional Principios y Aplicaciones Rafael Guizar (2013)
Una empresa de diez Fernando Castafieda Utrillas (2009)

Asi como el resto de los archivos soporte ubicados en los anexos de este capitulo

EVIDENCIAS REQUERIDAS ALREDEDOR DE LA EVALUACION INTEGRAL

o Guias de observacion

o Entrevistas

o Cuestionarios
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o Cuadro concentracion escala evaluacion auto diagndstica (Una empresa de 10 Fernando Castafieda)
o Gréficas evaluacion auto diagndstica

o Matriz FODA

o Analisis FODA

o Modelos de diagndstico (opcionales)

o Graficas y andlisis: arbol de decisiones; graficas de Gantt; Ishikawa; etc. entre otros.

o Memoria fotografica

o Memoria de cdlculo

o Reporte de Observacion (subjetivo y objetivo)

o Cédulas de informacion Jack Fleitman
Lo anterior habra de derivar un diagndstico, en el cual se identificara las causas que derivan el estado actual

de la operacién y funcionamiento de la organizacidén-cliente, clarificando cuales son las razones que

originan la posicion en la que se encuentra.
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CAPITULO ]V

PLANEACION DE LAS MEDIDAS
- Objetivo particular del capitulo
Contribuir a que el estudiante, establezca propuestas concretas sobre medidas de intervencién, que
enfrenten aquellas condiciones adversas identificadas alrededor de la operacién y funcionamiento
actual de una organizacién-cliente -a través de un proceso formal de planeacién-, en aquellos aspectos
relacionados con requerimientos de cambio y/o mejora requeridos por las organizaciones

demandantes de los servicios de consultoria.

Etapa sustantiva en el proceso de consultoria, resultado de la identificacion de los sucesos, hechos y
circunstancias alrededor de la operacidn y administracion de las organizaciones, que en la mayoria de los
casos, resultan elementos restrictivos que se traducen en una inefectiva e ineficiente manera de participar
en el mercado y que ameritan la identificacién de medidas con las que deben de ser enfrentadas y
revertidas en el tiempo y que derivan la imperiosa necesidad de ser estimadas dentro de un proceso de
planeacién formal, bajo una modalidad estratégica, dentro de un espectro de largo plazo y bajo una
orientacién proactiva, basada en un futuro ideal. Por lo cual, el lector debe conocer la manera mas
pertinente de lograrlo mediante un plan que garantice el rumbo de la organizacion, en el que se asegure
sean incluidas las conclusiones sobre los principales problemas detectados y sus posibles alternativas de

solucién.

Por ello, antes de adentrarse en la manera mas pertinente de formalizar la planeacidn, conviene resaltar
una serie de precisiones que el estudiante debe de estimar, debido sobre todo a que en la actualidad el
mercado dentro del que participan las empresas, se ve plagado de amenazas y oportunidades, resultado
de la voragine de cambios que se suscitan en él y que por lo tanto, hacen necesario responder entre otros
cuestionamientos: hacia donde debemos enfocar los esfuerzos de una organizacion, como deberiamos de

lograrlo y sobre todo reconociendo en que negocio estamos participando.

Lo cual hace necesario resaltar la importancia de la Planeacidon, como herramienta y funcién administrativa
y que lejos de ser conocida como mero termino coloquial, debe ser ampliamente tratada para poder dar

evidencia de su contribucién al logro de los objetivos de una organizacién. Lo antes dicho, en virtud de su
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estrecha relacion con el resto de las funciones del proceso administrativo, es decir sin ésta no habria rumbo,
ni direccién y menos aun certeza de lo pretendido; por ende, no justificaria el esquema de una

Organizacion, ni sus funciones y responsabilidades entorno a lo desconocido e impreciso por alcanzar.

Menos aun, la de llevar consigo el proceso administrativo de una organizacion, haciéndose cargo del
desarrollo del resto de las funciones administrativas inherentes a una pertinente Direccion y finalmente
menos aun, coadyuvando a un Control, que garantice que lo pretendido se alcance, a través de un

seguimiento puntual.

Ante ello, es imprescindible el cambio en las organizaciones, ya que éstas fracasan debido a que no se
adaptan a los requerimientos del mismo o si lo han hecho, el proceso seguido ha sido insuficiente ante la
demanda constante en torno a ello y la magnitud en lo que se hace o se debe de hacer, asi como en la

forma de lograrlo.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, es menester reconocer que existe una desemejanza
sustancial entre aquellos convencidos de la planeacidn y sus detractores, sea cual sea la nocién que tengan
acerca de ella. Por lo cual, algunas personas se rehusan a planear, al menos conscientemente y prefieren
dejar las cosas al azar; sin embargo, estos antiplaneadores no pueden evitar los alcances de la planeacién
de los otros, por lo que frecuentemente resultan victimas mds que beneficiarios y de donde surge la

disyuntiva de “planear o ser planeado (Ackoff, 1970:71)

En tal sentido, se parte en esta obra de considerar a la planeacidn, como el proceso de decidir por anticipado
lo que ha de hacerse y cdmo ha de hacerse, por lo cual hay que pensar por adelantado que es lo que se
desea alcanzar y la forma de conseguirlo, porque si se sabe hacia donde se va, sin duda sera mas facil llegar
ahi. Implicando esta condiciéon una visiéon del futuro ya que, de una situacién actual, como la que se
identifico en el diagndstico, se espera llegar a un resultado final, en este caso precisado a través de la

planeacion.
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Estimuldndose a cambiar lo que realmente necesita cambiarse y a mantener aquello que hasta el momento
funciona correctamente, definiéndose y justificdndose por igual los problemas antes de resolverlos, ya que

frecuentemente nos precipitamos a una solucién sin antes conocer o justificar el problema.

De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, para una planeacidn provechosa se debe
de tomar conciencia de que la situacién actual por la que atraviesa la operacién y funcionamiento de una
organizacién no es la que se desea tener, por lo cual se debe de seleccionar y justificar dénde se desea
estar, a efecto de elegir los medios que la llevaran a donde debe de ir. Debiendo ser algo mas que la simple

programacion y la reordenacion del status quo.

De tal forma, este capitulo trata sobre el reconocimiento, probanza y solucion de problemas dentro de
cualquier organizacion, por lo cual se ponen a consideracién del estudiante o de su mentor, los términos
de referencia y los instrumentos necesarios para la precisiéon de necesidades y la planeacién, asi como
poder emplearlas. Como primer paso, se determinara que se habra de resolver, las metas y los objetivos,

haciéndolo bajo un planteamiento participativo.

La divergencia entre los medios y los fines, es decir como realizamos las cosas y los logros obtenidos,
proveyendo herramientas y técnicas que coadyuvaran a reconocer, justificar y exponer las necesidades de
la organizacidn y que a su vez posibilitaran elegir lo que amerita cambiarse y lo que debe continuar. Siendo
preciso resaltar que cuando se formulan de una correcta expresion y puntualizacién los objetivos, éstos se

derivan de las necesidades.

Para posterior considerar la planeacién, estimandose en principio como un esbozo de lo que debe hacerse
para solucionar la problematica identificada y afrontar las necesidades, estimandose para ello las
herramientas e instrumentos para la planeacion y la manera mas conveniente para darlo a conocer,

mediante diagramas de flujo.

Debido a esto, antes de comenzar con esta maravillosa experiencia, es conveniente estimar las siguientes

razones que se consideran fundamentales para la Determinacién de Necesidades y la Planeacién:
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e A menudo nos apresuramos en plantear soluciones, sin antes percatarse o demostrar que existe un
problema.

e Si pretendemos obtener algo mas que la mediocridad, se debe planear, a fin de propiciar el
verdadero cambio de las cosas.

e La mutacién esencial y primordial, que proviene de un andlisis de las metas y los objetivos de una
organizacidn, frecuentemente deriva resistencia no obstante exista evidencia de la necesidad de un
cambio drastico.

e En nosotros mismos encontramos nuestro propio afan por impedir el éxito.

e Siuno no resulta ser consciente del cambio, cualquier pretexto es util.

Con referencia a lo anterior, debemos estar conscientes que:

— Donde nos encontramos, no es donde deseamos estar, por lo cual debemos de identificar el status
pretendido, seleccionando los medios requeridos.

— El plan debe ser mas que una agenda de actividades y la restructuracion de la situacién actual.

— Cuando las condiciones se mantienen a pesar de lo evidente de la necesidad de cambiarlas, es una
sefial inequivoca del replanteamiento de metas y objetivos.

— Debe estimarse que las tareas y actividades, inherentes al cambio y su consecucioén, deben ser
compromiso de quienes las realizan, siendo menester su involucramiento en ello.

— Quienes rehuyen de la planeacion y su reconocimiento, son quienes ponen trabas e impedimentos

en su consideracion.

Es evidente entonces que el éxito de una empresa en la actualidad, es concurrente con aquello que el
personal que las forman obtiene logros significativos. Por lo que las organizaciones exitosas se caracterizan
porqgue: llevan a cabo actividades innovadoras; conocen porque las realizan; deciden de manera pertinente;

eligen ponerse en accién y conocen el rumbo mas adecuado.

Sabedoras del reconocimiento sobre la condicién en la que se hallan, por lo que estiman el éptimo de lo

gue quieren tener, evidencian porque lo quieren tener y determinan a partir de las circunstancias

inherentes a su situacién actual, las rutas mas éptimas para lograrlo.
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Como puede observarse prescinden de todo aquello que las apartan del fin deseado, modificando el rumbo
o los pasos seguidos cuando es menester hacerlo. Todo ello a fin de no cuestionarse porque otras
empresas, obtienen logros, mientras que, a pesar de los esfuerzos en igual sentido llevados a cabo, no se
tienen los mismos resultados. Porqué razones dentro del mercado en el que se participa se le da mayor

reconocimiento a la competencia.

Por tales razones, por ello es primordial iniciar el proceso de la planeacién con la determinacién de metas
utiles, que deriven en consecuencia objetivos de la misma condicion, a efecto de asegurar que los

resultados obtenidos sean congruentes con los medios y fines pretendidos propiciando el cambio esperado.

Significa entonces, que se deben de enunciar las metas en forma escrita, a fin de descartar toda posible
confusion en la apreciacion de aquello que coadyuva al éxito, al proporcionar reglas de cumplimiento y
magnitudes de control, asi como la precision de aportaciones de los diversos actores en la empresa,
alrededor de los logros estimados. Por lo cual se debe considerar a la meta como una declaracién genérica

sobre la situacién que se desea alcanzar.

Recomendandose que su enunciado se cuantifique, en cantidad y tiempo, considerdandose el area de
responsabilidad, encargada de su cumplimiento. Por ejemplo “incrementar el 20% de las ventas durante
los tres cuatrimestres del afo, bajo la responsabilidad del departamento de ventas”, siendo por tanto

medible, precisa y rigurosa.

De igual manera los objetivos, son enunciados que expresan una pretension, siendo su consideracién en su
redaccidon de caracter subjetiva, por lo cual se deben de traducir en cuantas metas sean necesarias.
Tomando como referencia la meta anterior, ésta se desprende del siguiente objetivo: “Incrementar las
ventas de la organizacién”. De acuerdo a lo anterior, se debe de tener en cuenta que, al determinar un

objetivo no necesariamente se traducird en una meta, sino puede derivar mas de una.
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Considerando para este efecto que debe iniciar su redaccidn con un solo verbo conjugado en infinitivo, con
base a la condicidn a enfrentar, a fin de evitar pretender el alcance de muchos objetivos (resultados) y con

ello evitar elegir por elegir un verbo al libre arbitrio, con éste propdsito considere la siguiente tabla:

Tabla No. 4 Disefio de Objetivos

Condicién a enfrentar Objetivo
¢,Coémo es...? Describir
¢ Qué diferencias hay...? Comparar
¢, Qué elementos componen...? Analizar
¢ Por qué ocurre...? Explicar
¢ Cuales seran las consecuencias de...? Predecir
¢, Cuales seran las caracteristicas de un Proponer
diseno para...?
¢, Como se afectara ....... si..? Modificar
¢ Existe relacion entre...? Confirmar
¢ Hasta qué punto el programa... ha Evaluar
alcanzado los objetivos...?

Como apoyo a la determinacién de objetivos, a fin de establecer posteriormente las metas conducentes,

revise el anexo No. 16 Verbos para investigacion.

Por tanto, los objetivos y las metas reflejan pretensiones, sin embargo, estas deben de provenir de Ia
consecucion pertinente de la anterior fase de diagndstico del proceso de consultoria, que en ultima
instancia refleja la situacidon actual de la empresa y lo que se pretende enfrentar, a partir inicialmente de la
determinacion de necesidades respecto a lo que se aspira alcanzar y donde se debe de considerar lo que
debe de cambiarse y en todo caso lo que debe de mantenerse, para que en funcién de ello se fijen los

objetivos y metas, con los que se inicia la formalizacién del proceso de la planeacion.

De esta manera a partir del Modelo de Elementos Organizacionales (MEQ) que se tomara como referencia
para atender la planeacion de las medidas, propdsito de esta tercera fase del proceso de Consultoria, se
estima la Determinacidon de Necesidades, que no es mas que el compendio sobre la disparidad entre “lo
que es” y “lo que deberia de ser”, a fin de elegir los medios mas deseables para atender las diferencias

posibles entre los objetivos y los resultados o las metas y los resultados alcanzados.
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Siendo para este modelo en cuestién, los medios (los recursos y procesos) utilizados por la empresa y los
fines (resultados) derivados de su operacion y administracion, por lo cual es importante considerar primero
los fines a efecto de elegir los medios que aseguren el logro de lo pretendido y no a la inversa como en la
actualidad muchos administradores caen en ese craso error. En suma, las Necesidades son discrepancias

en los fines (resultados).

Igualmente, es recomendable emplear desde una perspectiva social, un pensamiento de “amplio espectro”,
gue considere no solo los medios y fines de una empresa para si misma, sino que estime un enfoque
holistico de pensar, considerando a entes y organizaciones, asi como la sociedad misma dentro de la que

participa la organizacion.

Bajo este enfoque, se deben de considerar como participantes en el proceso de la planeacién: a los
responsables de la actividad llevada a cabo por la empresa, aquellos que se convierten en destinatarios de
esa actividad y la sociedad en la que se desenvuelve la organizacion. Por tanto, estos tres grupos se

convierten en elementos sustantivos para definir y lograr resultados utiles.

Acto seguido, es menester conocer las relaciones formales como informales para entender como opera la
empresa, asi como las inherentes al medio social en el que se desenvuelve. Lo anterior para atender no
solamente las interacciones que se suscitan entre las diferentes areas que integran la estructura
organizativa de la empresa, sino por igual considerar las que debera establecer satisfactoriamente con la

sociedad.

Para ello, en el MEO los medios incumben las Entradas (recursos) y los Procesos, en tanto que los fines,
estan representados por tres resultados (Productos, Salidas y Resultados Finales). De esta manera, las
Entradas son las circunstancias y los recursos con que cuenta y dispone la empresa (presupuesto anual,

capital de trabajo, recursos humanos, materiales, financieros, tecnolégicos, base documental, base legal).
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Por su parte los Procesos, suelen ser las actividades y los procedimientos o tareas estimadas dentro de cada
una de ellas, llevadas a cabo dentro de la operacion y administracién de la organizacién (compras, control
de calidad, ventas, capacitacidn, etc. entre otros). En cuanto a los Productos, se consideran a los resultados
internos provenientes de las entradas y los procesos. No obstante, estos se consideran como un resultado
interno, derivado de la interaccidn entre las areas que integran la organizacién y que por tanto no son

entregados a los clientes externos.

En lo que se refiere a las Salidas, éstas representan los bienes o servicios que son entregados a los clientes
externos, mismas que deben estar categorizadas si es diverso lo producido o prestado como servicio por
parte de la organizacion, indicandose por igual un periodo de tiempo representativo de tales entregas,
(mensual, bimestral, semestral). Por ultimo, los Resultados Finales, a diferencia de las entradas, procesos,
productos y salidas, que se consideran esfuerzos y resultados organizacionales, se estiman como aquello
gue aporta beneficios y resulta ser valioso en y para la sociedad, representando impactos positivos e incluso
negativos para la misma, obsérvese la siguiente figura

Figura No. 9 El Modelo de Elementos Organizacionales

ENTRADAS PROCESOS SALIDAS

Fuente: Kaufman, R. (2013)

RESULTADOS
FINALES

Como podra apreciarse, existe una estrecha relacién y dependencia entre los medios y los fines, de tal
manera que con respecto a estos ultimos, los resultados internos (productos) que expresan entregas entre
los clientes internos de la empresa, propician las entregas en tiempo y forma de los bienes y/o servicios
gue demanda el mercado en calidad de Salidas, mismas que a su vez, en la medida de lo esperado por los
clientes externos y la sociedad misma, como resultado de impactos positivos, permitira a la organizacion
en el futuro disponer de las entradas, que coadyuven con los procesos considerados y de esta manera

subsista la empresa de manera exitosa en el mercado.

De ahi que radique la importancia de una visidn holistica, de amplio espectro que derive inquietud no solo

por las entradas. los procesos, los productos vy las salidas, sino que propicie compromiso por los resultados
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finales. Ligado a la consideracidon de una modalidad estratégica dentro de una visidn de largo plazo de la
planeacién y de una orientacion preactiva o proactiva, que privilegie el disefio del futuro basado en ideales,

maximizando la capacidad de la empresa para aprender, adaptarse y desarrollarse.

Hasta ahora hemos identificado conceptos bdsicos, el modelo en si y las herramientas, que inicialmente
hemos de emplear, es decir se ha precisado lo que debemos entender por objetivos y metas medibles,
precisando lo que implican los medios y los fines en el modelo, pero a su vez su relaciéon, derivando a partir
de ello lo que se debe entender por Necesidades. Identificando en el modelo sus cinco elementos,

considerando cuales de ellos representan esfuerzos organizaciones y cuales resultados.

Conceptualizando cada uno de los cinco elementos organizacionales, para poder determinar las diferencias
entre -“lo que es”-, a través de la matriz correspondiente y que por cierto fue empleada como una
herramienta de diagndstico, que aporto a precisar por medio de su integracién al reconocimiento de la
situacidn actual sobre la operacion y administracién de la organizacién-cliente, estimada en el proceso de
intervencion considerado en la consultoria pretendida, y “lo que deberia ser” dentro de la contemplacion
de una modalidad de planeacién estratégica con una orientacion proactiva (interactivista). Para ilustrar
ello, véase el anexo 17 en los que se ejemplifica la integracion de las matrices “Lo que es” y “Lo que deberia

de ser”

Lo anterior para que a partir de una integraciéon pertinente de la matriz “lo que es”, se desprenda un analisis
minucioso, puntual y Gtil sobre el estado actual de la organizacién-cliente y la pretension de determinar un
rumbo pertinente dentro de una vision de largo plazo basado en un futuro ideal, a través de la integracion
de la matriz “lo que deberia de ser”, mismas que al ser comparadas fundamentalmente en lo que concierne
a los resultados (productos, salidas y resultados finales) posibilitara identificar las diferencias entre lo que
se observa en la actualidad y lo que se estima habrd de derivar una operacién y administracién exitosa.

Fig. No. 10 El sentido bidireccional del MEO
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“ ” RESULTADOS
Lo que es ENTRADAS PROCESOS SALIDAS INALES
“Lo que

ENTRADAS PROCESOS PRODUCTOS SALIDAS
deberia ser”

Fuente: Kaufman, R. (2013)

RESULTADOS
FINALES

Para ilustrar la integracion de ambas matrices, se debe emplear un sentido bidireccional, a efecto de
identificar en la matriz “lo que es”, la situacion actual identificada en cada elemento tomando como
referencia los hallazgos reconocidos en la etapa de diagnéstico, mientras que en la matriz “lo que deberia
de ser”, se iniciard con los resultados finales, que como impactos positivos basados en ideales se estima

lograr dentro de una visidn estratégica de largo plazo.

Mismos que estaran sustentados en Salidas pertinentes, a partir de las capacidades y competencias que
vaya logrando la empresa, las cuales estaran emanadas de los Productos, los cuales estardn a su vez basados
en una interaccion e interrelacién cada vez mas conveniente entre las dreas que integran su estructura

organizativa, la que a su vez considerara los medios (procesos y entradas) que asi lo puedan garantizar.

Tal comparacion desprendida de los elementos de ambas matrices, permitira en cada uno ellos identificar

los requisitos de cambio y de continuidad, sin olvidar tomar en cuenta la vision de cada integrante de la

planeacidn (internos / externos), ver figura No.11
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Figura No. 11 Requisitos de cambio y de continuidad

Entradas Procesos Productos Salidas Resultados Finales

“Lo que es”

“Lo que

deberia ser”

—— |

I<

Requisitos

de cambio

Requisitos

de continuidad

Fuente: Kaufman, R. (2013)

Cabe a su vez sefialar que los elementos que finalmente se considerardn para efectos de la planeacién
pretendida, son los productos, las salidas y los resultados finales, debido a que los medios (recursos y
procesos) se consideran cuasinecesidades. En tal sentido, de la comparacién de las matrices indicadas, --
inicialmente en los resultados-, se va integrando el Listado de Determinacion de Necesidades, que

considera en cada uno de ellos, lo que debe mantenerse, asi como lo que debe cambiar.

No obstante, en un nimero considerable de empresas, que por vez primera atienden un proceso de
planeacidon formal, es imprescindible, tomar en cuenta por igual, los medios que, de manera particular, son
fundamentales para garantizar lo que se planee. Asi, por ejemplo, dentro de las Entradas, muchas
organizaciones no cuentan con una cultura presupuestal, atendiendo su operacién y funcionamiento, por

medio de los recursos monetarios que en el dia a dia, se van disponiendo de ellos.

En lo que respecta a los procesos, medianamente se identifican las actividades pertinentes que son parte
de un proceso, lo cual provoca que no sean las requeridas, se adolezca de ellas o estén de mas; aunado a

que, dentro de cada actividad, sean imprecisas las tareas (procedimientos), que las garanticen.
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Lo cual, trae como resultado que el proceso sea ineficiente y si a ello, se le afiade que no son denominados
técnicamente como debe ser y menos aun documentados, quienes son responsables de garantizarlos,
cumplen con llevarlos a cabo trayendo inefectividades e ineficiencias, que se reflejan en ineficacias, que se

traducen en pérdidas monetarias.

Por ello, no obstante, lo identificado al comparar las matrices en lo que respecta a las entradas y los
procesos, se dice no debe considerarse para efecto de planeacidn, existe la excepcion de hacerlo en algunos
aspectos, como los sefialados, asi por ejemplo debe planearse que se inculque una cultura presupuestal,
gue garantice que los objetivos que se han determinado alcanzar en el corto plazo, puedan cumplirse. Para
ello el objetivo del primer afio se centraria en Establecer un presupuesto de base cero y con ello se cuente

en cada periodo anual con el presupuesto anual requerido.

Con referencia a los procesos, se determinara un objetivo que primero identifique los procesos: central,
clave y de soporte, que demanda la operacién y administracidon de la empresa, su correcta denominacién
técnica, las actividades propias y pertinentes y en cada una de ellas, las tareas o procedimientos
convenientes, lo anterior debidamente documentado para darle un caracter de formalidad y sean

atendidos por los actores responsables de ello, siendo por igual sometidos a una mejora continua.

Atendiéndose puntualmente lo anterior, debe dar como resultado un numero relevante de necesidades
gue conformen el listado en mencidn, de tal forma, que al ser sometidos a un criterio de priorizacion, se
establezca como critico, lo que debe atenderse en los primeros seis meses y contemplarlo en un plan de

mejora; lo muy importante (lo que debe cambiar en el corto plazo); lo importante (lo que debe estimarse

cambiar en el transcurso del mediano plazo y lo minimo (que debe atenderse en el largo plazo, si se dispone

de recursos).

Como podra inferirse, el listado al momento de integrarse basado en el criterio de priorizacién indicado,

expresara la ubicacién de las necesidades en un orden prioritario, derivando objetivos de muy corto plazo,

integrados en el plan de mejora; objetivos de corto plazo, que derivaran su atencion mediante el programa
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de accidn y objetivos de mediano y largo plazo, que se habran de identificar en el Plan Estratégico de la

empresa.

Acto seguido y de acuerdo a lo planteado en cuanto a la redaccion de los objetivos y la determinaciéon de
las necesidades, cada necesidad se habra de traducir en un objetivo y éste a su vez, derivard la meta o las
metas que se estime posibilitaran el mismo, para ello por igual se determinaran las estrategias, apegadas a
su clasificaciéon y que se estimen coadyuvaran al logro del objetivo y la(s) meta(s); sumando a ello, las
politicas que como directriz de actuacidn garanticen lo anterior y finalmente las lineas de accién que en

principio se contemplen en la formalizacién de la planeacion.

Conviene asi mismo, incorporar la parte presupuestal que se estima de lo determinado para el afio, asi
como la evaluacion correspondiente considerando para ello, los indicadores, la(s) métrica(s) y medios de
verificacidon estimados con su frecuencia correspondiente, a efecto de garantizar un seguimiento puntual,

tal y como se observa en el Cuadro No. 2 sobre el formato sugerido a continuacion:

Cuadro No. 2 Diseio del Plan Estratégico

LOGO EMPRESA
PLAN ESTRATEGICO (periodo)

OBJETIVO GENERAL ESTRATEGICO:

No. OBJETIVOS DE CORTO ESTRATEGIA POLITICA(s) LINEAS PRESUPUESTO AREA(S) EVALUACION
PLAZO (s) DE RESPONSABLES
ACCION
OBJETIVO META(s) INDICADOR METRICA MEDIO(S) DE FRECUENCIA
VERIFICACION
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No. OBJETIVOS DE ESTRATEGIA POLITICA(s) LINEAS PRESUPUESTO AREA(S) EVALUACION
MEDIANO PLAZO (s) DE RESPONSABLES
ACCION
OBJETIVO META(s) INDICADOR METRICA MEDIO(S) DE FRECUENCIA
VERIFICACION
No. OBIJETIVOS DE LARGO ESTRATEGIA POLITICA(s) LINEAS PRESUPUESTO AREA(S) EVALUACION
PLAZO (s) DE RESPONSABLES
ACCION
OBJETIVO META(s) INDICADOR METRICA MEDIO(S) DE FRECUENCIA

VERIFICACION

Fuente: del autor, 2023

En lo que respecta a aquellos objetivos desprendidos del listado de necesidades y que bajo la
consideracion del criterio de priorizacidon y ordenamiento, arriba indicado, se pudieran estimar ser
alcanzados, con base a las capacidades y competencias, que pudiera contar la empresa-cliente, seran
atendidos en un lapso de seis meses, dentro de un Plan de Mejora, con dos finalidades: la primera con
el propdsito de que los diversos actores involucrados en el proceso de planeacién, tengan evidencia de
gue los aportes de una pertinente planeacién, pueden derivar logros y la segunda con la finalidad de
gue no obstante pueda haber errores de apreciaciéon en cuanto a lo pretendido, no deje de ser
contemplado en la previsién de lo que se tiene planeado para el siguiente periodo anual, que se
convertird en el corto plazo, para lo cual puede considerarse un ajuste o replanteamiento de las
estrategias o del objetivo en cuanto a su pretension.

En tal sentido, se sugiere el siguiente formato de Plan de Mejora

87



Cuadro No. 3 Disefio del Plan de Mejora

PLAN DE MEJORA J-D 2022 AREA RESPONSABLE:
FINANZAS
SEGUIMIENTO
B 4 INDICADOR FECHA
Mmei(ﬂ:h-al t 05/07/22 | Estructurar un plan financiero | Director gral. gf’_‘"ﬁ' 5 de 05/10/22
conocamits | o et ,
gestién Sistematizar el  proceso Control de
1], :leo la empresa s 05 08/08/22 (o= Director gral. S 01/11/22
para evitar | Ot o | NOVIEMBRE Foceduniaritus
pérdidas en - ]
ios ejercicios, | d¢l capital. 05/07/22 ”ﬁml. uei’control del B0 de | e e Estados financleros | 05/07/22
f;"'”s:me"“' 06/07/22 | Adauirir un software contable | Director gral. m’lm ; 9| 30/07/22
& ‘““?b‘; ‘;"9 No cuenta con 06/07/22 | Adquirir una caja registradora | Director gral. Control de ventas 30/07/22
lﬁb]e uen Z
2 | 3010 | control del Uc"mﬂﬂa 06 OCTUBRE | 01/08/22 | Capacitar al personal de cobro | RRHH Control de actividades | 01/10/22
cpisnd ’ Optimizar las operaciones de
financiero. 08/07/22 cobray Director gral. Control de ventas 06/10/22
Capacitar al Contro
personal | &1 personal no 07107122 |oatiar o ranal de B mem Control 42| 28/07/22
responsable
preyissrse il b e il 30/07/22 | 4500ar funciones espechicas | gy Control de actiidades | 15/08/22
3 ]‘ﬁo los necesaria para| 25 AGOSTO
movimientos d@rrd‘ar las 25/08/22
en ol sistema ;;bvdads 05/08/22 2;’:::“ un cronograma de| poyy Control de actividades
contable puesto, itacién
Contar con un 10/07/22 | Analizar los procesos de cobro | Director gral. Control de ventas 25/07/22
sistema de
colico gt s 2607122 | "™ Directorgral. | Control de ventas | 10/08/22
10 | tarjeta para innovacién en 10 i
4| Ji10 |optmzarbs | los procesos | AGosTo | 27/07/22 | EStablecer nuevos medics de| puecior gral, | controlde ventas | 09/08/22
operaciones de cobro.
financieras. 30/07/22 ‘(‘;’:’o“""z“' procesos  de| pector gral. Control de ventas 10/08/22

Fuente: Evidencia practica del Proceso de Consultoria, 2022

PRACTICA FASE 3 PLANEACION

A partir de la informacion detallada de los hallazgos, derivados de la fase dos del proceso de consultoria, el
estudiante con base en un esquema de intervencién técnico-estructural, llevara a la practica lo que a

continuacion se indica

MECANICA:
La presente fase, estard soportada por alternativas de solucién, identificadas en el Plan Estratégico de la
organizacién, que habra de integrarse a partir de la identificacién de la situacidn actual de la operacién y
administracion de la organizacion-cliente, a efecto de considerarse en el:

e Filosofia organizacional

- Misién

- Visién

--- Valores
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e Objetivo general estratégico (afio)
Objetivos especificos:
o Operativos (c/p)
o Tacticos (m/p)

o Estrategicos (I/p)

e Estrategias
e Politicas
e Presupuesto

e Mecanismos de medicion, control y evaluacién (indicadores, métrica y medios de verificacion)

De la misma forma, estimandose los objetivos de muy corto plazo, considerados a partir de las capacidades
actuales de la empresa, se contemplara la implantacién del sistema de mejora que habra de proponer a la

organizacidn-cliente para un lapso de seis meses, dentro de un Plan de Mejora, teniéndose en cuenta:
Evaluacién de opciones
Presentacién de propuestas de mejora al cliente y la
Planeacién de la aplicacién de medidas

Planteamientos que presentara a través del formato del Plan de Mejora (periodo) y por escrito en un

archivo de Word.
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CAPITULO V
IMPLEMENTACION DE LAS MEDIDAS

- Objetivo particular del capitulo

Estimar el establecimiento de las medidas consensadas conjuntamente con las organizaciones
demandantes de los servicios de consultoria, a fin de que el estudiante valore la pertinencia de las medidas
elegidas, su viabilidad y adaptacion, con la finalidad de ponerlas en practica a través del personal

responsable de su ejecucion.

A partir de lo identificado y sometido a un riguroso proceso de planeacién formal, le permitira al lector,
visualizar los requerimientos de mejora inherentes al crecimiento y desarrollo de la organizacion objeto de

estudio.

Precisandose para ello actividades para autorregular el propio aprendizaje de los cambios estimados; es
decir planeando que estrategias se habran de considerar para cada situacién, su aplicacién, el control del
proceso a efecto de evaluar y detectar posibles fallos y como consecuencia, transferir todo ello a una nueva

situacion.

Fase que representa la conclusion del trabajo unificado entre la organizacién cliente y el consultor, donde
este Ultimo aspira al igual que sus proposiciones sean significativas y que por ende sean traducidas a la
praxis, derivando logros pertinentes. Etapa en la que como es sabido, el deber ultimo de la implementacion
es responsabilidad de la organizacién-cliente; no obstante, en muchas ocasiones las circunstancias estan
sujetas a cambios imprevistos, por lo que, si lo consiente la empresa, la responsabilidad puede ser

compartida con el consultor, durante la implementacién cooperando a enfrentar cualquier inconveniente.

Por lo antes sefialado, representa una demostracion concluyente con relacidn a la procedencia y factibilidad
de las recomendaciones integradas por el consultor y la empresa-cliente, expresada en la implementacién
de los cambios estimados, iniciando con evidencias previamente planeadas o no, donde surge la posibilidad
de identificar nuevas problematicas y barreras no estimadas, haciendo patente deficiencias en los

supuestos en los que se basé la planeacion. Por lo cual hay que tomar en cuenta que lo planeado difiere de
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la realidad al momento de concretarse, por lo cual es importante la observancia y gestiéon de Ia

implementacion.

En este sentido es menester tener en cuenta los factores humanos y de otro tipo, que surgen de la relacion
entre la organizacién-cliente y el consultor a fin de alcanzar el éxito pretendido, de la misma manera los
yerros que deben de esgrimirse en las actividades conjuntas, poniendo todo el empefio para edificar y

sostener una correspondencia mutua y valiosa.

Frente a la ausencia de comprensién y entendimiento sobre una pertinente operacién y funcionamiento
de la organizacién-cliente, basada en los objetivos que sustenten su crecimiento, se presenta el reto de
evitar que los planes concebidos pierdan la direccidn pretendida, aunado al desperdicio de recursos, que
deriven confusidn y fracaso, donde resulta vital la intervencion del consultor, en la integracién del programa
de accidn, que basado en el diagndstico de la condicidn a enfrentar y la planeacién sobre la manera de

enfrentarlo, y aunado a la consideracidon de metodologias posibilitard el éxito de lo estimado.

Por lo cual, cuando la implementaciéon de medidas, esta lista, el consultor debe comprobar que todas las
estipulaciones y disposiciones estimadas en forma anticipada, hayan sido atendidas, donde conforme a la

tipologia de la accidn, el cometido contendra distintos rasgos, considerando en aquellas acciones directas,

el aseguramiento de los medios requeridos y la disposicion de los trabajadores al momento de
implementarlas. Mientras en aquellas indirectas, puede llevar al personal que las lleva a cabo a comenzar

con la indagacion puntual de tareas particulares, a fin de concretarlas en acciones directas.

Toca ahora una vez estructurado un plan estratégico, con una vision de largo plazo y bajo una orientacién
proactiva (basada en la consideracion de ideales), implementar las medidas identificadas en el mismo, a
través de los elementos que permiten su formalidad (objetivos, metas, estrategias, politicas, tacticas, lineas

de accidn) y que posibiliten su concrecién mediante un Programa de Accion, que propicie identificar de
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manera pormenorizada aquellas acciones encaminadas al logro de las metas y objetivos propuestos,

primordialmente en un escenario anual (corto plazo).

Lo anterior con la finalidad de crear una cultura de planeacidn participativa donde tanto los actores internos

y externos, dentro de una vision de amplio espectro, al inicio del quinto bimestre de cada afio, revisen los

alcances observados y en todo caso la retroalimentacion de la planeacion del siguiente periodo anual, que
siendo el primero dentro del mediano plazo, pase a ser estimado como el siguiente que representara el
corto plazo y asi de manera subsiguiente los afios estimados de largo plazo pasaran a formar parte del
mediano plazo y el siguiente de éste a ser el corto plazo, derivando un proceso de planeacién permanente,
como se observa a continuacién:

Tabla No. 5 Espectro de Planeacién con vision de largo plazo

2030 B 2031 2032
largo plazo -
2029 2030 2031
2028 - 2029 2030
2027 2028 2029
2026 T 2027 2028
mediano plazo 2025 2026 2027
2024 2025 2026
|:> 2023 n 2024 2025
corto plazo

Fuente: del autor, 2023

Para este efecto, se propone que el total de objetivos de corto plazo, para cada afio, deriven un Programa
de Acciodn, cuyo formato debera de integrarse de manera puntual, objetivo por objetivo, de tal manera que
en forma detallada se identifiquen los pasos que de forma secuencial posibiliten el logro del objetivo y las
metas estimadas, de tal manera que con ello se esté implantando el Plan Estratégico en cada uno de los

lapsos de tiempo considerados.
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Estimandose las medidas que se habran de considerar para el logro del objetivo y sus metas (el “que”), los

actores responsables por departamento responsable y corresponsable (el “quien”) y las fechas de

III

cumplimiento (el “cuando”), entre otros.

En todo ello, el proceder apacible del consultor durante esta fase de la consultoria, incidird en la disposicion
de la organizacidn-cliente y de quienes la integran con relacién con la implementacion de las medidas,
debiéndosele tener como un compafiero experto y ferviente, absolutamente involucrado y comprometido,
con una evidente percepcién de lo pretendido y que estd facultado para declarar las tareas y compromisos

de todos los actores participantes en la consultoria.

Tomandose en cuenta que, en un numero significativo de encomiendas en materia de consultoria, se
dispone de diversos tipos de capacitaciéon y mejora en el conocimiento, habilidades y destrezas de los

trabajadores de la empresa, durante la implementacion de las medidas

Para facilitar la comprensién y el alcance de esta cuarta fase del proceso de consultoria, se sugiere revisar
el formato del Programa de Accidn, que se identifica a continuacion, mismo que se ira explicando de
manera detallada, no sin antes reiterar que el cambio planeado, surge de un andlisis minucioso de las
matrices “lo que es”, “lo que deberia de ser” y la de “Determinacién de Necesidades”, dentro de las cuales

una vez considerados los requisitos de cambio y continuidad, desprendidos de los resultados del Modelo de

Elementos Organizacionales, seguramente derivaron de un listado de necesidades lo bastante amplio.

Ver Cuadro No. 4 Disefio de un Programa de Accién
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PROGRAMA DE
ACCION (afo)

LOGOTIPO DE LA EMPRESA No. de PA-11-CLA-GG-01
cédigo
F
echa
de
elaboracion
Empresa
Depto./Area Gerencia General
Programa Programa de accion (afio)
Subprograma
Proyecto
Actividad Planeacion y estructuracion de las herramientas y tecnologia a utilizar para generar un SlI confiable, manejable, que
. enere la )
Especifica %formacién yreportes necesarios que serequieren de todas las Areas para que se tomen decisiones acertadas.
Desg|°se Abril afio-- iniciar con la planeacion, analisis, deteccién de necesidades. Mayo afio-- integrar los requisitos de

de actividades

informacion,

tecnoldgicos y costos. Junio afio-- iniciar con el desarrollo modular del SlI, se trabajara con las diversas areas segun se
requiera

Julio afio-- contintian la recopilacion de necesidades por area, se haran pruebas de funcionalidad de los avances

pormes modulares y se
harad una evaluacion del avance general. Periodo: Agosto — Noviembre afio-- Se continuara estructurando el Sl de
acuerdo a las necesidades, se siguen realizando pruebas, se estaran corrigiendo las fallas detectadas. Dic. afio-- Se
realiza una
segunda evaluacion de los avances, deberan estar listos por lo menos 2 médulos (produccion y ventas) generando la
informacion
pertinente. Enero afo-- deberan estar listos el resto delos médulos (finanzas, administracién, Crédito y
cobranza, Logistica de entrega y un CRM), se haran la pruebas y ajustes necesarios para perfeccionar la informacion
generada
Febrero afio-- Se iniciard la capacitacién a to dos los colaboradores que requieran conocer de este Sll para que le
den el
adecuado uso. Marzo afio-- quedara terminado el Sll y se resolveran ultimas fallas detectadas ya con el
cono cimiento de los usuarios y se afinaran detalles para su adecuado funcionamiento. Abril afio-- quedara formalmente
terminado e implementado el Sll para la empresa.

Denominacién SI-CLA

Objetivo Incrementar la rentabilidad de la empresa (nombre) S.A.de C.V.en un 3% para el ejercicio afio
comparada con el afio anterior, como resultado de la formalizacién de la planeacién de su operacién y administracion, a
través de la corresponsabilidad de las diversas areas, bajo la coordinacion de la Gerencia General

ral.Estratégico

Objetivo Implementar el Sistema de Informacién Integral

Especifico

No. obj. 1 Meta Cantidad / tiempo / responsabilidad

Analisis

de Funcién

Requisitos Un Sistema Integral de Informacién es un conjunto de elemento s que interactian entre si con el fin de apoyar las actividades
de la empresa, mediante el cual se reciben, almacenan y procesan datos (de todas las éareas de la empresa) para
generar infor--macién simplificada que ayude a la adecuada toma de decisiones, propiciando la automatizacion de los pro

dedesempeiio cesos
operativo s y facilitar él logro de ventajas competitivas a través de su implantacion en la empresa.
Su implantacion estara a cargo de especialistas en informatica y redes, bajo la autorizacion y supervision del Gerente
General

Métodos Equipo de computo (hardware), recurso humano, datos (registros y formato(s), software especializado, desarrollo de
software
modular adaptado a la empresa y procedimientos.

y

Medios

a

emplear

Asignacién $100,000.00

presupuestal

Depto. / Area Ingeniero en sistemas y redes Depto. / Area Gerencia General

ejecutora (subcontratado) corresponsable

Y todas las areas de la empresa

Finalidad

Concentrar, almacenar y procesar todos los datos generados de las actividades cotidianas de la empresa
para
obtener informacion sintetizada que permita la toma de decisiones adecuada.
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Funcién la funcién de SlI sera recibir, almacenar y procesar datos generados en todas las areas de la empresa y generar
informacion

sintetizada

Unidad % Programa | 01/04/a Avance al: 30/07/afi Periodo dd/mes/afio
avan do fio o

de ce de

medida ejecucion

Observaciones

Ela Re Auto Firma Responsable del
bor vis rizé area
(<] ()

Firma Gerente General | Sello de laempresa

*El presente formato debera integrarse objetivo por objetivo (c/p)

Asimismo, es importante tomar en cuenta que al momento de integrar el Programa de Accidn, que ésta
sera la forma de garantizar de que la perspectiva de la organizacién podra concretarse, por lo cual tiene
sentido estimar todas las acciones necesarias para certificar el éxito, mediante un proceso progresivo,
evidente en todo momento, ya que en la proporcién en que se efectlen los cambios o crezca la empresa,

serd menester examinar el programa, a efecto llevar a cabo las mutaciones adecuadas e imprescindibles.

De ahi la importancia de decidir sobre las acciones especificas que se habrdn de considerar a fin de
vertebrar una perspectiva real de la situacién ideal pretendida, por lo cual habrd de verificarse que el
programa en cuestion estime todas las acciones que ameritan el cambio planeado, cerciorandose que cada
cambio considerado coadyuvara a concretar la razén de ser de la empresa. Lo cual permitira un monitoreo
pertinente, mediante su implementacion, de tal modo, que todos los responsables directos e indirectos,

estén enterados de los logros, como se han obtenido y en qué proporcién se han alcanzado.
Cuestionandose en todo momento si se estan realizando lo que se declard que se llevaria a cabo, si se esta

realizando de manera conveniente y sobre todo si lo que se estd realizando estd aportando a la razén de

ser de la organizacién.
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Para lo cual, en este seguimiento puntual, es posible y de facto necesario aplicar técnicas, como el diagrama
de Gantt, que contribuyan a planear y controlar los avances alcanzados, el cual permitira identificar la
totalidad de acciones que se deben de cumplir en cada objetivo considerado, a efecto de asegurar su
consecucion. Considerdandose a la par, la evaluacion de lo realizado dentro de un periodo conveniente
(mensual, bimestral o trimestral, segin se decida), basandose para ello en indicadores, con su métrica
respectiva y con un medio de verificacidn, a efecto de que se evalle a su vez, la(s) estrategia(s) consideradas

o la redefinicion del objetivo especifico respectivo. Ver Cuadro No. 5 Diagrama de Gantt

Asegurandose que se realice y se disponga de toda la documentacién (normas, procedimientos, etc.) que
requiera el personal y los mandos medios y superiores, contribuyendo con ello a dar seguimiento a las

acciones pretendidas, a efecto de evaluar la ejecucidn y con ello enmendar las variantes en lo pretendido.

Cuadro No. 5 Diagrama de Gantt

OBJETIVO GENERAL ESTRATEGICO (afio):

Objetivo Bimestre Bimestre Bimestre Bimestre Bimestre Bimestre Indicador métrica Medio(s)

especifico No. | 1] 1 I\ Vv Vi de
verificacion

Acciones

planeadas

Acciones

alcanzadas

Observaciones

Fuente: del autor, 2023

Bien retomando la puntualizacidon y explicacién del contenido del formato del programa de accion,
iniciaremos diciendo que para integrar el cédigo del mismo, basta con estimar el cédigo completo del
documento compuesto por las iniciales de (PGA), el tipo de proceso (estratégico o de apoyo); el proceso,
area o departamento, tipo de documento y consecutivo numérico (PGA-A-C-ADM-M-01), significando lo
anterior, programa de accion, tipos de proceso: de apoyo, proceso: capacitacion, departamento de

administracion, manual y el nUmero consecutivo correspondiente.
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Enseguida el nombre de la empresa, el departamento o drea responsable del objetivo en cuestién, el
programa (Programa de Accién seguido del afio de que se trate, correspondiente al corto plazo),
recordando que cada aio se tiene que retroalimentar este documento de preferencia al inicio del quinto
bimestre (septiembre-octubre), el subprograma si este asi se estima, el nombre del proyecto que en

particular se deriva, el nombre de la o las actividades que de manera especifica se consideren.

Actividades que se consideraran de manera calendarizada, segun el periodo en el que se estiman atender;
la denominacion del proyecto de acuerdo a sus siglas; el objetivo general estratégico del afio y al que se
considera se aportara para su logro; el objetivo especifico; el nimero correspondiente dentro del andlisis
de funcion, empledndose su identificacién con base a los flujogramas correspondientes; la meta(s) que se

desprendan del objetivo especifico, indicandose cantidad, tiempo y responsabilidad en su redaccion.

Los requisitos de desempeiio, mediante especificaciones medibles de los resultados requeridos que
emplean los criterios de escala de intervalo o de produccién; los métodos y medios a emplear, traducidos
en herramientas para alcanzar el objetivo especifico; la asignacidn presupuestal considerada, recordandose
la importancia de que la organizacidn cuente con un presupuesto anual correspondiente con el total de

objetivos pretendidos durante el afo en cuestion.

El nombre del departamento o drea responsable de la ejecucion, asi como de aquella(s) corresponsables,
la finalidad pretendida; la funcidn, identificandose lo que debe producirse y no cémo lograrlo; la unidad de
medida, plantedndose el porcentaje de avance; lo programado de acuerdo al periodo considerado, la fecha

de avance y el periodo de ejecucidn, finalizando con las observaciones que surjan de su atencion.

Al final del formato se debe de indicar el nombre, cargo, fecha y firma de los responsables de la elaboracidn,

revisiéon y aprobacion del mismo.

A manera de ilustracién sobre la manera de integrar el Programa de Accién 2023, de una empresa del

medio, se aportan quince formatos, con la intencién de auxiliar la consecucién de la parte practica de este
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capitulo, haciendo mencién que solo es una minima parte del total de objetivos de corto plazo, que se

consideraron para este efecto, cuestidon que debera tomar en cuenta. obsérvese los siguientes cuadros

Cuadro No. 6 Ejemplos integracion Programa de Accién

PPA-11-CLA-GG-01

01 de junle del 2022

Recursos Humanos

Frograma de sccign 2023
Preponer ¥ elaborar un organigrama fundional del restaurante

Enero 2023 identificar las dreas de trabaje

Febrero 2023: asignar a cada arca un jefe de area

Marzo 2023 crear &l organigrama en un documento

Abril 2023: plantear la nuesa forma de trabajo al personal

Maya 2023 aprobackin

Junio 2023 puesta =n marcha

Realizar un diagnostico interno de la empresa utilizandos herramientas
administrativas,
Crear un organigrama funcional para la empresa
Crear un organigrama para incrementar enoun 70 % la productividad de |a
empresa en un lapso de 6 meses bajo la direccidn del gerente de recursas
v aimos

Martinez Ruiz Maria | Torres Ramirez Gise=la
Fernanda
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Depto./drea

Recursos Humanos

Programa Programa de accion 2023
Actividad especifica Contratacion de personal con mas experiencia en el area restaurantera
Enero 2023: lanzar una convocatoria donde se solicita personal
Febrero 2023: evaluar a cada aspirante
Desglose de Marzo 2023: seleccionar a los mas aptos

actividades por mes

Abril 2023: indicar sus labores y dreas
Mayo 2023 puesta en marcha

Dhjetivo Gral. Realizar un diagnastico interno de |a empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas.
Objetivo especifico Contratar al empleado correcto para el puesto correcto
Contratar a personal mas capacitado para ofrecer un servicio de calidad al 30%
Meta en un lapso de cuatro meses bajo €l mando de el gerente de recursos
humanos.
Asignacion
5000
presupuestal $
Depto. Area Area de recursos Depto./ drea
h Personal en general
ejecutora humanos corresponsable
Periodo
. . ¥ Avance
Unidad de medida avance Programado | 01/05/2023 ol: 01/03/2023 | de 2023-2024
. ejecucion:
. e . . Firma responsable del
Elabora Reviso Autorizo : -

Depto.farea

Recursos Humanos

Programa Programa de accion 2023
Actividad especifica Elaborar un plan de capacitacion para el personal del restaurante.
Enero 2023: elaborar un sistema de capacitacion para cada area
Desglose de )
actividades por Febrero 2023 contratar capacitadores
mes p Marzo 2023: inicio de la capacditacion

Abril 2023 fin de la capacitacion

Objetivo Gral.
Estratégico

Realizar un diagnostico interno de la empresa utilizando herramientas
administrativas.

Objetivo especifico

Capacitar al personal de las distintas areas

Capacitar al personal e incrementar en un 80% su productividad en un lapso de

Meta
4 meses bajo el mando del gerente de recursos humanos
Asignacion
en $5000
presupuestal
Depto. Area Area de recursos Depto./ area
k Personal en general
ejecutora humanos corresponsable
Periodo
. . % Avance
Unidad de medida Avance Programado | 01/03/2023 , 0170272023 | de 2023-2024
al: . .r
ejecucion:
. . . . . Firma responsable del
Elabord Revisd Autorizd . -
area
Martiner Ruiz Maria | Tarres Ramirer Gisela livera Garria Selens
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Depto.farea

Finanzas

Programa

Programa de accion 2023

Actividad especifica

Elaborar un presupuesto para el drea de produccién

Desglose de
actividades por mes

Enero 2023 crear una lista con los insumos necesarios y un aproximado del
coste de los mismos

Febrero 2023: hacer cotizaciones con diferentes proveedores

Marzo 2023: crear el presupuesto en base a las investigaciones previas
Abril 2023: plantear el presupuesto con el drea de produccién

Mayo 2023: aprobacion

Jumio 2023: puesta en marcha

Objetivo Gral. Realizar un diagndstico interno de la empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas.
Objetivo especifico Presupuestar costos con el area de produccion.
Meta Generar un presupuesto que rinda en un 20% en la produccion de alimentos
en un lapso de 6 meses bajo el mando del gerente de finanzas
Asignacion
5000
presupuestal ?
Depto. Area . Depto./ area X
.pt Area de fianzas pto./ Area de produccion
ejecutora corresponsable
Periodo
. . % Avance
Unidad de medida avance Programado | 05/06/2023 al: 05/03/2023 | de 2023-2024
) ejecucién:
. . . . . Fi ble del
Elabora Rewvisd Autorizd e
Depto.farea Marketing
Programa Programa de accion 2023
Actividad Elaborar los documentos necesarios para realizar una alianza comercial con los
especifica aliados potenciales.

Desglose de
actividades por

Enero 2023: Identificar los posibles aliados y plantear la propuesta como un
acuerdo verbal
Febrero 2023: Establecer los objetivos y estrategias mutuas

mes Marzo 2023: Elaborar el contrato para la alianza comercial
Abril 2023: Firma del contrato
Objetivo Gral. Realizar un diagndstico interno de la empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas.

Objetive especifico

Crear una alianza comercial con hoteles cercanos al hotel.

Crear una alianza con aliados potenciales, establecer estrategias y objetivos

Meta que los beneficien mutuamente bajo la direccidn del gerente de marketing en
un lapso de 4 meses.
Asignacion
5000
presupuestal $
Depto. A . Depto./ a .
e.p fea Area Marketing L Direccion
ejecutora corresponsable
Periodo
. . % Avance
Unidad de medida Programado | 05/04/2023 20/02f2023 | de 2023-2024
avance al: . -
ejecucion:
. . . . . Firma responsable del
Elabord Reviso Autorizd area -
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Depto.fdrea Finanzas
Programa Programa de accidn 2023
Actividad . -
- Plantear y elaborar politicas de crédito y cobranza.
especifica
Enero 2023: analizar el comportamiento de la cartera de clientes del
restaurante
Febrero 2023: elaborar un plan de buena gestion de las cobranzas
Desglose de o L
. Marzo 2023: crear el documento con las especificaciones de los créditos v
actividades por
mes cobranzas
Abril 2023: mandarlo a revision con el gerente general
Mayo 2023: aceptacion y firma de consentimiento
Junio 2023: puesta en marcha
Objetivo Gral. Realizar un diagnéstico interno de la empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas.

Objetivo especifico

Establecer Politicas de crédito y cobranza.

Politicas de crédito y cobranza que sirvan para fidelizar a los clientes en un 60%

Met
= en un lapso de 6 meses bajo el mando del gerente de finanzas
Asignacion
S000
presupuestal 3
Depto. Area . Depto./ area
.p- Area de finanzas pto./
ejecutora corresponsable
Periodo
. . o Avance
Unidad de medida Programado | 03/06/2023 03/04/2023 | de 2023-2024
avance al: \ no
ejecucion:
s e ‘ e es | Firma responsable del
Depto.farea Finanzas
Programa Programa de accion 2023
Actividad Elaborar una herramienta de apoyo para el control de ingresos y egresos del
especifica restaurante
Enero 2023: crear una plantilla de Excel donde registren sus egreso e ingresos
Desglose de ) L
.. por area de manera diaria
actividades por R
mes. Febrero 2023: crear un presupuesto semanal para cada area
Marzo 2023: hacer constantes evaluaciones del funcionamiento del plan
Objetive Gral. Realizar un diagnostico interno de la empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas.
Objetivo
) Y Gestionar los gastos e ingresos que tiene el restaurante diariamente.
especifico
Gestionar los egresos e ingresos del restaurante para llevar un control,
Meta . .
presupuestal bajo el mando del gerente de finanzas en un lapso de tres meses.
Asignacion $5000
presupuestal
Depto. A , Depto./ a .
:.p 0. Area Area de finanzas cpto./ area Todas las dreas
ejecutora corresponsable
. Periodo
Unidad de % | programado | 01/03/2023 | AYAM€€ | 1505/2003 | de 2023-
medida avance al: . . 2024
ejecucion:
: . . Firma responsable del
Elabord Revisd Autorizd o
area
Martinez Ruiz Torres Ramirez Gisela Olivera Garcia Selene
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Depto.farea

Marketing

Programa

Programa de accign 2023

Actividad especifica

Utilizar diferentes plataformas digitales que permitan aumentar la publicidad.

Desglose de
actividades por mes

Eners 2023: Crear cuentas en las redes sociales mas comunes (Facebook e
Instagram)

Febrero 2023: Hacer sesion de fotos y videos de la marisqueria y platillos
Marzo 2023: Registrar a la marisqueria en plataformas de servicio a domicilio.
Abril 2023: invitar a personas gue recomiendan lugares de Oaxaca en sus redes
sociales.

Ohbjetivo Gral. realizar un diagndstico interno de la empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas._
Objetivo especifico Aumentar la publicidad en un 50% en el transcurso del afio
e Crear estrategias que permitan aumentar la publicidad en un 50% en los
préximos 5 meses bajo la direccion del gerente de marketing.
Asignacion
5000
presupuestal $
Depto. Area . Depto.f darea
.pt Area Marketing pto./ Direccion
ejecutora corresponsahle
Periodo
0 q % Avance
Unidad de medida avance Programado | 10/04/2023 al: 25/03/2023 | de 2023-2024
) ejecucion:
. . . . - Fil ble del
Flaboro Reviso Autorizo -Irma responsable 4
area
Melchor Luis Laura Martinez Ruiz Maria Olivera Garcia Selene

Depto.farea Marketing
Programa Programa de accon 2023
Actividad
ee Planear estrategias que permitan ofrecer promociones y descuentos
especifica

Desglose de
actividades por

Enero 2023: Afadir un producto gratis a los clientes (bebida)
Febrero 2023: Hacer descuentos a los clientes frecuentes de la marisqueria
Marzo 2023: Realizar los descuentos en determinados dias de la semana

mes Abril 2023: Muestras o productos gratis cuando se afada un nuevo platillo o
hehida al meni.
Objetivo Gral. Realizar un diagnostico interno de la empresa utilizando herramientas
Estratégico administrativas.

Objetivo especifico

Aumentar las promociones y descuentos en temporadas altas

Crear estrategias que permitan ofrecer promociones y descuentos del 15% en

Met . .
et las temporadas altas bajo la direccion del gerente de marketing
Asignacion
€ $5000
presupuestal
Depto. Area . Depto.f area N
.p Area Marketing pto./ Direccion-Finanzas
ejecutora corresponsable
Periodo
. - * Avance
Unidad de medida Programado | 13/04/2023 10/02/2023 | de 2023-2024
avance al: - o
ejecucion:
. . . . . Firma responsable del
Elabord Revisd Autorizo . -
area
Melchor Luis Laura Martinez Ruiz Maria Olivera Garcia Selens




Depto./area

Produccion

Programa Programa de accion 2023
Actividad ) ok .
especifica Implementar porciones exactas para para la realizacian de los platillos
Mayo 2023: Planeacion de las cantidades que debera llevar cada platillo.
Desglose de
actividades por Junio 2023: Implementacion del uso de las porciones.
mes

Noviembre 2023: Retroalimentacion en los costos de produccion

Objetivo Gral.
Estratégico

Realizar un diagndstico interno de la empresa utilizando herramientas
administrativas.

Objetivo especifico

Controlar los costos de produccion, maximizando la utilizacién de la materia
prima empleada en el proceso productivo

Maximizas la utilizacion de materia prima en un 30% en los préximos 6 meses

Meta .
bajo la responsabilidad del departamento de Produccién.
Asignacion
&N $30,000
presupuestal
Depto. Area , » Depto./ drea )
. Area Produccidn Finanzas
ejecutora corresponsable
% Avance SELTLT
Unidad de medida avance Programado | 15/05/2023 al: 15/08/2023 | de 2023-2024
) ejecucian:
. _ - Fi ble del
Elabord Reviso Autorizd ,'mﬂ e
area
Depto.fdrea Produccion
Programa Programa de accion 2023
Actividad _ - .
especifi Coordinar actividades especificas para cada empleado
Enero 2023: Planeacion de cada una de las actividades
Desglose de Febrero 2023: implementacion de las actividades que realizara cada trabajador
actividades por
mes Junio 2023: revision de resultados obtenidos

Objetivo Gral.
Estratégico

Realizar un diagnodstico interno de la empresa utilizando herramientas
administrativas.

Objetive especifico

coordinar el desarrollo de las actividades operativas requeridas en el darea de
produccion

Mejorar las actividades productivas en un 30% en los proximos 6 meses bajo la

Meta responsabilidad del departamento de Produccidn.
Asignacion
e $9,000
presupuestal
Depto. Area . . Depto./ drea
.p Area Produccidn T Recursos humanos
ejecutora corresponsable
% I Periodo
Unidad de medida avance Programadeo | 10/01/2033 al: 10/01/2022 | de 20232024
: ejecucidn:

| Firma resnonsable del
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Depto./area

Produccian

Programa Programa de accién 2023
Actividad
. = Implementar una lista de control de las ventas
especifica
Julio 2023: desarrollo del formato de registro de ventas
Desglose de . L . .
actividades por Agosto 2023 implementacion de la dicha lista de control
mes

Noviembre 2023: Retroalimentacion de la lista de control

Objetivo Gral.

Realizar un diagnéstico interno de la empresa utilizando herramientas

Estratégico administrativas.
Objetivo especifico Controlar la entrada vy salida de los platillos vy bebidas
Meta Mejorar las actividades productivas en un 30% en los proximos 6 meses bajo la
responsahilidad del departamento de Produccion_
Asignacion
N $7,000
presupuestal
Depto. Area . . Depto./ drea
.p Area Producdian pto./ Recursos humanos
ejecutora corresponsable
% Avance Periodo
Unidad de medida Programado | 15/08/2023 10/11/2023 | de 2023-2024
avance al: . L
ejecucion:
, _ _ Firma responsable del
Elaborg Revisd Autorizd . o
area
Depto.fdrea Direccidn
Programa Programa de accion 2023
Actividad )
especifi Juntas mensuales entre los trabajadores y patrones
Julio 2023: inicio de programacion de las juntas
Desglose de
actividades por Septiembre 2023: primera junta mensual
mes

Enero 2024: identificaciones de cambios de actitudes y colaboracion

Objetivo Gral.
Estratégico

Realizar un disgnostico interno de la empresa utilizando herramientas
administrativas.

Objetive especifico

Mejorar la comunicacion con los empleados y Patrones

Mejorar la comunicacidn en un 50 % en los préximos 6 meses bajo la

Met
= responsabilidad del departamento de direccion._
Asignacion $6000
presupuestal
Depto. A . Depto./ &
e.p o Area Area Marketing epto./ area Direccién-Finanzas
ejecutora corresponsable
% Avance Periodo
Unidad de medida Programado | 20/07/2023 11122023 | de 20232024
avance al: \ oo
ejecucion:
. . . . Firma responsable del
Elaboro Reviso Autorizd irea

Pérez Vasquez

Martinez Ruiz Maria Olivera Garcia Selene

- ] - o
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Estratégico

Depto./drea Direccian
Programa Programa de accion 2023
Actm:ﬂﬂd Formacién de equipos de trabajo
especifica
Abril 2023: Formacion de los equipos
Desglose de
actividades por Abril 2023: inicio de la colaboracion del personal en equipo
mes
Diciembre 2023: recoleccion de resultados del trabajo en equipo
Objetivo Gral. Realizar un diagndstico interno de la empresa utilizando herramientas

administrativas.

Objetivo especifico

Mejorar la eficiencia de las dreas de trabajo

Mejorar la eficiencia en un 40 % en los proximos 8 meses bajo la

Meta .
responsabilidad del departamento de direccion
Asignacion
. $7000
presupuestal
Depto. Area . X Depto.f drea
.ﬂ Area de Direccidn pto.f Recursos Humanos
ejecutora corresponsable
Periodo
. . kS Avance
Unidad de medida Programado | 12/04/2023 15/07/2023 | de 2023-2024
avance al: . '
ejecucion:
. - . . Firma responsable del
Elabord Revisd Autorizd . -
area
Pérez Vasquez Martinez Ruiz Maria Qlivera Garcia 5elene
Armande Daniel Fermanda Guadalupe
Depto./area Direccion
Programa Programa de accion 2023
Actividad Implementar convivencias o actividades para mejorar las relaciones entre
especifica empleados y patrones
Septiembre 2023: proposicion de la idea
Desglose de

actividades por
mes

Octubre 2023: seleccion de tipos de convivencia

Diciembre 2023: implementacion de la primera convivencia

Objetivo Gral.
Estratégico

Realizar un diagndstice interno de la empresa utilizando herramientas
administrativas

Objetivo especifico

Fomentar la colaboracion entre los empleados

Meta Mejorar la colaboracian entre los colaboradores en un 10% en los proximos 3
meses bajo la responsabilidad del departamento de direccion.
Asignacion
= $3000
presupuestal
Depto. Area - . Depto./ drea
.p Area de Direccion ey Recursos Humanos
ejecutora corresponsable
% - Periodo
- . vance
Unidad de medida Programado | 20/07/2023 11112022 | de 2023-2024
avance al: ) ..
ejecucion:
Firma responsable del
Elabord Revisd Autorizd . +
area
Pérez Vasquez Martinez Ruiz Maria Olivera Garcia Selene
Armando Daniel Fernanda Guadalupe

Firma Gerente
general.
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PRACTICA FASE 4 IMPLEMENTACION

A partir de la propuesta, derivada de la fase 3 del proceso de consultoria, el estudiante a su vez con base a

la comprension de la fase IV Implementacion de las Medidas, del proceso de consultoria, analizara,

comprenderd y adoptara bajo un esquema de intervencién técnico-estructural, la implementaciéon de un

Programa de Accion, que habrd de proponer a la organizacion-cliente.

MECANICA:
e Derivado de la propuesta contenida en el Programa de accién (afio), dara cuenta de las acciones mas
relevantes de corto plazo, que considere habran de revertir la situacién actual alrededor de la operacién y
administracién de la organizacién-cliente, a enfrentarse a través del Plan estratégico disefiado en la fase Il

del proceso de consultoria.

e Asi mismo, detallard como el proceso sugerido, habra de aportar una cultura organizacional, basada en un

proceso de aprendizaje, que a su vez estima habrd de inculcarse en los diversos actores.

Lo anterior lo hara evidente mediante la propuesta del Programa de Accion (afio), que planteara mediante
la defensa de argumentos, que hara por medio de una presentacién electrénica y con la descripcién,
explicacion y predicciéon de lo que se espera a partir de lo que considere. Planteamientos que presentara

a través del Programa de Accidn (afio) y por escrito en un archivo de Word.
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CAPITULO VI
CIERRE DE LA CONSULTORIA

- Objetivo particular del capitulo

Contribuir a que el estudiante, precise los elementos fundamentales en un informe final de la consultoria,
a efecto que se establezcan los compromisos atendidos y en todo caso el seguimiento de las acciones

acordadas.

Estimandose una etapa de conclusién, que permite considerar el seguimiento puntual de las acciones
implementadas y el cumplimiento cabal de los compromisos contraidos entre el consultor y las
organizaciones demandantes de los servicios de consultoria. Teniéndose en cuenta para ello la redaccidn
y presentacion de un informe final sobre el proceso seguido y los resultados derivados de la intervencién

llevada a cabo.

Quinta y ultima Etapa del proceso de consultoria, que incluye la valoracion de las actividades
conjuntamente llevadas a cabo entre la organizacion-cliente y el consultor, derivando consecuentemente
un informe final sobre los logros obtenidos, durante todo el proceso. Dando pie a la posibilidad de continuar

con el auxilio prestado, si asi lo requiere la empresa-cliente o el retiro definitivo del consultor.

Teniéndose en este Ultimo caso, que la conclusion del proyecto indica que su intencidn se ha atendido y
gue por ende el auxilio del consultor ya no es requerido y que se continuarad sin su apoyo. Por estas razones,
el consultor y la organizacién-cliente deben decidir de manera unida si el proyecto ha de considerarse de
éxito o en todo caso de fracaso. Ya que el encargo no debe concluir con hostilidades, por el contrario, se

deben mantener relaciones cordiales, como expresidon del deber cumplido a satisfaccién.

Incluyendo la etapa, una variedad de actividades, que son sometidas a una evaluacién por ambas partes,
entre las que destacan el nivel de cumplimiento del consultor con el compromiso contraido, sus puntos de

vista, las modificaciones incorporadas y los logros alcanzados.
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Para ello es sustantivo, lo que va derivandose en la fase anterior -el programa de accién-, ya que al estar
sometidas a evaluacidn las acciones determinadas para el logro de los objetivos de corto plazo, se tiene en
todo caso la oportunidad de realizar las enmiendas necesarias dentro de lo considerado, edificAndose con

ello un proceso de mejora continua.

Ya que en virtud de que las acciones son puntuales asi como diversas, originan posibilidades de logros en
diferentes momentos, con lo cual se determina la necesidad de valorarse continuamente los resultados,
con base a los datos recopilados, lo que permitira a los directivos contar con el replanteamiento elemental

requerido.

Debido a que lo dispuesto en la narrativa del informe final, es en cierta forma apegado a lo notificado en
las etapas anteriores de la consultoria, no se hace necesario ahondar con mayores referencias de las
requeridas. Sin embargo, no hay que soslayar que un nimero considerable de mejoras, no derivan los

resultados esperados, por su minima coherencia y optimizacion de las acciones.

Los requerimientos y por ende las razones, asi como los incentivos que posibilitan su atencién cambian en
el curso de la ocasidn que les dio origen. Por lo cual hay que estimar que la voragine de cambios puede

derivar enmiendas para atenderlas de distinta manera.

Siendo sustancial que todos los actores dentro de la organizacién, identifiquen con la nitidez necesaria que
las mejoras, han de estar sometidas a una continua optimizacién. Por lo cual se resalta que esta fase debe
culminar con una cultura organizacional encaminada hacia la mejora continua a la par de un progreso

sostenido.
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Por ende, la valoracidn resulta dentro de ésta condicion final, un aspecto sustancial, ya que sin ésta es
inasequible precisar que tanto se ha logrado en cuanto a lo pretendido y si lo obtenido esta en razén a los
medios empleados. Por ello, se han de valorar en primera instancia los beneficios para la organizacién-

cliente y el desarrollo de las etapas previas a ésta ultima fase.

En ello habrd de ayudar el cuestionarse si se ha cumplido con el fin pretendido; que logros y beneficios
resultan evidentes, ante la situacién inicial identificada y de ello que no se ha podido lograr y si de lo hasta

ahora alcanzado, se han obtenido logros fortuitos y adicionales.

Teniendo en cuenta que resaltan entre otros aspectos que bien podrian tomarse en cuenta, al momento
de valorar los resultados, las capacidades novedosas, los conocimientos tecnoldgicos inéditos, las nuevas
competencias en materia de formacion y actualizacion, de relaciéon y de administracion del cambio, la
acogida de nuevas medidas, de inventivas, nuevos descubrimientos y la perceptibilidad ante problematicas
ambientales, las recientes maneras empleadas para hacer algo, los sistemas informaticos novedosos, de

mercadeo, de administrar la manufactura y de reclutamiento y de evaluacién del desempefio del personal.

El establecimiento de vinculos empresariales y de coaliciones, la identificacidon de coyunturas que resultan
viables dentro de mercados inéditos. En suma, un proceder distinto basado en una cultura organizacional,
enfocada en mayores rendimientos reflejados en parametros observables y medibles en lo econdmico,
financiero y social, entre otros. Por tanto, la valoracién del proceso de consultoria se sustenta en el

supuesto de que lo infalible del mismo incide en gran medida en la finalidad del cometido.

Ahora bien, en lo que refiere a la estructura del informe, éste debe contener un andlisis conciso de las fases
llevadas a cabo, indicdndose los rendimientos veridicos logrados con la implantacidon de las medidas
derivadas de su planeacién, estimandose en él las recomendaciones a la organizacién-cliente, en cuanto a

lo que debe llevar a cabo o eludir en el tiempo.

Como ya se planteo debe iniciar con la evaluacién de los beneficios, que de manera conjunta se reconocen,

para que en dado caso ello de paso al retiro del consultor, detallando a su vez, la identificacion de las
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capacidades y competencias centrales, identificadas en su operaciéon y administracién, asi como lo
novedoso en cuanto a la incorporacion de sistemas, coyunturas y conductas provenientes de la razén de

ser de la consultoria, resaltando su impacto en un rendimiento mayor.

Por lo que, un pertinente informe debe traducirse en un reconocimiento de la empresa-cliente, al
constituirse en una referencia de ensefianza y formacidn, por lo cual en su estructura no debe identificarse
de lo que la misma empresa reconoce que adolece, sino de la recapitulacién de lo que narra lo llevado a
efecto, por lo cual debe de identificar los sucesos revelados en primera instancia; la trascendencia de los
sucesos conocidos; las relaciones por vez primera conocidas entre los efectos y las causas que no se habian
identificado; los sucesos que le permiten a la organizacidn-cliente que requiere consentir otras

disposiciones que interesen a su clientela.

Por lo cual, debe de enunciarse de manera ordenada, considerando el caracter y el fin del mismo, asi como
la respuesta que se estimo lograr, mediante un resumen pertinente que se limitara a su misiva fundamental
y con el apoyo de los datos que asi lo sustenten. Empezando con el contenido del mismo, que motive e
informe sobre las acciones principales, sin abusar de una exposiciéon detallada, registros, esquemas, etc.
entre otros, que limitarian la cabal comprensién de lo expuesto. Sin embargo, es recomendable incluir

algunos agradecimientos.

La congruencia y la uniformidad en la forma de ser redactado, la manera de ser explicado, el léxico
empleado, asi como la amplitud de sus apartados, son rasgos fundamentales de un informe pertinente, sin
menoscabo de que el informe no sea demasiado extenso, tomando en consideracion la perspectiva y el
conocimiento practico de quien lo recibira, sin retdrica que busque impresionar, sino por el contrario con
un lenguaje sencillo, por medio de proposiciones cortas, variadas no mayores a 20 palabras, eludiendo una
narracién complicada, basada en términos complejos, sin el empleo de jerga técnica, sobre todo si no es de

la comprension de quien va dirigido.

Evitando un lenguaje que se considere de relleno, valorando que cada parrafo es congruente con la

finalidad del informe, y entre el total de ellos se mantenga la consistencia del mensaje, evitando que quien
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reciba la informacién derive una lectura entre lineas que desvirtlie lo expresado y que cuando se utilicen
cifras en términos absolutos o relativos, se habra de ser muy preciso, redondeando el dato y si se emplean

otras fuentes de informacion, otorgar los créditos respectivos.

Finalizando lo expuesto con uno o dos parrafos breves, que evidencien el antes y después del proceso de
consultoria seguido, en donde se manifieste un cambio sustancial derivado de la implementacion de las
medidas recomendadas, basadas en las representaciones cuantitativas establecidas.

En suma, por lo regular deben considerarse los siguientes aspectos esenciales en la presentacion del

informe final:

El profesionalismo, el cual debe ser elocuente en quien ejerce el rol del consultor, ya que su solvencia,

aspecto, lenguaje, reconocimiento en su presentacion y su coherencia deben ser parte de su esencia.

Entusiasmo, es decir su pasion por ejercer su labor es fundamental y por lo tanto uno de los factores por

los cuales la empresa-cliente, crea en su practica y destrezas.

Organizacion, el ser ordenado en los periodos de los que tendra que ver lo estimado y no dejar nada
sustancial sin ser considerado, teniendo en cuenta los lapsos sobre lo que fue hecho es primordial y donde
destacan los precedentes de la problematica; los objetivos que se persiguieron; los métodos empleados;
los hallazgos; los alcances obtenidos y las conclusiones sobre ellos, asi como las recomendaciones y

acciones a seguir.

Practicar, es un aspecto importante de estimar, a efecto de que se esté preparado para atender cualquier

tipo de duda o cuestionamiento, sin que ello implique tensidn alguna y con ello se deriven imprecisiones.

Apoyos visuales, de los que resultan primordiales las presentaciones digitales, apoyadas con la utilizacidn
de computadora y cafidn, a efecto de combinar la exposicidon con imdagenes o palabras clave que permitan
explayarse en cuanto a lo que implican, evitando en todo caso diapositivas con texto que solo sirva para

leer.
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Considerandose de lo antes expresado, que lo valioso a fin de cuentas son las aportaciones fructiferas a la

organizacién-cliente.

PRACTICA FASE 5 CIERRE DE LA CONSULTORIA

Con base a la propuesta, derivada de las fases previas del proceso de consultoria, el estudiante habra de

llevar a cabo la presentacion electrénica y la defensa de argumentos de su Informe Final. (versién digital)
MECANICA:

Mediante presentacién electrénica del informe final, el estudiante por igual dard a conocer el
establecimiento de compromisos, por igual convenidos con la organizacidn cliente, asi como los productos
finales presentados en forma impresa y en formato digital, mediante la presentacion electrénica final y el

documento soporte en archivo Word.

PRODUCTOS FINALES:

e EVALUACION INTEGRAL

e PLAN ESTRATEGICO (periodo) / PLAN DE MEJORA (periodo)
e PROGRAMA DE ACCION (afio)

e INFORME FINAL DE CONSULTORIA
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EPILOGO

La Consultoria hoy en dia resulta ser una alternativa profesional de suma valia, en un mundo donde las
oportunidades profesionales, se ven limitadas por una demanda creciente de empleo y la incapacidad del
sector productivo, para ofrecer ocupacién de acuerdo a la formacién profesional, en areas como las ciencias
econdmico-administrativas, que se estiman en un nivel de saturacidon. Asimismo, considerada como una
via profesional de creciente consideracidon en el dmbito empresarial, al traducirse en un asesoramiento
especializado y certificado, para auxiliar a las organizaciones para enfrentar cambios significativos, que

demanda la vordgine de cambios que exige su participacion dentro de un mercado global.

No obstante ello, el aun incipiente reconocimiento sobre el ejercicio de la consultoria, ya sea de manera
independiente o como organizacion, asi como su cabal comprensidon en cuanto a las diversas formas de
intervencion que requieren las empresas, de acuerdo a su condicidon actual y su futuro deseado, en relacion
a su operacion y administracion, han creado lamentablemente una serie de confusiones y de contribuciones
de quienes han osado ofrecer sus servicios como consultor y que han se traducido en experiencias negativas

o de escasa contribucién a las necesidades reales de las empresas.

De ahi la preocupacién y el interés de contribuir con este humilde legado, basado en la experiencia de
diversos ejercicios de intervencién en empresas del medio y del drea de influencia, que han posibilitado la
aplicacion de diversas herramientas y modelos inherentes a la consultoria, derivando su reconocimiento y
consistencia, en aportes significativos, que son hoy en dia expresion de una nueva cultura, basada en la

mejora continua de su operacion y administracion.

Expresidon por igual de un aporte de mis afios de servicio, como docente e investigador, dentro del
Tecnolégico Nacional de México y en particular en el Instituto Tecnolégico de Oaxaca, dirigido a nuestros
estudiantes y colegas docentes responsables de esta asignatura, a fin de propiciar un proceso formativo de
calidad, en reciprocidad a los requerimientos del aparato productivo, en particular a las pequeiias

empresas.
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Obra que partié desde de su inicio, en resaltar los rasgos, caracteristicas y nociones sobre la Consultoria y
de quien la ejerce, su nivel de preparacién y dentro de este el conocimiento pleno de la profesion,
certificada y avalada por el organismo que por ley en nuestro pais asi lo respalda, el Consejo Nacional de
Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales. Para que con apego a su ética profesional,
conduzca sus actividades y aportes en una real contribucién a las empresas. Siendo por igual relevante,

haber versado sobre la amplitud y alcance de este campo del saber.

Pero la preocupacién central, no necesariamente estribd en la réplica sobre los enfoques tedricos, en los
gue se sustenta la consultoria, sino en coadyuvar para que el estudiante mediante un lenguaje sencillo y
comprensible, contrastara su enfoque practico desde la primera de cinco fases que comprende su proceso.
Asi en la etapa de inicio ademas de reconocerse las actividades inherentes a promover o atender el interés
por los servicios de consultoria por una empresa del medio, se aportd la identificacion y los elementos que

deben de considerarse en los documentos que formalizan la relacién consultor-empresa.

Para que enseguida, una vez atendido un esfuerzo pertinente de pre diagnéstico, que contribuyera a dar
claridad y certidumbre sobre el objetivo fundamental de la intervencién, se iniciara una actividad y
compromiso conjunto entre el consultor y quienes representan a la empresa-cliente, a fin de que a través
de herramientas y modelos de diagndstico de probada consistencia, se llegase a identificar por consenso
mediante un informe preliminar derivado de esta fase, la situacién real en la que se encontrd la operacién

y administracién del organismo, sometido a estudio.

Siendo el resultado de este diagndstico, -expresion de la segunda fase de la consultoria- el elemento
fundamental para vislumbrar la manera de enfrentar la inefectividad, la ineficiencia e ineficacia en el
desempeiio de la organizacidn-cliente y consentir conjuntamente la situacién deseada por alcanzar, a
efecto de revertir lo anterior, bajo un proceso de planeacidn formal, como parte sustantiva de una cultura
organizacional que gradualmente vaya evidenciando un verdadero cambio. Todo ello bajo una modalidad
de planeacién estratégica con orientacion proactiva basada en un futuro ideal, soportada dentro de una

vision estratégica de largo plazo bajo la responsabilidad, involucramiento y compromiso de una direccién
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estratégica y que derivasen un Plan estratégico, como resultado de esta tercera fase del proceso de

consultoria.

Con base a lo antes comentado, dentro del tratamiento de la cuarta fase de la consultoria, se resalto la
importancia de concretar lo que como aspiracion el Plan estratégico y el Plan de mejora, enuncian en los
elementos que los conforman, de manera particular las estrategias y las lineas de accién consideradas como
pertinentes y que a su vez son fundamentales en la integracién del Programa de Accién, que de manera
pormenorizada y puntual, retoma objetivo por objetivo pretendido en el corto plazo, la identificacién de
las areas responsables, la asignacion presupuestal, los avances en los periodos de ejecucién de las acciones
consideradas para el logro de cada objetivo y en si del objetivo general estratégico, sefialandose de forma
puntual el establecimiento de indicadores, métricas y medios de verificacién, que posibiliten una

evaluacién puntual de los logros.
Lo que finalmente permitid, resaltar lo concerniente a la quinta y ultima fase del proceso de consultoria,

consistente en la estructuracion del informe final, sus caracteristicas y estructura a fin de reflejar el éxito

del cometido pretendido.
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ANEXO No.1

Las pequefias empresas y las causas de sus fracasos

Este trabajo tiene por principal objetivo y pretension servir como elemento de prevencién para todos aquellos que son o
pretendan ser propietarios de pequefias empresas. Basada en una profunda investigacién queremos servir a todos los individuos
gue poseyendo un suefio, depositan su tiempo, trabajo, esfuerzo y capital en la busqueda de un mejor futuro.

El mundo no es tan estable como era ayer y lo serd menos mafiana. Operar un negocio pequefo va a ser mas dificil en el futuro,
a menos que se tomen los recaudos, planificando, organizando, dirigiendo y controlando de manera eficaz. Para aquellos que
pretenden sobrevivir en un negocio pequefio, no sélo es necesario el trabajo duro sino también hacerlo de manera inteligente.
Para lograr triunfar deberdn continuamente revisar la validez de los objetivos del negocio, sus estrategias y su modo de
operacioén, tratando siempre de anticiparse a los cambios y adaptando los planes de acuerdo a dichos cambios.

Quienes crean empresas pequefas lo hacen desconociendo las escasas probabilidades de supervivencia o a pesar de ellas. La
experiencia demuestra que el 50% de dichas empresas quiebran durante el primer afo de actividad, y no menos del 90% antes
de cinco afos. Segun revelan los andlisis estadisticos, el 95% de estos fracasos son atribuibles a la falta de competencia y de
experiencia en la direccién de empresas dedicadas a la actividad concreta de que se trate.

En los Ultimos afios, incluso a las empresas mejor dirigidas les ha costado trabajo mantener, ya no elevar, su nivel de beneficios.
También han tropezado cada vez con mayores dificultades a la hora de trasladar los aumentos de coste a sus clientes subiendo
el precio de los productos o servicios.

La mejor forma de prevenir el descalabro y apuntalar sobre bases sélidas la continuidad y crecimiento de la empresa es
reconociendo todos aquellos factores posibles de comprometerla. A tales efectos en el Anexo al presente se da una larga lista
de factores a los cuales él o los propietarios deberdn regularmente checar los efectos a fin de evitar los dafiinos efectos por ellos
causados.

A continuacidn, se desarrollaran cada uno de los factores explicando su razén de ser y los riesgos que los mismos acarrean.

1. Falta de experiencia. La carencia de experiencia tanto en la administracién de empresas, como en la actividad que se
ha de desarrollar comporta un elevadisimo riesgo para los pequefios propietarios. Carecer de experiencia constituye en
si la base fundamental de todas las demas causas que llevan al fracaso. Es necesario volver a subrayar el hecho de que
no basta con contar con experiencia en materia de negocios, ademds es necesario contar con experiencia en el ramo
en particular a la cual se dedique.

2. Falta de dinero/capital. Es fundamental contar con la suficiente cantidad de fondos que hagan innecesario por un lado
la solicitud de préstamos, y por otro contar con lo necesario para desarrollar las operaciones basicas que la actividad en
cuestion requiere. Asi por ejemplo cierto tipo de actividades requieren de egresos fijos mensuales, como lo es el caso
de la publicidad en diarios por parte de los negocios inmobiliarios, no disponer de los suficientes fondos para amparar
dichos egresos hasta tanto las operaciones propias de la empresa permitan abonarlos sin mayores problemas, es de
fundamental importancia para ocupar un lugar en el mercado.

3. Mala ubicacion. La ubicacion suele ser un factor no tenido debidamente en cuenta a la hora de comenzar determinadas
actividades. Ella tiene suma importancia en cuanto a la facilidad de estacionamiento para los clientes, las caracteristicas
del entorno, las especialidades propias de la zona, los niveles de seguridad del lugar, la cantidad de personas que pasan
por el lugar, los niveles de accesibilidad entre otros. Ubicarse en el lugar incorrecto en funcién de la actividad constituye
desde un principio un problema. Ubicarse en el mejor lugar comporta mayores gastos en concepto de alquiler y menores
niveles de gastos en publicidad; razones éstas, como las anteriormente mencionadas que deben evaluarse
convenientemente a la hora de evitar inconvenientes para el desarrollo de las futuras operaciones de la empresa.

4. Falta de enfoque. La ausencia o escaso nivel de enfoque constituye uno de las principales causas de fracasos. Querer
serlo todo para todos es algo insostenible en el tiempo. Ello estd motivado en la incapacidad de atender eficaz y
eficientemente todos los rubros y clientes, debido a no contar ni con los recursos humanos, ni materiales, ni
dirigenciales para atenderlos de manera dptima. Generalmente ésta falta de enfoque lleva entre otras cosas a un mal
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manejo de inventarios, donde se acumulan articulos de baja rotacién que aparte de reducir los niveles de rentabilidad,
quitan liquidez a la empresa.

Mal manejo de inventarios. Relacionado al punto anterior, como asi también a la carencia de informacién relevante y
oportuna, lleva a la empresa a acumular insumos y productos finales, o articulos de reventa en una cantidad y
proporcion superior a la necesaria. Este punto se relaciona también muy directamente con los altos niveles de
desperdicios y despilfarros.

Excesivas inversiones en activos fijos. Querer hacer efectos demostrativos mediante costosos gastos en
remodelaciones, y maquinas por encima de las necesidades y capacidades inmediatas de la empresa. Estos gastos en
activos fijos quitan capacidad de liquidez. Muchas veces lo que pretende el empresario es tener lo Ultimo en materia
tecnoldgica sin saber bien porqué. Sélo contando con importantes fondos propios, y estando motivados ellos en un
efecto directo sobre los niveles de ingresos, estara justificados tales tipos y niveles de gastos.

Falencias en materia de créditos y cobranzas. No basta con disefiar buenos productos y servicios, tener buena atencién
a los clientes y consumidores, producir de manera excelentes los productos o servicios, y venderlos en buen nimero y
buen margen de rentabilidad, es fundamental en caso de vender a crédito seleccionar convenientemente los clientes,
sus limites crediticios, los plazos de pago y gestionar correctamente las cobranzas. No hacer correctamente éstos
ultimos pasos llevara a la empresa a una situacion de peligrosa iliquidez. Estos aspectos estan directamente vinculados
con otras falencias de la empresa como son la falta de sistemas, confiables de informacidn interna y la falta de
adaptacién al entorno.

No contar con buenos sistemas de informacion. La informacién inexacta, poco confiable y fuera de tiempo, llevara a
no adoptar las medidas precautorias a tiempo, ademas de dar lugar a pésimas tomas de decisiones. Este es un aspecto
fundamental a la hora tanto de evaluar el control interno, como el control de gestion y presupuestario. Ejemplo: en una
empresa con maquinas o rodados es de fundamental importancia un sistema de informacidon que permita realizar el
mantenimiento preventivo de forma tal de evitar dafios en dichos activos. Las empresas que carezcan o posean
informacién poco precisa y / o fuera de tiempo, o que contando con ella, la misma se limite a datos patrimoniales y
financieros, dejando de lado datos de cardcter operativo, vinculados a los procesos y niveles de satisfaccién de los
clientes, tendrd graves inconvenientes a la hora de adoptar decisiones efectivas, dejando a la competencia mejor
informada la capacidad de quitarle participacion en el mercado. El éxito en los negocios depende, entre otras cosas, de
una buena gestion de su dinero, su tiempo y el activo fisico de la empresa. Ademas, como empresario, deben elaborarse
planes, trazarse estrategias y motivar al personal. Para todo ello es fundamental contar con informacién. Es importante
que el empresario comprenda cémo la informacién, tanto financiera como de otra indole, es recopilada, analizada,
almacenada y entregada a los efectos de tomar decisiones que garanticen la buena marcha de la firma.

Fallas en los controles internos. Las falencias en los controles internos es fundamental tanto a la hora de evitar los
fraudes internos, como externos. Una importante cantidad de empresas quiebran todos los afios producto de los
fraudes. Este es un punto vinculado directamente con las falencias en materia de seguridad. Cabe acotar ademds que
al hablar de controles internos no sélo estamos haciendo referencia a evitar fraudes, también se trata de evitar la
comision de errores o falencias que lleven a importantes pérdidas para la empresa, como podria ser los errores en
materia fiscal.

Mala seleccién de personal. No elegir al personal apropiado para el desarrollo de las diversas tareas que se ejecutan
en la empresa, ya sea por carencia de experiencia, aptitudes, actitudes o carencias de orden moral pueden acarrear
pérdidas por defraudaciones, pérdidas de clientes por mala atencidon, e incrementos en los costos por
improductividades, aparte de poder llegar a generar problemas internos con el resto del personal o directivos por
motivos disciplinarios.

Falencias en politica de personal. Las fallas en materia de seleccidn, direccién, capacitacion, planificacion de
necesidades, motivacion, salarios, premios y castigos lleva con el transcurso del tiempo a disminuir tanto la
productividad del personal, como la lealtad de estos para con la empresa, lo cual es motivo de aumento en la rotacidn
de personal con sus efectos en los costos de seleccidn y capacitacidn, niveles de productividad y satisfaccion del cliente,
y como resultante de todo ello caida en la rentabilidad.

Fallas en la planeacién. Producto tanto de la falta de experiencia y / o de la ausencia de capacidades técnicas puede
llevar al empresario o directivo a no fijar correctamente los objetivos, no prever efectivamente las capacidades que
posee la empresa y aquellas otras que debe conseguir, desconocer las realidades del entorno y las posibilidades reales
de la empresa dentro de su ambito de accion. Debe recordarse una famosa frase que al respecto dice "Quien no
planifica, planifica para el desastre". Es de importancia fundamental conocer cudles son las demandas o necesidades de
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los consumidores, y nuestra capacidad para cubrirlas, o dicho de otra forma, debemos conocer la real potencialidad de
nuestros productos o servicios.

Graves errores en la fijacion de estrategias. Vinculadas directamente al punto anterior implica la comision de graves
falencias a la hora de fijar y / o modificar la misidon de la empresa, su visidn, los valores y metas, como asi también
reconocer sus fortalezas y debilidades, y las oportunidades y amenazas cambiantes en el entorno. De igual modo implica
no evaluar los cambios en las capacidades y potencialidades de sus clientes, proveedores competidores actuales,
posibles nuevos competidores y proveedores de bienes y servicios sustitutos. No cambiar las estrategias del negocio en
funcién a los cambios producidos en el entorno pueden llevar a la empresa a su ruina. Ello implica la necesidad de
monitorear de manera continua los cambios a nivel econémico, social, cultural, tecnoldgico, politico, y legal.

Falta o ausencia de planes alternativos. Limitarse a un solo plan, no tomando la precaucién de analizar y redactar
planes alternativos o de contingencia ante posibles cambios favorables o desfavorables en el entorno, llevaran a la
empresa a no aprovechar las circunstancias y tardar en reaccionar ante los sucesos.

Falta o falencias en el control presupuestario y de gestion. La nueva realidad hacen necesario mas que nunca hacer un
seguimiento constante de la actuacién de la empresa mediante un efectivo control de gestion, ademas de presupuestar
convenientemente de manera tal de mantener en todo momento la situacién bajo control. Dentro de éste factor de
riesgo debemos mencionar claramente los errores de prevision. Este puede dar lugar a un exceso de inversidén o gastos
previendo ingresos o ventas que luego al no tener lugar ocasionan graves desequilibrios patrimoniales y financieros
para la empresa.

Graves fallas en los procesos internos. Altos niveles de deficiencia en materia de calidad y productividad, sobre todo si
no estan acordes con los niveles del mercado y de la competencia, llevara a elevados costos y pérdida de clientes.
Problemas de comercializacion. Los mismos tienden a dificultar y hacer poco rentables inclusive a los mejores
productos y servicios que se tenga en oferta. Planificar debidamente los sistemas de comercializacion y distribucion,
gestionando debidamente los precios, publicidad y canales de distribucion, es de importancia fundamental.

Problemas de materias primas. La dependencia de determinadas materias primas o productos, los cuales por diversas
razones puedan ser dificiles o costosas de adquirir, pueden impedir el normal desenvolvimiento de las actividades de la
empresa.

Ausencia de politicas de mejora continua. Creer que con los éxitos y logros del pasado puede seguir obteniéndose
resultados positivos en el presente y en el futuro es uno de los mas graves errores. Tanto los productos y servicios,
como los procesos para su generacion deben ser mejorados de manera continua, sobre todo en éste momento de
mercados globalizados donde se ven expuestos a la competicién con empresas de otras naciones, las cuales tienen una
clara estrategia de mejora continua sacando el maximo provecho de la curva de experiencia.

Falta de capacitacion del empresario y directivo. Lleva a desconectarse del entorno, en cuanto a los cambios de gustos,
servicios y requerimientos del entorno, aparte de los cambios tecnoldgicos. Es una forma de adormecimiento
intelectual.

Altos niveles de desperdicios y despilfarros. Ellos llevan por un lado a mayores costes con la consecuente pérdida de
competitividad. Por otro lado estas falencias redundan en una reduccién del flujo de fondos, e inclusive llegar a pasar a
un flujo de fondos negativos. El no detectar las falencias propias de los procesos y actividades, que generando costes
no agregan valor para el cliente son factores que condicionan la marcha de la empresa. Entre los principales desperdicios
tenemos: sobreproduccién, exceso de inventarios (de insumos y productos en proceso), falencias de procesamiento,
excesos de transportes internos y movimientos, fallas y errores en materia de calidad, scrap, actividades de correccion,
actividades de inspeccion, tiempos de espera excesivos, roturas y reparaciones de maquinarias, tiempos de preparacion,
errores de disefo.

Graves errores en materia de seguridad. Con ello hacemos referencia a la gestién del riesgo por un lado, o sea todo lo
atinente a la contratacién de seguros, tanto por incendios, como por riesgos ante terceros, o por falta de lealtad de
empleados y directivos. No menos importante son los seguros por riesgos climatoldgicos (granizo) o aquellos que tiene
relacién con el tipo de cambio (ello resulta fundamental sobre todo cuando se poseen deudas en moneda extranjera).
Por otro lado es de suma importancia prevenir tanto los robos y fraudes de caracter interno, como externo. Cuando de
proteger bienes se trata es también trascendental la proteccidn de marcas y férmulas.

Graves falencias a la hora de resolver problemas y tomar decisiones. La falta de definicion del problema, o lo que es
mas grave aun su no deteccion, el no detectar las causas del mismo, la incapacidad para generar soluciones factibles, y
la falta de capacidad para su puesta en ejecucion, lleva en primer lugar a no solucionar los problemas, o a solventar
momentaneamente sélo los sintomas, o bien a que al no dar solucidn a los mismos estos persistan en el tiempo y se
agraven. Una gran mayoria de los empresarios actlian por impulso, intuicién o experiencia, careciendo de un método
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sistematico para dar solucién a los problemas y adoptar decisiones de manera eficaz y eficiente. Ello es algo que también
debe ampliarse a una gran mayoria de los profesionales que los asesoran.

La resistencia al cambio. Aplicable ello tanto a empleados y directivos, pero sobre todo al propietario, quién subido al
podio por sus anteriores triunfos cree que los logros del pasado servirdn eternamente para conservar su cuota de
mercado y satisfacer plenamente a clientes y consumidores de manera eficaz.

Incapacidad para consultar. Vinculado al punto anterior, es la posicién del propietario o directivo quien creyendo
saberlo todo no consulta o lo hace a quién no corresponde. Asi tenemos al propietario consultando de todo y para todo
a su contador, se trate de politica de precios, procesos internos, logistica o marketing.

Excesiva centralizaciéon en la toma de decisiones. En este caso el directivo o propietario se convierte por falta de
delegacion y ante los tiempos que tarda en adoptar decisiones criticas en un verdadero "cuello de botella" para la
organizacion Esta conducta ademas desmotiva al personal, alejando a este del compromiso. Cabe recordar al respecto
que "no hay compromiso sin participacion".

Mala administracion del tiempo. Los empresarios que triunfan de la mejor manera, saben muy bien que el tiempo que
pasa no retorna jamas. Alguien que no quiere correr el riesgo de fracasar en sus negocios debe proceder de manera tal
de no desperdiciar ninguno de los sesenta minutos de cada hora. La organizacidn, la planificacién y el respeto de los
plazos fijados son las claves de una buena administracién del tiempo.

Mala gestion financiera en materia de endeudamiento y liquidez. Contraer deudas de corto plazo para inversiones de
largo plazo, o la adquisicién de mercaderias, o bien depender de lineas crediticias no adecuadas para financiar la cartera
crediticia suele terminar de manera nefasta para la marcha de la empresa. Debe tenerse muy en cuenta la real capacidad
de venta sin caer en excesos de optimismo, de igual forma no deberan realizarse grandes inversiones sobre la base de
financiacion bancaria, siendo lo correcto ampliar las capacidades sobre la base de la reinversidon de las ganancias
generadas o bien mediante la participacién de nuevos socios. Debe tenerse muy en cuenta que cambios en los ciclos
econdmicos con la apariciéon de prolongadas etapas recesivas haran caer las ventas de manera que la situacion de
liguidez pasara por graves zozobras en caso de poseer deudas con entes financieros. También es comun el caso de
aquellos empresarios que viendo la posibilidad de concretar grandes negocios aprovechando bajos precios de productos
de reventa o insumos, adquieren grandes cantidades con financiacién bancaria. En el mercado de insumos y productos
terminados suele ocurrir algo muy parecido a lo que acontece en el mercado bursatil, los operadores que ven a tiempo
la llegada de la recesidn o caida de la demanda liquidan de la manera mds rapida posible sus stocks y cancelan sus
deudas, quedandose los menos informados con stock y deudas. De igual forma debera controlarse de manera estricta
los flujos de fondos, verificando que la velocidad de ingresos de fondos sea siempre superior como promedio a la
velocidad de egresos de los mismos. Establecer un presupuesto en base a los ingresos y egresos, y adoptando los ajustes
periddicamente es fundamental, no hacer ello implica hacer caer a la empresa en un estado de incapacidad para
continuar operando. Debe siempre guardarse una correcta relacién entre la financiacion de los activos con capital
propio y con créditos comerciales y financieros.

Mala gestion de los fondos. En este particular punto hacemos mencién a la utilizacién de fondos ajenos cuyos costos
son superiores a la rentabilidad conseguida con su inversidn, o bien a la utilizacion de fondos propios en proyectos con
niveles de rentabilidad inferiores a sus costes de oportunidad.

Error en el cdlculo del punto de equilibrio u operar en una actividad con elevado punto de equilibrio. Escasos
margenes de contribucién marginal o la existencia de elevados costos fijos llevara a la empresa a tener que realizar
elevados montos de transacciones para llegar al punto muerto y a partir de alli obtener beneficios. Si las cuotas de
mercado a las cuales puede acceder dificultan o hacen dificil llegar al punto muerto con comodidad, la empresa tendra
una mayor inclinacién o tendencia a generar pérdidas que ganancias.

Tener expectativas poco realistas. Vinculado al punto anterior, y a la planificacion y presupuestacion / previsiones de
ventas, esta la generacion de expectativas poco realistas, lo cual lleva a un exceso de gastos e inversiones, como asi
también de deudas, pensando en la posibilidad de ingresos superiores a los que realmente luego se dan. Ello no sdélo
trae aparejado problemas financieros, sino también lleva a estados depresivos y profundas caidas en los niveles de
optimismo.

Sacar del negocio mucho dinero para gastos personales. Gastando a cuenta, o bien sobre utilizando los ingresos
generados en momentos de bonanza, la falta de ahorro y la fijacién de un costo de oportunidad para si mismo superior
a lo realmente factible lleva ineludiblemente a la empresa a su destruccion.

Mala seleccién de socios. No encontrar socios con iguales intereses y objetivos, hasta en oportunidades carentes de
ética o moral, y no dispuestos a trabajar duro, sumados a una auténtica quimica de grupo, genera mas temprano que
tarde dificultades para la continuidad de la empresa.
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No conocerse a si mismo. Es fundamental que el empresario reconozca sus propias limitaciones, capacidades, y sus
comportamientos habituales ante determinadas circunstancias. Reconocer ello a tiempo permitird no sélo evitar
errores a la hora de tomar decisiones, sino ademds actuar de manera tal de poder sobrellevar los momentos dificiles
que todo negocio tiene.

Dejarse absorber por las actividades agradables. Ello lleva al empresario a dar preferencias a los factores técnicos o
comerciales en desmedro de los administrativos y financieros, con las consecuencias que ello acarrea. Es el claro
ejemplo del mecanico, odontdlogo, o duefio de un restaurante que privilegian su actividad, pero descuidan los aspectos
de la cobranza como asi también los impositivos.

No conocer los ciclos de vida de cada tipo de actividad. Llevara a adquirir negocios que estan en el techo de su ciclo, o
bien a no introducir las mejoras e innovaciones que todo negocio necesita para evitar caer en sus niveles de ingresos y
beneficios.

Tener una mala actitud. No poseer una actitud de lucha y sacrificio, sumados a una clara disciplina y ética de trabajo
impedird el crecimiento y sostenimiento de la empresa.

Nepotismo. Dar preferencia o colocar en puestos claves a familiares por el sélo hecho de ser tales, dejando de lado sus
auténticas capacidades y niveles de idoneidad llevan a la desmotivacion al resto del personal, como asi también a una
caida en los niveles de rendimientos.

Mala gestion del riesgo. Gestionar correctamente el riesgo implica analizar: a) los atractivos de cada alternativa; b) su
mayor o menor disposicion a aceptar la posible pérdida; c) las posibilidades de éxito o fracaso de cada alternativa, y d)
el grado en que juzgue factible en cada caso aumentar las probabilidades de éxito y disminuir las probabilidades de
fracaso gracias a sus propios esfuerzos. De tal forma en la medida en que evalle los riesgos debidamente en funcidn a
los anteriores puntos evitara caer en una mala gestidn del riesgo, lo cual ampliara significativamente sus probabilidades
de fracaso.

No contar con aptitudes o sistemas que le permitan descubrir y aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado.
Las empresas que tienen buenos productos o servicios son muchas, pero pocas pueden venderlos si no descubren y
aprovechan las oportunidades del mercado. Para ello hay que efectuar estudios de mercado, recopilar informacion de
diversas fuentes y, en el caso de ciertos negocios, elegir su ubicacion con mucho cuidado. "Un empresario necesita estar
informado sobre su mercado en todo momento".

El incumplimiento liso y llano de obligaciones impositivas y laborales. La falta de controles internos, de planificacién,
el descuido o improvisacién, sumados a la falta de una correcta organizacion como asi también el pensar que sélo
evadiendo impuestos y trabajando de manera irregular con los empleados, puede generar mayores ingresos en el
corto plazo, pero pone en riesgo la capacidad de generacién de beneficios sustentables en el largo plazo.
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ANEXO No. 2

FUNCIONES DE LAS ORGANIZACIONES HACIA LAS QUE SE DIRIGIRA EL PROCESO DE EVALUACION

FUNCION

EN QUE CONSISTE

OPERACION Son todas las actividades requeridas para llevar a cabo el proceso de creacién de

productos y servicios satisfactorios para el cliente o usuario

MERCADO Consiste en todas aquellas actividades necesarias para ubicar la organizacién y sus

FINANZAS

PERSONAL En

DIRECCION

productos o servicios ante sus clientes o usuarios, el estudio de la competencia o
proveedor del servicio alternativo

Se compone de las actividades disefiadas e implantadas en la organizacidon necesarias
para garantizar su salud financiera; considerada esta tanto como la generacion de
utilidades como el uso eficiente de los recursos disponibles

esta funcidén bdsica se agrupan las actividades que la organizacién necesita
ejecutar para garantizar el desarrollo permanente del sistema social (las personas
que la integran)

Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas
esenciales. La relacion y el tiempo son fundamentales para las actividades de la
direccion. De hecho, la direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con
cada una de las personas que trabajan con ellos. Los gerentes dirigen tratando de
convencer a los demas de que se les unan para lograr el futuro surge de los pasos
de la planificaciéon y la organizacién. Los gerentes al establecer el ambiente
adecuado ayudan a sus empleados a hacer sus mejores esfuerzos.

Es el planteamiento, organizacion, direccidon y control de las operaciones de la
empresa, a fin de lograr los objetivos que esta persigue y asi mismo, los pueda
alcanzar.

Es la aplicacidon de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la tarea de
fincar los objetivos, alcanzarlos, determinacion de la mejor manera de llevar a cabo
el liderazgo y ocuparse de la manera de planeamiento e integracién de todos los
sistemas, en un todo unificado.

La direccién debe de saber como es el comportamiento de la gente como
individuos y cuando estan en grupos y entender la forma en como operan los
diferentes tipos de estructura.

Es una fuerza que mediante la toma de decisiones basada en los conocimientos y
entendimientos, relaciona entre si, e integra a través de los procesos de unidn
apropiados a todos los elementos del sistema organizado de una forma calculada
para alcanzar los objetivos de una organizacion.

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se lograr la
realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente o
delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultanea que se cumplan en la
forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.
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FUNCIONES ESPECIFICAS DENTRO DE CADA FUNCION

NUM FUNCION FUNCIONES ESPECIFICAS
1 OPERACION Disefio e ingenieria
Produccién

Abastecimiento y logistica
Aseguramiento de calidad
Mantenimiento
Control ambiental
Control de procesos
Almacenamiento

2 MERCADO Publicidad
Promocion
Ventas
Distribucién
Servicio al cliente
Estudio de mercado

3 FINANZAS Tesoreria
Cobranza
Crédito
Contabilidad
Costos

4 PERSONAL Contratacion
Induccién
Capacitacion
Remuneraciones
Relaciones laborales
Desarrollo personal
Seguridad industrial
Comunicacién
Integracion

5 DIRECCION Planificacion directiva
Organizacién directiva
Delegacioén directiva
Funcién
Autoridad
Responsabilidad
Centralizacién
Descentralizacién
Control directivo
Funcion del control directivo

INDAGAR MAS SOBRE ESTAS FUNCIONES PARA TENER CLARIDAD SOBRE LO QUE IMPLICA EVALUAR CADA UNA DE ELLAS
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ANEXO No. 3
CARTA ACUERDO
La presente carta de acuerdo tiene como finalidad concretar el contrato de servicio de consultoria para poder atender la
necesidad de una consultoria estratégica integral colaborativa.
Se detallard a continuacién la Propuesta de trabajo y los acuerdos previos (Sesidon de contacto) para ejecutar la intervencion de
los consultores en la organizacion.
Quedando ambas partes conformes y en acuerdo, se firma la presente por las personas en funcion de enlace.

NOMBRE Ing. NOMBRE
Consultor junior Gerente administrativo

DATOS DE LA EMPRESA DE CONSULTORIA

Es una empresa que presta los servicios de ...... ,. La principal actividad de la empresa consiste en proporcionar un servicio de.......

Se encuentra ubicada en C.P. Oaxaca
TEL: TEL:
CORREO:

Se encuentra anunciada en la secciéon amarilla en el apartado de .......

PRIMER ACUERDO
Un primer acuerdo derivada del primer contacto es la preparacidn para el diagndstico que derive una evaluacion integral de Ia
organizacidn-cliente, razon por la cual se estableceran los siguientes requisitos:

ALCANCE Y OBJETIVO DE LA EVALUACION INTEGRAL
ALCANCE: Consultoria Colaborativa Integral.

OBJETIVO: Prestar un servicio de asesoria externa realizando una evaluacién de tipo integral en la organizacién-cliente con la
finalidad de identificar e investigar las necesidades y/o problemas que se presentan para poder brindar recomendaciones para
la mejor operacién y funcionamiento de la empresa.

FUNDAMENTOS

La presente consultoria se enmarca en el contexto de las necesidades planteadas por la Empresa , Y al mismo tiempo se
formula el requerimiento llevar a cabo una consultoria estratégica integral colaborativa, en el que todo el personal de la
organizacion reconozca primeramente la necesidad de cambio, para que posteriormente se involucre para aportar experiencias,
manifestar inquietudes y proponer posibles alternativas de mejora y/o solucién tanto a procesos como a actividades inherentes
a la funcién operativa y administrativa desarrolladas en el seno de la empresa, mediante la participacién comprometida y
responsable de sus integrantes.
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Pretendiéndose brindar un servicio de acompafiamiento destinado a impulsar el desarrollo profesional y personal de los
Directivos, bajo una visién imparcial y enteramente profesional, con la Unica finalidad de proporcionar los elementos necesarios
para que la propia organizacidn esté en posibilidad de identificar aquellos factores que puedan estar interfiriendo para el logro
de sus objetivos. Sin embargo, es también de interés estimular una sélida cultura empresarial que les permita afrontar nuevos
retos y explorar sectores diferentes dentro de la industria de pertenencia ante el entorno cada vez mas cambiante.

Siendo importante mencionar que este proyecto estard sujeto a la completa conviccion de los Directivos de la empresa, y todos
los procesos necesarios para su realizacion estaran constituidos por la decidida participacion de todos los involucrados (organizacion-
consultor), puesto que solo de esta forma se garantiza su éxito.

La presente consultoria apunta a la elaboracion de estudios que permitan diagnosticar y proponer acciones o servicios de corto
plazo que la empresa .....pueda implementar para mejorar el aprovechamiento de sus recursos y que les permita reubicarse en
la comunidad, desarrollando iniciativas viables y factibles.

INFORMACION Y DOCUMENTOS QUE SE REQUIEREN

Toda aquella inherente a las funciones de Operacién, Mercado, Finanzas Direccién y Personal, asi como de las funciones
especificas que cada una de ellas contiene, lo que derivara la solicitud de documentacién relacionada con las referidas funciones
y la que demande la utilizacién de herramientas administrativas y modelos de diagndstico, estimados para este efecto.

AREAS DE LA ORGANIZACION A OBSERVAR
Todas en mayor o menor medida cuando asi lo requiera el proceso a seguir.

HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO A USAR
Diversas herramientas y técnicas de acopio de informacién; Modelos de Diagndstico y guias para derivar el proceso de planeacion
formal en la organizacion-cliente.

TIEMPO DE DURARACION DEL DIAGNOSTICO Y CUANDO SE PRESENTARAN LOS RESULTADOS
“N” semanas y al término de este lapso se presentara un primer informe a la organizacién-cliente.

A QUIEN SE ENTREVISTARA Y CUANDO
A toda la organizacién, cuando asi se requiera.

PRESENTACION DE LOS CONSULTORES CON LOS INVOLUCRADOS
A través del titular de la empresa u organizacién, como personal externo que vendra a coadyuvar a derivar un proceso de cambio,
en beneficio de la operacidén y administracion de la Institucion.

PRODUCTOS
. Evaluacion Integral
. Plan Estratégico (estipular periodo de tres a cinco afios)
. Programa de accion (el considerado como de corto plazo)
. Plan de mejora (estipular el periodo inmediato posible)

FUENTES DE VERIFICACION

. Bitacora

. Memoria fotografica

. Encuestas, entrevistas y cuestionarios a los Directivos y colaboradores de la organizacién cliente.
. Gréficas

. Datos recopilados en las guias de observacién

. Estadisticas y registros diversos

. Estados financieros (Balance general y Estado de Resultados) de la empresa cliente
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. Presupuestos
. Sistemas de control

EQUIPO CONSULTOR
Nombre del responsable del proyecto: Nombre del Consultor Sefiior
Colaboradores consultores Juniors:

DURACION DEL PROYECTO

PRESUPUESTO Y FORMA DE PAGO

COTIZACION DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA
Los servicios de consultoria de ....... tienen un costo de 200 ddlares por hora en la empresa, a continuacidon se muestra el costo
total de la consultoria en délares.

COTIZACION EN DOLARES

FORMAS DE PAGO

La forma de pago se realizara en efectivo otorgando por éste la factura correspondiente al servicio prestado.

Se podra realizar el pago en dos exhibiciones, las cuales se contemplan en las siguientes fases: el primer pago se realizara en el
momento de entrega del informe de las alternativas de disolucién seleccionadas para su aprobacidn, el segundo pago se realizara
en el cierre de la consultoria.

Cada pago corresponde al 50% del costo total de la consultoria.

Duracién de la consultoria 12 semanas
Visitas por semana 3

Duracion de la visitas 1.5 horas por visita
Total de horas 54

Costo por hora 200 ddlares

Costo total de la consultoria 10800 ddlares

CLAUSULAS GENERALES

Para el pago se presentaran facturas (recibos de honorarios) por el equivalente de cada pago. Demoras mayores a 15 dias
ameritaran la suspension de la consultoria.

El trabajo para nuestros clientes se realiza con base en la confidencialidad y, por tanto, cualquier informacién que
desarrollaremos en el curso del mismo sera tratada de acuerdo con nuestras normas profesionales y de ética establecidas.

Este convenio se dara por terminado con diez dias habiles de aviso anticipado por escrito de cualesquiera de las partes o en un
tiempo menor, cuando lo consideremos suficiente para terminar el trabajo que estemos realizando y presentar a ustedes
nuestras conclusiones. En este caso ustedes seran responsables Unicamente por los servicios profesionales y gastos incurridos
hasta esta fecha.

El presupuesto cotizado en esta propuesta estara vigente hasta el dia de del 20___ .

El consultor se obliga a entregar el proyecto final completo, dentro de las “n” semanas siguientes contadas desde la fecha de
legalizacién del contrato y con el acta de inicio.

Si este convenio merece su aprobacién, favor de firmar y devolvernos la copia que se acompainia.
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La copia firmada y el primer pago estipulado anteriormente constituiran la autorizacién para proceder con el trabajo.
Agradecemos la oportunidad de colaborar con ustedes y les aseguramos que haremos nuestro mejor esfuerzo para la realizacion
de este trabajo.

Aceptado por:
Nombre:
Firma:

Fecha:
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ANEXO No. 4
ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA TECNICA

|.- ENTENDIMIENTO DE LA SITUACION

Il.- OBJETIVO Y ENFOQUE

I1l.- PLAN DE TRABAJO

IV.- EQUIPO CONSULTOR

V.- SERVICIOS PROFESIONALES Y FORMA DE PAGO
VI.- CLAUSULAS GENERALES

PROGRAMA DE TRABAJO

ABRIL MAYO JUNIO
ACTIVIDADES OBJETIVOS 1l v | Il 1l v | Il [ v
JUNTA ARRANQUE
PLAN TRAB
JUNTA VALIDAR
ENRIQUECER

ENTREVISTAS
RECOPILACION
TRABAJO DE
GABINETE

JUNTA VALIDAR
ENRIQUECER
RESULTADOS
TRABAJO DE
GABINETE
ENTREGA

REPORTE REPORTE DE
AVANCE
RECOPILACION
DE
INFORMACION
TRABAJO DE
GABINETE
AFINAR
BORRADOR

REPORTE ENTREGA
REPORTE
FINAL

INFORMACION POR OBTENER:

I.- RAZON DE SER DE LA EMPRESA, DESDE HACE CUANTO TIEMPO EXISTE, A QUE MERCADOS SE DIRIGE, CAPACIDAD Y MONTOS
DE PRODUCCION/PRESTACION DE SERVICIO Y VENTAS, DILEMAS Y OPORTUNIDADES QUE ENFRENTA

Il.- OBJETIVO: RAZON PRINCIPAL DEL PROYECTO, CUALES SERAN LOS PRODUCTOS QUE DEBEN ENTREGARSE.

ENFOQUE: COMO SE HARA EL PROYECTO, QUIEN PARTICIPARA EN LAS SESIONES, A QUE SE LE DARA MAYOR ENFASIS, QUIEN
VALIDARA.

I1l.- PLAN DE TRABAJO Y PROGRAMA CALENDARIZADO, DEJANDO BIEN ESTRUCTURADO, PASO A PASO, EL PLAN QUE SE
SEGUIRA DURANTE TODO EL PROYECTO, POR CITAR:

RECOPILACION DE TODA LA INFORMACION DISPONIBLE PARA UTILIZARLA EN LA ELABORACION DE LA EVALUACION INTEGRAL
SESIONAR CON EL EQUIPO DIRECTIVO PARA VALIDAR EL DIAGNOSTICO Y LOS SIGUIENTES PASOS
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IV.- EQUIPO CONSULTOR

Nombre del responsable del proyecto: Consultor Sefiior

Colaboradores consultores Juniors: especificar nombres y rol en el proyecto

Curriculum de los consultores participantes

Definir lo relativo a la contraparte: informacion por recabar

V.- PRESUPUESTO Y FORMA DE PAGO

Puede plantearse dos o mas parcialidades: elaborar con base a las cotizaciones (plantear la mas alta)

Primer pago: (a la firma de la propuesta) honorarios, mas gastos, mas I.V.A.

“n” pagos parciales (no mas de cuatro) si asi se considera pertinente, estableciendo fecha, honorarios, mas gastos, mas I.V.A.
Ultimo pago (definir el orden que le corresponde) a la entrega del reporte final, honorarios, mas gastos, mas I.V.A.
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PLAN DE TRABAJO

ACTIVIDAD

Primer acercamiento a la empresa cliente para
exponer nuestros servicios.

Elaborar la propuesta de Trabajo
Presentacidon ala empresa cliente el programa
de trabajo, para su revision y aprobacion.
Formalizacién de la prestacién del servicio de
consultoria con la empresa cliente.

Identificar la filosofia empresarial y actividades
de la empresa cliente.

Recopilacién de la informacién disponible para
utilizarla en la elaboracion del diagnostico
Andlisis e interpretacion de la informacion
obtenida de la observacion

Identificacion de las necesidades y problemas
de la empresa cliente.

Identificar los recursos y competencias con los
gue cuenta la empresa cliente.

Identificacidn de las posibles alternativas para
la disolucién de los problemas identificados.
Evaluacion de cada una de las posibles
alternativas para la disolucion de los
problemas identificados.

Eleccion de las alternativas mas apropiadas

para la disolucién de los problemas
identificados.
Establecer con el consultor sénior las

alternativas de disolucion seleccionadas para
su aprobacion.

Presentar a la empresa cliente las alternativas
de disolucion  seleccionadas para su
aprobacion.

Desarrollar un plan de accién para cada
implementar las estrategias de solucion.
Presentar un informe final del resultado de la
consultoria al consultor sénior, para su revision
y aprobacién.

Exposicién de los resultados de la consultoria
ante la empresa cliente.

Cierre del servicio de consultoria.
PROGRAMA DE TRABAJO

ABRIL

ACTIVIDADES OBJETIVOS Il v
JUNTA ARRANQUE

PLAN TRAB
JUNTA VALIDAR

ENRIQUECER

ENTREVISTAS

ABRIL

\%

Vv

MAYO
Il

MAYO

v

A

JUNIO

JUNIO
I

I\

Vv
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JUNTA

REPORTE

REPORTE

RECOPILACION
TRABAJO DE
GABINETE
VALIDAR
ENRIQUECER
RESULTADOS
TRABAJO DE
GABINETE
ENTREGA
REPORTE DE
AVANCE
RECOPILACION
DE
INFORMACION
TRABAJO DE
GABINETE
AFINAR
BORRADOR
ENTREGA
REPORTE
FINAL
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ANEXO No. 5
CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS DE CONSULTORIA

COMTRATO DE PRES TACION DE SERVICIOS DE CONSUL TOMA
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ANEXO No. 6
BITACORAS DE ACTIVIDAD
Formato Bitdcora Empresa

4 )
BITACORA DE REGISTO DE ACTIVIDADES EN ......... 1 LOGO EMP
CONSULTORIA
J
)
Fecha:___/ / Entrada: Salida: Folio:
Area: Consultor Jr. responsable:
\ J
OBJETIVO:
/ RESULTADOS:

DOCUMENTO PARA REGISTRO DENTRO DE LA EMPRESA

Nombre y firma del encargado de ...... Nombre y firma del consultor junior
Vo.Bo.




Formato Bitdcora Individual

( N\
BITACORA DE REGISTO INDIVDUAL 1 LOGO EMP
CONSULTORIA
_J
. . )
Fecha: / / Entrada: Salida: Folio:
Area: Consultor Jr. responsable:

 S———S—S—S—S—S—S—S—S—S————————————————.—_

OBIJETIVO:
RESULTADOS:
N\
Nombre y firma del encargado de Nombre y firma del consultor junior
Vo.Bo.
/L
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ANEXO No. 7
EQUIPOS DE TRABAJO

Equipos de trabajo

“El hecho de reunir un grupo de personas en un saldn, no los
convierte en un equipo, esta es una tarea ardua de un buen

lider”
Virginia Satir

Equipos de trabajo

¢Qué es un equipo de trabajo?

Es un conjunto de personas situadas en un mismo espacio con
necesidades o problemas comunes, quienes a través de la
estimulacion de sus sentidos, potencian su capacidad intelectual

maximizando el logro de la satisfaccidon de sus necesidades.

RZC
18/5/23 CONSULTORIA
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Equipos de trabajo
Caracteristicas de los equipos de trabajo

e Losintegrantes contribuyen con libertad y responsabilidad.
e Las Metas y objetivos son definidos por los integrantes.

e Prevalece el consenso entre los integrantes, aun cuando no se
esté totalmente de acuerdo.

RzC

18/5/23 CONSULTORIA

Equipos de trabajo
Condiciones para formar un equipo de trabajo

Creer en el cambio

Ser duey"o/directo de

Ser proactivo

Cono%ento y experiencia en el p

Compromiso de tiempo

RzC
18/5/23 CONSULTORIA
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Equipos de trabajo

Manejo de roles dificiles en un equipo de trabajo

Caracter
C
Temperamento 0
N
Costumbres D
U
Creencias C
T
Principios A
Valores e
18/5/23 CONSULTORIA
Equipos de trabajo
Rol Conocedor / Sabelotodo

Se muestra en todo momento con la certeza de
Conducta conocer todos los temas, participa demasiado casi
siempre para demostrar que sabe mas que los
demas y poco permite que los demas se expresen

» Mirada fija y retadora
» Cuerpo rigido
Lenguaje corporal » Tono de voz elevado
» Gesto evaluando

aportaciones
palabra a los demas.

palabra”

 Darle reconocimiento frente al grupo por las
Recomendaciones + Solicitarle de manera cortes , que permita la

* Fijar el acuerdo de “Tiempo y oportunidad para la

RzC

18/5/23 CONSULTORIA
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Equipos de trabajo

Rol

Apatico

Conducta

Se muestra sin interés por lo que esté
aconteciendo, practicamente son nulas sus
aportaciones y en ocasiones llega a destiempo
para tomar algun acuerdo e incluso falta a las
reuniones.

Lenguaje corporal

» Brazos cruzados

* Mirada fija al horizonte

* Manos sosteniendo el rostro

» Mirada constantemente el reloj
» Cuerpo desgarbado

Recomendaciones

» Designarle tareas especificas, ejemplo6
Secretario de las juntas, lider de un equipo de
comision etc.

+ Solicitarle su punto de vista directamente

18/5/23

RzC
CONSULTORIA

Equipos de trabajo

Rol

Agresivo / Saboteador

Conducta

Se muestra renuente a los comentarios de los demas,
sus aportaciones generalmente son negativas y
pueden llegar a ofender. Manifiesta resistencia ante
las propuestas, susurra a los que estan a su alrededor

Lenguaje corporal

-Manotea al expresarse

-Mirada fija, retadora y en busca de aliados

«Cuerpo rigido, brazos cruzados y rostro comprimido
-Voz fuerte

Recomendaciones

+Dirigirse hacia la persona con las manos en la cintura

«Cuando genere un comentario negativo, solicitarle
inmediatamente una propuesta

«Segun el comentario, darle la razén
-Enfrentarse a solas para tratar sobre su actitud
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Equipos de trabajo

Rol Los cuates

Se muestra en algunos momentos con desinteres,
comentan solo entre ellos en voz baja, siempre
permanecen juntos, aprueban y desaprueban ambos,
rien sin motivo aparente

Conducta

 Cuerpo relajado, con direccion al otro
* Voz baja

* Gesticulacion constante

* Rostro relajados

Lenguaje corporal

+ Solicitarles de manera cortes que compartan
abiertamente sus comentarios

» Esperar con absoluto silencio que terminen de hablar

» Mantenerlos separados cuando se trabaje en
equipos

» Acercarse discretamente y permanecer junto a ellos

Recomendaciones
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ANEXO No. 8
HERRAMIENTAS DE TRABAJO EN EQUIPO

Herramientas

£

“Pablo Picasso sin pincel no hubiera
conocido su arte, un consultor sin
herramientas no conocer3 el éxito”

Anonimo

Herramientas

i actuacion frer
grupo

RzC

18/5/23 CONSULTORIA
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Herramientas

HERRAMIENTA OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Expositiva Proporcionar | <Explicar el *Control total «La comunicacion
conocimiento | objetivo de la del grupo se da en un solo
o informacioén | sesion y hacer «Ahorro de sentido
con respecto | una introduccion | tiempo -El grupo tiene
a un'tema a al tema -Aplicable en poca o nula
Itraves del I -Exponer el grupos grandes | Participacion
enguaje ora cuerpo central -Ayuda a la «Si el consultor
de la 5 narracion de tiene poca
informacion, hechos, habilidad
alpo,yado :je- | explicacion de oratoria o
Z_glfnt,ma ena problemas o dominio de
Idactico aclaracion de tema, el grupo
«Formular dudas perdera interés
preguntas -Puede provocar
acerca del tema, aburrimiento y
durante y cansancio en el
despuég de la grupo
exposicion
HERRAMIENTA | OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Entrevista Facilita la -Planear la *Permite - Si el consultor no
obtencién de | formulacion de obtener planea las
determinada | preguntas informacion, preguntas
informacion | .|nvitar opiniones y/o correctas, se
Unicamente a los conocimientos obtiene
conocedores del especificos informacion
tema -Evita la sesgada
.Efectuar el exposicion -Si el grupo
interrogatorio una | monaétona entrevistado
sola persona *Mantiene el CEIEES (fe
-Explicar ante el interés del coqocnmlentos, se
grupo el objetivo | grupo si se obtiene
i [ eniievisE lleva a cabo un mformacpn solo
-Formular una a buen gon un si” o un
una las preguntas |nterro.gato.r’|o no
-Realizar una vEu apllcamon_
sintesis de los es c:e AL
resultados costo
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Herramientas

HERRAMIENTA OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Corrillos Promover Planear el  Facilita la -Las
rapidamente objetivo y las participacion de | conclusiones
la actividades que todo el grupo obtenidas de los
participacion se realizaran « Ahorro maximo | grupos, pueden
activa y total con el grupo de tiempo no ser las mas
?eltgrup?, |nf9rmar o St e acertadas
abr; oen ad objetivo y el exposicion
o . encion de desarrollo de la mondtona
informacion, i .
herramienta o Exfiua el
como en la San i
., onformar aporte de ideas
elaboracion
de grupos, y la toma de
. designar un isi
conclusiones cletisinis
repl‘esentante grupales
de grLtlpq y * Es una de las
secretario herramientas
* Presentar mas practicas
consensos por de ap”car
grupos
HERRAMIENTA | OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Tormenta de Exponer «Explicar el *Estimula en el - Si el consultor no
ideas libremente problema a tratar grupo el toma en cuenta
ideas, a fin y el analisis y la todas las
de producir procedimiento a imaginacion opiniones, la
soluciones seguir «Fomenta la persona puede
sobre un -Exponer los participacion sentir S .
tema ' puntos de vista espontanea del | aportacion no valié
determinad por parte del grupo la pena
© grupo sin .Se detectan - Si las ideas no son

restricciones

+Ceder la palabra
y en caso de
desviacion del
tema, retomar el
objetivo

- Analizar todas las
propuestas

debilidades
para la mejora
del problema
*Genera la
libertad de
expresar
diferentes
opiniones

juzgadas
objetivamente,
pueden provocarse
fricciones entre los
integrantes
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Herramientas

HERRAMIENTA OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Comision Obtener -Seleccionar en el | -La investigacion | -Es necesario
informacién o | grupo a los enriquece la supervisar
resultados de | expertos deltema [ solucién a los eventualmente
determinados a investigar problemas a el avance del
temas a -Designar un resolver del grupo
investigar representante de grupo comisionado
la comision «Aprovechamiento | <Las
- Definir el objetivo del tiempo conclusiones de
de la -Las conclusiones | la investigacion
investigacion alas que llegue | sereducenen
-Determinar el la comision, un minimo del
tiempo para la serviran para la grupo
obtencion de toma de +Sdlo es
resultados decisiones aplicable cuando
-Presentar los en grupo de
resultados ante mejora es mayor
todo el grupo de 8 personas
Herramientas
HERRAMIENTA | OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Evaluacion Obtener «Definir el objetivo | *Ahorro de «Es necesario
cruzada informacion dela tiempo supervisar
o resultados investigacion +Mantiene el eventualmente el
sobre un +Determinar el interés del grupo | avance del grupo
Ui tiempo para la -Su aplicacion es
LI obtencion de de bajo costo
'Cnrflj)zrg(‘jaac'on resultados «Facilita Ia

-Presentar los
resultados ante
todo el grupo , de
manera cruzada

participacion de
todo el grupo
*Evita la
exposicion
monétona
«Estimula el
aporte de ideas
y la toma de
decisiones
grupales
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ANEXO No. 9
REGLAS DE OBSERVANCIA COMO CONSULTOR

REGLAS DE OBSERVANCIA
COMO CONSULTOR

La imagen del consultor

“El  cuerpo no miente.
Sabiéndolo interpretar,
podemos conocer entre
otras cosas, qué siente, qué
piensa, qué tan a gusto se
encuentra, qué tan timida,
abierta, nerviosa u honrada
es la persona”

Gabriela Vargas

RzC

18/5/23 CONSULTORIA

Identificadores de comunicacion
VvOz

Identificadores

Imagen Ideal

Identificadores

Identidad

Identificadores

Lenguaje Corporal

RZC

18/5/23 CONSULTORIA
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Lenguaje corporal

“Mientras que tus palabras
hablan, tu lenguaje corporal
grita”

Martha Graham

RzC

18/5/23 CONSULTORIA

Lenguaje verbal

“Los limites de mi lenguaje son
los limites de mi mente. Todo lo
que sé es lo que puedo poner en
palabras.”

Ludwing Wittgenstein

RzC

18/5/23 CONSULTORIA
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Voz, timbre y volumen

“Hay un tono de voz que todos
los ganadores tienen: el que
muestra entusiasmo.

Con entusiasmo, la verdad y la
sinceridad se transmiten mejor”
Andnimo

RzC

18/5/23 CONSULTORIA
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ANEXO No. 10
REUNIONES DE TRABAJO

Reuniones de trabajo

¢Qué es una reunion de trabajo ?

Es un método que utilizan los consultores en los equipos de
trabajo, para la busqueda de consenso y de estrategias para la
solucion de problemas, con el aprovechamiento efectivo del
tiempo y de la comunicacion en beneficio de la Institucion y del
equipo.

El consultor debe mostrarse abierto a trabajar con ideas teodricas y
abstractas y poder aplicarlas de manera comprensible para toda

persona dentro de la organizacion.

RzC

1 2
8/5/23 CONSULTORIA

Reuniones de trabajo

Utilidad de las reuniones de trabajo

RECOPILAR:
e Conocimientos
e Experiencias
e Sugerencias

IDENTIFICAR: PARTICIPACION Y
e Estrategias o soluciones UTILIDAD EN LAS COHESION:
a los problemas REUNIONES e Logrosy metas

LOGRAR:

¢ Decisiones grupales
RZC

1 2
8/5/23 CONSULTORIA
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Reuniones de trabajo

Factores de riesgo

1. Realizar una reunidn sin previa
planeacion

2. Convocar gente que no tiene
poder de decisidon

RzC

18/5/23 CONSULTORIA

Reuniones de trabajo

Factores de riesgo

3. Falta de control en la
participacion de los asistentes

4. Efectuar reuniones que no
tienen sentido para los
asistentes

RzC
CONSULTORIA

18/5/23
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Reuniones de trabajo

Factores de éxito

1. Evalua el costo de una reunion

2. Clarifica los objetivos

RzC

18/5/2
8/5/23 CONSULTORIA

Reuniones de trabajo

Factores de éxito

3. Convocar a las personas
adecuadas

4.Aportar con anticipacién la
minuta de la reunion

RZC
CONSULTORIA

18/5/23
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Reuniones de trabajo

HERRAMIENTA OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Orden del dia | Organizar, +Definir el objetivo | -Control total de | <Es necesario
informar y de la reunion la reunién invertir tiempo
coordinar «Listar a todos los | -Convocatoria para su
una reunion involucrados a la solamente para | €laboracion
de trabajo, reunion los involucrados | *Requiere de otros

con el fin de

satisfacer las
necesidades
del grupo

*Senalar: fecha,
hora y lugar,
temas a tratar,
asistentes e
invitados y tiempo
asignado para
cada tema

-Permite darle
seguimiento a
los acuerdos

- Control del
tiempo

-Dirige el logro
de los objetivos

medios para la
confirmacion

«Es sélo un
método de
organizacion y
coordinacién que
no asegura el

«Informar a los planeados logro de los
involucrados objetivos
*Confirmar planteados
asistencia
Reuniones de trabajo
HERRAMIENTA OBJETIVO DESARROLLO VENTAJAS RESTRICCIONES
Minuta Seguimiento | «Nombrar a un «Control y «Es necesario
y control a secretario de la seguimientos invertir tiempo
los acuerdos reunion de los acuerdos | parasu
definidos en | . Tomar nota de los | - Permite elaboracion
reuniones comentarios asegurar la +Es sodlo un
anteriores relevantes, asi toma de método de
como de los decisiones organizacion y
acuerdos y toma -Da coordinacion que
de decisiones cumplimiento al | Nno asegura el
-Elaborar la minuta | logro de los logro de los
posterior a la objetivos y objetivos
reunién metas planteados
sefialando: Institucionales

Fecha, lugar y
horario
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ANEXO No. 11

“Competencias centrales y ventaja competitiva: el concepto, su evolucion y su aplicabilidad”

Competencias centrales y ventaja
competitiva: el concepto, su evolucién

y su aplicabilidad

Ma. de Lourdes Alvarez Medina
Investigadora de la Divisién de Investigacion de la
Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM

centrales, ventaja competitiva y desempefio superior.

Resumen

Las competencias centrales de laempresa (core competencies),' que han sido objeto de multiples estudios, son
parte medular del paradigma de administracion estratégica y su uso se extiende a otras areas de estudio como
laeconomia, educacién, ingenieria, ciencias de la salud, etc. Sin embargo, existe un gran debate respecto a como
emergen y evolucionan, ademas de como identificarlas, medirlas y relacionarlas con una ventaja competitiva. En
este trabajo se hace una revision de las principales propuestas tedricas y estudios empiricos y se concluye que
las competencias centrales de la empresa son un constructo teérico que intentan explicar cémo y por qué una
empresa alcanza el éxito econémico. A pesar de que existe una gran cantidad de bibliografia con propuestas
tedricas existen pocos estudios empiricos que no han logrado probar la relacion lineal entre competencias

Introduccién

La administracion estratégica? evoluciono a lo lar-
go del siglo pasado conforme las empresas crecie-
ron y fueron adoptando nuevos conocimientos y
tecnologias, fabricando nuevos productos y compi-
tiendo en mercados con nuevas reglas que las
transformaban constantemente. Los modelos den-
tro de la administracion estratégica se fueron adap-
tando a las situaciones econdémicas, politicas, so-
ciales y tecnoldgicas; se incorporaron diferentes
conceptos, nuevas variables y se modificaron los

enfoques de andlisis con objeto de dar respuesta a
los retos que les planteaba el cambio.

En el transcurso del siglo XX se observo la apari-
cién de cuatro modelos; el ultimo de éstos, conoci-

"También traducidas como competencias esenciales o medulares.
2El término en inglés strategic management también es traducido
como direccién estratégica. Es necesario aclarar que existe un
debate sobre el significado de la palabra management, ya que se
argumenta que no puede ser traducido tinicamente como adminis-
tracién, sino que implica gestién o direccion.

https://www.redalyc.org/pdf/395/39520902.pdf
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ANEXO No. 12
REPORTE POR OBSERVACION DE “NOMBRE ORG-CLIENTE”

SOLO CONSIDERARLO COMO REFERENCIA A MANERA DE EJEMPLO

Durante la asistencia a XXXXX en condicidn de clientes con objeto de observar el servicio prestado primordialmente y como
incidencia en la satisfaccién del cliente; Se observé que hubo recibimiento en la entrada del XXX por parte de la XXX y de la XXXX
que nos dirigio hasta el lugar reservado.

El servicio XXX fue apresurado a pesar que no estaba lleno el XXXX, sin embargo, el recibimiento esta bien pero se considera que
podria ser mejor si contara con una fraseologia establecida y el tiempo de atencion fuera mas pausado. Al momento de mostrar
la carta ofrecen servicio XXX después toma la orden pero todo lo hace de manera muy rdpida, no deja que los comensales por lo
menos vean la carta para pedir o decidir sobre lo que van a ordenar. Ademas, no hay asignacidon de mesas preestablecida para
los meseros

El tiempo de elaboracidn de platillos es lento, el XXX y montaje es incompleto e incorrecto y no existe uniformidad, ademas que
el tipo de servicio no se lleva a cabo correctamente y no es adecuada la distribucién de mesas, también el mobiliario se encuentra
en mal estado (sillas ralladas e incomodas, sillones y mesas maltratados); la carta requiere de actualizacidon y mayor creatividad

en cuanto a variedad de platillos y disefios.

El mesero no considera el tiempo necesario para retirar los XXX. El precio no cumple las expectativas del cliente respecto a
proporcion y sazon de alimentos y bebidas. El ambiente es apropiado y armonioso y en algunas ocasiones ofrece musica en vivo.
La prioridad que brinda el XXX hacia los clientes depende del consumo total y la propina se considera opcional.

En cuanto a la distribucién del lugar estd mal disefiado por lo que para tener acceso al XXX es necesario pasar por el XXXX. El XXX
cuenta con un area infantil y salones con capacidad para XX personas que son adecuados para eventos familiares. Cuando alguien

cumple afios son festejados por parte del personal.

Las instalaciones de los sanitarios son adecuadas debido a que existe amplio espacio y la higiene es impecable.

Todo el personal, porta correctamente el uniforme; en cuanto a los meseros tienen identificador con su nombre, sin embargo la
higiene de algunos es incorrecta, porque las meseras tienen esmalte en las ufias.

Por otra parte, el servicio en la cafeteria lo realizan XXX quienes preparan las bebidas y prestan el servicio, los precios son
accesibles, cuentan con servicio a domicilio, la ambientacién y decoracién son buenos, cuenta con controles de seguridad, tiene

una buena ubicacién y el personal es amable.

Algunos muebles de la XXX estdn en mal estado, la limpieza se realiza en horas inadecuadas cuando los clientes se encuentran
degustando de sus alimentos, el personal cuenta con el recetario que utiliza como guia para la elaboracion de bebidas el cual se
encuentra en malas condiciones puesto que esta maltratado, rallado y manchado debido al uso que se le da.

En relacion al XX area es pequefia cuenta con el mobiliario apropiado, sin embargo, algunos estdn maltratados, el drea de la
barra se ve elegante y todo esta estratégicamente colocado para que al momento de preparar bebidas sea mas eficiente el

servicio.
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La carta muestra los precios al XXX, estd bien estructurada y facil de entender, el personal que atiene XXX son dos XX y XXX,
también sirven XXX, se levanta comanda por todos los pedidos que hacen los comensales, el inventario que se realiza es semanal
y lo elabora con otra persona.

Para entrar al XXX no hay consumo minimo excepto cuando hay eventos deportivos en televisidon de paga, no existe capacitaciéon
para los empleados, debido a que sus habilidades y capacidades son acorde al perfil del puesto.

Ahora bien en area de XXX la limpieza es constante y efectiva, ya que mantienen limpias las dreas de operacion, sin embargo no
hay una separacion de basura (orgénica e inorganica), el personal XXX tiene claramente identificada sus funciones, ademas de

que estan uniformados adecuadamente, cuenta con filipinas, cubre bocas y red.

Por otra parte la distribucidn del drea de XXX esta identificada adecuadamente en XXX y XXX, asi como también el drea de XXX,
ademads cuentan con los utensilios necesarios para preparar los alimentos; caso contrario la materia prima no se encuentra a la
mano para la preparacion de los alimentos , por lo que hay tiempos muertos, debido a que para obtener los insumos tiene que
dirigirse al almacén, por consiguiente la lentitud del servicio es mas evidente esta es una de las principales causas por la que el
XXX atiende ineficientemente al comensal considerando que el area de produccion tiene una estrecha relacion con el servicio

prestado.

Se lleva un control adecuado de la temperatura de XXXX en XXX que se encuentra en almacén aunque cabe mencionar que
dentro XXX solo hay un refrigerador para la conservacidn de los mismos. No existe un sefialamiento de liquidos y gases, no existe
clasificacion de la materia prima ni tampoco identificados por nombres, cuenta con recetario indicando cantidades, método de

preparacion, ingrediente y tiempo de preparacion.

En el area de XXXX podemos encontrar muchas deficiencias, en primer lugar para tener acceso al area es necesario transitar por
areas inadecuadas no es la correcta puesto que deberia estar junto al drea de XXX, la distribucion dentro del lugar no es aceptable
porque el mismo equipo y material no tiene un control eficiente ni una disponibilidad que ayude a la realizacion del trabajo,

acarreando con esto tiempos muertos al momento de solicitar o entregar el producto final.

Se puede decir también que en esta drea no hay limpieza, no estd a una temperatura ambiente adecuada, los hornos estdn mal
distribuidos y su mantenimiento es malo, ya que en caso que se lleguen averiar los XXX tiene que solicitar al encargado de
mantenimiento y esto depende del tiempo que sea necesario para repararlo, existe un control de produccién. Falta de higiene
en cuanto a la materia prima (por ejemplo XXX no se encuentra en botes cerrados para evitar la contaminacién de la misma 'y
buena conservacion, asi como plagas).

En el personal tanto la limpieza como higiene no es el indicado; la estructura del suelo no se encuentra en buenas condiciones
para un area de trabajo, el control de los XXXX no es el adecuado, existe merma dentro del area ya que el material o insumos es
desechado provocando pérdidas mismas que se ven reflejadas en el comportamiento de los costos, cuenta con XXX pero no lo

utiliza para la elaboracién del producto debido a que se basa en la experiencia, no cuenta con un control de produccion formal
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y no cuenta con sefalamientos de seguridad, sin embargo hay un extintor en el drea, cuenta con un botiquin de primeros auxilios

mismo que fue adquirido por el personal.

En el drea de almacén solo hay un encargado, existe un control de inventarios documentado electronicamente utilizan el método
de control PEPS, es decir, primeras entradas primeras salidas, tienen una drea de rechazo, sefialamientos y medidas de
seguridad (extintor), existe poca limpieza tiene exceso de funciones, el lugar es adecuado para moverse, cuentan con una bdscula
para medir la cantidad solicitada de materia prima, utiliza formatos de requisiciones que solicitan las demas areas, no existe

comunicacién con areas para realizar compras y las realiza a su criterio.

Los inventarios son realizados cada mes, existe simbologia para el buen uso de la cdmara de congelador, tienen horarios para
solicitud de materia prima, ademads la materia prima se encuentra clasificada para un mejor control, no son adecuadas las

instalaciones de energia eléctrica son inadecuadas provocando con esto accidentes de trabajo.

En el darea administrativa no estan a la vista la filosofia empresarial, es decir, la misidn, visidon y valores, asi como el distintivo

XXXX, en la entrada existe publicidad y promocidn acerca del XXXX, no existe buena comunicacién entre el personal de cada una

de las areas presenta un deficiente clima laboral, hay una area de caja que controla los cobros de XXXXXX.
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ANEXO No. 13
TIPOS DE CUESTIONARIOS

INVENTARIO DE HABILIDADES DE CONSULTORIA

Esta lista de evaluacién estd disefiada para ayudarle reflexionar sobre varios aspectos del comportamiento y habilidades que
se requieren como consultor. Le dara la oportunidad de evaluar su capacidad y de fijar sus metas para crecer y desarrollarse.
Debera seguir los siguientes pasos.

1. Lea lalista de actividades y decida cuales desempefia bien, cuales debe hacer mas y cuales debe hacer menos. Marque
cada punto en el lugar apropiado.

2. Es posible que algunas actividades importantes para usted no estén incluidas en la lista, escribalas en las lineas en
blanco.

3. Lea otravez toda la lista y sefiale con un circulo los nimeros de las tres o cuatro actividades que desee mejorar en ese
momento.

HABILIDADES GERENCIALES BIEN Requiero MAS Requiero MENOS

1. Pensar antes de hablar.

2. Sentirme seguro de mi preparacién profesional.

3. Ser breve y conciso.

4. Estar motivado para trabajar en una profesion de

ayuda.

5. Captar la dinamica de un grupo con precision.

6. Separar lo personal de lo laboral.

7. Saber escuchar.

8. Notar la influencia de mis conocimientos.

9. Estar consciente de mi necesidad de competir con

los demas.

10. Manejar el conflicto y el enojo.

11. Formar un ambiente de confianza y apertura.

12.

158



(Continuacion)

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

SENSING Y DIAGNOSTICO BIEN Requiero MAS

Ayudar a los clientes a descubrir sus problemas.
Hacer preguntas directas.

Inspirar confianza en el cliente.

Aceptar que el cliente ya no me necesita.
Ofrecer respuestas a las preguntas

Lograr que los demas se expresen abiertamente.
Esperar que los clientes usen mis soluciones.

Ayudar a los clientes a generar soluciones para sus
problemas.

CONTRATACION BIEN Requiero MAS

Hablar con naturalidad sobre dinero y tarifas.
Prometer solo lo que se pueda alcanzar.
Decir “no” sin sentir culpa o temor

Trabajar bajo presion de fechas limites y escasez
de tiempo.
Fijar metas realistas para mi y para el cliente

Presentar mis planes y fundamentos tedricos.

Trabajar con desenvoltura con personas de
autoridad
Permitir que otro se “lee los aplausos”

Trabajar con personas que no siempre me caigan
bien.

Aceptar las restricciones y limitaciones de los
clientes.

(Continua)

Requiero MENOS

Requiero MENOS

(Continua)
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(Continuacion)

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

SOLUCION DE PROBLEMAS BIEN
Definir con claridad los problemas y objetivos

Atajar las discusiones.
Convencer de mis ideas.

Ayudar a los clientes a mantener una secuencia
Iégica en la resolucion de los problemas.

Poner en tela de juicio las soluciones que no son
efectivas.

Describir de qué manera otros clientes ha resuelto
un problema similar.

Pedir ayuda a los demas.

Evaluar posibles soluciones.

IMPLANTACION BIEN
Atender los detalles

Ayudar a los clientes a aprovechar sus fortalezas y
recursos.
Asumir responsabilidades.

Cambiar planes cuando surgen emergencias.
Crear y mantener el entusiasmo.

Solicitar retroalimentacién sobre el impacto de mis
prestaciones.

Controlar mi ansiedad cuando estoy realizando
una tarea.

Intervenir sin resultar una amenaza para los
clientes.

Intervenir en e momento apropiado.

Acepar errores y equivocaciones.

(Continuacion)

53.

54.

EVALUACION BIEN
Evaluar mis aportaciones de forma realista.

Reconocer el fracaso.

Requiero MAS

Requiero MAS

Requiero MAS

Requiero MENOS

Requiero MENOS

(Continua)

Requiero MENOS
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55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

Sentirme confiado cuando los clientes revisan mis
informes.
Solucionar los cambios impredecibles.

Disefiar formularios, inventarios u otros recursos
gue ayuden en la evaluacion.

Apoyar la retroalimentacién informal.

Tomar nota de lo que se ha hecho.

Dejar el trabajo cuando la tarea ha terminado.
Describir cudles seran los siguientes pasos vy el

seguimiento.
Atribuir el fracaso a la resistencia del cliente.

Autodiagnéstico de habilidades del agente de cambio

Instrucciones

1.

3.

En las habilidades que se listan a continuacion establezca un autodiagndstico de aquellas que actualmente posee como

agente de cambio, también llamadas “fortalezas”. Identifiquelas con una X.

Establezca un plan de accidn para lograr que las habilidades que actualmente constituyen un “area de oportunidad”,

sean atendidas para que puedan migrar a ser fortalezas.

Revise periédicamente este ejercicio.

|. Habilidades de conocimiento.

()bo

() Conducta organizacional (individuo, grupo, intergrupo y toda la organizacién)

() Ciencias de la conducta

() Administracién

() Negocios (contabilidad, finanzas, mercadotecnia, sistemas de informacion gerencial, presupuestos, etc.)

() Conciencia sobre los avances recientes en DO.

Il. Habilidades de consultoria.

( ) Relacién de propuestas.

() Programa e ideas sobre mercadotecnia

( ) Diagnostico de organizaciones

( ) Sintesis de Datos

() Redaccién de reportes

( ) Solucién de problemas

() Resolucién de conflictos
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( ) Consultoria de Proceso

( ) Habilidades de Capacitacion y Desarrollo

() Habilidades para identificar y responder a las necesidades reales de una organizacion

( ) Habilidad para establecer rapidamente confianza y rapport con el cliente.

() Habilidad para adaptarse con rapidez a situaciones cambiantes

( ) Habilidad para obtener resultados finales.

Ill. Habilidades conceptuales

() Base filosdfica sobre la conducta humana, administracion, conducta organizacional, aprendizaje conductual y DO
() Visidn sistematica acerca de las organizaciones y los ambientes en los que ellas operan

() Habilidad para disefiar y gestionar programas a largo plazo: capacitacidn, intervenciones y programas de seguimiento.
() Habilidad para comprender y comunicar teorias, principios, modelos e ideas

( ) Habilidad para innovar

IV. Habilidades humanas

( ) Genuino interés por ayudar

() Actitud positiva

( ) Conciencia de si mismo

() Integridad

() Habilidades asistenciales (comprension, empatia, saber escuchar, verificar percepciones, asertivo para dar y recibir
informacion)

( ) Sensibilidad hacia las necesidades organizacionales

( ) Habilidades de persuasion y persistencia

( ) Dispuesto a tomar riesgos

( ) Habilidad para manejar con éxito la tension y la frustracién

() Sentido del humor

( ) Habilidad para ejemplificar y ejercer conductas sanas

CLIMA ORGANIZACIONAL CON DIAGNOSTICO INTEGRAL
Esperamos contar con una respuesta positiva con la finalidad de preparar toda la logistica de operacion.
Antecedentes
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima en funcién de las percepciones de los
miembros. Este clima resultante induce a determinados comportamientos en los individuos. Dichos comportamientos inciden
en la organizacion y, por ende, en el clima.
Con el fin de entender mejor el concepto de clima organizacional es necesario resaltar los siguientes elementos:

e Elclima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.
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e  Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desenvuelven en ese medio
ambiente.

e Elclima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e Las caracteristicas de la organizacidon son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion
a otra y de una seccidn a otra dentro de una misma empresa.

e El clima, junto con as estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la componen, forman un sistema
interdependiente altamente dinamico.

e las caracteristicas del clima pueden ser modificadas por decisiones, acciones, sistemas y actitudes promovidas desde
los altos niveles de la organizacién, para influir de manera positiva en el desempeiio de los individuos y la empresa en
general.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan
los factores de liderazgo y practicas de direccidn (tipos de supervisidn: auditoria, participativa, etc.). Otros, son consecuencia del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los demds miembros, etcétera).

El clima organizacional es un filtro por el cual pasan los fenédmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo
tanto, al evaluar el clima organizacional se mide la forma como se percibe la organizacidén. Las caracteristicas del sistema
organizacional generan un determinado clima organizacional. Esto repercute sobre las motivaciones de os miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento, que tiene, como es obvio, una gran variedad de consecuencias como,

por ejemplo, productividad, satisfaccidn, rotacidn, adaptacion, etcétera.

Objetivo general
Obtener informacion valida y confiable sobe la dindmica interna de la empresa como apoyo a la gestién administrativa.
Objetivos particulares
e Identificar las percepciones que actualmente poseen los colaboradores en relacién con diferentes caracteristicas
relevantes del entorno laboral.
e Apoyar la gestion general de la administracidon proporcionando informacién relevante que permita realizar una
planeacion de estrategias de intervencién en el ambito del desarrollo organizacional y de recursos humanos.
e Evaluar el clima organizacional con base en un analisis de fortalezas y debilidades en relacién con las dimensiones
consideradas para el estudio.
e Determinar las principales diferencias que reportan los colaboradores respecto a las diversas unidades de analisis.
e Establecer hipdtesis diagndsticas y sugerir estrategias de intervencion que consideren las debilidades y oportunidades
de mejoramiento detectadas.
e Sugerir cursos de accion especificos para las dimensiones percibidas desfavorablemente, producto del estudio del clima
mismo.

Contenido
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Se practicard un diagndstico de la organizacidn en sus areas directiva, gerencial, administrativa y operativa en todos los niveles,
implantado de la siguiente manera:

a) ENTREVISTAS PERSONALES: en todos los niveles, preguntando por la problematica de la empresa y por la forma de
mejorarla, a 4% del personal. Aproximadamente 100 entrevistas de media hora cada una.

b) GRUPOS DE ENFOQUE: seleccionar 10 grupos de 30 personas de los distintos niveles que no hayan sido entrevistados y
llevar a cabo con ellos reuniones de seguimiento, formular la problematica y asignar jerarquias, formular soluciones y
su correspondiente jerarquia y sistematizar los hallazgos. Cobertura de 11% del personal total del grupo.

c¢) ENCUESTA: capturar un perfil de clima organizacional que permita determinar cémo la gente obtiene informacidn, a
través de que canales, como prefiere darla y recibirla, la calidad y el contenido de la misma, algunas medidas sobre
satisfaccion en el trabajo. Cobertura de 21% del personal.

Como producto de cada etapa se llevaran a cabo las siguientes acciones:

1. Reporte preliminar de cada uno de los pasos anteriores por escrito.

2. Retroalimentacidn a los directivos.

3. Sugerencias de probables acciones inmediatas.

Metodologia

Se utiliza una metodologia de investigacidon-accidn que permite diagndsticos en situaciones concretas y problemas especificos.
La accidn se hace por intervenciones sucesivas pero eclécticas en las que cada etapa suministra la base para un prondstico y la
consecuente planeacion de intervenciones. Se efectia de modo contingencial y flexible. Cada una de las acciones tiene una
metodologia especifica. Se utilizan tanto el enfoque cualitativo como el cuantitativo.

Para realiza las entrevistas se elige de manera aleatoria la muestra de diferentes niveles de la empresa y se procede a llevar a
cabo una entrevista semiestructurada.

Para los grupos de enfoque también se seleccionaran de manera aleatoria 12 grupos de 30 personas cada uno, de diferentes
niveles, con los que se trabajara aproximadamente cuatro horas en una sola sesién por cada uno.

Se aplicard el cuestionario en una muestra representativa que signifique 11% del total del personal que labora en la organizacion,
practicandose la siguiente metodologia:

1. Identificacién del conjunto de variables relevantes.

2. Validacion de las variables seleccionadas a través de entrevistas y reuniones de analisis con el area de recursos humanos
de la empresa.

3. Disefioy seleccion de muestra y recoleccidn de la informacion a través de las encuestas.

4. Entrega de resultados que incluyan una descripcidn de las variables utilizadas, conclusiones sobre fortalezas y
debilidades.

Para a aplicacion de la encuesta se integraran 20 grupos de 30 personas cada uno, que no hayan participado en ninguna de las
acciones anteriores; durante 90 a 120 minutos contestaran un cuestionario de respuestas de opcidon multiple, participara 21% el

personal del grupo.
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Solo se participard una vez en alguna de las diferentes acciones, por lo que se alcanzara a incluir 36% del personal en su forma
integral.

La utilizacién de instrumentos distintos de recopilacién de informacién permite hacer uso de la triangulacion, esto es, que los
diversos instrumentos se complementen, pues cada uno de ellos puede ir recogiendo datos que otros no pueden. Ademas, la
organizacion es un ente complejo y, como tal, la manera de bordarlo no es sencilla. Se observa desde diferentes niveles; con la
guia de observacion, la evaluacién se da por parte de los investigadores; con las entrevistas, los planteamientos son individuales
de la propia gente; con los grupos de enfoque, es la manera como lo perciben a nivel grupal, y con el clima es una medicién
precisa disefiada de antemano.

Duracién y fechas

A conveniencia de la empresa se determinaran las fechas y horas que sean mas oportunas para aplicar el proceso, generandose
un cronograma para las etapas de recoleccion de informacion.

Para cada uno de los 20 grupos de encuesta se requieren aproximadamente dos horas.

Para cada una de las 100 entrevistas de personal se requiere, aproximadamente media hora para aplicar el cuestionario.

Para cada uno de los 30 grupos de enfoque, se requieren de 2.5 a tres horas de aplicacidn.

Se estima que con esa estructura de periodos y tiempos, el clima integral total pudiera ser practicado, dependiendo de la
disponibilidad de tiempo de la empresa, en tres o cuatro meses. El cronograma definitivo seria establecido en un plan inicial
disefiado en conjunto con el drea de recursos humanos al inicio del proceso.

Lugar, material y equipo.

La empresa facilitara un lugar adecuado y confortable para que los grupos puedan concentrarse en responder a las encuestas,
facilitando lapices, borradores y otros materiales necesarios.

CUESTIONARIO TIPO B

Este cuestionario es confidencial, su Unico propdsito es ayudar a obtener informacidén Gtil para su empresa. Le agradeceré la
sinceridad en sus comentarios.

iGracias!

1.- éTiene la gerencia planes y controles establecidos para el funcionamiento de las diferentes areas de su departamento?

Si es asi ¢Los sigue? Explique.

.~ ¢Tiene la gerencia tiempo para planear constantemente nuevas actividades que repercutan en mejoras para su area?

.~ éCon qué frecuencia realiza la gerencia juntas con los integrantes del area?

- éLa gerencia evalla los resultados en su area? En caso afirmativo, ¢ Qué acciones adoptan?

- éLa gerencia define las politicas de la empresa?

- éCon qué periocidad la gerencia presenta resultados e informes de las fortalezas y de las areas de oportunidad de su area?
.~ éLos acuerdos importantes tomados en la empresa, estan debidamente autorizados por la gerencia general y/o la direccion
general de la empresa?

8.- ¢COmo evalla y selecciona la gerencia al personal para puestos importantes?

Por favor describa brevemente el proceso.

9.~ ¢COmo considera la relacion con su jefe inmediato?

10.- ¢Se toman las decisiones principales de la empresa basandose en necesidades demostradas?

11.- ¢Se delega autoridad y responsabilidad en los niveles inferiores? Si es asi, ¢Existen los controles adecuados para cada
grado de delegacion? Cite un ejemplo.

12.- éSe toman decisiones con base en informacién objetiva? é Porque?

13.- éConsidera que hay una adecuada coordinacidn con los gerentes y jefes de otros departamentos?

14.- ¢Quién es el responsable de aprobar los presupuestos anuales?

Nou s wN
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15.- éRealiza funciones de planeacién de actividades financieras cada mes?
16.- ¢ Permite la capacitacién interna desarrollar personal capaz de tomar decisiones en ausencia del gerente, e incluso capaz

de suplir a éste?

17.- éCuenta la gerencia con asesoria administrativa, laboral, fiscal y de mercadeo?

18.- ¢ Tiene relaciones con gerencias de empresas similares? Si es asi, éSe retroalimenta de ellas?

19.- Si le pidieran hacer tres sugerencias a los departamentos con los que tiene relacion y al suyo propio, i Cudles serian?
20.- ¢Existen programas constantes de capacitacion para ejecutivos y empleados?

21.- ¢Considera que la estructura organizacional actual es la mas adecuada?

22.- ¢Desea hacer alguna observacién adicional para mejorar su propia funcién?

iGracias por su colaboracion!

Cuestionario A cedula de autodiagnostico

Aplicar exclusivamente a:
e Director general
e Gerente de calidad
e Gerentesy asistentes de gerencias
e Jefaturas
e  Supervisores

Agradecemos su colaboracion para contestar el presente
cuestionario.
Sus repuestas seran confidenciales y de utilidad para su
organizacion.

e Fecha de levantamiento de informacién

e Gerencia y/o departamento

1. Manejo practico de los problemas

a) ¢Utiliza alguna metodologia para resolver
problemas en su departamento?
Si no

éiPor qué?
b) ¢El personal analiza con detalle los problemas que
se le presentan?
Si no

éiPor qué?
2. Metas de la empresa
a) ¢Los objetivos y metas de su departamento y de

la empresa son claros para todos?
Si no

éiPor qué?
a) ¢Todo el personal conoce los objetivos y metas?
Si no

éiPor qué?

3. Planeacion basica

a) ¢Tiene por escrito un plan de crecimiento de su
departamento?

Si no

éiPor qué?
b) ¢Evaltay actualiza sus planes?
Si no

éiPor qué?
c¢) ¢Ha dejado de existir la improvisacion en la
empresay en su area?
Si no

éiPor qué?
d) ¢Considera que a veces son Utiles los “cuellos de
botella”?

Si no

éPor qué?
4. Comunicacion acertada de las ideas
a) ¢Cree que existe una buena comunicacion en su

organizacion y en su departamento?
Si no

éPor qué?

b) ¢Usted informa correctamente de las medidas,
modificaciones de normas y rutinas o cambios de
politicas en su departamento?

Si no

éPor qué?

v

. Habilidad para hablar en publico

a) éConsidera que usted y el personal encargado de
hacer presentaciones o de hablar ante grupos lo
hacen en forma correcta?

Si no

Explique.
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6.

Liderazgo efectivo

a) ¢La manera como usted se relaciona con sus
colaboradores les conduce a tener participacion
en la toma de decisiones, a mantener una
comunicacién abierta 'y les proporcione

motivacidn y reconocimiento a su trabajo?

Si no

Comente
b) ¢éSanciona de una manera justa y equitativa a los
empleados que incurren en faltas?
Si no

éiPor qué?
c) ¢Se trata de convencer a los que no estan de
acuerdo en algun punto?
Si no

Comente brevemente.
d) ¢Considera que su jefe inmediato predica con el
ejemplo a los demds?
Si no

éiPor qué?
Relaciones humanas sin generar problemas
a) ¢El personal sabe comunicar sus sentimientos a

sus compafieros?
Si no

Comente

b) ¢El personal trabaja sin resentimientos?
Si no

Comente

Autoestima del personal

a) ¢éSaben las personas lo que son capaces de lograr?
Si no

Comente
b) ¢El personal puede asimilar con facilidad los
cambios?
Si no

éiPor qué?

Integracion de equipos de trabajo

a)

b)

¢Se mantiene un “espiritu de equipo” en la
organizacion y en su departamento?
Si no

Comente
éHay ausencia de conflictos y desconfianza entre
compaiieros?

Si no

Comente brevemente.

10. Juntas de trabajo

a)

b)

c)

éSe aprovecha “bien” el tiempo en la juntas tanto
a nivel organizacional como en su departamento?
Si no

Comente
éSiempre se logran consensos y acuerdos sin
llegar a tener fricciones?

Si no

Comente.
éLos acuerdos que se logran contribuyen al
crecimiento de la organizacion y de su
departamento?

Si no

éiPor qué?

11. Habilidades administrativas

a)

b)

c)

d)

e)

éLos procedimientos administrativos que sirven
sus empleados le permiten cumplir con su
trabajo?

Si no

éPor qué?
éExiste apoyo en la direccién y mandos medios
para agilizar las tareas?

Si no

Comente.
éEl estilo de dirigir permite los cambios?
Si no

éPor qué?
éSe analizan los errores para evaluar posibles
cambios?

Si no

Comente.
éSe prueban nuevos sistemas de trabajo para
laborar mejor?

Si no
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Comente.

12. Herramientas de calidad (estadisticas)

a)

b)

d)

e)

f)

éLlevan una relacion de los tiempos “muertos”
que se hallan presentado en el siguiente afio?
Si no

Comente.
¢Lleva una relacion de perdidas “clientes
insatisfechos” ocasionadas por “mala calidad” en
el servicio?
Tome en cuenta los datos del presente afio

Si no

Comente.
éConoce el monto ($) que han originado los
desperdicios injustificados? Pueden considerarse
como desperdicios: materiales, horas-hombre,

viajes injustificados, procedimientos no
concretados.

Si no

éiPor qué?

éSabe cuantos y cuales equipos y productos o
cuales servicios que presta ya son obsoletos?
Si no

éiPor qué?
éTiene una relacion de las perdidas ocasionadas
por las ausencias y retardos de sus
colaboradores?

Si no

Comente
éLleva una relacién de los gastos generados por
las quejas de sus clientes?

Si no

Comente.
éSe mide el incremento de la productividad del
personal a su cargo?

Si no

Comente.
éSe toman en cuenta medidas que pudieran
permitir incrementar la productividad?

Si no

Comente.
¢Se utilizan indicadores para medir los procesos
de compra,

almacenaje, transporte,

mantenimiento, etc.?

13.

14.

15.

16.

(Por favor conteste en caso de que tenga
aplicacion en su departamento. En caso contrario
pase a la siguiente pregunta)

Si no

Comente.
Capacitacion interna
a) ¢Existen instructores profesionales internos en la

empresa?
Si no

Comente
b) ¢El instructor conoce aspectos relacionados con
técnicas de pedagogia educativa?
Si no

Comente.
Administracion de proyectos
a) ¢éSe administran los proyectos que se presentan

en forma efectiva?

Si no

Comente
b) ¢Se emplea una metodologia ya establecida en la
administracién de los proyectos?
Si no

Comente.

Filosofia de la empresa
a) ¢Existe una misidn escrita de la organizacién, se
tiene publicad y la conoces el personal de sus
departamento y de la empresa?
Si no

Comente.

b) ¢Se tiene identificados los valores de la
organizacion, se tienen publicados y los conoce el
personal de su departamento y de la empresa?

Si no

Comente.
c) ¢Existe una personalidad y respeto para el
personal?
Si no

Comente.

Calidad en el trabajo
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a) ¢El personal esta convencido de que debe mejorar
de manera permanente en el desempefio de sus
tareas?

Si no

Comente.

b) ¢Existe disciplina, orden, limpieza, seguridad e
higiene tanto en su departamento como en la
empresa’?

Si___ No . Comente

c) ¢éSe rechazan productos que tienen defectos
minimos? Por favor, conteste si este punto tiene
que ver con su departamento.

Si No . Comente
éSe evitan situaciones en las que se “abuse” del

d)
cliente (interno o usuario)?
Si_  No___.Explique
17.- Servicios de calidad al cliente.
a) ¢éSe evita siempre el “maltrato” al cliente

interno y al usuario externo?

Si No . Comente
b) élLos servicios, los formularios, las
instrucciones, las politicas, etc., estan

disefladas para facilitar la atenciéon y el
servicio de excelencia tanto al cliente interno
como al usuario externo?

Si____ No . Detalle
c) ¢éSus empleados saben escuchar con atencion al cliente
interno y al usuario externo?
Si__ No . Comente
d) éExiste “seguimiento” al cliente después de haberle dado el
servicio?
Si__ No . Comente de qué manera se lleva a cabo, en
caso de que su respuesta sea positiva. Si la respuesta fuese
negativa, comete por qué.
18.- Acercamiento al Benchmarking (intercambio de
informacién)
a) ¢Se compara de forma sistematica el rendimiento, la mejora,
el desempefio, etc., de su organizacion y departamento en
comparacién con los de otras organizaciones similares?
Si__ No . Comente
b) éSe mantiene una revisidon constante de las tareas y
funciones de los empleados para mantenerlas interesantes?

Si No . Comente

20.-Organizacién de los procesos de trabajo

a) ¢Se cambian y establecen continuamente métodos que
eliminen las trabas burocraticas?

Si No . Comente

iGracias por su colaboracion!

Este cuestionario es confidencial, su Unico propdsito es ayudar
a obtener informacién util para su empresa. Le agradeceré la
sinceridad en sus comentarios.

iGracias!

1.- éTiene la gerencia planes y controles establecidos para el
funcionamiento de las diferentes areas de su departamento?
Si es asi ¢Los sigue? Explique.

2.~ ¢Tiene la gerencia tiempo para planear constantemente
nuevas actividades que repercutan en mejoras para su area?
3.~ éCon qué frecuencia realiza la gerencia juntas con los
integrantes del drea?

4. ila gerencia evalua los resultados en su area? En caso
afirmativo, ¢Qué acciones adoptan?

5.~ ¢La gerencia define las politicas de la empresa?

6.~ é¢Con qué periocidad la gerencia presenta resultados e
informes de las fortalezas y de las areas de oportunidad de su
area?

7.~ éLos acuerdos importantes tomados en la empresa, estdn
debidamente autorizados por la gerencia general y/o la
direccion general de la empresa?

8.~ ¢COmo evalua y selecciona la gerencia al personal para
puestos importantes?

Por favor describa brevemente el proceso.

9.~ ¢COmo considera la relacion con su jefe inmediato?

10.- ¢éSe toman las decisiones principales de la empresa
basandose en necesidades demostradas?
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11.- ¢Se delega autoridad y responsabilidad en los niveles
inferiores? Si es asi, ¢Existen los controles adecuados para cada
grado de delegacién? Cite un ejemplo.

12.- ¢Se toman decisiones con base en informacion objetiva?
éiPorque?

13.- iConsidera que hay una adecuada coordinacion con los
gerentes y jefes de otros departamentos?

14.- é¢Quién es el responsable de aprobar los presupuestos
anuales?

15.- ¢Realiza funciones de planeacion de actividades financieras
cada mes?

16.- ¢ Permite la capacitacién interna desarrollar personal capaz
de tomar decisiones en ausencia del gerente, e incluso capaz de
suplir a éste?

CUESTIONARIO C

Este cuestionario es confidencial, su Unico propdsito es ayudar

a obtener informacion util para su empresa. Le agradecemos la
sinceridad en sus comentarios. jGracias de antemano!

1. ¢éCudndo ingresd en la empresa? Mencione un motivo

por el cual ingresé

2. ¢Considera que su turno actual es suficiente para
desarrollar su trabajo?
Si No éiPor qué?

3. ¢éPorquécree que su trabajo le proporciona beneficios

a los clientes internos y externos de la empresa?

4. (Conoce a fondo el trabajo que debe desempefiar?

¢Quién le informo de ello?

5. Mencione tres causas por las cuales no pueda

desempefiar adecuadamente su trabajo.

6. Cuandotiene algun problema ¢ Cuenta con el apoyo de

su supervisor o jefe inmediato?

17.- éCuenta la gerencia con asesoria administrativa, laboral,
fiscal y de mercadeo?

18.- ¢Tiene relaciones con gerencias de empresas similares? Si
es asi, ¢Se retroalimenta de ellas?

19.- Si le pidieran hacer tres sugerencias a los departamentos
con los que tiene relacién y al suyo propio, éCudles serian?
20.~ ¢(Existen programas constantes de capacitacion para
ejecutivos y empleados?

21.- ¢Considera que la estructura organizacional actual es la
mas adecuada?

22.- i Desea hacer alguna observacidn adicional para mejorar su
propia funcion?

iGracias por su colaboracion!

Cuestionario para el drea operativa

7. ¢éCree necesario algun tipo de adiestramiento o de

capacitacion para realizar su trabajo con mas
eficiencia?
Si No Si la respuesta es afirmativa,

comente en qué le gustaria mejorar.

8. Cuando ingresd en la empresa, éle dieron programas

de orientacién (induccién) sobre la misma?

9. ¢éComo considera el estilo de supervision de su jefe

inmediato?

10. ¢Cuanto tiempo considera necesario para realizar su

trabajo diario?
11. En relacidn con su respuesta anterior, élo concluye en
dicho tiempo?
12. éCuenta con los medios adecuados para realizar sus

funciones (ejemplo: herramientas, maquinaria,

accesorios, etcétera?

Si No En caso negativo, ¢qué

le falta?
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13. ¢Considera que existe un método mejor para realizar
su trabajo?

Si No En caso de que la respuesta

sea afirmativa, écual seria?

14. iComenta con su jefe inmediato sobre algun
desperfecto que haya observado en su area de trabajo

o en el producto antes de transferirlo?

CUESTIONARIO D Cuestionario para el area secretarial
Este cuestionario es confidencial, su Unico propésito es ayudar
a obtener informacidn util para su institucion. Le agradecemos
la sinceridad en sus comentarios.

1. ¢éCudando ingresé en la empresa? Mencione un motivo

por el cual ingreso

2. ¢Considera que su horario actual es suficiente para
desarrollar su trabajo?
Si No éiPor qué?

3. ¢Porquécree que su trabajo le proporciona beneficios
a sus compafneros de trabajo y, en su caso, a las
personas externas que acuden a la empresa?

4. ¢(Conoce a fondo el trabajo que debe desempenar?
¢Quién le informo de ello?

5. Mencione tres causas por las cuales no pueda
desempeiiar adecuadamente su trabajo.

6. Cuando tiene algin problema ¢Cuenta con el apoyo de

su supervisor o jefe inmediato?

7. ¢éCree necesario algun tipo de adiestramiento o de

capacitacion para realizar su trabajo con mas
eficiencia?
Si No Si la respuesta es afirmativa,

comente en qué le gustaria mejorar.
8. Cuando ingresé en la empresa, éle dieron programas

de orientacion (induccién) sobre la misma?

Cuestionario E Cuestionario para el area de venta

Si

No En caso afirmativo, équé acciones

emprende su jefe inmediato?

15.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

é¢Desea hacer alguna observacién adicional para

mejorar su funcién?

iGracias por colaborar!

¢Como considera el estilo de supervisiéon de su jefe
inmediato?

¢Cudnto tiempo considera necesario para realizar su
trabajo diario?

En relacién con su respuesta anterior, élo concluye en
dicho tiempo?

é¢Cuenta con los medios adecuados para realizar sus

funciones (ejemplo: computadoras, papeleria,
etcétera?

Si. No En caso negativo, iqué
le falta?

é¢Considera que existe un método mejor para realizar
su trabajo?

Si No En caso de que la respuesta

sea afirmativa, écual seria?
éComenta con su jefe inmediato sobre alguna
problematica que haya observado en su darea de
trabajo?

Si No En caso afirmativo, équé

acciones toma su jefe inmediato?

é¢Desea hacer alguna observacién adicional para

mejorar su trabajo?

iGracias por colaborar!
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Este cuestionario es confidencial, su Unico propdsito es ayudar a obtener informacién util para su empresa.
Le agradecemos la sinceridad en sus comentarios, seran confidenciales.

1.

o Uk wN

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

¢Tiene identificada a la competencia y la analizan constantemente?

¢Analiza constantemente los resultados obtenidos? écon que frecuencia?

éConoce las fuerzas y debilidades de sus productos?

éEstan especificadas las actividades que debe llevar a cabo cada persona para lograr los objetivos?
éRealizan inspecciones en los procesos, servicios o productos?

éCuentan con medidas de correccidn para el mejoramiento de un proceso y asi mantener el control
deseado?

¢Existe retroalimentacion con los demas niveles acerca de los resultados obtenidos y quienes son los
responsable de ellos?

éSe dan incentivos a los empleados (comisiones, gratificaciones, despensas, servicio médico,
etcétera)?

éCuentan con un control de contingencias especiales para evitar en lo posible que el proceso
productivo de interrumpa por eventos no previstos?

éSe delega autoridad y responsabilidad en la toma de decisiones en la estructura organizacional?
éSe tiene claramente definidos los limites de autoridad?

Al tomar una decisidn, ése analiza previamente la informacidn objetiva referente a la situacién?

¢En qué casos las decisiones son tomadas en grupo?

éOtorgan prestaciones a los trabajadores? Mencidnelas.

éCuentan con medidas preventivas para evitar accidentes de trabajo?

éCuentan con un reglamento de trabajo que defina las reglas relativas de conducta y disciplina de la
organizacion?

¢Cuenta con un mantenimiento adecuado de los recursos fisicos (factores requeridos para el proceso
productivo)?

éManejan flujos de informacion para asi facilitar el intercambio de informacidn que se realiza
internamente en los departamentos de la empresa? Mencione dos casos.

éSe ha analizado si la informacion existente cumple eficientemente sus funciones y actividad
asignadas?

Por favor comente tres fortalezas y tres areas de oportunidades de su area.

iGracias por colaborar!

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad
Aspectos del sistema de calidad Si P NP No Observaciones

A. Politica de la calidad
Ha sido definida por escrito por la direccién de la
empresa, incluye todos los aspectos internos y
externos relativos a la calidad.
Es conocida, comprendida y aplicada por todos los
niveles de la empresa vinculados a la calidad.
Se corresponde con la situacién actual de la
empresa y sus necesidades.
Es consecuente con la politica general de la
empresa.
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Se encuentran establecidos objetivos de calidad

especificos de cada area. Estos estan relacionados

con los generales.

Los objetivos de calidad se han establecido sobre la

base de los aspectos vinculados a la calidad y

permiten la reduccién de las perdidas por calidad.
B. Sistema de la calidad

B.1. Estructura del sistema de la calidad

La direccion de la empresa ha puesto en practica un

sistema de la calidad como via para cumplir con su

politica de la calidad.

Define en forma explicita las responsabilidades

generales y especificas respecto a la calidad.

Establece con claridad las responsabilidades y la

delegacion de autoridad a cada actividad que

contribuye a lograr la calidad.

Define las medidas de coordinacién y control de

interface entre las diferentes actividades.

Delega la autoridad por el aseguramiento internoy

externo de la calidad.

Insiste en la identificacién de los problemas reales o

potenciales de la calidad y en la aplicacion de

acciones correctivas y preventivas.

Se ha establecido teniendo en cuenta la

infraestructura organizativa de la empresa,

definiendo las lineas de autoridad y comunicacién.

Es conocido y aplicado por todos los niveles de la

empresa vinculados con la calidad.

Al establecerlo, se han tenido en cuenta todas las

actividades que intervienen en la calidad.

La direccidn de la empresa dispone de los recursos

suficientes e idoneos para su funcionamiento

estable: personal suficiente y calificado, equipos

para la proyeccién/desarrollo, equipos para la

produccién, equipos de inspeccidn y ensayo,

instrumentacion y software.

Los recursos se intervienen de manera planeada y

oportuna para evitar problemas que afecten a la

calidad sin sacrificar su capacidad para enfrentary

eliminar los fallos que pueden ocurrir.

Se encuentran establecidos y se actualizan los

procedimientos operativos que coordinan las

diferentes actividades inherentes al sistema de

calidad.

Si= Si aplica P= Pendiente de aplicacidon por el momento NP= No se presenta, dado el giro del negocio

No= No aplica debiendo aplicarse
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Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.
Cuestionario F (continuacidn)
Aspectos del sistema de Calidad Si P NP No observaciones
Los procedimientos a que se refiere resultados
simples y comprensibles, e indican los
métodos por utilizar y los requisitos por
satisfacer.
8.2 Documentacion del sistema de calidad.
Ha sido documentado incluyendo las
disposiciones para la identificacion,
distribucion, recoleccion y conservaciéon de
todos los documentos y registros de calidad.
Se ha elaborado el manual de calidad.
El manual de la calidad abarca toda la actividad
de la empresa, los distintos sectores y aspectos
de la actividad especifica que realiza la
empresa.
Para los nuevos productos, servicios o
procesos se han establecido planes de calidad
de conformidad con el resto de los requisitos
del sistema de la calidad.
Los planes de la calidad definen los objetivos
que se desean alcanzar, la asignacion
especifica de responsabilidades y de autoridad
durante las diferentes fases del proyecto; los
procedimientos, métodos, e instrucciones de
trabajo especificas que se desean aplicar; los
programas adecuados de ensayo, inspeccion,
comprobacién y auditoria en sus etapas
apropiadas; los métodos para introducir
cambios y modificaciones en el plan de la
calidad segun el avance del proyecto.
Se han establecido las politicas relacionadas
con la existencia de registros de la calidad y
sobre el acceso a ellos por los consumidores y
suministradores.
[Continua]

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.
Cuestionario F (continuacidn)
Aspectos del sistema de Calidad Si P NP No observaciones
Se han definido los procedimientos para introducir
cambios modificados en los tipos de documentos.
La documentacion que conforma el sistema de
calidad: es legible, incluye las fechas de revisiones,
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se conserva en
identificada.
Existe un procedimiento para la eliminacién y/o
utilizacién de la documentacién obsoleta.
Estan determinado quiénes estan autorizados para
elaborar, revisar y aprobar los documentos del
sistema de la calidad y los cambios y modificaciones
que se requieran.
Establece los registros suficientes para demostrar el
logro de la calidad requerida y comprobar su
eficiente comportamiento.
Los requisitos de calidad incluyen:

e Informes de inspeccion.

buen estado y puede ser

e Informes de ensayo.

e Informes de calificacion y validacidn.

e Informes de auditorias.

e Informes de revisidon de materiales.

e Datos sobre la verificacidon de los medios

de medicion.

e Informes sobre los costos de calidad.
Se conservan durante un periodo que permite el
analisis de tendencias de la calidad y de la
necesidad de aplicaciéon de medidas correctivas.
B.3. Auditoria del sistema de calidad
La empresa tiene claramente definidos los criterios
para su aplicacion.
Existe un programa de auditoria que considera
todas las dreas y actividades del sistema de calidad.

Cuestionario F (continuacidn)
Aspectos del sistema de Calidad
Existen procedimientos que garanticen la
uniformidad y regularidad en el seguimiento de
estos programas.
El personal seleccionado para la auditoria es ajeno
a las areas auditadas.
Se elaboran informes que incluyen los resultados,
conclusiones y recomendaciones de las auditorias
efectuadas.
La direccion de la empresa conoce y acepta los
resultados finales de la auditoria.
Se realizan evaluaciones de los elementos del
sistema de la calidad en las areas o actividades
siguientes:
e  Estructuras organizativas.
e Procedimientos administrativos
operacion.

y de

e  Personal.

[Continua]

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.

Si P NP No observaciones
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e Equiposy tecnologia.
B.4. Revision y evaluacion del sistema de calidad.
Es revisado y evaluado periddicamente por la
empresa. Lo realizan miembros de la direccién o
personal designado por la misma.
Se integran los resultados de las auditorias con el
fin de establecer la efectividad del sistema de la
calidad para el logro de los objetivos propuestos.
Se considera la utilizacion de indicadores para
determinar la efectividad del sistema de calidad.
Contempla el diagndstico de la calidad orientado a
detectar las necesidades del sistema, teniendo los
cambios y progresos en las tecnologias,
conceptos de calidad, las estrategias de mercado y
las condiciones sociales y ambientales.

los

Cuestionario F (continuacidn)
Aspectos del sistema de Calidad

Se elaboran informes con los resultados de las
diferentes revisiones del sistema de la calidad y
se presentan a la direccién de la empresa.
Se implementan acciones correctivas y
preventivas con los resultados, conclusiones vy
recomendaciones del proceso de revisién y
evaluacién del sistema de calidad.
Se realiza el perfeccionamiento del sistema de
calidad cuando el resultado de la revisidn asi lo
aconseja.
C. Aspectos econémicos de la calidad.
Existen metodologias que permiten identificar los
costos de la calidad.
Se utilizan modelos para determinar indicadores
que relacionan los costos de calidad con otros.
Se dan a conocer los resultados de los estudios de
los costos de calidad.
Se emplean los estudios de los costos de calidad
para establecer los objetivos del mejoramiento.
Se analiza la influencia en los costos de las
caracteristicas estructurales, funcionales y de
apariencia de los productos que fabrica la
empresa.
Se evalua la correspondencia entre las
necesidades reales de los consumidores y los
productos que fabrica la empresa.
Se dispone de técnicas que permiten mejorar la
relacidon  costo/satisfaccion mediante la
reduccién o eliminacién de los costos

Si

[Continua]

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.

P NP No observaciones
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innecesarios, sin que se afecte la calidad de los
productos.

D. Elementos Operativos del sistema de calidad.
D.1 Marketing.

La empresa realiza investigaciones de mercado y
del registro de la informacién generada.

Cuestionario F (continuacidn)

Aspectos del sistema de Calidad
Contempla la elaboracion de informes que
describan de forma clara y exacta las
caracteristicas y requisitos solicitados por los
consumidores.

Se realizan estudios sobre el comportamiento
del producto en el mercado con el fin de
determinar la naturaleza y extensién de las
incidencias que se derivan del uso del producto.
Se cuenta con un procedimiento para el
suministro regular de informacion de mercado
al drea de disefio.

D.2 Especificacion y proyecto.

Estdn determinadas las actividades vy
responsabilidades con respecto a los estudios
de proyectos, indicandose la relacién entre las
areas involucradas en estos.

La definicién de las caracteristicas de calidad se
apoya en datos suministrados por el marketing.
En el proyecto se tiene en cuenta las
regulaciones vigentes, los requisitos del
consumidor, el posible impacto ambiental y la
confiabilidad, vigencia y capacidad del servicio.
La planeacion del proyecto contempla un
estudio inicial de tolerancias, caracteristicas de
calidad, niveles de cumplimiento y criterios de
aceptacion y rechazo.

Existe un estudio inicial de los métodos y
equipos para la evaluacion y ensayo que
contempla los requisitos de exactitud vy
precisién requeridos.

Se tiene en cuenta métodos estadisticos para
determinar las condiciones Optimas de los
procesos involucrados en el proyecto.

Cuestionario F (continuacién)

Aspectos del sistema de Calidad
Se conoce la capacidad de los procesos para
cumplir con los requisitos de calidad.

Si

[Continua]

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.

P

NP

No

observaciones

[Continua]

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.

Si

P

NP

No

observaciones
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Se realizan revisiones de la disponibilidad e
idoneidad de los manuales de calidad referentes a
la instalacién, operacién, mantenimiento vy
reparacién de los nuevos proyectos.

Se efectuan revisiones de los programas de
entrenamiento personal de servicio y de los
sistemas de distribucién y atencién al consumidor,
con respecto a los nuevos proyectos.

La infraestructura y la capacidad de la empresa
certifican los nuevos procesos.

Se cuenta con metodologias especificas de analisis
de fallos para la calificacion de los proyectos.
Existe un procedimiento que compruebe la
conformidad de los prototipos con las
caracteristicas del proyecto, las modificaciones
establecidas y autorizadas.

La inspeccion y el ensayo de los prototipos
incluyen las evaluaciones del desempefio, la vida
util, la seguridad y mantenimiento bajo las
condiciones de almacenamiento y operacién
esperadas.

Existe un procedimiento regular de revisiéon de
proyectos en el que participan las areas de la
empresa involucrada.

Existe una documentacion completa para las
actividades de revisién de proyectos.

Los datos finales del proyecto se establecen por
escrito en forma de especificaciones, métodos de
ensayo y datos sobre el desempefio.

[Continua]

Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad.
Cuestionario F (continuacidn)

Aspectos del sistema de Calidad Si P NP No observaciones
Estdn establecidas las responsabilidades para la
autorizacién del inicio de la produccién
Si existen emergencias, los cambios vienen con la
aprobacion técnica.
La empresa rige la reevaluacién sistematica de los
proyectos.
Se realizan estudios que permiten conocer las
necesidades de cambio en aspectos particulares del
proyecto con el fin de retroalimentar el sistema.
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ANEXO No. 14

ENTREVISTA
GUIA DE ENTREVISTA
EMPRESA: FECHA:
ENTREVISTA CON: AREA:

.- OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION
1. ¢CUALES SON LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO?
¢CUALES SON LOS OBJETIVOS A CORTO PLAZO?
¢ CUALES SON LAS PRINCIPALES FUERZAS DE LA EMPRESA?
¢CUALES SON LOS PRINCIPALES ASPECTOS POR MEJORAR DE LA ORGANIZACION?
¢CUALES SON LOS PROBLEMAS COTIDIANOS DE LA ORGANIZACION?

vk wnN

Il.- VALORES DE LA ORGANIZACION
6.- ¢ CUALES SON LOS ASPECTOS QUE MAS SE IMPULSAN ENTRE LAS PERSONAS?
7.~ ¢EXISTEN INDICADORES DE LA PRESENCIA DE DICHOS ASPECTOS EN LOS PROCESOS DE LA

ORGANIZACION?

IIl.- ASPECTOS OPERATIVOS
8.- ¢COMO SON LOS RESULTADOS EN PRODUCCION?
9.- ¢TIENE IDENTIFICADOS LOS PRINCIPALES PROBLEMAS?
10.- ¢SE CUENTA CON LOS RECURSOS NECESARIOS?
11.- é§COMO FUNCIONAN LOS SISTEMAS DE APOYO A LA PRODUCCION?
a) CALIDAD
b) MANTENIMIENTO
c) COMPRAS
d) INGENIERIA

IV.- ASPECTOS FINANCIEROS

12. ¢§COMO SON LOS RESULTADOS EN LAS FINANZAS?
13. ¢éTIENEN IDENTIFICADOS LOS PRINCIPALES PROBLEMAS?
14. §COMO FUNCIONAN LOS SISTEMAS DE APOYO A LAS FINANZAS?

a) CUENTAS POR COBRAR

b) CUENTAS POR PAGAR

c) COSTOS DE OPERACION

d) CAJAY BANCOS

V.- ASPECTOS DE MERCADO
15.- §COMO SON LOS RESULTADOS CON LOS CLIENTES?
16. ¢CUAL ES LA POSICION DE LA ORGANIZACION RESPECTO DE LA COMPETENCIA?
17. éCUALES SON LAS DEMANDAS DE LOS CLIENTES? ¢COMOSE ATIENDEN?

VI.- ASPECTOS DE PERSONAL
18. ¢SE CUENTA CON PLANES DE FORMACION Y DESARROLLO PARA EL PERSONAL?
19~ ¢CUAL ES EL NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL?
20. ¢CUALES SON LAS PREOCUPACIONES COTIDIANAS DEL PERSONAL?
21. COMENTARIOS
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ANEXO No. 15
ENCUESTA

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Area:

OBIJETIVO

e Obtener informacion, acerca de la forma en que se percibe la operacidn de la organizacion, para con base
en ella implementar planes de accién, que ayuden a incrementar la efectividad en la busqueda de la
calidad, mejoramiento, productividad, calidad de vida en el trabajo y en el logro de objetivos.

INFORMACION GENERAL

e El cuestionario pretende obtener informacion de la organizacion como un todo, a través de la percepcion
de sus individuos.

e Pero, noinformacion sobre individuos, por lo que este cuestionario deberd contestarse en forma andnima.

e Este cuestionario es personal y confidencial.

e Lainformacién proporcionada por la organizacidn serd la base del andlisis.

e En la medida en que proporcione informacién valida y significativa los resultados a obtener también lo
seran. Es muy importante su colaboracién.

INSTRUCCIONES

e No identifique el cuestionario con su nombre.

e Conteste todas las preguntas con sinceridad.

e (Cada pregunta cuenta con varias opciones de respuesta, seleccione la que mdas se acerque a su percepcion
y sefidlelo con una X.

e Sise presenta una duda, indiquelo levantando la mano y con mucho gusto se acudird a resolverla.

CUESTIONARIO

OBJETIVOS
Muy Claramente Algo Poco Nada
claramente definidos definidos definidos definidos
definidos
1. Los objetivos especificos de mi trabajo estan:
Muy Frecuente- Algunas Casi nunca Nunca
Frecuente- mente veces
mente
2. Recibo informacién por parte de mis jefes
acerca del logro de mis objetivos.
Totalmente De acuerdo Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo menos desacuerdo
3. Las personas en mi colegio estan
comprometidas en el logro de sus objetivos.

180




4. Los objetivos de mi puesto son alcanzables.

5. Mis objetivos especificos contribuyen a los
objetivos de la institucion

6. Hay seguimiento en la realizacion de mis
objetivos.

7. Nuestros objetivos se pueden modificar
sobre la marcha.

ROLES
Muy claro Claro Regular Poco claro Nada claro
8. El conocimiento de mis responsabilidades en mi
trabajo es:
9. El conocimiento que tiene la gente de mi colegio
sobre lo que tiene que hacer es:
Totalmente De Mas o Desacuerdo | Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo
10. Tengo por escrito la definicion de las actividades
a realizar en mi puesto.
11. Cuando existen cambios en las actividades se nos
comunican adecuadamente.
INTEGRACION
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
12. Entendiendo por integracion a la institucion el que
sus trabajadores sientan que su realizacion personal se
da al igual que el éxito de la institucién., yo creo que
mi integracién con la institucion es.
Totalmente De Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo
13. Siento muy poca lealtad hacia la instituciéon
14. Me interesa poco lo que le pase a mi instruccion
15. Me interesa el futuro de mi institucién
16. Frecuentemente pienso en renunciar.
17. Si me ofrecieran un puesto equivalente al que
tengo, en otra institucion me iria:
COLABORACION
Totalmente De Mas o Desacuerdo | Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo
18. En mi colegio se manejan adecuadamente los
problemas que se presenten
19. La gente de mi colegio se motiva uno al otro, al
trabajar juntos.
20. Sitengo problemas en mi trabajo puedo contar con
mis compafieros.
21. La comunicacion es muy buena en mi colegio de
trabajo
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja

22. El trabajo en colegio en mi area de trabajo es:
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ESTILO DE LIDERAZGO

Muy Positiva- Regular Negativa- Muy
positivamente mente mente negativa-
mente.
23. El estilo de direccién de mi jefe me influye :
Totalmente de | De Mas o | Desacuerdo | Totalmente
acuerdo acuerdo menos desacuerdo
24. Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo
que decir :
Totalmente de | De Mas o | Desacuerdo | Totalmente
acuerdo acuerdo menos desacuerdo
25. Yo puedo decir a mi jefe libremente cuando
estoy en desacuerdo con él.
26. Mi jefe inmediato es una de las mejores
personas con las que se puede trabajar.
27. Cuando logro un buen resultado o algo
sobresaliente mi jefe lo reconoce.
28. Mi jefe es alguien que motiva constantemente
a las personas con su trato :
29. Mi jefe se ocupa de lograr resultados y metas
tanto como el desarrollo de las personas:
INNOVACION Y CAMBIO
Muy Frecuente- Algunas Casi nunca Nunca
frecuente- mente veces
mente
30. Revisamos en mi colegio de trabajo nuestras
actividades buscando ideas nuevas que mejoren
nuestros trabajos.
31. En esta organizacion se busca hacer las cosas
con innovacion y creatividad.
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
32. La oportunidad que tengo de aplicar nuevas
ideas en mi trabajo es:
HIGIENICOS
Muy Satisfactoria Regular Poco Nada
satisfactoria satisfactoria | satisfactoria
33. La comodidad en mi area de trabajo es.
Totalmente De acuerdo Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo menos desacuerdo
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34. Nuestro programa de prestaciones cubre las
areas que deberia :

Totalmente De acuerdo Mas o En Totalmente
de acuerdo menos desacuerdo desacuerdo
35. El sueldo y prestaciones que recibo en esta
institucién es superior al que podria recibir en
otra institucion por un trabajo similar al que
aqui tengo :
Totalmente De acuerdo Mas o En Totalmente
de acuerdo menos desacuerdo desacuerdo
36. El sueldo y prestaciones que recibo es muy
similar al que reciben otras personas de esta
misma institucidon que realizan un trabajo
similar al mio :
Muy Satisfactorio Regular Poco Nada
satisfactorio satisfactorio | satisfactorio
37. El sueldo y prestaciones que recibo es :
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
38. La seguridad que tengo de conservar mi
trabajo en esta institucion es :
MOTIVACIONALES
Totalmente de De Mas o Desacuerdo Totalmente
acuerdo acuerdo menos desacuerdo
39. Mi trabajo actual me ayuda a lograr mis
objetivos personales.
40. Las oportunidades de ascenso que tengo en
mi institucidn son satisfactorias.
41. Formar parte de esta institucion me hace
sentir orgulloso.
42. En esta organizacién se me trata con dignidad
y respeto.
43. En mi institucidon se premia a aquellos que
hacen el trabajo bien.
44, Puedo participar en las decisiones que
afectan mi trabajo.
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
Muy bien Bien Regular Mal Muy mal
45. Nuestra gente se selecciona :
Excelente Bueno Regular Malo No curse
46. El programa de induccidon a mi puesto fue :
47. Mi programa de induccién a la institucién fue :
Totalmente De Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo
48. Los programas internos de capacitacion han
ayudado a mejorar mi desempeifio.
49. Considero que en mi departamento la carga de
trabajo es adecuada
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Totalmente De Mas Desacuerdo Totalmente
de acuerdo | acuerdo | o menos desacuerdo
50. Las politicas de sueldos y prestaciones me
permiten formar un patrimonio
51. Las politicas de sueldos y prestaciones se
manejan con equidad y justicia
51. a) Las politicas de promociones y ascensos se
manejan con equidad y justicia
COMUNICACION
Totalmente De Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo
52. Cuento con suficiente informacién para tomar
mis decisiones en relacién a mi trabajo.
53. Estoy comunicado de lo que sucede en mi
institucidon
54. La comunicacién formal (tal como politicas,
procedimientos, manuales) es adecuada.
55. Existen chismes, rumores y se habla de otros a
sus espaldas.
56. La comunicacion que tengo con mi jefe me
permite entender a la organizacion.
ESTRES Y PRESIONES
Totalmente De Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo
57. Por falta de tiempo, he dejado de hacer muchas
cosas de mi trabajo que deberia hacer.
58. Ultimamente me siento tenso y cansado por
exceso de trabajo.
59. Las horas que dedico a mi trabajo fuera de
horario normal son excesivas.
60. He descuidado la atencién de mi familia por
exceso de trabajo.
61. Siento que existe en el trabajo mucha presion y
estrés
62. He traido algunos problemas de salud
ultimamente por exceso de trabajo.
63. Siento que se me exige demasiado en mi trabajo.
PRODUCTIVIDAD Y RESULTADOS
Totalmente De Mas o Desacuerdo Totalmente
de acuerdo | acuerdo menos desacuerdo

64. Para mi los resultados esperados de mi trabajo
estdn claramente definidos:

65. En mi equipo estamos orientados a la obtencién
de resultados.
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66. En esta institucién se premia y se reconoce la
productividad y el logro de metas.

67. En esta institucién la gente mas productiva es
reconocida y tiene éxito.

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS PARA LA MEJORA DE MI EMPRESA

68. Algunos aspectos que cambiaria en el estilo de liderazgo de mi jefe:

69. Para una mayor productividad en mi area de trabajo sugeriria:

70. Lo mejor de trabajar en esta institucion es:

71. Los principales aspectos a mejorar en la institucion son:
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ANEXO No. 16
Planeacion de la Auditoria Administrativa

Planeacion de la auditoria administrativa
EL PROCESO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Se facilita entender una actividad como la auditoria administrativa si es descrita
como una serie de partes separadas, o fases que constituyen un proceso total.
Estudiantes y profesionales han venido utilizando descripciones de este tipo,
conocidas corno modelos, desde hace varios decenios. Un modelo es una
simplificacién del mundo real, que se utiliza para explicar relaciones complejas en
términos sencillos.

Se entiende por proceso el conjunto de pasos o etapas necesarios para llevar a cabo
una actividad. La auditoria comprende varias fases, cuyo conocimiento exhaustivo
es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las técnicas de esta
herramienta en forma correcta.

Es necesario advertir que con el "proceso de auditoria administrativa propuesto", no
se pretende crear un modelo rigido de metodologia de trabajo para este tipo de
auditoria. Se han realizado varios enfoques por diversos autores (véase capitulo 7 de
esta obra), con el propdsito de establece marcos de referencia para la realizacion de
auditorias administrativas. El proceso que se propone mas adelante para desarrollar
este tipo de auditorias, representa un enfoque mas.

Para una auditoria administrativa se deben seguir ciertas fases, las cuales deben estar
perfectamente definidas e interrelacionadas, conformando una metodologia, la que
es ejecutada por un profesional especializado y aplicada a cualquier tipo de
organizacion (publica o privada).

Durante el desarrollo de una auditoria administrativa, el auditor debe obtener toda la
informacion relevan te para después poder efectuar el analisis completo de la
informacion que se obtuvo.

El objetivo principal de reunir informacion relevante es allegarse de datos correctos
y confiables, ya que durante el analisis, la evaluacion y el informe de auditoria, el
auditor administrativo se basara precisamente en el examen de esa informacion para
poder llegar a su evaluacion. Los errores en la informacion que fue obtenida, daran
como resultado conclusiones y recomendaciones erroneas.

En la figura 11,0 se muestran las fases del proceso de auditoria administrativa

186



Faas  damtificaziin P Estudio grefrmar

' - Diagricatica
1
-:E__ = ] .
wrrn-r- el Faga da plareac dn . — Plarmagisr
i . = Programecicn
] -
v == - bdencidn da dalos
R - Faza da desaall; - ArAlzin do dmigs
; = laferma de auditoria

------- » Faae de eagL:mikeate

— Imzlamatlé da
recHTEndRCionag

Figqura 11.0

Ahora estudiaremos el curso de accion que ha de seguirse en el desarrollo de una
auditoria administrativa determinando los principios que sirven para orientar y
marcar la secuencia de las operaciones.

La planeacion de la auditoria administrativa comprende la tarea de integrar un
numero de elementos que el "auditor administrativo" debe tener presente aun
durante el analisis preliminar; de otro modo podra mas tarde verse en dificultades,
desde los puntos de vista de personal y fecha de terminacion del trabajo.

ESTUDIO PREUMINAR

No siempre es posible asignar un plan sin un estudio preliminar. Hay diversas
situaciones que indican la necesidad de hacerlo, y una breve revision de las
situaciones posibles descubrird la naturaleza del examen preliminar.

Con el propésito de jerarquizar los aspectos que habran de requerir una atencidn mas
profunda por parte del auditor administrativo, frecuentemente precede a su examen
completo, un reconocimiento general del organismo social, que culmina con un
estudio preliminar,
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El estudio preliminar esta encaminado a: "Lograr una identificacion real del
problema, para conocer la naturaleza y objetivo del estudio completo."

Por su propia naturaleza, el estudio preliminar no estad enfocado para originar

recomendaciones o solucionar problemas, excepto aquellos que resulten evidentes

as bien el estudio administrativo consiste en la

revelacion de aquellas areas de la empresa que

en un primer reconocimiento. M
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ameriten un analisis detallado para poder ofrecer las recomendaciones mas idoneas a
las circunstancias de la empresa como un todo.

El estudio preliminar se disefia para que resulte la posibilidad de un informe que
recomiende, o que no recomiende un plan general para desarrollar la solucion
especifica del problema. En este caso, el estudio preliminar afina el estado real del
problema y se realiza con la finalidad de:

a) Tener una apreciacion general del desarrollo de las operaciones administrativas de
la empresa. c) Evaluar la efectividad de la determinacion del area en cuestion. e)
Descubrir areas en las que haya problemas de administracion. d) ;Cuales son los
elementos de mayor importancia que hay que examinar y evaluar? e) ;Por qué es
necesario estudiar cada uno de los mismos? j) ;Por donde empezar? f) ;Hasta donde
debe llegar el estudio preliminar? g) Estimacion del tiempo, recursos (humanos,
financieros y materiales) necesarios. h) Proponer, en su caso, medidas

correctivas. 1) Evahar las dreas o secciones que puedan ser causa de una revision
posterior.

Al proceder de este modo, el auditor estara en una posicion ventajosa para apreciar
el panorama de los que va a hacer y al mismo tiempo determinar el nimero de
ayudantes que necesita y el tiempo que duraré el estudio preliminar. Es, por tanto,
una culminacidn rapida de datos en una forma amplia o general con fines de
exploracion.

Contenido del estudio preliminar

Es necesario iniciar el trabajo de obtencidon de datos con un contacto preliminar que
permita una primera idea global. Este estudio se requiere, independientemente de
cuales sean los origenes o razones de la auditoria, y abarca:

a) Informacidén documental. Los problemas que van a consultarse y las muestras de
documentos obtenidos varian de acuerdo con los objetivos del estudio. Esta
informacién documental puede ser; por ejemplo, sobre: reglamentos internos,
informes, estadisticas, estados contables, presupuestos, contratos, etcétera.

b) Informacién sobre el campo de trabajo. El aspecto mas importante de la iniciacion
del campo de trabajo es la presentacion del auditor administrativo y sus ayudantes,
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pues el éxito o fracaso de la auditoria administrativa dependera en gran parte de la
comprension que se logre respecto del proposito de la misma, y de la colaboracion
que se obtenga de los funcionarios de la empresa en estudio. Debe quedar claro que
no se trata del enjuiciamiento del personal de la empresa, sino de ayudarla a mejorar
su eficiencia. La informacion que puede obtenerse sobre el campo de trabajo es:
organigramas, lista de funciones, datos sobre volumenes de trabajo, examen de las
condiciones en que se trabaja, forma y reportes utilizados, etc.

Para completar este contexto global, es aconsejable visitar cada uno de los
departamentos, conocer 19s productos de la empresa, sus procesos productivos, sus
principales mercados, etc.

ENTREVISTAS

Es conveniente entrevistar algunas personas directamente relacionadas con la
empresa, las cuales deben ser seleccionadas (probablemente de estas entrevistas
surjan algunas ideas o sugerencias acerca de los problemas fundamentales que
debemos estudiar durante nuestra auditoria).

En algunos casos esta clase de reuniones dan la posibilidad de plantear problemas,
descubrir definiciones en operaciones, funciones o departamentos que estan
originando algunas dificultades, para que posteriormente se ponga especial cuidado
en la preparacion de cuestionarios.

El estudio deberé extenderse mas alld de una revision de las politicas de la empresa
y de los procedimientos operativos que rigen la funcion que va a auditarse. Deben
analizarse los efectos de una nueva tecnologia, asi como los diferentes
procedimientos operativos de la empresa, sus metas y objetivos, y aun la relacion
que tiene la funcidén que va a ser auditada en relacion con todas las operaciones de la
empresa. Solamente después de una investigacion de esta clase deberian analizarse
los procedimientos.

DEFINICION DEL AREA POR INVESTIGAR
Tenemos que definir cudl sera la materia objeto de nuestro estudio.

Puede ser, desde luego, toda la empresa o bien puede concretarse a la revision de
una funcion especifica, o bien un departamento o seccidon. Lo ideal es que la revision
abarque toda la empresa con objeto de formarnos una idea mas clara de los
problemas desde su origen.
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Existen revisiones que comprenden una o mas areas. En estos casos es conveniente
examinar, ademas, aquellas funciones que tengan una relacion directa con las demas
areas auditadas.

Hay varios criterios para determinar el "area": existen casos en los cuales se toma
como base para la auditoria el "proceso administrativo"; en otras, la revision se hace
a base de las funciones de la empresa; o en los niveles jerarquicos y, por ultimo,
combinaciones de los anteriores.

Entre otras preguntas que conviene se formule el auditor, estan las siguientes:
 ;Cuales son los elementos de mayor importancia que hay que examinar?

» ;Por qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

* ;/Cuando habra de efectuarse el estudio para que rinda resultados 6ptimos?

 ;Por donde empezar? Al proceder en esta forma, el auditor estard en posicion
ventajosa para apreciar el panorama de lo que va a hacerse o al mismo tiempo
determinar el nimero de ayudantes que necesita y el tiempo que se llevara.
Esta estructura de referencia puede basarse en "cuestionarios" que incluyan
numerosas preguntas abiertas. La habilidad del auditor administrativo para
llevarse bien con la gente sera un factor significativo que determinara el éxito
general de esta fase del trabajo de auditoria administrativa. Concluyendo:
planear la auditoria administrativa es conocer previamente qué es lo que
vamos a hacer en cuanto a:

Trabajo a desarrollar El auditor administrativo, necesita de:

1. Cuestionarios. 2. Comentarios y sugerencias. 3. Hojas de analisis y papeleria
necesaria.

El auditor administrativo, dentro de los "cuestionarios", comentarios y sugestiones,
debera preguntarse constantemente:

a) (Quién lo hace? b) ;Qué estd haciendo? ¢) ;Donde se hace? d) ;Coémo se
hace? e) ;Cuando se hace? f) ;Por qué se hace?

El trabajo a desarrollar podré ser total o por areas: Procesal: planeacion,
organizacion, direccion, control.
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Funcional: Consejo de administracion, gerencia, asesoria, produccion,
comercializacion, personal, finanzas, etc.

Analitico: Puestos, tiempos, formas, equipos, costos, materiales. etc.

Basicamente la auditoria administrativa a desarrollarse dependera de la calidad
operativa de la administracion, y sobre todo del control existente y otras
caracteristicas especiales de la empresa. Después de este estudio, el siguiente paso
consiste en definir desarrollar un programa de auditoria.

DETERMINAR DETALLES POR ESTUDIAR

Investigacion --técnicas- La observacion La encuesta La entrevista

La auditoria administrativa es un instrumento definido para la continua evaluacién
de los métodos y el desempeiio en todas las areas de la empresa.

Son varios los detalles fundamentales que deben guiar a quien corresponda tal
funcion.

El auditor administrativo tiene que decidir cudles son los detalles de estudios mas
necesarios para alcanzar los objetivos y ver cudles son los mejores métodos para
lograrlos y cuales son los detalles limitados y de control.

La auditoria administrativa puede abarcar una empresa en su totalidad o un sector de
ella, hasta el nivel mas bajo de supervision. El auditor necesita planear su trabajo,
decidir qué es lo que va a hacer primeramente y cuando.

El auditor necesita determinar los detalles fundamentales de estudio, de la funcion o
del proceso administrativo, por ejemplo, en finanzas: ;Se cumplen los objetivos a
corto y largo plazo? ;Cada cuando se preve en las necesidades financieras con
respecto al proceso administrativo? ;Es adecuada la estructura organica? ;Se
cumplen adecuadamente las politicas? ;Se aplican adecuadamente los
procedimientos? ;Es confiable un determinado control?

Documentos

La informacion debe ser actual y digna de confianza, concreta y pertinente. Los
datos habran de ser claros, completos y con suficiente detalle para precisar
necesidades y relaciones que contribuyan a la realizacion del estudio.
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PLAN GENERAL PARA EFECTUAR UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de comenzar una auditoria administrativa, lo mejor es reflexionar con calma y
delinear el plan.

Este aspecto consiste en elaborar una lista de renglones que se van a examinar y los
procedimientos a seguir. Desde luego, lo importante es que estos renglones vayan
enfocados a los principales objetivos.

A continuacion expondré los pasos a seguir en los que se basa un plan, el
conocimiento de los cuales constituye el fondo de una actuacion auditorial,

Investigacion--Técnicas- La observacion La encuesta La entrevista

Documentos legales

Escritura constitutiva. Actas de asambleas de accionistas y consejo de
administracion. Contratos celebrados. Contratos colectivos de trabajo. Leyes que
afectan a la empresa. Situacion fiscal. Informes dirigidos a dependencias
gubernamentales. Informes dirigidos a Camaras.

Elementos administrativos

Manuales de organizacion, Politicas. Andlisis de puestos. Descripcion escrita y
graficas de sistemas, procedimientos y métodos. Catalogos de formas con sus
instructivos. Registro de firmas y autorizaciones.

Registros contables

Manual del Sistema de Contabilidad General y de Costos. Descripcion del Sistema.
Catalogo de Cuentas e Instructivo para su aplicacion. Guia de contabilizacion.
Formas, registros e informes. Presupuestos.

Balance general. Estado de origen y aplicacion de recursos. Estado de

resultados. Estado de costo y de produccion. Informe comparativo mensual y anual
de ventas. Informe mensual y anual de ventas y costo por producto. Analisis
comparativo mensual y anual de gastos de administracion, de ventas e indirectos.

De graficas
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Punto de equilibrio. Ventas. Produccion. Compras.
General

Folletos de antecedentes historicos. Locales para oficinas, almacén, plantas,
sucursales. Atencion a clientes, empleados y proveedores. Forma de ejecutar una
operacion.

La encuesta

El auditor administrativo utiliza este método para obtener informacion por medio de
la "encuesta por cuestionario". Haciendo preguntas dirigidas a directores, jefes
departamentales, etc., esto requiere honestidad en la respuesta a las

preguntas. Ademas, sera necesario validar resultados, comprobando y comparando
con diversas preguntas que permitan referencias cruzadas.

También es indispensable conocer las opiniones de los ejecutivos colocados en el
nivel de direccion general de la empresa.

Tendran que prepararse multiples papeles de trabajo que detallen los procedimientos
y el contenido de cada una de las preguntas. Este trabajo es pormenorizado y
laborioso; pero muy importante y necesario para poder realizar la evaluacion
(mediante la escala de apreciacioén) de cada pregunta.

En esta fase del plan de auditoria, el auditor administrativo utiliza dos métodos que
son el "cuestionario" y la "entrevista".

El cuestionario. Debe utilizarse para todo tipo de empresas, ya que se necesita de
datos fundamentales relativos a los diversos factores o categorias de la funcién o
area. Los datos habran de ser claros, completos y con suficiente detalle para precisar
necesidades y relaciones que contribuyan a la realizacion del estudio. Ademas,
reflejardn el propodsito, los objetivos, la autoridad y las funciones especificas,
debiendo quedar asentados en forma ordenada.

Areas de estudio: Elementos de la administracion

* Planeacion. * Organizacion. * Integracion. * Direccion. « Control.

Arcas funcionales

* Produccion.
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* Ventas.

* Finanzas.

» Relaciones industriales.
* Compras.

* Créditos y cobranzas.

* Relaciones publicas y humanas.

Almacén, etc. La entrevista La recopilacion de datos conduce a entrevistas y

cambios de impresiones, a obtener informacion mas efectiva, y también
implica reunir diferentes clases de informacion: Documentos, formas,
procedimientos, graficas, 6rdenes administrativas; todo lo relacionado con el
objeto de la investigacion. La importancia, validez y frutos de la entrevista
dependen de la habilidad de quien la emplea, ademas debe planearse su
conduccion detalladamente, como ya se ha dicho con anterioridad. EL
ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA El
analisis suministra una pase de comprension, para llegar a conocer la
situacion con mayor claridad. Una vez obtenida la informacion, se analiza,
para conocer la eficiencia con que la empresa ha logrado o estd logrando sus
objetivos y 1<11> cansas que reducen su eficiencia. El informe de auditoria
Después de haber analizado la informacion tenemos que elaborar un
informe, el cual es un instrumento para la toma de decisiones. El informe

indica la situacion administrativa de la empresa y da las recomendaciones y

las formas de mejorarlas.

Implantacion de las recomendaciones

La implantacion de las recomendaciones hechas por el auditor debe ponerse en vigor

para solucionar el problema que origind la auditoria administrativa. Aqui se
aplicaran las medidas de mejoramiento administrativo.

REPRESENTACION GRAFICA DEL PLAN GENERAL DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Para la descripcion grafica del plan general y de los programas especificos de la

investigacion, se recomienda utilizar graficas de flechas o diagramas red, como los

que son utilizados en las técnicas de camino critico (C. P. M.) y técnicas de
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programacion, evaluacion y revision (PER T) Y también los llamados diagramas de
bloque o de barras como los de Gantt.

A continuacion se ilustra la grafica en la que se describe perfectamente el plan
general de auditoria administrativa, utilizando un diagrama o red de flechas.
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PROGRAMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La elaboracién de un método sistematico del procedimiento de auditoria
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administrativa constituye, hasta cierto punto, una norma uniforme sobre la cual es
sumamente Util basarse.

Los programas "son medios que sirven de guia al auditor administrativo y a sus
ayudantes, en el que se detallan los diferentes pasos a fin de asegurar que se cubriran
todos los aspectos".

Los programas se concretan a sefialar s6lo orientaciones sobre la forma en que habra
de plantearse la revision y una serie de procedimientos de los cuales se
seleccionaran los que se estimen convenientes para la obtencion de datos, en base
con las circunstancias; en €l se registrara posteriormente lo hecho por el auditor para
dar cumplimiento a cada uno de los pasos.

Aun cuando resulta cierto, en algunos aspectos, que los detalles del procedimiento
proporcionan al auditor administrativo cierto grado de flexibilidad, los métodos
establecidos, en general, deben ser apoyados por la totalidad del personal de
auditoria, a efecto de mantener un control apropiado sobre el programa completo.

Clasificacion de los programas

El desarrollo de los procedimientos de auditoria, que son establecidos como guia de
trabajo, se puede modificar o adaptar de acuerdo con las cirunstancias en cada caso
particular. Los programas se clasifican en:

1. Generales. 2. Analiticos. 3. Tipo. 4. Por areas.
1. Programas generales

Son aquellos que se limitan a un enunciado genérico de los procedimientos de
auditoria que se deben aplicar, con mencion de los objetivos particulares.

2. Programas analiticos Son aquellos que describen detalladamente la forma de
aplicar los procedimientos de auditoria administrativa.

3. Programas tipo

Son aquellos que enumeran los procedimientos de auditoria a seguirse en situaciones
afines a dos 0 mas empresas,

4. Programas por areas

Son aquellos que se preparan para el desarrollo de la revision de cada una de las
funciones de la empresa, como gerencia, ventas, produccion, compras, personal,

197



etc. Cualquiera que sea el programa que se utilice, el auditor administrativo debe
estar preparado para adaptarlo en el desarrollo de su trabajo cuando lo considere
necesario.

Ventajas de los programas Las ventajas de trabajar con un programa son:

1. Proporciona un plan a seguir. 2. Sirve de practica al hacer la planeacion de
préximas auditorias. 3. Si el programa es usado por areas de responsabilidad, fijara
la que le corresponda a cada auditor en la revision. 4. El auditor estard en aptitud de
modificar o adaptar el programa, con el fin de obtener la informacion necesaria. 5.
El programa le sirve al auditor para determinar el alcance y efectividad de los
procedimientos de la revision. 6. El supervisor de la auditoria puede planear las
tareas que habran de realizar sus ayudantes utilizando su capacidad y experiencia al
maximo. 7. Si el auditor es asignado a otro trabajo, su sucesor puede observar lo
realizado rapidamente. 8. Cuando termina la auditoria, el programa sirve para
verificar que no hubo omision en su desarrollo.

Procedimientos de auditoria

En el manejo y control de las tareas se requiere una politica y procedimiento
definido que evite cualquier posible confusion.

Los procedimientos de auditoria incluyen la utilizacion y aplicacidon de cuestionario
general, cuestionarios por areas, hojas de anélisis, revision de documentacion,
determinacion de porcentajes y, muy especialmente, la entrevista.
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Figusa 11.3

La eleccidn de los procedimientos y la amplitud con que se desarrollen dependera de
la apreciacion de: auditor administrativo de acuerdo con las técnicas aplicables,

Preparacion de un programa de auditoria administrativa

Antes de implantar un programa general de auditoria administrativa, es necesario
contar con la aprobacion y el pleno respaldo de la direccion.

Al preparar un plan para alcanzar las metas fijadas, es importante determinar
primeramente las necesidades generales, la relacion entre ellas y precisar si tales
necesidades abarcan todos los aspectos indispensables para la finalidad a perseguir.

El auditor supervisor tiene que decidir qué factores son los mas necesarios para
lograr los objetivos del estudio, cudles son los mejores métodos para lograrlos, cuél
es e! personal apropiado para hacerse cargo de la funcion, cudles son los factores
limitativos y de control.

Las respuestas a estas interrogantes proporcionan cuando menos un punto de partida
para la eleccion de! plan a seguir.

Para elaborar un programa de auditoria, en una empresa grande o pequefia, el
alcance de proyeccion es basico, ya que la amplitud de cobertura es muy importante.

Habra que llevar un "registro de tareas" supervisado por el auditor respectivo, en el
cual, como su nombre lo indica, se inscribira toda tarea que se encomiende a los
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miembros del equipo de auditoria.

Se anotaran en el programa los datos siguientes: Fecha de iniciacion. Descripcion
de la tarea a efectuar.

* Responsable.

* Plazo fijado para su ejecucion.

* Cualquier otra informacion util.

ESTUDIO Y EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL

El sistema de control de la empresa ha de ser estudiado para poder efectuar una
planeacion correcta del trabajo de auditoria administrativa.

El auditor administrativo debe tener previsto cual va a ser el trabajo que va a
desarrollarse, de tal manera que es indispensable que antes de iniciar su labor, el
auditor tenga ya realizada la planeacion de Investigacion en términos generales.

FODVAL Y AROQL|ADDE
FTZrATALAT 4'Ch
MNorkranw s pora 2kt

1 dad ad=inah ] va: DEpariomene da soraeens

Mrecmad:lo Frul-ae
|
HEr
-i|®, s 2
T . ﬁ . d i =
3 nEALTIRE SH BE LTI EARES i L
w EBIEIE[Z] &
Eli|=|2
F a
= | IHYEETICAZICH FIZF L IR wign
bkEner IAfomoddn dnrsimdndsd 20l replune :
L AHmMIE — 0 Baned - Eblalse 20
makos sac oLl promicoasi 1Tn. H :
e iimalan shrv H o ranA e b e = : - '
EYT TEY FLTY Qe R 1] S R A h T T LR T et BT ' -
e Ade rembdn — RemTUN E D e do E .ﬁ - I =
el nura E - lun oSS, L AT
ra] PLAMES ¥ 11EJE T VDS | |
Y mmmimemm s omlem mle emm ml ede m = demm——————— e [0}

200



LUETINAT ¢ CIRSNIT S2F £ J37: Uiy UCEOALEILADS 11
rrimin Al An pumn w cbjilem = gt wcidnde
cyraifanatine

Fli

Ilhe
-ty

aHD

| OHGENIFACIAN

] In ncd rada lmorg acldn A Aspar-
isrme-an — compera- s sedncecnira arn A o gaas
rraracr 1l o gaigraTa [y g hayl,

Ay de al 4 ¢ 2o-br kKo nuorampccidd -
lirea:4 § %= panripea de nnn i aganrs
I cdn — unckermmiasnm g camsrgmangpl|>poddn,

Flowrq 114

Las hojas de analisis

Definicion: "Son hojas en las se recopilan datos, comentarios, notas y evaluaciones a
la revision de la empresa".

Las hojas de anélisis sirven al auditor para demostrar que ha efectuado una revision
en la empresa y le sirven de base para su evaluacion e informe final.

Las hojas de andlisis deben incluir la obtencion de datos recogidos en el desarrollo
de la auditoria administrativa y guardarse cuidadosamente durante la revision y
posteriormente en el archivo del auditor.

1. Partes componentes de las hojas de analisis

a) Encabezado. En primer término se pone el nombre de la empresa que se va a
examinar, una descripcion del contenido, el periodo que cubrira el examen o fecha
de cuando va a quedar terminado y el nombre o iniciales del auditor

administrativo. b) Contenido. Al planear una auditoria se debera poner cuidado a
los métodos qU¢ se emplean para las verificaciones e investigaciones con respecto a
las hojas de analisis que se prepararan. No se debera anotar lo que no tenga
importancia. A veces es necesario copiar lo que aparece en los instructivos o bien
anexar una fotocopia. Se deberan estudiar también las necesidades para cada hoja de
analisis que se va a preparar.

Todas las hojas de andlisis obtenidas de la empresa que no sea necesario retener por
el auditor, deberadn ser devueltas al terminarse la auditoria. El auditor supervisor
debera verificar que las hojas de analisis estén completas, en la inspeccion,
observacion, confrontacion, comprobacion y rastreo al término de la auditoria.

e) indice de las hojas de analisis. Es mas flexible usar en el indice nimeros en lugar
de letras, aun cuando es conveniente numerar 105 subandlisis con un nimero y una
letra. Los simbolos para el indice deberan ser escritos con lapiz de color en la parte
superior. Entre las hojas de anélisis preparadas deberan aparecer el programa de
auditoria, los manuales de organizacion, cuadros ocupacionales, instructivos,
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sugestiones para auditorias futuras y comentarios recogidos durante el desarrollo de
la misma, relacionados con los puntos que se cubrirdn en el informe, o para
discusion informal con e: cliente.

d) Propiedad de las hojas de anélisis. El auditor debe mantener "un control de las
hojas de analisis para que compruebe que sus papeles representan trabajo" y que ha
tenido las bases necesarias para su evaluacion e informe. Las hojas de anélisis son
propiedad del auditor. e) Revision de las hojas de andlisis. La revision de las hojas
de anélisis debera ser completa, sistematica y critica y ser confiada s6lo a personas
que estan capacitadas para determinar si la auditoria ha sido ejecutada
adecuadamente.

1) Objeto de revision. El analista no debera considerar el proceso de revision de
hojas de analisis como un trabajo que debe ser efectuado superficialmente, sino que
debera hacerlo eficientemente pues de este modo se desarrolla uno de los propositos
de la revision que es no solo encontrar deficiencias, sino determinar si se ha tomado
nota de cada hecho presentado para darle el mejor servicio a la empresa.

"En la revision de las hojas de analisis se tiene la oportunidad de determinar que el
examen fue hecho de acuerdo con los procedimientos de auditoria", que se
estimaron necesarios en vista de las circunstancias. ii) Proceso de revision. Las
hojas de analisis deberan demostrar que han sido revisadas. Ya sea que aparezcan las
iniciales del auditor en todas las hojas de andlisis, o use marcas en el proceso de
revision. Los procesos esenciales para la revision son los siguientes:

* El cuestionario general y cuestionario por areas deberan ser examinados
cuidadosamente.

* Las hojas de analisis agrupadas deberan ser verificadas para determinar si la
clasificacion es correcta.

» (Cada analisis debera ser revisado.

* Debera ser demostrado que se han hecho las pruebas necesarias.

* Las escrituras, contratos, organizaciones, manuales, cuadros ocupacionales,
deberan ser estudiados y cualquier asunto importante debera ser
considerado.

El significado de porcentajes, coeficientes y coeficientes rotativos, deberan ser
comprobados. f) Importancia de las hojas de analisis. La importancia de las
hojas de andlisis depende de la informacion contenida en ellas, con respecto
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al valor de los datos en los respectivos departamentos y el
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procedimiento de la auditoria aplicado a las diferentes clases de andlisis, su valor no
depende del grado de la informaci6n detallada contenida en los datos, sino de la
importancia de los mismos. Todos los datos deberan ser cuidadosamente analizados,
para distinguir los principales de los secundarios y medir el grado de importancia.
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2. Instrucciones de las hojas de analisis El auditor administrativo tiene la alternativa
de analizar las respuestas, en los siguientes puntos:

5 = excelente 4 = buena 3 =regular 2 = deficiente 1 =mala O = N.A. (no aplicable)

Al efectuar la revision de las hojas de analisis, se evaluard de acuerdo con las
respuestas, calificandolas del 1 al 5 y se observara con mayor claridad el estado que
guarda la empresa en el desarrollo de su administracion.

Posteriormente el auditor administrativo podré aconsejar, en caso necesario, las
medidas correctivas aplicables en la empresa.

Por tal motivo el auditor administrativo tendrd que tener el mayor cuidado al hacer
la calificacion de las respuestas, agregando las observaciones que sean necesarias
segun el caso,

EL CUESTIONARIO

Definicion: "Son documentos que sirven como guia para buscar contestacion. a
interrogantes acerca del area de revision".

El auditor al preparar los cuestionarios no debera conformarse con una descripcion
de los aspectos generales de la empresa, sino que estara obligado a desarrollar una
investigacion cuidadosa del procedimiento.

Debera considerar también todas las posibilidades de error antes de decidir el
procedimiento a seguir.

El auditor por ningin motivo debera entregar los cuestionarios al cliente para ser
terminados, ni debera mostrarlo mientras se entrevista con el mismo. L3
informacion debe ser obtenida por medio de una cuidadosa investigacion de datos.

Recomendaciones para la estructuracion de un cuestionario

Con base en las pruebas a que debe ser sometido el cuestionario para su
comprobaciéon y ponderacidn, a continuacion se sugieren algunas
recomendaciones: a) Todo cuestionario debe comprender preguntas cuya
comprension esté al nivel del grupo de entrevistados.

b) La sintesis debe ser clara y directa, el uso de frases largas requiere concentracion
del investigado y lo peligroso es que si no ha entendido bien la pregunta, respondera
cualquier cosa. €) Deben evitarse las preguntas de caracter conductivo, es decir, las
que ponen practicamente la respuesta en la boca del entrevistado asi como evitar
formular preguntas que faciliten respuestas monosilabas, Si-No; por ejemplo:
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[ Siempre se retinen ustedes cuando se trata de coordinar un nuevo sistema? (mal
formulada). ;Para la implantacidén de un nuevo sistema se reiinen ustedes la mayor
parte de su tiempo, ocasional o periodicamente? (bien formulada). d) El uso de
palabras subjetivas, por ejemplo: malo, bueno, justo, etc., no conduce nunca a la
cuantificacion y cualificacion de lo que se quiere explicar.

El cuestionario puede ser general y por areas. 1. El cuestionario general Este tipo
de cuestionario se utiliza para efectuar en andlisis global de la situacion de una
empresa. El auditor administrativo debera llenar el mayor porcentaje del
cuestionario en el lugar de trabajo. Es recomendable para el auditor registrar la
respuesta de todas las preguntas, aun cuando las respuestas sean de caracter negativo
(sigue ejemplo). 2. Cuestionario por areas Este tipo de cuestionario se utiliza para
buscar respuestas a varias interrogantes de la situacion de una area o funcion
(compras, relaciones industriales, ventas, etc .. ) de la empresa. Este cuestionario
debe estar elaborado de modo que incluya sélo cuestiones especificas concernientes
a una funcioén y al tipo especifico de estudio que se esté realizando.

Cada area tiene sus aspectos individuales, de ahi que no es posible elaborar una lista
de preguntas que pueda servir para todas las areas; las figuras 10.6 Y 10.7 son
buenos ejemplos de estos cuestionarios,

CIFESTIONARID GENERAL (C.43.)
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14. Problemas especiales que la empresa haya tenido durante los ultimos tres afios
(huelgas, falta de mercado, efectos inflacionarios, falta de financiamiento). 15.

(Como se estructuran los programas generales y los particulares? 16. ;En base a
qué se ejecutan los programas? Detallelo.

17. {Se encuentran debidamente coordinados los programas?

Como. 18. ;Se cuenta cQ(1 un sistema de presupuestos? Detallelo. 19. ;El
presupuesto general y los particulares estan debidamente coordinados? Como. 20.
(Se cuenta con un organigrama yen €l estan especificadas las funciones basicas,
como consecuencia de los objetivos de la empresa? , 21. ;Existe una linea definida
de autoridad y responsabilidad desde la direccion hasta el Gltimo de los
subordinados? 22. ;Existen relaciones adecuadas entre los diferentes
departamentos? ;Como se dan éstas? 23. ;Se han explicado claramente las
relaciones de cada uno da los departamentos para con los demas? 24. ;Son efectivas
las formas actuales de comunicacion interdepartamental? ;Por qué? 25. ;Se utilizan
cuadros ocupacionales para revisar las actividades del personal? ;Desde cuando se
ocupan? 26. ;A qué niveles se aplican los cuadros ocupacionales? 27. ;Se
especifican clara y l6gicamente las obligaciones de los puestos? ;Como? 28. ;Se
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aplican técnicas de andlisis de puestos? ;Qué método se utiliza? 29. ;En qué
medida se toma en cuenta el factor humano para la elaboracion de necesidades?
Explique. 30. ;Se cuenta con un manual de organizacion y se aplican en cada
unidad administrativa y especifica claramente las funciones basicas? 31. ;Cada jefe

conoce claramente sus funciones, sus responsabilidades y la autoridad que tiene? 32.
(Qué tipos de Instructivos se utilizan y qué aspectos cubren?

CUESTIONARIO POR AREA (CA) Deparataménto: RELACIONES
INDUSTRIALES Jefe del departamento:

Auditor 1. PLANES Y OBJETIVOS

a) ;{Cuenta el departamento con planes y objetivos definidos? b) ;Estan esos planes
y objetivos coordinados con los otros departamentos? c) ;Existe una clara
comprension de los objetivos en cuanto a factibilidad y sensatez? el) ;Esta por
entero de acuerdo la direccion general con los planes y objetivos del departamento?
e) (Qué aspecto deben considerarse para mejorar los planes y objetivos del
departamento?

11. ESTRUCTURA ORGANICA

a) ;Se cuenta con un organigrama y esta actualizado? (En caso contrario el auditor
debe prepararlo). b) ;Es la estructura organica légica y eficaz? c) ;Se delegan
adecuadamente y se definen claramente los varios deberes y responsabilidades? el)
(Hay eficacia en las lineas de autoridad desde el punto de vista del control?

e) (Se pueden efectuar cambios en la disposicidon organica para coordinar mejor las
actividades?

111. POLITICAS-SISTEMAS y PROCEDIMIENTOS

a) (Como se determinan las politicas relativas a las relaciones industriales? b)
(Estan actualizadas las politicas y por escrito? ¢) ;Qué disposiciones se han tomado
para asegurar el cumplimiento de las politicas establecidas?

d) (cudl es la politica respecto a ascenso y traslados? e) ;Existen controles
apropiados en lo que concierne a salarios? Figura 11.7. (Contintia)

IV. PERSONAL DEL DEPARTAMENTO

a) Hacer un estudio completo de las actividades de cada empleado. b) ;Se utiliza al
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maximo el personal?, en caso contrario. ;Cémo podria lograrse? c) ;Se proporciona
suficiente orientacion y adiestramiento a los empleados de nuevo ingreso? d) ;/Se
emplean especialistas en relaciones industriales? e) ;Cual es el indice de rotacién
del personal?

V. DISPOSICION GENERAL Y RECURSOS FISICOS

a) Preparar un plan general de distribucion de espacio de oficina, mobiliario y
equipo. b) ;Esta distribuida la oficina de manera que se aproveche al maximo el
espacio y que las areas de trabajo sean eficientes? e) ;En qué estado se encuentra el
mobiliario y equipo? f) Describase el equipo especial e indique si se utiliza al
maximo. g) ;Puede mejorarse el equipo?

VI. OPERACIONES Y METODOS DE CONTROL

a) ;Se tiene presente la adecuacion, claridad y prontitud de los informes a la
direccion? b) ;Se cuenta con métodos apropiados para satisfacer las necesidades del
trabajo procedente de fuentes Internas y externas? c) jExisten y se practican
controles adecuados para registrar de caracter confidencial? d) ;Existen
embotellamientos? ;Qué se estd haciendo para eliminarlos? e) ;Qué se necesita para
aumentar la eficiencia del departamento?

Medicion de los cuestionarios

Los cuestionarios se elaboran con el objeto de que los ejecutivos y los responsables
de cada area de funciones respondan a ellos.

La evaluacion de las preguntas, si se utiliza el método de puntos, puede ir por medio
de una escala numérica del 1 al b o bien desde mala hasta excelente. Los
cuestionarios son de utilidad si el auditor los valora con imparcialidad a través de un
analisis adecuado en vista de las circunstancias. El andlisis hecho por el auditor
mediante cuestionarios proporciona la eficacia de la empresa y por consiguiente se
pueden dar medidas correctivas a los puntos que se consideren débiles, tomando
también en consideracion los resultados obtenidos mediante la aplicacion de las
técnicas administrativas.

Archivo constante

Para el trabajo de auditoria administrativa se formard un archivo constante o
permanente. Las ventajas del archivo constante son las siguientes: a) Los auditores
pueden conocer rapidamente el desarrollo operacional de la empresa. b)
Proporciona referencia inmediata con la importancia de los conceptos, eliminando
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asi revisiones repetidas de documentacion extensa y busquedas en pasadas hojas de
analisis.

c) Sirve par., evitar la preparacion en cada revision de hojas de andlisis relativas a
conceptos que han tenido poco o0 ningiin cambio.

La vision global que se obtiene del archivo constante es de utilidad para las
auditorias subsecuentes, para conocer los objetivos, politicas, procedimientos y
operaciones de la empresa. El auditor administrativo tiene el deber de aumentar
informacion veraz, oportuna y til al archivo constante.

FASE DE DESARROLLO

En el desarrollo de la auditoria los elementos vitales son la investigacion y el
analisis dentro de un marco conceptual solidamente elaborado. No puede haber
ningun procedimiento mecéanico de quitar y poner.

En la figura 11.8 se muestran elementos de la fase de desarrollo de una auditoria
administrativa.

— Cu=aHonancs
—Enirraras “acnlchs Frpoakrd del
plaendes [ e [renra A ob
- Hrijae da axélals raapecakies
analakl
¥ T
Ragapladdin PFemsuen or: Andis s
M e 7 ivom. o : Farnuacitn
.-|an\.|-.-1 = .-I.:I.q .-\.h-\.-\.q-:ll = a_jE_ -.h Al mreme
Ao CaAl L [T
Ll oy Presariacan
- Jerumemap —| fra g
Infcrmeg e

Foura 11.8. Fase de dosaniollo,

210



ANEXO No. 17
Verbos para investigacion

VERBOS

QUE EXPRESAN OBJETIVOS EN INVESTIGACION

La taxonomia de Bloom (afio) reporta verbos gue expresan objetivos en los diferentes niveles del proceso de
pensamiento (niveles cognoscitivos), habiéndose aplicado hoy dia a las mas diversas disciplinas del
conocimiento.

EVALUACION
SINTESIS Evaluar
AMALISIS Planear Juzgar
APLICACION Analizar Proponsr Clasificar
COMPREMNSION | Aplicar Distinguir Digafiar Eatimar
COMNOCGIMIENTO | Interpretar Emplaar Diferenciar Fomular Valorar
Dafinir Traduscir Utilizar Inepecoionar Riaumnir Calificar
Rapatir Daacribin Dramatizar Probar Construir Saleccionar
Ragistrar Heconocer llugtrar Comprar Craar Eacogar
Mamaorizar Explicar Oipsarar Conatatar Esztablacar Medir
Relatar Expresas Dibujar Criticar Oirganizar
Subrayar Ubsicar Esbozar Diimcutir Dlirigir
Idantificar Informar Disbeatir Praparar
Rewizar Examinar

VERBOS UTILIZADOS SEGUN SEA ELTIPO O NIVEL DE INVESTIGACION'

NIVEL
EXPLICATIVO
NIVEL
DESCHIPTIVO
NIVEL

EXPLORATORIO
Conocer Analizar Comprobar
Definir Calcular Demosfrar
Descubrir Caracterizar Determinar
Detectar Clasificar Establecer
Estudiar Comparar Evaluar
Explorar Cuantificar Explicar
Indagar Describir Inferir
Sondear Examinar Relacionar

Identificar Verificar

Medir®
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VERBOS

QUE EXPRESAN OBJETIVOS EN INVESTIGACION

VEREBOS UTILIZADOS PARA REDACTAR OBJETIVOS GENERALES

Analizar Dizsfiar Enumearar Cponer Plansar Diescribir
Formiular Ganarar Infarir Revalar Taszar Trazar
Producir Reconsatruir Replicar Deafinir Desarrollar Mos=trar
Calcular Comparar Contrastar Explicar Exponsr
Dizcriminar Efectear Establecer Cmiantar Prazantar
Fundamentar kentificar Reproducir Situar Probar
Proponar Relatar Craar Demostrar Valuar
Cateqgorizar Concratan Ewaluar Examinar Fomentar

VERBOS UTILIZADOS PARA REDACTAR OBJETIVOS ESPECIFICOS
Advartir Demostrar Dstarminar Descomponer Digcriminar Interpratar
Daducin Ezpecificar Examinar Fraccionar Indicar Distinguir
Enunciar Oipsracionalizar Hegistrar Resumir Separar Congidarar
Mancionar Calcular Categorizar Componar Contrastar Distallar
Daffinir Analizar Dlesignar Describir Establacsr
Enumsarar Estimar Explicar Identificar Justificar
Mostrar Cirganizar Aelacionar Salaccionar Sugarit
Basar Calificar Comparar Concaptuar Simtatizar

212



ANEXO No. 18
Matrices “Lo que es” y “Lo que deberia ser”
B Y

ofrece especialmente

SECTOR
cRPDCONSATER
6. Matriz de “lo que es”
MATRIZ DE “LO QUE ES”
ENTRADAS PROCESOS PRODUCTOS SALIDAS RESULTADOS FINALES
+ Satisfaccion del cliente
= Fomatos « Platillos en un 80 (%).
Recurso.?l Humanos + Menis Entradas
Fijo Tramite de permisos « Fomato toma de orden | Cocteles + 13 empleos generades
» Gerente General (1) Presupuestos (F) » Formato de factura Tostadas directamente
+ Contador (1) » Formato ticket normal | Aguachiles
» Jefe de compras (1) + Compra de materias primas « Modelo de contrato(F) Camarones « Participacion en el
» Encargado de tienda (1) | « Inventario (1) s Factura de proveedores . mercado.
« Cajera(1) + Tomadeorden (F) Egipw_adllﬂades 4
+ Repartidor(1) » Proceso de Produccion (1) » proveedores (F) (latvﬁml fa t © i »
+ Mesero(5) » Nota de remision (F) platillos fuertes) + Seguridad e Higiene
» Cocinera(2) * [Enfregade orden e« Fomato de alta de
IMSS (F) - : ; -
) + Proceso de cobro (I) » Formate de Orden de m:g: mfa:;”esse * Buena remuneracion de
Recursos Materiales + Contabilidad (F) compra (F) g salarios

« Mobiliario e Declaraciones fiscales i
« Herramientas de cocina > Pago de pasivos (F) R los nifios) :
+ Mobiliario de » Altas y bajas al IMSS | . Base de datos de * Recomendaciones por
almacenamiento de trabajadores ventas, dientes | postres los clientes
« Utensilios de cocina > Realizacion de nomina proveedores (F) (variedad de postres)
Equipo de computo s _CalCUhm y pago de| , Néminasemanal
» Equipo de reparto 1 _ Impuestos . « Fomato de asistencia Cocteleria
« Material de limpieza e Deckacion fancers. (variedad en mezcla
Local i i
° hocalproplo s Reclutamiento, seleccion y de bebidzs)
Recursos Financieros contratacion de- personal (1) Bebidas
« Estado de cuentas alcohdlicas
bancarias . variedades  en
« Estado de resultados » Pagoa trabajadores (F) licores)
* Declaraciones anuales + Juntas directivas (1)
Base documental
+ Expedientes laboral por
[p————

Base legal

trabajador

Acta Constitutiva
Reglamento interno
Base de clientes:
electrénica

Base de datos
proveedores
Contratos

de

Ley del IMSS

Ley del VA

Ley de ISR

Ley Federal de Trabajo
Ley de Hacienda vy
Credrto Pablico

Leyes Estatales

Ley de Administracion
Trbutaria

Pemiso de salubridad
e higiene
Permiso de
alcohdlicas

bebidas
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E3TRUCTURACION DE LA “MATRIZ DE LO QUE DEBERIA 3ER"

ENTRADAZ PROCESO2 PRODUCTOS SALIDAZ F.AI.E'. -
Precupuesto 2022 o Asigmcin  de |s  Formetos (F) Plaslics Satafeccitn cel dierts
Capital de trabajo 2022 Iecuace * Emtede 0 un 0% de scuede
RECUR20S HUMANOS nCHSINAS.. o iyl |~ SEEN v
: :a-.m cpaciiaciin (F) | e :o.a‘n 18 empleca generados
o 1 Comtmier >
o Rechaamiento Fot e
* 1 Encargads de madating . Lo
o 1 Jef e RRHH o Seleccidn sclcier  permcoal achiidades Paricbacitn e o
o 1 Jefe de compres : .°°‘""°°" ] s, Sios faart o
: :w.m Currgiimiords al 100%
« 2 Repanidor o Aumenia *  Diefo de tilelcs coh
e priticided ﬁ'mm\u -« |c:¢::-:u shusla
* 4 Cochwra ohece
RECUR202 o Tiemie  de |+ Voiewes Segutded e Hyme
MATERIALES poemines para ks tifos)
. Motshado o Visuetesdn del
o Mobiliario de sinacatamianto presupnests. fasl Excalents
o Uteembon de codne o Becer I Postres fetsunerasan EY
o  Eadoo de cdmouts porosoies * (Wisdd & Sivics
o Matwrial du imgiezs o Prowpusstos |+ Assimpies(l) Lo d Conscimiants do s
* Locsl seco0
o 2 Motockdetun TALIKA FT 150 HEAVY o Formas e— -
DUTY. o Unpemmdedme | remcin |t Leted e PO "
«  Heterieres de coone de Yatap mumos. (F) [T
o Pats tinche cusdedo de |.  Comgre de |+ Usteds del immume Excalert tnacs
porcetens rrare e Coimas winlectell) Bebetas sbcohidc e artie emplescos
o Pelo scoss cuntredo kom | jevestado *  Diagrama de fue |
o Procescdecetre| O M foma e |® [Veteded  en
o Contasedcr de comide Reyns. oo (F) beares) Cama haborat
o Seviletece o Diagrara del ST,
: Tarmos da vidrie pescaen ¢F) Recomendacones pol
= o pan : rma:a» » Fectus ymag 1oa chertes
o Alsmise . maL de |+ Evidencis ket de
o Acate Producsdn pags (1) Masae- Sliciads -da
o Cuchares o Conmbiided o Formets de ata de haunca.
o Tenedores IMES {F)
° Man:b o Pagodepash Darrdsucdn de
RECURS0 FINANCIEROS SR oS Al gppinina 65
*  Estedo de cuentes betcefes tretmpadiores +  Declatasionss Ebrminacion Se
«  Estadc de resultedos o Reslzesén de faceien (F)
o  Decamciones snusles nSmine » Base de delcs oe econdmicos
o Flgo de efective o Célose y pege verriss, clerstes y
BASE DOCUMENTAL Ge Trpomion provesdoms (F)
*  ventadics o Dedarasén +  Formets
o Livte de ewslence frandes mstenca (1)
o Progeme de capaciacide « Pagn .
o Prozems de recutamients ssleccidn Dabejacorm (F)
o Jurdes desctoe

Stenu
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Ciudad de México, 01/02/2024

TECNOLOGICO NACIONAL DE MEXICO
PRESENTE

Bajo protesta de decir verdad, Roberto Zérate Carrera, personal docente adscrito al
Instituto Tecnologico de Daxaca del Tecnoldgico Nacional de México, manifiesto que en
cumplimiento de mis actividades relacionadas con el Afio Sabatico elabore la obra titulada
“El ABC de la Consultoria en las Ciencias Econdmico-Administrativas”.

Con base en lo anterior y con fundamenta en los articulos 83 de la Ley Federal del Derecho
de Autory 46 de su Reglamento, reconozco que el Tecnolégico Nacional de México es titular
de los derechos patrimoniales sobre la misma y le corresponden las facultades relativas a la
divulgacion, integridad de la obra y de coleccion, conservando el derecho de figurar como
autor.

Asimismo, respondo por la autoria y originalidad de la citada obra y relevo de toda
responsabilidad al Tecnoldgico Nacional de México de cualquier demanda o reclamacion
que llegara a formular alguna persona fisica 0 moral que considere que con esta obra es
afectado en alguno de los derechos protegidos por la Ley en cita, asumiendo todas las
consecuencias legales y econémicas.

ATENTAMENTE

Roberto Zarate Carrera
Autor
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