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Presentacion

Al evolucionar el ser humano, evoluciona su entorno, por tanto
deben evolucionar los sistemas que lo mueven y entre ellos, el
sistema educativo dirigido hacia la modernizacion y el uso de las
tecnologias. Es apremiante para el docente comprometido con
los cambios, producir conocimientos generadores de
informacion; por ello, documentar las investigaciones es una
tarea responsable que llega a las futuras generaciones para su

autoaprendizaje.

En el ambito educativo, se responde a los cambios con
adaptaciones a los planes y programas de estudio y al
nacimiento de nuevas carreras profesionales que derivan por
ende, la creacion de mddulos de especialidad como en éste
caso para la carrera de Ingenieria en Gestion Empresarial (IGE),
desarrollando nueva bibliografia para que las materias de
reciente creacion cuenten con informacion suficiente para el
aprendizaje tedrico y asi los estudiantes cubran sus programas

de estudio.

En este sentido, la finalidad principal de este libro es que
quienes cursen la asignatura de consultoria y gestion, logren
documentarse con un texto integrado ademas de interactivo;
como parte de su informacion bibliografica requerida y que esta

su alcance.
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Los datos que se proporcionan como casos de estudio, fueron
obtenidos gracias a la aplicacion de la metodologia del
aprendizaje basado en problemas, aplicada como herramienta
para los instrumentos de evaluacion en las actividades practicas
de la asignatura, a través de los grupos “A” y “B” de octavo
semestre de la carrera de IGE; (primera generacion) quienes
como actividad de investigacion y parte de la rubrica, se
integraron por equipos para ejercitar la gestion de las visitas de
veintiocho empresas que les brindaron informacion muy
importante para el crecimiento de sus competencias y
habilidades tan necesarias para su desarrollo profesional. El
éxito del trabajo practico fue gracias a la motivacion provocada
por la investigacion de campo que les incremento la curiosidad,

tenacidad, perseverancia e iniciativa.
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Introduccion

El libro que tiene en sus manos, concentra en si mismo un doble
objetivo a profundizar; por una parte los temas de la buena
gestion de las empresas y por otro, analizar los casos
novedosos que fueron el ingrediente secreto para hacerlo
atractivo. Sin embargo existe otro objetivo final de este texto
que es muy ambicioso: lograr que los alumnos de Ingenieria en
Gestion Empresarial (IGE) perciban las actividades de
consultoria y gestion como tareas adicionales al propio trabajo
técnico/tecnoléogico y que comprendan cuales son los
mecanismos Yy  herramientas necesarias para ello.
Probablemente este ultimo objetivo no se vera cumplido hasta
después de algunos anos de inmersién en el mercado laboral,
pues algunos alumnos a estas alturas de su vida estudiantil no
han conseguido participar en la vida laboral pero no es en vano;
de todos modos es una ventaja estratégica sobre los demas,
conocer estas herramientas porque aumentaran sus

posibilidades de promocion y experimentacion.

El contenido comprende dos apartados para integrar el
documento de forma ordenada. Primeramente se describen los
aspectos introductorios que llevan al lector hacia la aplicacién de
sus conocimientos previos; y en un segundo apartado se
presentan seis capitulos tedricos, que abordan descripciones y
conceptos asi como los tipos de gestion, el alcance de la

consultoria, las metodologias y las herramientas de la gestion y
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sus diversas esferas. La gestion del conocimiento y otros temas
actuales para integrarse como parte del modulo de especialidad
de la carrera de gestion empresarial; mismos que se
encuentran desarrollados de forma amena conforme el
programa de estudios de la asignatura, de modo que el alumno
se apoye tanto en la teoria como en la practica, ademas de
contener todos los subtemas del programa de estudios; cuenta
con casos practicos para analisis de problemas que enfrentan
las empresas locales actualmente, a fin que el estudiante se
genere cuestionamientos y discernimientos que le ayuden a

formarse un sentido critico y de debate.

En este sentido, el segundo apartado también contiene siete
casos practicos de diagndstico y consultoria para interactuar con
la realidad que viven las PyMe’s de Ocotlan y se tengan
elementos graficos a fin de que, con enfoque consultor,
contribuya a la gestién de la consultoria en alguna de las areas
de la estructura organizacional y llevar al alumno a analizar con
su sentido creativo, los planteamientos propositivos hacia

soluciones alcanzables.

Por tanto, los capitulos corresponden a los temas de las
unidades de aprendizaje con sus respectivos subtemas por
unidad; al final de cada capitulo se muestra como caso de
estudio los datos diagnosticos que sirven como base de
aprendizaje para generar las estrategias de cambio que requiere
la empresa en su crecimiento econémico, productivo y social;

asi como el apartado de conclusiones y anexos que

18



proporcionan guias de estudio de consultoria y gestion,
cuestionarios que abren el campo para que responda a los

cambios y necesidades socio-econdmicas del entorno.

La investigacion documental realizada para integrar el presente
texto se muestra al final del documento asi como las referencias

en pie de pagina.

Conocimientos previos

Antes de abundar en los planteamientos teoricos de la
asignatura se hace necesario establecer definiciones
preliminares que lleven a la comprension de las unidades.
Debemos unificar criterios conceptuales de la consultoria y la
gestion, la importancia de la gestién en las organizaciones, los
tipos de gestibn que existen y sus caracteristicas como
determinantes que enriquecen el conocimiento y la aplicacion de
una consultoria, como parte del arte de administrar las

organizaciones.

Nos guste o no, todos somos gestores: de pequenos
gestionamos nuestras horas de estudio y de diversion, de
jovenes gestionamos nuestro primer sueldo y como empezamos
a trabajar, los presupuestos familiares cuando formamos una
familia y en todos los casos lo que pretendemos es hacer el
mejor uso posible de los recursos disponibles (dinero, bienes,

tiempo) para satisfacer de manera Optima los objetivos
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perseguidos (diversion, adquisiciones, calidad de vida, etc.)
Evidentemente, gestionar supone gozar de una visibilidad mas
amplia sobre los recursos y los objetivos y dificiimente
estaremos dispuestos a renunciar a la gestion de nuestros
propios recursos aunque en muchos casos, implique cierta
responsabilidad adicional y por qué no decirlo, algun que otro

quebradero de cabeza.

Participar en la consultoria a través de su gestion supone
conocer los recursos y objetivos del cliente, sus limitaciones lo
cual nos permite adaptarse a los requisitos mas especificos o
mas relevantes que se solicitan. La gestion pasa de ser una
tarea aislada a constituirse en una herramienta para mejorar el
desarrollo de las actividades técnicas sin olvidar que trabajamos
para una empresa con el objeto de todo acto mercantil que es
lograr maximizar el beneficio, es decir, ganar “mas” (ya sea
dinero, prestigio, satisfaccion personal y otro tipo de

recompensa).

Existen practicamente tantas definiciones de gestion vy
consultoria como autores y obras al respecto en la literatura.
Aunque todos tenemos claro el concepto asociado al término de
gestion, resulta complejo formular una definicibn completa vy
consistente que no olvide ninguna caracteristica de lo que es un
proyecto y que no restrinja ni limite las actividades que puedan

encuadrarse dentro de dicha definicién.
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*A CTIVIDAD EN CLASE

Participa y escribe a tu entender, las tres caracteristicas

principales de la consultoria y las tres de la gestion.

Ahora forma una definicién informal de consultoria con las tres

caracteristicas que escribiste en la figura anterior.

Igualmente una definicion de gestion

Después de haber compartido con tres compafneros tus
aportaciones, para los propositos de este texto entenderemos

que consulforia es

21
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En tanto, /a gestion es entendida como

Llena los espacios del recuadro conforme se te indica. El ultimo

recuadro sera escrito hasta el término de la asignatura.

Lo que creo que es la materia

Lo que no sabia y ahora sé

Lo que espero aprender de la

materia

Lo que aplicaré de la materia

22




12. Parte

INDUCCION A LA CONSULTORIA
Y GESTION
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Antecedentes de la gestion

El ejercicio de la gestion es tan antiguo como el hombre mismo.
La aparicidon de la inteligencia durante los primeros estados de
evolucion de la raza humana dio lugar a practicas de
supervivencia y posteriormente otras nacidas de las inquietudes
intelectuales que dieron pie a la organizacién social,
aprendiendo prontamente a la administracién de los recursos

para buscar vivir mejor.

Con el apoyo de la escritura y el esplendor de las civilizaciones,
se indujeron practicas para la eliminacién de lo primitivo y abrir
un campo técnico de gestion en Siracusa, durante el siglo Il al
desarrollarse por Arquimedes el método cuantitativo aplicado a
la gestidn de procesos para ser orientados al arte de la guerra
(Domingo, 2005). En el siglo XIX con los avances de las
matematicas del renacimiento, nos trasladamos al entorno de
produccion donde comenzo a ser factor determinante la gestion

para la supervivencia de las organizaciones.

Ya en el siglo XX, las guerras son un triste ejemplo de
disciplinas relativas a la optimizacién de resultados con minimos
recursos. En concreto, la segunda guerra mundial fue motor de
un gran avance de desarrollo de técnicas de investigacion
operativa, control y organizacién de procesos y de decision tan

utiles para la gestion de procesos productivos.



Planteamiento conceptual de la gestion en la consultoria

Mas tarde se observan cambios drasticos como la guerra fria, la
construccion de grandes plantas y el desarrollo de programas de
gran envergadura como la carrera espacial, el desarrollo de

armas quimicas y los grandes logros de la medicina.

Fue aqui donde nacen las actividades fuertes de la consultoria y
la gestion empresarial, a consecuencia de la revolucidn
informatica y las telecomunicaciones; consolidandose las
técnicas modernas de planificacion y gestion donde el mundo
vive una incipiente revolucion tecnolégica asociada al desarrollo
de los ordenadores que dan marcha a la creatividad, innovacion
y al gran arte de tomar decisiones ante los acelerados cambios
computacionales que exigieron a los administradores analizar

mas informacién en menos tiempo y menos recursos.

Ante el bombardeo de informacion, las organizaciones requerian
de mas ojos y cerebros para que “ayudaran a pensar” al director;
por ello la consultoria y la gestidon se convirtié en algo novedoso
en los 70’s en Estados Unidos visto como un recurso estratégico
de la empresa para fomentar la profesionalizacion de la gestidon

en las primeras escuelas de negocios.

Ahora, ante la necesidad de predecir la evolucion a corto plazo,
las corrientes culturales orientada a la direccion y gestién de
procesos y con las novedades técnicas que se esperan, la
consultoria sigue siendo un recurso necesario para la direccion,
pues el temor al error y a no poder sobrevivir en el mundo de los

negocios y la economia; la asesoria creativa y visionaria del
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consultor requiere de realizar diversas gestiones para responder
a la incesante y constante renovacion tecnoldgica, ya que pese
a la dificultad de realizar predicciones en este sentido, las
habilidades del consultor tienden a verse como nuevas
herramientas de trabajo basadas en los adelantos tecnolégicos:

ejemplo el comercio electronico y el internet.

La gestion ha venido a ser el instrumento que ha modificado una
filosofia de produccion, de los procesos productivos y las
técnicas de direccion que ahora van hacia la ausencia del
contacto personal, la carencia de horarios rigidos y la
desaparicion de restricciones geograficas que ahorran costos y

cambian los usos sociales.

Desde la percepcion cultural, el consultor asesora y ayuda al
empresario a entrar en una dinamica econémica donde sus
productos pueden ser vendidos sin necesidad de espacios
fisicos y en menor tiempo, permitiendo accesar a “e-loquesea’ y
entrar a la universalizacion de la informacion; pues basta con un
ordenador personal y una conexidon a la red para que el
consultor gestione todos los beneficios del mercado electrénico

a su cliente.

26



Consultoria y Gestion

22. Parte

CAPITULADO TEORICO

Y PRACTICO
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Capitulo /

Planteamiento conceptual de la gestidén en la

consultoria.

En términos generales los conceptos de gestion, son sinGnimos
de administracién y gerencia a pesar de los diversos puntos de
vista y discusiones literarias por diferenciarlos. En la practica se
observa que el término managementes traducido como
administracidon pero también como gerencia (direccién). En
algunos paises la administracion esta mas referida a lo publico y
la gerencia a lo privado. En los libros clasicos se toman como
sinbnimos administracion y gerencia. Lo esencial de los
conceptos administracién, gestion y gerencia esta en que los
tres se refieren a un proceso de "planear, organizar, dirigir,
evaluar y controlar" como lo planteara H. Fayol al principio del

siglo o Koontz!

Es importante destacar que en los textos de administraciéon asi
como en sus funciones practicas no aparece la palabra
ejecucion, pues si somos esquematicos podriamos decir: unos
hacen y otros administran. El gerente busca que los grupos y
personas logren objetivos especificos en desarrollo de la mision
de la organizacion.

A pesar de la esencia comun a los tres conceptos, algunas

personas le dan un alcance diferente a la administraciéon, la

'http://ingenieria.udea.edu.co/producciones/guillermo_r/concepto.html
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gerencia y la gestidon. A la gerencia, muchos expertos le estan
dando una connotacion mas externa, mas innovadora y de
mayor valor agregado en contraste con la administracion que la
consideran mas interna, mas de manejo de los existente o de lo
funcional. El profesor Augusto Uribe de la Universidad Pontificia
Bolivariana defiende esa concepcién de gerencia. La define
como "El manejo estratégico de la organizacién". Para ello el
gerente se encuentra con dos variables: politica y tecnologia, y
requiere de los siguientes instrumentos: vision sistémica de la

organizacion, informacion, creatividad e innovacion.

Bajo esta perspectiva, al gerente le corresponde una mirada al
entorno de modo que la organizacion pueda generar desarrollo:
tomar recursos y producir mas recursos. Al administrador le
corresponde mas el mantenimiento y conservacion. La experta
en gestion curricular (Mora, 1999), planteé los dos niveles de la
gestion: El lineal o tradicional donde es sindnimo de
administracion: "Por gestion se entiende el conjunto de
diligencias que se realizan para desarrollar un proceso o para

lograr un producto determinado”.
Se asume como direccidn y gobierno actividades para hacer que
las cosas funcionen, con capacidad para generar procesos de

transformacién de la realidad.

Con una connotacion mas actualizada o gerencial la gestion es

planteada como "una funcion institucional global e infegradora
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de fodas las fuerzas que conforman una organizacion™. En ese
sentido la gestion hace énfasis en la direccion y en el ejercicio

del liderazgo.

Con lo anterior se trata de dejar en claro que los tres conceptos
tienen una esencia comun que no incluye la operacion o
ejecucion. También se ilustra que a la administracion se le

puede dar un alcance (¢,0 actitud?) mas conservadora.

Otra definicién extraida de (Calderdn, 2005)3 alude a un término
de caracter complejo de reciente creacion que se dirige hacia
objetivos de desarrollo social, a la administracion de las
organizaciones en interaccion con el entorno. En concrefo es la

capacidad de combinar elementos para oblener resulfados.

Entonces, ¢ Cual es la razon de la confusion casi general entre
los términos de direccion, administracion y gestion?;
probablemente el origen deba asociarse al hecho de que en la
mayoria de las empresas las funciones de direccion las de
administracion y las de gestion recaen sobre una misma
persona: el director de la consultoria. En algunas empresas
consultoras se disponen de “cuerpos” de personal especifico
para cada funcién o area a consultar y puede dispersarse la
actividad donde uno haga las veces de director, otro de

administrador (organizador) y otro de gestor (tramites).

2Mora, J. (1999) Transformacion y gestion curricular. En: Memorias Seminario Taller
Evaluacién y Gestion Curricular, Universidad de Antioquia.

* Calderdn, G. (2005) Investigacion en administracion en América Latina. Universidad de
Colombia.
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En este sentido no debe descartarse definir con mayor rigor lo
que se conoce como gestidon de una consultoria definida como e/
conjunto de actividades encaminadas a ordenar, disponer y
organizar los recursos y las necesidades para complelar con

éxito el asesoramiento profesional.

En la definicién anterior, el término “éxito” alude al cumplimiento
principalmente de los objetivos técnicos, de planeacién,
econdmicos y de calidad de la consultoria vista como un medio
de solucionar problemas empresariales y gestionar un cambio
cultural en las empresas. Consideramos entonces que la
consultoria y gestion exige gran capacidad para negociar,
coordinar y faciltar el desarrollo de actividades de
asesoramiento que casi siempre resultan ser asincrénicas. La
gestion comprende al mismo tiempo de teorias (saber) como de
practicas (uso del conocimiento) combinando la ciencia y el arte

en el desarrollo de la creatividad.

*I‘AREA: Realiza una investigacion documental y escribe en tu
cuaderno la historia-antecedentes de la gestién de acuerdo al
libro que se te recomienda enseguida. (Para mayor comprension
leer el libro electrénico books.google titulado investigacion en
administracion en ameérica-latina, evolucion y resultados.
Capitulo 5: pags. 310 a 315) de Gregorio Calderén Hdez. y

German Alberto Castano.
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a) Tipos de gestidon

En particular, la gestion puede dividirse en sub-areas conocidas

en este texto como “tipos” mismos que son:

(Escribe en la linea que corresponda, la palabra que mas se
conjugue a los siguientes tipos de gestion: técnica, riesgos, del
trabajo, compras, recursos temporales, tecnologica, de las
profesiones, costos, recursos humanos, comunicacion, calidaad,

empresarial).

Gestion de , abarca las actividades

orientadas a garantizar que se satisfagan todas las tareas
necesarias y solo las necesarias para completar el proyecto,
incluyendo la identificacion del alcance completo, la verificacion
de su cumplimiento y la gestion de los cambios que puedan

producirse durante los trabajos.

Gestion incluye las actividades necesarias para

garantizar que el resultado del proyecto satisfaga los requisitos y
necesidades planteadas por el cliente y las organiza y resuelve
de manera adecuada y eficiente.

Gestién de trata de los procesos orientados a asegurar
que los trabajos se llevan a cabo dentro de los limites
econdmicos impuestos al proyecto e incluye las actividades de
planificacion de recursos, estimacion de costos y control de

costos y gastos.
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Gestion de la , este tipo de gestion comprende las

actividades orientadas asegurar que el proyecto satisface los
requisitos bajo los que se contrato e incluye la elaboracién de un

plan de calidad su aplicacion y seguimiento.

Gestidon de los incluye las actividades

orientadas a hacer un uso lo mas eficiente posible de las
personas que participan en la consultoria incluyendo la
organizacion jerarquica y funcional de la misma, la seleccién del
equipo de trabajo, la asignacion de las responsabilidades y la
supervision del grupo. A diferencia de la direccidn, este tipo de
gestion no comprende actividades propias del “liderazgo” tales

como la motivacion, la interrelaciéon entre otras.

Gestién de la este concepto a menudo

minusvalorado en las organizaciones tiene como objeto
garantizar que la informacion de la consultoria formal e informal
se genera, recopila, almacena, disemina y utiliza de forma

adecuada en volumen y tiempo.

Gestion de , identifica, analiza y cuantifica los

riesgos propios de la consultoria y anticipa mecanismos de
correccion de los potenciales efectos negativos asociados a los

mismos.

Gestion de en consultorias de cierto tamano se

hace necesario un conjunto de procesos orientados a la correcta
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definicion y obtencion de bienes y servicios procedentes de
fuera de la empresa. Por tanto este tipo de gestion se encarga
de las actividades orientadas a la planificacién de compras, la
especificacion de los bienes o servicios a adquirir, la solicitud y
la seleccion de ofertas, la compra y el seguimiento

administrativo de las mismas.

Gestidon de las es la estructura profesional

que muestra un abanico de posibilidades para prepararse bajo
competencias y habilidades especificas que contribuyen al logro

de la insercién profesional.

Gestion "Proceso de adopcion y ejecucion de

decisiones sobre las politicas, estrategias, planes y acciones
relacionadas con la creacion, difusion y uso de la tecnologia"
(Restrepo, 2009)4. Este tipo de gestidbn nos muestra un proceso
multidisciplinario no sélo en el ambito de empresa sino de pais y
que concibe la tecnologia como un concepto estratégico. La
empresa debe definir si crea la tecnologia o la adquiere vy
adapta.

Gestion conjunto de técnicas que se aplican a la
administracién de una empresa. Su objetivo principal es mejorar
la productividad, sostenibilidad y competitividad involucrando el
capital organizacional, el capital de trabajo y el capital

tecnoldgico.

*http://ingenieria.udea.edu.co/producciones/guillermo_r/concepto.html
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REACTIVIDAD EN CLASE

Cuando hayas verificado y razonado tus respuestas, comparte
con tu companero de la derecha las posibles desviaciones que
tuviste y discutan su decisién y punto de vista. Posteriormente

revisa las correctas para ver tus aciertos.

ﬂ{TAREA: Realiza una busqueda en la literatura para que
verifiques cientificamente los tipos de gestidn y escribe en tu
cuaderno un resumen de lo aprendido. Posteriormente identifica
en qué tipos de empresas se puede aplicar la consultoria y
gestion de acuerdo a sus sub-areas realizando un cuadro que
contenga al lado izquierdo el tipo de empresa y al lado derecho

el tipo de gestidn que se le puede aplicar.

1.1. Ladificultad de la gestién de las profesiones.

Entendemos entonces con la lectura anterior, que la gestion de
las profesiones abarcan todos los ambitos del ingeniero en
gestion empresarial “desde las actuaciones puramente técnicas,
hasta las mas comerciales, incluyendo también las tareas
administrativas, contables o incluso, financieras” (Domingo,
2007).

La gestion de las profesiones® se relaciona con la tarea

compleja y no siempre formalizada que tiene el arte como la

*http://books.google.com.mx/books?id=N112My4B7h8C&pg=PA313&dg=definicione
s+de+gesti%C3%B2n+empresarial&hl=en&sa=X&ei=vmLkUPzuEsme2wWm24GgAg&
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técnica. Por esta razén la gestidon no resulta atractiva para los
profesionales en campos ajenos a la consultoria especialmente
si son jovenes y no tienen muchos afnos de experiencia. Lo mas
habitual en la vida de un profesional cualificado comience si el
mercado laboral lo permite, con actividades técnicas o
comerciales y solo con el tiempo se aborda la administracion, la
gestion y la direccion de los proyectos para realizar una

consultoria exitosa.

Aqui es donde empieza la dificultad de que la consultoria y la
gestion de la misma sean pedidos por las empresas sin importar
la profesion. Gloriosa excepcion a lo anterior la constituyen los
profesionales autonomos que se ven obligados a gestionar sus
propias consultorias con sus propios recursos por si mismos.
Incluso en estos casos las actividades de gestion sufren un
cierto “rechazo”, que desaparece con el tiempo, la experiencia,
la saturacién técnica y las ganas de hacer “cosas nuevas”. Las
dificultades mas comunes de acuerdo a (Domingo, 2007), se

refieren a lo especificado en la siguiente grafica.

ved=0CDgQ6AEwWAA#v=0nepage&qg=definiciones%20de%20gesti%C3%B2n%20empr
esarial&f=false
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llustracioén 1: indices de dificultades para la gestién

Dificultades para la gestion rechazo de
las tareas

soy joven

nomelo 16%
; han pedido
3% 21%

Fuente: (Mora, 1999)

estresante

No se puede dar el salto a actividades de gestion y consultoria
de profesiones porque existen dificultades de actitud y de
profesionalizacion tales como lo menciona la grafica anterior.
Como contraparte existe en la investigacion tedrica que las
razones por las que han dado el salto a actividades de gestion y

consultoria son porque:
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llustracién 2: Razones para actividades de gestion.

Razones por las que realiza actividades de gestion.

Por Por dinero
evolucién (se gana
natural (de mas) 23%
técnico a

gestor) 44% Por
imposicion
19%

al

14%
Fuente: (Mora, 1999)

Preguntando a profesionales involucrados en actividades de
gestion las razones esgrimidas con mayor frecuencia pueden
ser que en la mayoria de los casos se empieza desde abajo. Es
muy dificil que de recién egresado se aplique una consultoria
porque una de sus dificultades es la experiencia y el “fogueo”
por lo tanto se inicia como aprendiz desde una gestién operativa
donde el nivel es el mas bajo de importancia en relaciéon a la
trascendencia del acto o decision. Su alcance es temporal y muy
a corto plazo y esta muy cercana al ambito técnico. Este tipo de
gestion es ejecutar trabajos del dia a dia. Cualquier miembro del

equipo consultor puede adoptar decisiones operativas.
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<fo CTIVIDAD EN CLASE
Como ejemplos de gestiones operativas de acuerdo a tu
entender ;cuales podrian ser? Escribe las que consideres

pertinentes:

La eleccibn de materiales o componentes de entre los
habituales, la convocatoria de reuniones internas informales o el
intercambio de informacidn comun; son algunos ejemplos de

gestiones operativas que puede hacer un co-consultor.

Como te diste cuenta, existen niveles de gestion. En la piramide
de decision en una empresa existen tres niveles conocidos
como gestion estratégica que esta determinada en la escala
directiva; la gestion tactica que se encuentra en medio a escala
ejecutiva y la gestion operativa que se ubica en la escala

productiva y de servicios.

Como ejemplo de gestion tactica son realizar las convocatorias
de las reuniones con el cliente de caracter formal ya sea interna
o externa, la reasignacion de tareas a los miembros del equipo
de trabajo o las decisiones trascendentes acerca del modo de

realizar los trabajos.
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La gestidon estratégica por su parte, implica actos o decisiones
que afectan a la supervivencia de la consultoria y de los
proyectos que de ella dependan. Son las mas complejas, pues
suelen requerir informacion externa al propio trabajo vy
desencadenan un cumulo de acciones tacticas y operativas.
Como ejemplo de actuaciones de tipo estratégico pueden citarse
la eleccidn del tipo de cliente o area consultora que se busca, la
negociacion del precio o el alcance de la consultoria, la
suspension de los trabajos o los no cumplimientos de algunos

requisitos.

1.2. La consultoria como un servicio profesional.

La asesoria profesional y técnica son servicios a los que
recurren los empresarios, funcionarios publicos o directores de
grandes organizaciones con el fin de incrementar Ila

productividad del capital de trabajo u optimizar sus recursos.

Dichos servicios se pueden proporcionar de forma externa o
interna. Frecuentemente dentro de la organizacion se
proporciona servicio profesional de asesoramiento ya sea
técnico o tecnoldgico, sin embargo existen instituciones
especializadas en consultoria, como personas fisicas 0 morales
debidamente registradas para solucionar problemas afiejos que

dentro de la empresa no se han podido resolver.
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Dentro de la consultoria y la gestidn, el consultor se convierte en
promotor de cambio en donde el equipo de trabajo sensibiliza a
las organizaciones tratando de que formen conciencia de la

problematica y causa raiz que le origina el caos organizacional.

La consultoria como servicio profesional se encarga de
gestionar diferentes servicios como consultores de procesos, de
cambio o técnicos. El servicio profesional también tiene que ver
con el aspecto mercadolégico donde se contemplan tres

importantes elementos:

CLIENTE MERCADO - PRODUCTO

A lo largo de la vida profesional surgen multiples oportunidades
de negocio de caracter inesperado, pero no es lo habitual. Lo
normal es que la consecucion de trabajos responda a una
actividad comercial que sera tanto mas fructifera cuando mejor
encaminada esté. Para la gestion de una consultoria se requiere
conocer y caracterizar al CLIENTE al que nos dirigiremos, es
preciso tratar de dar respuesta al menos a las siguientes

cuestiones:

a) Qué problemas, carencias o necesidades tienen.
b) Qué otras necesidades se les pueden crear (o despertar)
c) Cual es su potencial de negocio (cuanto esta dispuesto a

gastar)
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d) En qué plazo de tiempo estarian dispuestos para atender
la consultoria, proporcionar informacion, etc.
e) Qué necesitaran después.
f) Qué peculiaridades culturales, ideoldgicas o de cualquier
tipo les caracterizan.
Esta informacion se encuentra dentro de la investigacion
preliminar que los consultores gestionan en el apartado de

diagndstico.

En cuanto al MERCADO sera necesario conocer:

a) La tasa de crecimiento experimentada en los ultimos
tiempos y si se espera que se sostenga.

Cual es el nivel de competitividad en su entorno.

Si existen barreras de entrada o salida o si

Existen nichos de mercado

Cuales son sus principales riesgos

f) Si es facil fidelizar a los clientes

g) Cual es el nivel actual de satisfaccion y

h) Como reaccionan los clientes ante nuevos mercados

entrantes.

Por ultimo, habra que caracterizar los productos o servicios en
términos de:

a) Cual es el tipo de producto o servicio.

b) Si es un producto (o servicio) unico o forma parte de una

familia.
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c) Si sera capaz de evolucionar en el tiempo o quedara
obsoleto.

d) Si es posible atender a un mercado de gran volumen o es
de tipo selectivo.

e) Cudles son sus diferencias con productos o servicios

similares en la competencia.

Con estos tres factores a diagnosticar, entre otros dependiendo
del criterio del equipo consultor, se realizaran los servicios
profesionales de consultoria con el afan de lograr cambios
significativos en los procesos organizacionales que estan

provocando conflictos.
‘):(’A CTIVIDAD EN CLASE

Considerando que en asignaturas anteriores has desarrollado
diagndsticos de consultorias en una empresa local; de acuerdo
a la gestion y a lo estudiando en este tema; qué tipo de servicios
profesionales puedes ofrecerle al propietario. Escribelo a

continuaciéon minimo 5 servicios:
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De esos 5 servicios de consultoria diferentes que puedes
ofrecer, elige uno de ellos y escribe qué gestiones requieres

hacer para implementar la consultoria.

* TAREA: Visita la pagina de internet:
http://kidderperu.bligoo.com/media/users/18/939562/files/207014

/consulto_asesoria.pdf y lee de la pagina 5 a la 21.

1°. Registra en tu cuaderno el cuadro sindptico que se muestra
donde describe la importancia de la consultoria y su finalidad;
para qué se usa la consultoria y gestion y quien los emplea.

2°. Describe en una cuartilla de tu cuaderno, de la pagina 9 a la
21 en un resumen escrito después de haber leido y
comprendido la lectura.

3°. Identifica las gestiones que realiza el consultor para practicar
una consultoria en la empresa: son los pasos generales o
actividades principales que se llevan a cabo dentro del servicio
profesional de consultoria.

4°, |dentificar en el texto los servicios profesionales que presta

un consultor de gestion. (Pag. 24-25)
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1.3. La estrategia de la organizacién de la consultoria.

Es habitual que los directivos de una organizacion vean
claramente cdmo la organizacion debe cambiar, pero no
consiguen hacerlo correctamente ya que se invierte mucho
tiempo y conocimientos en el desarrollo del plan y muy poco
tiempo en cdmo conseguir que la organizacion implante, se

implique y desarrolle ese cambio.

El resultado de esto es que se fracase estrepitosamente cuando
esa vision que el directivo tiene, ha de implantarla y conseguir
cambiar los procesos y cultura de la organizacion. Aunque cada
proyecto en concreto "es un mundo", es conveniente invertir el
65% en cdmo gestionar el cambio y un 35% en el desarrollo del
plan. Aqui es donde entra la estrategia de gestion para que el
consultor analice los problemas en la gestion del cambio son
siempre debidos a los "miedos" de las personas de la
organizacion, a todos los niveles (direccion, mandos
intermedios,...) Estos "miedos" son debidos a la incertidumbre y
pérdida de control de la nueva situacién, falta de confianza,
ruptura de la rutina, pérdida de derechos adquiridos... en

general, miedo a lo desconocido.
El consultor y su equipo de gestores deben generar confianza

ante la organizacion para que se desarrolle una sinergia de

trabajo en todos los niveles. Los directivos tienden a pedir ayuda
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cuando ya analizaron todas las alternativas, hicieron tantas
estrategias como les fue posible y sienten que estan

naufragando.

Algunas estrategias de organizacion de consultoria son
aplicadas para dar solucion a:

» Falta de planificacion estratégica y de definicién de objetivos
en el proceso de cambio

+ Falta de metodologia en el proceso: Estructura inadecuada

+ Falta de recursos: Pobre comunicacion interna

* No haber pensado correctamente en qué va a ganar cada

empleado con el cambio.

En muchas ocasiones, se cambian procesos y se invierte sin
tener planificado ni comunicado cuales son los objetivos del
proceso con lo que disminuyen enormemente las posibilidades
de éxito.Por ello, en las estrategias desarrolladas se debe hacer
mucho hincapié en estos elementos para conseguir gestionar el

cambio y alcanzar los objetivos planteados.

* ACTIVIDAD EN CLASE:

Analiza el contenido de las diapositivas siguientes y a través de

un mapa mental encuentra los principales elementos del tema.
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CASO 1: INDUSTRIAS OCOTLAN

Al llegar a Ocotlan en los anos 50
la empresa Industrias Ocotlan,
lograba fabricar mas de 100 de los
articulos que producia: mascota,

mascotin, gabardina, cortineria, y

una gama de articulos que la
gente ya demandaba porque la calidad de las mercancias que
se elaboraban en Industrias Ocotlan se vendian bien.

Las tafetas, el nylon y las telas para forros y otros acabados

para confeccionar, por ejemplo, vestidos de novia.

Los empleados con mas antiguedad laboral en esa fabrica
aseguran que entre los setenta y los noventa del siglo pasado,
Industrias Ocotlan era una de las textileras mas importantes de
México y de América Latina. Contaba con amplios terrenos,
edificios y mas de 700 maquinas en condiciones de producir y
una plantilla obrera de 460 empleados. En el afo 2005 los
trabajadores se declararon en huelga al grado de oficializarla y
pedir ayuda a los diputados panistas Gumercindo Castellanos
Flores y Arturo Gutiérrez Tejeda quienes presentaron un punto
de acuerdo ante el pleno del Congreso local, para pedir al
Ejecutivo del estado que atienda el caso de los trabajadores de
Industrias Ocotlan. El texto sefala que existe el riesgo de que

los 460 trabajadores se queden sin empleo. Los diputados lo
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aprobaron por unanimidad. Castellanos Flores se trasladé por la
noche a Ocotlan, e informé al sindicato que dentro de quince
dias el movimiento en huelga debera tener respuestas de lo que
plantea el acuerdo, explic6 Roman Hernandez, secretario de
Finanzas de la central. En el acuerdo, el Legislativo se
comprometioé a exhortar al gobernador Emilio Gonzalez para que
‘ponga especial atencion a este problema e instruya a las
autoridades competentes de conocer sobre el asunto, que
resuelvan de manera pronta y expedita” sobre la situacion de

los obreros.

También se enviaria un exhorto al Congreso de la Union para
que “conmine de igual manera a las autoridades federales para
que hagan lo conducente para procurarles [a los trabajadores]
un juicio justo y en total apego a derecho”’.
En la exposicion de motivos, los diputados destacaron que
‘l[saac Saba Raffoul, mejor conocido como El sefor de los
dineros, y de procedencia extranjera, es el decimoctavo hombre
mas rico de América Latina asi como el 562 en la lista de
multimillonarios en el ambito mundial, su fortuna alcanza mas de

1,400 millones de dolares™.

Los medios agregaron que “se presume que entre sus negocios
e inversiones se encuentra Casa Saba, el principal distribuidor

de la industria farmacéutica del pais” y que presuntamente “con

®www.milenio.com/cdb/doc/impreso/9085647
"http://www.lajornadajalisco.com.mx/2013/05/17/tras-un-ano-en-huelga-
industrias-ocotlan-podria-reiniciar-operaciones-padierna/
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las practicas desleales de comercio que ha venido practicando
ha llevado a la quiebra a miles de negocios farmacéuticos
mexicanos”. Ademas, sefialan que es dueno de “Industrias
Extra, los hoteles Hayatt y Crown Plaza en Acapulco, de
negocios inmobiliarios” 'y que supuestamente tiene
participaciones en Telefénica, Unefon y varios canales de
television ademas de la empresa Euscadi del Salto Jalisco
también en huelga. A seis afnos de iniciada la huelga en
Industrias Ocotlan, Isaac Saba Raffoul, fallecido en el afio 2011,
ano en que prevalece la vigilia de los que fueron sus
trabajadores, en medio de instalaciones con apariencia de
abandono. En este lustro cientos de familias de la region
Ciénega quedaron arruinadas y ocho exempleados fallecieron
mientras esperaban el pago de sus liquidaciones. De los 460
que iniciaron la huelga, quedan 429: “26 exempleados de
confianza, 22 que pretendian salir antes de la huelga, 18
eventuales y el resto sindicalizados. La mayoria tienen entre 45

y 50 anos”

En el 2011 construyen una sociedad cooperativa que lleva por
nombre Tejidos Ocotlan, tras una larga lucha y resistencia, en la
que los trabajadores se convertirian en los duefos del inmueble
y la maquinaria. Esto, tras un convenio firmado entre Grupo
Saba y representantes de la Seccion Ocho del Sindicato de
Trabajadores de Industria Textil. “La huelga se ha resuelto, el
dia 16 de diciembre de 2011 hemos firmado un convenio
acordado con la parte patronal y las autoridades federales de la

Junta de Conciliacion y Arbitraje, donde la empresa se
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compromete a pagar 319 millones de pesos a los trabajadores el
dia nueve de enero de 2012, cosa que no iba a cumplir, pues
argumentd no tener dinero, pero a partir de esa fecha se
acuerda llevar a cabo el acta de embargo; decirles que
Industrias Ocotlan esta embargada con 319 millones de pesos, a
favor de los trabajadores”, expuso Felipe Velazquez Hernandez,

secretario de la seccidn VIl del Sindicato de Trabajadores Textil.

Tras la firma del convenio entre las partes, la Junta Federal de
Conciliaciéon y Arbitraje pidi6 se realizara un avaluo en las
instalaciones de la Fabrica Industrias Textil. La fecha de entrega
era el 17 de enero, sin embargo, al ser revisado, se encontraron
errores en precios de maquinaria. Razén por la que se provoco
un retraso. Fue hasta el primero de marzo cuando la parte
sindical otorgd el inventario a Grupo Saba. Segun los
cooperativistas consultados, a Isaac Saba le falté visidén y err6 al
escatimar inversion en maquinaria para enfrentar a la
competencia china, que terminé hundiendo al emporio que llegd

a producir 420 mil metros cuadrados de textiles por semana.

Desde la perspectiva social y politica que se muestra en el caso,
¢ Qué le falté a Industrias Ocotlan para enfrentar a China como
otras empresas hoy en dia?; Cual es la situacion legal y laboral
actual de la empresa Industrias Ocotlan?, Has un ensayo al

respecto.
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+ TAREA: Investiga los indicadores de gestion para
monitorear el plan estratégico de consultoria y gestion de:
a) Satisfaccion del cliente, b) eficiencia, c) efectividad,
d) indicadores de gestién. Escribe su definicion y para
qué sirve en la consultoria.
Puedes ayudarte consultando la web vy la pagina

http://www.slideshare.net/rcastiglione/libro-cgcee

Investigacién para desarrollo de sentido critico

Wall Street duda de que el fundador de Facebook sea un buen
gestor.

Crece la presion para que Zuckerberg deje la firma en manos

de un ejecutivo.
http://economia.elpais.com/economia/2012/08/05/actualidad/1344199786_589460.html

Periddico El Pais EconomiaSandro Pozzi Nueva York 5 AGO

2012 - 22:4 Zuckerberg deja cada vez mas protagonismo al

director financiero y a la jefa de operaciones.
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Capitulo 2

La consultoria en la gestién general y estratégica

Nos introducimos a este capitulo con un sencillo ejemplo de uno
de los consultores y gestores mas codiciosos del momento: Bill
Gates que llego a soltar las riendas de Microsoft para ser el jefe
de investigacion y de estrategia. La excepcion a la regla podria
ser la Jeff Bezos en Amazon. El fundador de la mayor tienda
electronica en Internet no solo es el principal gestor, sino que
ademas es el que da la cara en la presentacion de los productos
y servicios. El anterior solo es la entrada a la gran puerta de la

estrategia para alcanzar resultados de la planeacion.

2.1. indole y alcance de la consultoria en la gestion

general y estratégica.

Muchos servicios de consultoria de empresas guardan relacion
con la existencia misma, las metas o la <<mision>>
fundamentales; la politica y estrategia de la empresa o la
planificacion general, la estructuracion y el control de una
organizacion. Estos problemas se solian considerar en otros
tiempos como de administracion general, pero ahora se los
designa mas comunmente como estrategia de la empresa o
gestion estratégica. ;Como descubrimos si una empresa
necesita la asistencia de un consultor generalista? En algunos
casos es bastante evidente a causa de la situacion de la

empresa: su rendimiento general se esta deteriorando, hay una
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insatisfaccion creciente del personal, las perspectivas del sector
industrial son poco prometedoras en general. La empresa puede
estar en crisis, o0 muy cerca de ella, y no tiene una idea clara de

como restablecer la prosperidad.

2.1.1. Problemas multifuncionales e interdisciplinarios.

Las caracteristicas mas destacadas de los problemas abordados
en la consultoria de gestibn general son, por tanto, las
siguientes:

-Su cardcter multifuncional: El consultor trata de diversas
funciones de la empresa (produccién, tecnologia, organizacion,
comercializacion, etc.) y se centra en la interaccion entre esas
funciones y en los problemas que entranian mas de una funcion;

-Su interdisciplinariedad: El consultor debe poder examinar los
problemas de la empresa desde diversos angulos; comunmente,
un problema de estrategia de la empresa puede tener
dimensiones tecnoldgicas, econdémicas, financieras, juridicas,
psicosociolégicas, motivacion, politica y de otra indole. Los
directores o gerentes generales también se han elegido por su
pericia (real o esperada) para abordar problemas
multifuncionales e interdisciplinarios. La experiencia muestra

que a muchos de ellos esto les resulta dificil.

En realidad, un consultor de administracion general es también
un especialista a su modo: si especialidad reside en combinar
otras especialidades en un enfoque multifuncional e

interdisciplinario, equilibrado y coherente.
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2.1.2. Formas de alcanzar la excelencia organizativa.

Los consultores ayudan a dar un impulso a las organizaciones
para que alcancen un estado excelente. Necesitan, por tanto,
una vision que de validez a la excelencia para elevar las
expectativas y ambiciones de los directores y gerentes con el fin
de que efectuen el esfuerzo necesario para mejorar las
organizaciones.

El interés por la excelencia de la organizacion crece y decrece;
ahora es mayor de lo que ha sido durante decenios. Los
estudios de las organizaciones destacadas muestran que se
transforman:  organizaciones excelentes hoy no son

exactamente igual que las de ayer.

La teoria de la gestion empresarial no proporciona al consultor
general de empresas un método conceptual basado en
investigaciones y de aceptacion general para elaborar y evaluar
programas de accion que conduzcan a la superaciéon. De lo que
se dispone, y ello tiene interés para el consultor en ejercicio, es
de un conjunto de modelos pragmaticos y empiricos que
describen las organizaciones y analizan las causas de sus éxitos
o fracasos. Algunos de estos modelos son utiles para determinar
las estratégicas de la empresa gracias a una mejor comprension

de la estructura industrial y de las fuerzas competitivas.

La aplicacion se ve facilitada por la determinaciéon de los

obstaculos que es probable surjan en cada uno de estos
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sectores, y por el examen de como se pueden evitar. Otro marco
sugiere los siguientes cinco elementos:
1) Cultural
2
3
4
5

) Habilidad de gestion

) Formacién de un equipo
) Estrategia-estructura

)

Sistemas de recompensas

2.1.3. Diagndstico de las organizaciones.

Muchos consultores prefieren efectuar un rapido estudio
preliminar de la organizacion antes de proponer una tarea
concreta para solucionar los problemas. Por ese motivo, el
contacto técnico entre el cliente y el consultor se lleva a cabo a
menudo en un nivel general de gestion, antes de que el
consultor pase a esferas especificas puestas al descubierto por
el estudio. Un diagnéstico puede preceder a una reorganizaciéon
importante, una adquisicion, una fusién, la nacionalizacién o la
privatizacion, o una decisidén de cerrar una empresa. El mandato
del consultor consiste en ayudar al cliente a diagnosticar el
estado de la organizacion de que se trate; se le puede también
pedir, como experto independiente, que examine la organizacion
para presentar un informe objetivo y neutral sobre su situacion,
puntos fuertes, deficiencias y perspectivas de desarrollo de la
empresa. Algunos estudios de diagndstico completos se llevan a
cabo demasiado tarde, cuando la empresa de que se trata ya no

puede ser salvada o cuando su salvacion requeriria recursos de
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que no se dispone. En algunos casos esa crisis se habria podido
prevenir realizando un diagnostico cabal en una fecha anterior y
organizando un diagnostico periodico de la empresa, o un auto
diagndstico, como medida preventiva. El consultor puede tener
la posibilidad de ayudar a un cliente a concebir e instalar un plan
de auto diagnéstico regular. Esta oportunidad no se debe

perder.

2.1.4. Nivel organico de /as intervenciones.

El consultor general de empresas interviene en el nivel mas
elevado de la organizacion: con el director ejecutivo en persona
0 con el equipo de la alta direccion. Incluso los directivos que
desean introducir cambios a menudo no se dan cuenta de las
consecuencias que tienen que empezar por cambiar ellos
mismos. El problema del consultor reside en ese caso de
persuadir a la direccidn de la necesidad de cambiar la forma de
pensar y el comportamiento en la cumbre misma de la empresa.
La posibilidad de colaborar directamente con el director ejecutivo
y con su equipo de direccion proporciona una excelente
introduccién en la organizacion, rapido acceso a datos
esenciales, un cuadro real del estilo de actuacion de la direccién
proporciona una excelente introduccion en la organizacion,
rapido acceso a datos esenciales, un cuadro real del estilo de
actuacion de la direccion superior y normalmente un fuerte

apoyo de la alta direccion a la labor del consultor.
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2.1.5. Estilo de la consulforia.

En la gestion general y estratégica mas que en cualquier otra
esfera, el consultor no puede dejar de tratar de cuestiones que
afectan a los intereses personales, la imagen y la autoridad de
los directivos. El asesoramiento sobre cuestiones cruciales de la
direccion y estrategia de una empresa puede facilmente
percibirse como una critica contra personas determinadas.
Muchos empresarios y gerentes de categoria superior son
personas muy solas y aisladas, en lo que concierne al examen
de sus metas y valores basicos y de su estilo. Es muy posible
que el consultor generalista sea la primera persona capaz vy
deseosa de hablar con ellos acerca de estos temas. Todas las
razones que abogan por una consultoria participativa en
cualquier sector de la gestidbn son aun mas validas cuando se
trata de estrategia, organizacion, cultura de la empresa y otras

cuestiones analogas de administracion general.

2.1.6. Estrategia empresarial.

La consultoria en el campo de la estrategia empresarial
(estrategia de la empresa, analisis estratégico, planificacidon
estratégica, etc.), ha pasado a ser un area en rapido crecimiento
de la consultoria de empresas. Algunos consultores han hecho
de la estrategia empresarial su principal o exclusiva esfera de
intervencidon. La consultoria en la esfera de la estrategia de la
empresa ha estado fuertemente influida por los estilos y las

modas cambiantes. Pese a que la funcion del departamento de
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planificacion se ha reducido ha aumentado la necesidad de la
consultoria externa. Los directivos de explotacion de categoria
superior siempre han tenido ciertas dificultades en marcar una
distancia con sus prioridades inmediatas y en reflexionar sobre

la situacién a mas largo plazo.

2.2. Consultoria estratégica

Es esencial prestar ayuda al cliente para que establezca
sistemas operativos, procedimientos y capacidades técnicas
para poner en practica la estrategia. El consultor puede ayudar
al cliente a aumentar su competencia para adaptar la estrategia
a nuevas oportunidades y restricciones. Ninguna estrategia es
eternamente valida y el ritmo rapido de transformacién en el
mundo empresarial y su entorno implica que la formulacién y el
examen de estrategias debe ser un proceso continuo. Existe una
clara necesidad de vigilancia o alerta para detectar las
tendencias, los acontecimientos, y las ideas que pueden

provocar un cambio en la estrategia empresarial.
2.2.1. Congruencia con las capacidades internas
La insistencia en la puesta en practica y en la adaptabilidad a
nuevas condiciones destaca el principio con arreglo al cual la

congruencia con las capacidades internas de una empresa es

tan importante en la consultoria sobre la estrategia como la
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adaptacion de la empresa al medio ambiente mercantil. Toda
modalidad de estrategia empresarial tiene sus propios requisitos
en lo que respecta a las caracteristicas y capacidades técnicas
del personal, asi al estudio de direccién y de trabajo y a la

motivacion de los empleados.

2.2.2. Algunas modalidades estratégicas especiales.

A menudo se recurre a los consultores de empresa cuando la
modalidad de desarrollo de una empresa se desvia
sustancialmente de la modalidad normal. Esas tareas de
consultoria suelen ser dificiles, inciertas en cuanto a las
posibilidades de éxito y a menudo se llevan a cabo en
condiciones de una fuerte presidbn en cuanto al tiempo, si la
organizacion cliente tiene dificultades financieras, o por el
contrario, considera que esta perdiendo una oportunidad
excepcional, si el consultor dedica demasiado tiempo al
analisis. Como hacer frente a un ritmo de crecimiento
excesivamente elevado ha sido un problema que afrontan las
empresas que requieren aprovechar al maximo las posibilidades

que ofrece un clima comercial favorable.

2.2.3. Fusiones y adquisiciones.

El analisis sistematico puede muy bien indicar que un programa
de crecimiento por medio de adquisiciones es quizas la mejor

manera de que dispone la empresa para alcanzar sus objetivos.
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Asesorar a los clientes sobre fusiones y adquisiciones se ha
convertido en un sector de la consultoria, y no es totalmente
injustificado, ya que en estos casos se requiere una amplia

experiencia empresarial y mucho criterio.

2.2.4. Cambios radicales de la empresa.

Se incurre a un consultor de empresas para que ayude a una
compainiia que esta en dificultades a cambiar de rumbo de forma
radical. Una estrategia de cambio radical entrafna una total
reestructuracion y reorganizacion y suele afectar a todas las
funciones y actividades de una empresa. El consultor debe
considerar si su experiencia es adecuada para un cometido que
entrafa mucho riesgo y responsabilidad y cuales serian las
consecuencias en su fracaso. Si acepta la mision, debe
asegurarse de que su funcion y la de la direccion estén
claramente definidas y entendidas, dado que no habra tiempo
para largas conversaciones y negociaciones y ciertas medidas
tendran que probarse y ponerse en practica de inmediato. Si el
consultor piensa que la alta direccion es la causa de las
dificultades, o una de sus causas principales, debe indicar con
claridad que pueden ser necesarios cambios de personal antes

de comprometerse a realizar una tarea.

Un rapido diagnodstico preliminar ayudara al consultor a evaluar
la situacion general. En particular, tiene que determinar si la
empresa puede todavia ser salvada y, en caso afirmativo,

cuanto es probable que eso cueste y si la tarea queda fuera del
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alcance de las capacidades de la direccion o no. Si es
demasiado tarde, o si el costo de un cambio radical resultara
prohibitivo, no habra mas remedio que vender o liquidar una
empresa. Después de esta evaluacion preliminar, no es
aconsejable, y a menudo tampoco posible, iniciar un cambio
radical mediante largos estudios de diagnostico en profundidad.
Existe una situacion de crisis; algunos acreedores tienen que ser
reembolsados hoy, otros mafana, y los empleados mas
competentes quiza piensen en abandonar el buque que se esta
hundiendo. Habra que dar prioridad a las medidas de
emergencia; por ejemplo, un diagnostico con los acreedores es
esencial y los recursos tendran que concentrarse para efectuar

los pagos que no se pueden aplazar de ninguna manera.

2.3. Importancia de la consultoria en la organizacién de la

informacion

La mayor parte de los directores y gerentes no ignoran que la
informacion esta pasando a ser un activo estratégico de la
empresa y que todo el mundo se enfrenta con una auténtica
revolucién de la informacién. No obstante, hay un largo camino
por recorrer desde el conocimiento de esta nueva funcién de la
informacion hasta el establecimiento y puesta en practica
efectivos de un sistema eficaz de informacion para la gestion.
Muchos consultores generales de empresas se concentran en
esta esfera y ofrecen servicios como el analisis del sistema de

informacion existente; la definicibn de las necesidades de
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informacion para la direccion estratégica y el control operacional,
la armonizacion e integracion de los sistemas utilizados en
diversos departamentos y la eleccion e introduccion de una

tecnologia de procesamiento de la informacion adecuada.

La importancia de la consultoria en este estrato radica en sugerir
sistemas de informacidbn a las organizaciones para que
fortalezcan sus procesos estratégicos y fomenten la
estandarizacion y procesamiento de datos. Las acciones que se
implementen al respecto, daran resultados que lleven a la
empresa a la reduccidon de costos, al incremento de la

productividad y al desarrollo del capital humano.

2.3.1. Estructura de la organizacion.

El examen y replanteamiento de la estructura de la organizacion
solia ser la intervencion clasica de muchos consultores
generales de empresas. Cuando se llegaba a un acuerdo sobre
la estructura basica, el consultor continuaba su trabajo
preparando diagramas y graficos detallados, asi como
descripciones de empleo para cada unidad y puesto de trabajo
para la organizacion cliente. El producto final consistia a
menudo en un conjunto de organigramas e instrucciones, pero el
principal beneficio para el cliente era, en realidad, el esfuerzo y
el analisis relacionado con este trabajo.

La consultoria de empresas de hoy en dia ha superado el
enfoque bastante estrecho adoptado por los expertos en

reorganizacion del pasado.
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2.4. La consultoria en la gestién de la identidad

empresarial.

La consultoria con respecto a la gestion de la identidad
empresarial tiene que ver estrechamente con la cultura de la
empresa, la cual pas6 a ser sumamente popular a comienzos de
decenio de 1980, en particular en los estados unidos. Algunos
consultores no han podido eludir el peligro de considerar y
prescribir cambios culturales como una panacea: la cultura de la
empresa es la frase magica que los consultores de empresas
estdn susurrando en los oidos de los ejecutivos
estadounidenses. Se fortalece la identidad con un cambio de
cultura de la empresa que raramente sera una tarea prescrita de

forma explicita en una misién de consultoria.

¢, Cuando sera el momento de generar acciones de gestion?
 Cuando una empresa esta en dificultades. Una cultura
muy tradicional e intransigente puede impedir que la
empresa evalué su situacion de manera realista y
proceda a los cambios que resultan inevitables.

e Cuando una empresa ha crecido muy rapidamente.
Pueden plantearse diversos problemas. La cultura
originaria de una pequena empresa familiar puede ya no
resultar adecuada.

e Cuando se planifican cambios tecnolégicos vy

estructurales importantes. Los cambios revolucionarios de
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los productos, las tecnologias, los mercados, etc. tienen
fuertes repercusiones culturales.

e Cuando las actividades de la empresa se
internacionalizan y el problema consiste en adaptarse a

las culturas extranjeras.

2.4.1. Estilo direccion y gestion.

El estilo de direccidon y gestion esta estrechamente relacionado
con la cultura de la empresa, y algunos aspectos del estilo
pueden pasar a formar parte de esa cultura. Los directores y
gerentes de las organizaciones suelen comportarse de manera
coherente con la cultura, de la forma que los propietarios, otros
directores y los trabajadores esperan que se comporten. Al
mismo tiempo, el estilo de un director o gerente individual esta
determinado también por su personalidad, que puede ser
compatible o estar en conflicto con la cultura de la empresa
existente. De existir un conflicto, se suele resolver de alguna de
las dos maneras siguientes: o el estilo de la fuerte personalidad
al frente de la empresa influye en su cultura y es aceptado como
una caracteristica de una nueva cultura o la fuerte cultura
existente rechaza el estilo de la persona la cual tendra que

modificarlo o dejar la organizacion.

En las organizaciones son bastante comunes las situaciones y
los problemas siguientes:
1. Los trabajadores desearian apoyar al director, pero no

saben en realidad lo que quiere y no entienden sus
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prioridades; existe un problema de formulacién clara de
ideas y las metas, y de comunicacion de esas ideas y
metas al personal.

2. El director emplea un estilo autoritario aunque deberia
consultar a los trabajadores, exactamente los problemas
y las prioridades con ellos y explicar sus decisiones.

3. El personal esta sorprendido por la forma en que el
director distribuye su tiempo: habla acerca de prioridades,
para dedicar su tiempo a ocuparse de cuestiones
banales.

4. La innovacion se fomenta sobre el papel, pero el director
no le da ningun apoyo abierto en la planificacién vy
distribucion del trabajo, ni muestran un interés personal
por los proyectos innovadores, ni elogia y recompensa a
los innovadores por sus realizaciones. Etc.

5. Aunque las situaciones con las que se enfrenta el director
son diferentes, la trata siempre de la misma manera; esta
rigidez implica que el estilo utilizado resulta adecuado en
una situacion e inadecuado en otra.

6. Debido a que una fuerte personalidad afrente de la
organizacion muestra un estilo fuerte (que puede tener

caracteristicas positivas o negativas).

2.5. Procedimientos, estructuras y sistemas.

La estructura de una organizacién atafe a la divisidn de tareas y

responsabilidades entre miembros de personal, la agrupacion de
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tareas y empleados en unidades, las relaciones de colaboracion
y las disposiciones relativas a la coordinacion. El propdsito de la
estructura consiste en proporcionar un marco mas o menos fijo y
establece para un funcionamiento eficaz de los procedimientos
de toda la organizacién, es decir, de todos sus miembros,
recursos y unidades, con el fin de alcanzar las metas comunes
de la organizacion. Los productos de la estructuracion son
diversos sistemas y subsistemas: sistemas de organizacion,
sistemas de informacion de gestion, sistemas de adopcion de
decisiones, sistemas de control y evaluacion sistemas para
hacer frente a emergencias y crisis, etc. Cualquier organizacion
compleja funciona por medio y con la ayuda de estos sistemas.
Sin embargo, la experiencia muestra que las estructuras y los
sistemas pueden convertirse facilmente en una camisa de
fuerza, por ejemplo, si pretenden normalizar y prescribir el
comportamiento en situaciones que son muy concretas y en las
que la normalizacién es mas nociva que beneficiosa. El disefio y
mantenimiento de sistemas es costoso; en consecuencia se
requieres cierto tipo de analisis costo-beneficios al iniciar un

proyecto para disefar o revisar un sistema.

2.5.1. Los sistemas y las practicas de adopcion de decisiones

En muchas organizaciones puede ser el método y la
organizacion de la adopcion de decisiones lo que puede causar
problemas. Una centralizacion excesiva en la adopcion de

decisiones operacionales puede privar a la organizacion de
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flexibiidad necesaria para reaccionar ante nuevas
oportunidades de mercado. La necesidad de examinar y
reformar el sistema de adopcion de decisiones puede ser la
razon esencial por la que se ha recurrido al consultor y guarda

relacion con:

» La clasificacién de las decisiones en grupos por su indole,
urgencia, repercusiones financieras, grado de
complejidad, etc.

e Las formas en que se adoptan las decisiones comunes.

* Los papeles respectivos de adopcidon de decisiones
desempefados por los especialistas del personal y los
mandos medios.

» El papel de los érganos colectivos en la preparacion y
adopcion de decisiones.

» La participacion de los representantes de los trabajadores

en la adopcion de decisiones.
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CASO 2: MUEBLES MAYO

V4 Y
W

Muebles y Aglomerados Mayo es

una empresa ocotlense que inicio -
en 1991, sirviendo a sus MULBLES Y AGLOMERADOS
clientes con materiales MAYOsa.oeev.

iniciales fines fonil, aglomerados

con papel, naturales y delgados, posteriormente dado al
crecimiento y a la demanda del mercado se anadié el mdf,
melaninas y caobilla. Actualmente se cuenta con sucursales 5
en Guadalajara y 1 en Ocotlan, Jalisco. Fabrica muebles de
madera para el hogar y sus puntos de venta principales se
encuentran en Guadalajara. Su propietario Sr. Marco Antonio
Cabrera inicié actividades asociado con un Ocotlense para
fortalecer sus finanzas empezando como un taller de carpinteria.
En el afno 2001 se consolid6 como sociedad andénima y es una
de las grandes empresas de la region en el ramo mueblero.
Actualmente su plantilla laboral es de 42 trabajadores en la
sucursal de Ocotlan quienes la mayoria estan en el area de
produccion y los demas atendiendo areas administrativas o

contables para atender las ventas.

Filosofia empresarial
Vision: Permanecer en el mercado, estar en constante
crecimiento y abastecer al cliente innovando materiales y

estando a la vanguardia.
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Mision: Ser empresa lider en calidad y servicio al cliente. Que
nuestros materiales tengan un  mercado nacional e
internacional. Asi como nuestra decoracidon para muebles en
herrajes y complementos, se puedan expandir ya que el

cliente es nuestro pilar fundamental.

Objetivo: Conservar a nuestros buenos clientes, ser mas
productivos y creativos. Hacer del personal multifuncionales,
para asi generar el crecimiento y lograr mayores rendimientos y

beneficios para todos.

En la investigacion realizada por el equipo de IGE B 8°. A la
empresa fueron atendidos por la encargada del departamento
de contabilidad, ya que actualmente no existe un departamento
de recursos humanos. Dentro de la visita se abordaron temas y
dudas sobre seleccién y contratacidon de personal, motivacion,

bonos a los trabajadores, capacitaciones entre otras cosas.
Oportunidades de mejfora en recursos humanos.

» Existe un clima laboral muy bueno, pero no se aprovecha.

» La seleccion de personal se hace directamente con el
duefio de la empresa.

» Capacitan a sus empleados en cuestiones contables.

* No existen politicas de reclutamiento y seleccion de

personal.
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 Falta de una persona encargada especificamente de
recursos humanos.

* No existe un programa de capacitacion.

* Los empleados no reciben ningun tipo de bono.

» Existe un liderazgo autocratico.

* No se cuenta con una matriz de habilidades de los
empleados.

* No conocen las formas de gestionar el conocimiento de

sus empleados.

Como se observa, la empresa MUEBLES Y AGLOMERADOS
MAYO cuenta con una gran oportunidad de mejora en lo que a
recurso humano corresponde, donde si aplicamos ciertas
herramientas podremos contar con un mejor control de los
procesos, lo cual traera a la organizacion una disminucion de
tiempos empleados al momento de realizar cualquier actividad, y
abriendo la posibilidad de un conocimiento personalizado de
cada uno de los colaboradores para de esta manera mejorar el

rendimiento general de la empresa.

ACTIVIDAD DE CLASE: Comparte con un compafiero de alado
tus puntos de vista sobre la empresa en estudio. Con tu visidon
de consultor realiza una lista de estrategias que den solucién a

la problematica a la que se enfrenta esta empresa.
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2.6. Innovacion.

Si un consultor tiene por tareas examinar la estrategia,
estructura, sistema, cultura, perfeccionamiento del personal,
motivacion o cualquier otro aspecto de la direccidon de una
empresa, existe por lo general un tema primordial: el cliente
quiere que su organizacion se transforme en mas innovadora y
confia en que el consultor pueda ayudarlo a este respecto.
Normalmente este es un problema de las empresas asentadas a
que han obtenido buenos resultados durante afo, pero con el
tiempo encuentran, un momento en que entran en el mercado
nuevos competidores dinamicos, que su capacidad de
innovacion ya no es lo que solia ser al enfrentarse con esos
problemas, el consultor trata de descubrir si el cliente carece de

conocimientos técnicos o si las politicas y los sistemas.
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CASO 3: B&San SALAS

Esta constituida como una mediana
empresa, dedicada principalmente a la
fabricacion de salas textiles. Cuenta ¥

con dos plantas para su fabricacion; en

la planta #1 se producen 50 modelos

Elegancia & Conlortpara s Hoga

en linea y en la planta #2 elaboran 5 modelos sobre pedido. Su

capacidad de produccién por dia es de 30 juegos de salas y

como minimo hacen 22 juegos en las que colaboran 100

trabajadores.

El proceso de produccién de una sala consta en 7 etapas:

1.

N o o s~ e

Corte de madera

Armado de casco (esqueleto).
Corte y preparado de madera.
Corte y costura de la tela.
Corte y preparado de espuma
Tapizado.

Empaque y embarque.

De manera grafica se muestra la figura siguiente.
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llustracién 3: Etapas de produccion de mueble.

EMPAQUE.

|

* Hule espuma-
3 dias

« Tapizado- 4
horas

« Empaque-30
min

« FIN-
ALMACEN

MADERA.

Fuente: Grupo IGE 8°.B
La empresa cuenta con politicas de seguridad e higiene en
dicha area, las cuales son acatadas por cada uno de los

trabajadores de la empresa:

Politica de Higiene. Politicas de Seguridad.

v Esta estrictamente v" Plan de contingencia

prohibido entrar al area ) )
v' Equipo de seguridad en

de produccién con

cada area.
comida, para ello tienen
trabajadores, = mismos v Lentes, mascarillas,
que tienen 30 minutos tapones

para comer diariamente.
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En el proceso de produccion de una gt s ¢

. , . i el Ll
sala existen los estandares, mismos q\ B

que se revisan en los procesos de la
costura y corte de la madera,
llevando asi a cabo el programa
control de calidad- mejora continua.
Un espacio realmente importante
dentro de la empresa sin duda alguna es el almacén puesto que
en este se van acomodando tanto el producto terminado como la
materia prima, esta empresa cuenta con tres almacenes, los

cuales son:

v' Almacén de material general.
v' Almacén de hule espuma.

v' Almacén de tela y madera.

Los ya mencionados tienen capacidad suficiente para guardar
mucho de su producto y estan controlados por medio de
entradas y salidas, stocks los cuales se manejan con maximos y
minimos, el software sisplaner el cual es un control de
produccion, se da una factura y con esta se va dando de baja
del sistema. Cada mes se realiza un inventario de producto
terminado y cada seis meses se hace un inventario exhaustivo,

ya si es necesario un ajuste se realiza una auditoria.

Su materia prima la surten cada que se necesita surtir algun
pedido, y los materiales no siempre tardan el mismo tiempo en

llegar como el hule espuma tarda tres dias a partir del momento
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que se pide, la madera tarda una semana, las telas quince dias
y el material general tres dias. Siempre que tienen un pedido
que cumplir tratan de pedir el material con anticipacidén ya que si
se han quedado sin materia prima (madera y tela). Sus clientes
potenciales son Coppel y Dico, la holgura de crédito que ellos

manejan es de 30 dias.

B&San Salas tiene
13anos participando
en la expo mueblera
que se realizan dos
veces al aio mismas
que le sirven para

basarse en las

tendencias actuales
en las salas (colores, estilos, etc.) asi como revisar en internet lo
que se esta usando para fabricar segun la tendencia que esté de
moda y el estilo de sala mas vendido es el contemporaneo. Asi
mismo también contribuyen al cuidado del medio ambiente
puesto que el Stand de la expo fue hecho a base del desecho
(no peligroso) que utiliza la empresa, separan carton, plastico,
hule espuma, pedacero de madera, etc. Todo lo que ellos
utilizan y que pueden volver a reutilizar, de igual manera tienen
cortinas de pintura que filtran las particulas de la misma para
que no dafe la atmésfera. Su producto no solo se vende a las
empresas también venden al publico en general, el cual puede
apreciar sus productos por medio de una sala de exhibicion

cerca de sus instalaciones, a diferencia de ellos los clientes
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pueden apreciar los productos por medio de una pagina en

internet y por un catalogo que solo se les da a los mismos.

Problemas detectados en la consulforia de produccion

» Se cuenta con pocos extintores (no hay sistema contra
incendios)

* No usan el equipo de seguridad el personal.

» Consumen alimentos trabajando.

* No se cuenta con transporte para el mueble

* No hay cultura organizacional en la empresa

« Falta motivar a los empleados

* Las costureras su organizacion es pésima en cuestion del
area de trabajo

» Colocar punto de reunion para sismos.

* Las salas son estibadas unas con otras. rFoto: Equipo consuitor
IGE 80A

Otros problemas que se observaron fueron: las areas de trabajo
se encontraban obstruidas por algun material, los espacios eran
cortos entre personal, no se respetaban los espacios aunque se
encontraran trazados, la ventilacién no era la adecuada ya que
se podia apreciar que algunos trabajadores no tenian puesta
toda la vestimenta necesaria para el area de trabajo, las estibas
del armazén del mueble se encontraban de gran tamafno y
podria ocasionar algun incidente, el hule espuma se encontraba

en una area inadecuada ya que se encontraba en una area
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diferente al de la produccion y asi se perdian tiempos entre cada
tarea, algunos de los extintores se encontraban cubiertos por
algun material y se tienen que mantener a la vista del trabajador
para en caso de algun incendio se facilite el acceso al extintor, la
empresa no contaba con rutas de evacuacibn que son
necesarias en caso de algun movimiento de las placas
tectonicas. No existe a la vista la filosofia de la empresa, la

mision, vision y valores.

RESUELVE: Clasifica las oportunidades de mejora y sugiere
estrategias efectivas para la solucibn de los problemas
encontrados; mencionando los “como” debe generarse el

cambio.

77



Consultoria y Gestion

Capitulo 3
La consultoria en la gestién del conocimiento.

La Gestion del Conocimiento en el sector de la consultoria se ha
convertido en wuna necesidad para conseguir ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo. Entre todos los factores
que influyen en el éxito de un proyecto de Gestidon del
Conocimiento, los factores estratégicos tienen un peso decisivo
segun la literatura existente (Machuca, 2008). A pesar de que
muchos estudios han destacado el papel del factor estratégico
para lograr el éxito de un proyecto de Gestion del Conocimiento,
pocos han podido cuantificar los resultados. Identificar los
elementos que configuran dicho factor estratégico y cuantificar la
contribucion de la consultoria en la maximizacién de beneficios
es un reto. En esta unidad identificaremos herramientas para
conocer las ecuaciones que nos ayudan a valorar y obtener
resultados obijetivos y reales al implantar un sistema de gestion

del conocimiento en una empresa.

El capital intelectual es una de las auténticas fortalezas de las
organizaciones; por ende, la consultoria entendida como la
gestion del conocimiento que hace posible su aplicacion a los
procesos de interés social debe constituir una de las principales
oportunidades. Esa gestidon del conocimiento implica una
actividad consultora que alivia las debilidades de la institucién
como es en los aspectos de financiamiento, descoordinacion en

los procesos, desequilibrio salarial, entre otras. Estos factores u
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oportunidades de mejora son atendidos por la consultoria a

través de la gestidon del conocimiento?.

3.1 El nuevo imperativo del conocimiento.

En el entorno actual de alta competitividad, globalizacion,
desarrollo tecnoldgico, reduccion de vida de los productos y de
crisis mundial, resulta clave la gestion del conocimiento para
lograr el éxito sostenible de la empresa. Existe una correlacion
entre gestion del conocimiento y éxito empresarial, entre
gestion del conocimiento y adaptabilidad de la empresa al
entorno cambiante y desafiante, donde las amenazas se puedan
convertir en oportunidades. Gracias al conocimiento las
empresas gestionan la innovacion, la creacion de rutinas
organizativas mas eficaces, el crecimiento empresarial, la
sostenibilidad, las capacidades adaptativas al entorno, etc. Todo
ello proporciona productos mas exitosos, establecimiento de
canales de distribucion mas eficaces, el acceso a las fuentes de
financiacion, el apoyo de los accionistas, el mejor equipo

humano, los mejores clientes y proveedores, entre otras cosas.

8para ampliar la informacion sobre la gestién del conocimiento en la

consultoria véase el libro electrénico en la liga siguiente:
http://books.google.com.mx/books?id=QdSrNo-
IlgkC&pg=PA353&dqg=Ila+consultor%C3%ACa+en+la+gesti%C3%B3n+del+conocimie
nto&hl=es&sa=X&ei=nFW6 UfWuFua42QXsz4G4BA&ved=0CDkQ6AEwWAg#v=0onepag
e&g=la%20consultor%C3%ACa%20en%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20conocimi
ento&f=false
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3.1.1. Conocimiento contra la gestion del conocimiento para la

mejora de la rentabilidad de las empresas

Casi toda la investigacion tedrica existente se centra en el
conocimiento, en su existencia y en su concepto, 0 en como se
adquiere, pero muy poco en como vincularla a la produccién de
resultados superiores en la empresa como aplicacion del mismo.
No existen modelos que expliquen como conseguir que el
conocimiento proporcione ventajas competitivas en la empresa
ya que éstas implican la puesta en la practica las teorias del
conocimiento, modelos operativos de funcionamiento real, pero
la mayor carencia es como establecer la implantacién de un
modelo de gestion de conocimiento en la empresa (Machuca,

2008). Varios son los problemas:

 La gestion del conocimiento significa una actividad de
gestion y por lo tanto depende de las personas que dirigen
las empresas y de su estilo de liderazgo.

* La gestion del conocimiento esta intimamente vinculada con
la cultura empresarial, resultando complicada, lenta y ardua
su transformacion para favorecer la gestion del
conocimiento.

» El conocimiento para que sea util tiene que estar instaurado
en cada una de las actividades cotidianas de la empresa,
tanto en los individuos como en la interaccién entre ellos, lo
cual implica la modificacion de las rutinas organizativas y la

transformacién del trabajo individual por el trabajo en equipo
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como modelo generalizado, en el que los esfuerzos se
canalizan para producir resultados.

* La gestion del conocimiento significa la evolucion de la
cultura empresarial, el cambio de estructuras organizativas,
la transformaciéon constante de rutinas de interaccién y de
procesos. Consecuentemente supone un dinamismo
constante con estructuras organizativas mas complejas, mas
matriciales, donde las personas tienen que interactuar con
varias jerarquias simultaneas, con diferentes objetivos que
pueden parecer a veces contradictorios...

* La gestion del conocimiento esta intimamente relacionado
con la gestion del cambio, sobre todo si se quiere
transformar una empresa que gestiona ineficientemente el
conocimiento y quiere mejorar su gestion.

* La gestién del conocimiento significa mejorar /a capacidad

de gprendizaje de los individuos y de la organizacion, lo que

supone un proceso de aprender a aprender, superando los

obstaculos de mejora de dicha capacidad.

Para llegar a una gestion del conocimiento eficaz que impacte
en los resultados se precisa una gestion del cambio
organizacional de largo alcance (Machuca, 2008). Siempre que
se quiera implantar una gestiéon del conocimiento que impacte
en los resultados es preciso un cambio organizativo que
transforme la organizacibn para hacerla mas eficaz y

competitiva. Se tiene que pasar de una organizacion estatica y
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jerarquizada a otra mucho mas dinamica y proactiva con el

entorno®.

Por ello habra que gestionar un cambio de estilo de direccion, de
cultura empresarial, de nuevos roles de las personas, de
estructuras organizativas, de modelos de trabajo en equipo, de

procesos, de formacion, etc.

Por ejemplo, la coordinacién, el trabajo en equipo, es
especialmente importante para que la organizacion descubra y
actue sensibilizada respecto la calidad y las oportunidades de
desarrollo de nuevos enfoques. La creacion de servicios
innovadores de alta calidad y bajo costo, dependen de la
estrecha coordinacion entre todos los que participan en su
desarrollo. Para el esfuerzo, iniciativa y cooperacioén que exige la
accién coordinada, son necesarios altos niveles de compromiso.
Para que las personas identifiquen y resuelvan los problemas
COMO equipo, son necesarias nuevas aptitudes, tales como el
conocimiento de la empresa como conjunto, capacidad analitica
y relacion interpersonal. Si falta alguno de esos elementos, el

proceso de cambio fracasara.

Segun (Prusak, 2001), la fuente principal de creacion de
ventajas competitivas de una empresa reside fundamentalmente
en sus conocimientos, o mas concretamente en lo que sabe, en

cdmo usa lo que sabe y en su capacidad de aprender nuevas

*http://upcommons.upc.edu/revistes/bitstream/2099/6960/1/mas-machuca.pdf
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cosas. Por tanto, el conocimiento se convierte en el recurso mas
importante y estratégico en la empresa y su adecuada gestion y
aplicaciéon ayuda a la consecucién de ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo (Grant, 1991).

En el caso del sector de la consultoria de manera especial, ya
que se trata de empresas intensivas en conocimiento donde la
aplicaciéon de proyectos de Gestidon del Conocimiento para
mejorar su propia gestion interna, se ha convertido en una
necesidad (Sarvary, 1999).La gestion del conocimiento en las
PYMES es un elemento importante para su desarrollo y
crecimiento no solo en los aspectos de producciéon que es a
donde invierten la mayor parte de los recursos, sino a generar
una nueva cultura que permite intercambiar y compartir su
capital intelectual con otras PyME's. Esta dinamica puede tener
una mayor utilidad y aplicacion practica si las mismas se
plantean la posibilidad de gestionar el conocimiento de forma
colectiva. Esto facilitaria la inversion en la implantacion de estas
herramientas, ya que los costos serian también compartidos,

cosa que por su tamafno de forma individual no podrian.

De esta manera pueden participar mutuamente en la
identificacion, creacion, almacenamiento y estructuracién del
conocimiento y talento humano a fin de contabilizar y compartir
su capital cultural e intelectual para generar procesos de
investigacion y desarrollo a fin de fortalecerse ante la gran

competencia.
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¢Qué tipo de medianas empresas pueden generar estas

estrategias?

PYMES que pertenezcan al mismo sector de actividad,
pero que por su ubicacion geografica no compitan entre
si, apoyandose o aprovechandose de la experiencia de
los demas para beneficiarse en el conocimiento del
mercado, clientes, etc. Colectivamente.

PYMES que tengan diferente sector de actividad, pero
ubicadas geograficamente en las mismas zonas de
ubicacion. Podrian beneficiarse en la gestion del
conocimiento en los aspectos de negocios propiamente
dicho.

PYMES ubicadas geograficamente en las mismas zonas
de mercado y con el mismo sector de actividad aunque
exista competencia entre ellas. Estas empresas se
beneficiarian mutuamente si existieran posibles areas de
interés comun como por ejemplo consorcios de
importacion comun donde se beneficiarian frente a
terceros. Aprovechar que ambas cubren mercado

internacional para compartir aranceles.

Los problemas que pudieran enfrentar serian recelo competitivo,

dificultad de cohesién, capacidad de negociacién, corta visidén o

intereses particulares, desconocimiento del objetivo principal o

poca comunicacion intraempresas, como las mas comunes.
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La falta de un lider que enfocara la gestion del conocimiento de
forma objetiva y comprometida seria una de las dificultades
principales donde se requeriria al consultor para implantar estas
herramientas y lidiar con este tipo de iniciativas.

.Crees que estas herramientas pueden aplicarse en las

pequenas empresas familiares?

Lo que caracteriza a estos negocios es que en cualquier
momento puede morir el fundador que la tiene funcionando,
existiendo el alto riesgo de desequilibrar sus finanzas vy
estructura cuando sus sucesores no han sido capaces de llevar
el control por la poca experiencia que adquirieron en el
transcurso de la vida profesional y empresarial, encontrandonos
con que en la retirada del fundador, empresas que fueron

rentables desaparecen.

Ante estas situaciones, la gestion del conocimiento podria
plantearse como la solucion a estos problemas. Si el consultor
fuera capaz de gestionar un sistema donde el fundador fuera
registrando y depositando su conocimiento y experiencia a
manera de que los sucesores pudieran entenderlo y aplicarlo,
seria abrir nuevos horizontes y romper los paradigmas

tradicionales.

En otro sentido y desde el entorno interno de las empresas, la
gestion del capital intelectual hace posible una labor profesional
rigurosa en el uso de la consultoria. En este campo contribuye a

la no masificacion de los empleados... la infraestructura
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intelectual debe gestionarse para adaptar los procesos
organizacionales con el capital intelectual adecuado: es decir el
puesto indicado para la persona indicada.

Valorar las estrategias para hacer consultoria en este campo es
una nueva oportunidad para mejorar el desarrollo de las
organizaciones. El éxito de la estrategia para la implementacién
de la exploracién de los conocimientos del recurso humano a
través de una labor de consultoria depende de dos hechos

concretos:

a) La consolidacion de una cultura organizacional diferente y
b) La adopcion de un sistema de gestion orientado hacia la
adhocracia que facilita las condiciones para el desarrollo

del capital humano.’0

TAREA: Exponer por equipos los cinco primeros casos (un caso
por equipo) de la pagina 90 a la 100. Organizarse los
presidentes para repartir los casos... analizarlos y explicarlos
ante el grupo: dos por dia hasta terminar. Guiarse con el libro
electronico Gestion del conocimiento, una aproximacion a la

empresa de Joaquin Garcia.

%Para mayor comprensién de la lectura anterior, consulta la liga siguiente de la
pagina 90 a la 116 y la liga No. 2 en el apartado de la consultoria pags... 348 en
adelante.http://books.google.com.mx/books?id=DL12h7mpZwYC&pg=PA95&dqg=la+
consultor%C3%ACa+en+la+gesti%C3%B3n+del+conocimiento&hl=es&sa=X&ei=nFw6
UfWuFua42QXsz4G4BA&ved=0CD4Q6AEWAwHv=0nepage&qg=la%20consultor%C3%
ACa%20en%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20conocimiento&f=false
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3.2 Gestidn del liderazgo y apoyo a la direccién.

La gestion del liderazgo en una consultoria es crucial para el
equipo consultor cuando se quieren lograr los objetivos
planteados y se desea tener éxito. Lo ideal para este tema es
hablar acerca de un modelo que fue disefiado con un liderazgo
integrador... el modelo de empresa que gestiona el
conocimiento con éxito. £/ modelo de Bruce Roberson, Nohria y

William Joyce:

Caso de estudio: Dos profesores de negocios y un ex consultor
de McKinsey en un revolucionario estudio de cinco afnos de
duracion, en el que participaron mas de 50 académicos y
consultores de empresas, los autores analizaron 200 técnicas de
gestion utilizadas por 160 empresas en un periodo de diez afos.
Los autores Bruce Roberson, Nitin Nohria y William Joyce en su
libro “Really Works: The 4+2 Formula for Sustained Business
Success”'delinean las practicas de gestion que son obligatorias
para un desempeno financiero superior: su “férmula 4+2” para el
éxito en los negocios. Muestran ejemplos de empresas que han
logrado diferentes grados de éxito dependiendo de como
aplicaron la férmula y sugieren maneras en que otras empresas
pueden alcanzar la excelencia. Las 160 empresas incluidas en
el estudio —que fue llamado proyecto Evergreen- fueron

divididas en 40 grupos. Cada uno de ellos estaba compuesto por

! (Paperback — 2004/11/01), (en espafiol en harvard business review vol.81, no.7
jul., 2003, p.40-52 (1) 2:harvard deusto business review, no.116, sep., 2003, p.48-60
(2)
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cuatro empresas de un sector especifico. Basandose en el
desempefo entre 1986 y 1996, cada empresa fue clasificada
como ganadora o descendente. Sin excepcion, las compaiias
que superaron en desempefo a sus pares, alcanzaron la
excelencia en lo que los autores llaman las cuatro practicas
principales de gestidn: estrategia, ejecucion, cultura y estructura.
Ademas, sumaron a su gran habilidad en esas areas, el dominio
de dos cualesquiera de las cuatro practicas secundarias: talento,

liderazgo, innovacion y fusiones y adquisiciones.

De acuerdo con los autores, una empresa que aplica
regularmente la férmula 4+2 tiene una probabilidad superior a
90% de mantener un desempeno sobresaliente. Durante un
periodo de diez afnos los inversionistas en empresas que
cumplian estas caracteristicas obtuvieron un rendimiento del
97.5% frente a las compafiias perdedoras que solo obtuvieron el
62% en el mismo periodo, es decir, en 10 afos. Para estos
autores existen cuatro practicas principales de gestion y cuatro

practicas secundarias de gestidn para hacerlo posible:

3.2.1. Las cuatro practicas princijpales de gestion

1.- Estrategia. Es clave que la empresa se mantenga
concentrada en sus estrategias de negocio y que busque un
modo de propiciar un constante crecimiento del negocio central.
2.- Ejecucion. Cumplir con los objetivos establecidos vy, si es

posible, excederlos.
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3.- Cultura. Hay que crear una cultura que esté ampliamente
inspirada en el desempefno. Las compafias y organizaciones
exitosas poseen una cultura que favorece el buen desempefo
sobre cualquier otra opcion y tienen el coraje de enfrentarse a
quienes no se desempenfnan con excelencia.

4.- Estructura. Hay que propiciar una estructura horizontal que le
permita ser rapido y flexible. Las compafias y organizaciones
exitosas son rapidas porque asumen con rapidez los cambios
necesarios para reducir la burocracia y simplificar el trabajo y
establecen objetivos en marcha: para volverse mas rapidas y

sencillas en todo lo que hacen.

Si bien no existe un modelo universal que pueda ser aplicado a
las organizaciones, a continuaciéon presentamos tres pautas

basicas para estructurar una empresa:

Simplificar

* Fomentar la cooperacion, el trabajo en equipo y el intercambio
de informacion en toda la empresa

* Poner la mejor gente en donde mejor puedan desempefarse

3.2.2. Las cualro practicas secundarias de gestion

1.- Talento. Hay que conservar los empleados con talento y
buscar o preparar otros. Las compafias y las organizaciones
exitosas son capaces de desarrollar sus propias estrellas dentro

de las filas de sus propios empleados y cuentan con sustitutos
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de modo que si un ejecutivo se marchara, seria reemplazado de
inmediato por otra persona sin que la empresa sufra demasiado.
2.- Liderazgo. Los lideres vy directores deben estar
comprometidos con el negocio. Las companias y organizaciones
exitosas, responsable de elevar el desempeio de la empresa y
tienen un buen equipo de directores que conocen el negocio y
sienten pasion por el triunfo.

3.- Innovacién. Hay que crear innovaciones que transformen su
industria. Las compafias y organizaciones exitosas son agiles,
es decir, lanzan constantemente nuevos productos y servicios y
se anticipan a las transformaciones de la industria y, en el mejor
de los casos, las producen.

4.- Crecimiento. Hay que propiciar el crecimiento mediante
fusiones y asociaciones. Las compaiias y organizaciones
exitosas generan crecimiento interno, desarrollando el negocio
central, en vez de asumir negocios en areas desconocidas y son
habiles para concretar fusiones y asociaciones y tienden a
preferir pequefios negocios que grandes negociaciones (Ruiz,
2010).

Siempre y por siempre el liderazgo sera el motor del éxito:
motivar a las personas a lograr sus fines es trabajo arduo de
todos los dias: motivar no con sentimientos y emociones:

motivar por motivos.
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3.3. Cultura de la empresa.

La cultura organizacional mexicana se caracteriza por una
ideologia corporativa orientada al poder y a la funcién
(procedimientos) cuando deberia ser orientada al trabajo
coordinado en base a estrategias que lleven a la generacién de
nuevos conocimientos compartidos para el éxito de las
empresas. La cultura de poder habla de jerarquias al cambio
cultural, habla de valorar el inmenso capital intelectual de todos
los integrantes de la empresa. Generar una consultoria
enfocada a la gestion del conocimiento implica un cambio
cultural que requiere de bastante tiempo, sin embargo la primera
meta llevaria hacia la realizacion de sistemas de gestion
adhocratico que genere un clima favorecedor para la osmosis
del conocimiento. Como?, con siete acciones que tienen que
ver con la transformacion del pensamiento de los lideres. El
consultor debera velar y sensibilizar a los directivos de la

organizacion para que se adopten las siguientes estrategias:

a) Crear un amplio consenso interno sobre la funcion de la
consultoria basado en la transparencia, que favorezca la
libre implicaciéon de equipos de trabajo en la gestion del
conocimiento. Es decir, no debe obligarse ni instituirse el
cambio: éste debe aceptarse por conviccion de los
participantes.

b) Intervenir en la cultura corporativa para consolidar valores

organizacionales que favorezcan a una mentalidad
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amplificada entre sus miembros. Quiere decir que el
consultor cuidara que los directivos amplien su vision a
través de los valores.

c) Entender el disefo y la implantacion de la estrategia de
consultoria como la primera tarea profesional vy
gestionarla internamente con firmeza. No descuidar o
flaquear ante nada, pues el rigor del consultor sera un
soporte importante para generar el cambio.

d) Elaborar un repertorio de recursos y capacidades
intelectuales de los trabajadores basado en estudios de
demanda, formalizar una oferta y ejecutar los cambios.

e) Eliminar la burocracia de las instancias ante este modelo.

f) Externalizar la gestion del sistema de consultoria al
menos en el tiempo que se generen los primeros cambios
a fin de comprometer a la organizacion a continuar con
los procesos y fomentar la credibilidad y confianza del
entorno.

g) Reconocer los conocimientos académicos, cientificos o
tecnologicos alcanzados del personal de la organizacion,
invirtiendo fondos de la empresa.

h) Evaluar los resultados en torno a tres vertientes:

1. Retorno econdmico.
2. Incremento del capital intelectual
3. Reputacién de la empresa antes y después de la

implantacion.

Los costos del desarrollo intelectual traeran importantes

beneficios tangibles e intangibles en donde la gestion del
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conocimiento fue una transformacion. Los logros se veran
reflejados en el incremento de la identidad del capital humano
con la organizacion, mayor productividad, mayor clima laboral y

mejores rendimientos.

3.4 Tecnologia de la informacién en la empresa de

consultoria.

Ante la globalizacién, la tecnologia se ha venido convirtiendo en
un factor determinante de la competitividad de todo su tejido
productivo. La irrupcién de nuevas herramientas tecnologicas en
los ultimos afos no han sido de todo novedoso, sin embargo
han generado la necesidad de modificar en cierta forma la
cultura de las organizaciones que bien han requerido de
mayores conocimientos del capital humano movido por los
acelerados cambios en el manejo de la informacion ya
electronica que ha requerido de un nuevo modelo de gestion en
la empresa que permita priorizar el saber, el conocimiento y la

gestion del mismo como principal fuerza competitiva.

Dentro de la consultoria y la gestidn, la generacion de procesos
que aporten mejoras significativas en la empresa tiene que ver
con la tecnologia de la informacion que no puede quedar fuera
de las herramientas y alcances del consultor. El impacto que se
espera tener al implantar sistemas de gestidn en las empresas

son a fin de solucionar problemas tales como:
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* Reduccion del tiempo de respuesta al mercado: En el caso de
una empresa consultora, al mejorar la eficiencia interna se
pueden reducir los plazos de las implantaciones de procesos
tecnolégicos al aprovechar las mejores practicas de la
tecnologia.

* Reduccion de costos. Reducir los errores en la organizaciéon
tiene un impacto positivo en la cuenta de resultados.

» Incremento de eficiencia por la reutilizacion de activos del
conocimienfo. En este sector, aprovechar el conocimiento
generado de manera diaria para futuras acciones, es de mucha
utilidad.

» Incremento de la flexibilidad de la empresa. La mejora de los
procesos les permite disefar estrategias mas competitivas frente
a la competencia y ver nuevas oportunidades del mercado.

* Incremento del valor del producto y servicio ofrecido. Cualquier
mejora en la organizacion tiene un impacto de manera mas o
menos directa en el cliente. La calidad percibida del cliente sera

mayor, en cuanto mas eficiente sea la empresa consultora.

3.5 Estrategia de la empresa acorde con los principios de la

gestion del conocimiento.

El factor estratégico es clave para lograr el éxito en la
generacion del conocimiento de las organizaciones.
Los elementos que se integran como parte de las estrategias

son enfocados a lo siguiente:

94



La consultoria en la gestién del conocimiento

* Apoyo de la direccion de la empresa.

* Incentivos para compartir entre PYMES.

» Estructura organizativa flexible.

» Estrategia corporativa para reorientar la misién de la

empresa.

A continuaciéon se hara una descripcion de cada uno de los

elementos del factor estratégico:

3.5.1. Apoyo de la direccion de la empresa.

Si la direccion de la compafia no apoya la construccion de
nuevos conocimientos y su diseminacion por la organizacion, la
efectividad de los proyectos de Gestidon del Conocimiento sera
minima. Ademas, no tiene que ser algo espontaneo ni de un
grupo reducido de personas de la organizacién, sino que las
directrices del proyecto deben estar contempladas dentro del
plan estratégico de la empresa. Soélo asi, la Gestion del
Conocimiento tendra una vigencia en el tiempo. El apoyo firme y
comprometido de la direccion como condicion necesaria para
alcanzar el éxito de la Gestion del Conocimiento es sostenido
por diversos autores como (Davenport, 1998), (Storey y Barnett,
2000), (Sharp, 2003), entre otros. Ademas, este apoyo de las
altas jerarquias de la empresa debe venir por un liderazgo en la
organizacion. Los lideres son importantes en la medida que son

modelos ejemplares de la conducta que debe seguir todo
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trabajador del conocimiento (Holsapple y Joshi, 2000) y de

manera especial en la empresas consultoras.

3.5.2. Incentivos por compartir conocimientos

Compartir informacién y conocimiento es una cuestion que
depende de las personas y su voluntad. La organizacién debe
motivar a las personas que la integran a que se abran a recibir
nuevos conocimientos y estén dispuestas a poner en comun sus
conocimientos. Solo si los consultores estan motivados vy
dispuestos a trabajar en el proyecto de Gestion del
Conocimiento, se conseguiran beneficios para la organizacion.
Por este motivo, resulta indispensable que se establezcan
incentivos, recompensas o0 reconocimientos de algun tipo, para
animar a los empleados a compartir y aplicar nuevos
conocimientos. Diversos estudios, como los de (Yahya y Goh,
2002) y (Hauschild, 2001), analizan qué incentivos monetarios y
no monetarios se pueden incorporar en el sistema de retribucion

y evaluacion de los empleados para conseguir estos objetivos.

3.5.3. Estructura organizativa flexible

Otro de los elementos centrales a tener en cuenta es el
desarrollo de una estructura organizativa apropiada. Esto implica
establecer un conjunto de roles o tareas de Gestion del
Conocimiento y equipos de trabajo multidisciplinares.

Ademas, se debe proponer nuevas formas de estructura

organizativa mas flexibles que permitan a las personas tener
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mas autonomia. Eso es posible en una empresa donde los
valores que conformen la cultura de empresa sean el
compromiso, la confianza y la colaboracion. Una de las
aportaciones mas conocidas en este campo es la estructura
organizativa de tipo hipertexto propuesta por los autores
(Nonaka y Takeuchi, 1995). Las empresas consultoras deben
ser especialmente organizaciones flexibles y preparadas para

los cambios del entorno en el que viven.

3.5.4. Estrategia de la empresa acorde con los principios de la

Gestion del Conocimiento.

Por ultimo, un elemento que afecta al logro del éxito de la
Gestidon del Conocimiento es tener una estrategia bien planteada
y formulada que permita a la empresa desarrollar todas sus
capacidades de la mejor manera. Solo si los proyectos de
Gestidn de Conocimiento estan en armonia con la estrategia de

la compainiia, se alcanzaran los resultados propuestos.

Este claro vinculo entre estrategia corporativa y Gestién del
Conocimiento es defendida por diversos autores como
(Liebowitz, 1999), (Zack, 1999) y (Maier y Remus, 2002), entre

otros.

Por otro lado, la direccion de la empresa puede ayudarse de la
Gestiéon del Conocimiento para aderezar el rumbo de la
companiia y cambiar su visidn y mision. La empresa consultora

podra asi fundamentar sus ventajas competitivas sostenidas en

97



Consultoria y Gestion

el tiempo y gestionar correctamente el conocimiento y talento de
sus consultores. De esta manera, se convertira en una empresa

basada en el conocimiento.

3.6 Medicion.

La medicién es la actividad encargada de vigilar la calidad del
desempefo intelectual. Es el conjunto de medidas y los
indicadores que se deben trazar para que todos visualicen una
imagen comun de eficiencia. La medicion del conocimiento del
capital de trabajo nos permite conocer el nivel de desempeno
intelectual que se aplica en los procesos organizacionales. El
conocimiento facilita el alcance de los objetivos porque elimina
las especulaciones, disminuye los riesgos y se trabaja con una

visidon mas obijetiva.

3.6.1. ; Por qué medir y para qué?

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se
puede controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se
puede mejorar. Esta situacioén, de transformaciones constantes
del ambiente de negocio hace necesario que las empresas, para
mantener e incrementar su competitividad de mercado, deban
tener claro la forma de cdmo analizar y evaluar los procesos de
Su negocio, es decir deben tener claro su sistema de medicidon

de desempeno intelectual.
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llustracién 4: Premisas de la gestion del conocimiento

Premisas

Fuente: Elaboracion propia.

¢(Para qué medir el conocimiento del personal de la
organizacion?
» Para que puedan interpretar mas facilmente lo que estan
haciendo.
¢ Para tomar medidas cuando las variables se salen de los
limites establecidos.
» Para definir la necesidad de introducir cambios y/o
mejoras y poder evaluar sus consecuencias en el menor

tiempo posible.

99



Consultoria y Gestion

» Para conocer la tendencia histérica y valorar Ila
productividad a través del tiempo.

» Para motivar a los trabajadores e incentivarlos con justicia
y equidad.

« Para establecer la relacion entre productividad vy
rentabilidad.

» Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

e Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

» Para medir la situacidn de riesgo de la empresa.

» Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y

de la mejora focalizada.

3.6.2. Indicadores de gestion

Producen informacion para analizar el desempefio de cualquier
area de la organizacion y verificar el cumplimiento de los
objetivos en términos de resultados. Los indicadores detectan y
prevén desviaciones en el logro de los objetivos. El analisis de
los indicadores conlleva a generar ALERTAS SOBRE LA
ACCION, no perder la direccion, bajo el supuesto de que la

organizacion esta perfectamente alineada con el plan.

Para la eleccion de las variables o los elementos que conforman
el éxito en la implantacién de la Gestidon del Conocimiento se
han seguido los estudios cuantitativos de (KPMG, 1999). Los
beneficios reales que se pretender obtener tras la implantacion

de un proyecto de Gestion del Conocimiento son los siguientes:
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* Aumento de la capacidad de innovacién

* Incremento de la satisfaccion del cliente

» Capacidad para adaptarse al cambio

* Incremento de la calidad en los procesos internos —-mas
eficiencia-

* Incremento de las ventas

* Incremento del conocimiento y preparacion de los consultores.

Siguiendo a (Jennex, 2007) el éxito de la Gestion del
Conocimiento es un concepto multidimensional. Este debe
contemplar la captura del correcto conocimiento para ser
utilizado por la persona adecuada y de esta forma, mejorar la
actividad personal y organizacional. Se puede llegar a cuantificar
el éxito de siguiendo estas seis medidas anteriores que se

obtienen de los resultados de la empresa.

3.6.3. Medir para evaluar

El Control en la Gestion del conocimiento es "la intervencion
inteligente y sistematica realizada por personas para evaluar el
nivel de conocimientos y recursos que requiere un ente para
satisfacer sus propdsitos en cuanto al aumento de la

competitividad y productividad.
El control de gestion tiene que ver con la planificacion, ejecucion

y direccidon, y mide la calidad del conocimiento o capital

intelectual, a través de indicadores.
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El desempeio es un fendmeno real. Si el desempefno es un
fendmeno real, entonces se puede medir, 0 manejar, o planear,

0 mejorar, etc.

¢Qué es el desempeno?, Qué pueden hacer las

organizaciones para medirlo, manejarlo, planearlo y mejorarlo?

La respuesta a la primera pregunta induce a decir que "el
desempefio de un grupo o persona esta definido por una
integracion sistémica de lo que debid lograrse en el pasado,
lograr en el presente y podria lograrse en el futuro.

Entendiendo el logro como una funcion integrada entre el QUE

(objetivos/resultados) y él COMO (competencias/conocimientos).

3.6.4. Indicador

Es una expresion matematica de lo que se quiere medir, con
base en factores o variables claves y tienen un objetivo y cliente
predefinido. Los indicadores de acuerdo a sus tipos (o
referencias) pueden ser histéricos, estandar, tedricos, por
requerimiento de los wusuarios, por lineamiento politico,

planificado, etc.
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3.6.5. Tipos de indicadores

Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento
tiene que ver con la conclusion de una tarea. Los indicadores de
cumplimiento estan relacionados con las razones que indican el
grado de consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:

cumplimiento del programa de pedidos.

Indicadores de evaluacién: la evaluacion tiene que ver con el
rendimiento que se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los
indicadores de evaluacion estan relacionados con las razones
y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacion del

proceso de gestion de pedidos.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia
tiene que ver con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un
trabajo o una tarea con el minimo de recursos. Los indicadores
de eficiencia estan relacionados con las razones que indican los
recursos invertidos en la consecucion de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: Tiempo fabricacion de un producto, razén de piezas /

hora, rotacion de inventarios.

Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo
un intento o propédsito. Los indicadores de eficacia estan

relacionados con las razones que indican capacidad o acierto en
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la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de

satisfaccion de los clientes con relacién a los pedidos.

Indicadores de gestidn: teniendo en cuenta que gestion tiene
que ver con administrar y/o establecer acciones concretas para
hacer realidad las tareas y/o trabajos programados vy
planificados. Los indicadores de gestidn estan relacionados con
las razones que permiten administrar realmente un proceso.
Ejemplo: administracion y/o gestion de los almacenes de

productos en proceso de fabricacion y de los cuellos de botella.

llustracién 5: Grafica de indicadores de gestion.
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Fuente: Elaboracién propia.

La figura considera la calidad de la gestion a través del

desempeno de las tareas del capital humano.
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Podemos considerar que la medicion como medio de control
para gestionar el conocimiento planeado tiene que ver con los

siguientes aspectos:

llustracién 6: Diagrama de medicién del desempefio
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Fuente: Elaboracién propia.

Medir el desempeiio de los directivos implica considerar si en un
futuro planeado éstos tendran un desempefio excelente o
deficiente. La medicion para el desarrollo del personal a través
de la gestion del conocimiento proporciona a la empresa un
valor anadido... le agrega valor competitivo y esta preparado

para la innovacion y competitividad.
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3.6.6. Calegorias de los indicadores

Se debe saber discernir entre indicadores de cumplimiento, de
evaluacion de eficiencia, de eficacia e indicadores de gestion.
Como ejemplo: los indicadores que se pueden encontrar en la

gestion de un pedido.

llustracion 7: Proceso de gestion de un pedido.
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Fuente: (Machuca, 2008)

La primera categoria corresponde a la planeacion de la
fabricacion del producto que fue pedido para que pase a la fase
de produccién donde se verifica el proceso de fabricacion; se
lleva al departamento de expedicion documental y embalaje

para que llegue a su destino en el plazo y la forma planeada.

Como se observa en la siguiente figura, la gestion implica un

plan de accion para lograr los resultados esperados.
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llustracién 8: Grafica de gestion.

T e =Tl lala
o —— I WU AQubliii
[akSTIOR
— Y
|
i
i
r AN i —
o b 1 ' i [ ™
& o, —lt 1 I / 1 T
£ 1 3 1 I / \ T
'z o L 4 J £ i \ T
— i i i |
i i i
7 N, J
L [, Lo ! S
ALLIUTI !_]l:]_!l:]_ Hevdl d Ldiul —!=F —
_l" Pomm sm |9 m [ T R B
v nlan Irripicd Urn opietivad
uii pidii r~ J

Fuente: Elaboracién propia.

3.6.7. Propdsiftos y beneficios de los indicadores de gestion

Podria decirse que el objetivo de los sistemas de medicion es
aportar a la empresa un camino correcto para que ésta logre
cumplir con las metas establecidas. Todo sistema de medicion

debe satisfacer los siguientes objetivos:

e Comunicar la estrategia.

» Comunicar las metas.

» Identificar problemas y oportunidades.

» Diagnosticar problemas.

* Entender procesos.

» Definir responsabilidades.

e Mejorar el control de la empresa.

» Identificar iniciativas y acciones necesarias.
¢ Medir comportamientos.

» Facilitar la delegacion en las personas.

* Integrar la compensacion con la actuacion.
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La razén de ser de un sistema de medicion es entonces:
Comunicar, Entender, Orientar y Compensar la ejecucion de las
estrategias, acciones y resultados de la empresa.

Los procesos que comunmente integran un sistema de medicion
son: Planificacién, Presupuesto (asignacion de recursos),

Informacién, Seguimiento (control), Evaluacion y Compensacion.

En el ejemplo anterior de un pedido determinamos cuatro etapas
a considerar en el desarrollo de un indicador. Lo mostramos

ahora de forma grafica para mayor entendimiento del alumno.

llustracién 9: Diagrama de control de la gestion.
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Fuente: Elaboracioén propia.

Si se desea evaluar el desempeno del personal, la figura

anterior procesa la medicion a través del control de gestion.
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3.6.8. Indicadores para medir la productividad

Algunas personas y empresas definen productividad como la
sumatoria de productos / servicios en la unidad de tiempo. Si
bien esto es correcto también es limitado, pues unicamente
relaciona la cantidad de productos / servicios obtenidos con la
cantidad de insumos empleados. ;Qué le falta a esta
definicion?: incluir, cdmo se logro, qué se hizo para obtener el

resultado, qué precio se pagd y qué premio se recibid.

¢ Como se eleva la productividad?

Forjando cultura. Entrenando, preparando y exigiendo al Talento
humano. Incorporando mayor valor agregado al producto.

Con mejores compras — mejores procesos - mejores productos —
mejores servicios - mejores ventas— mejores mercados— mejores

clientes — mejores desarrollos -.

Mejorando y aprovechando la tecnologia, equipos, herramientas,
infraestructura.

Invirtiendo en capital fisico y capital humano.

Dando lectura y buena comprension a los indicadores emitidos
por los estados financieros, las razones financieras; utilidad y
rentabilidad, velocidad a la que ingresa el dinero Vs velocidad a
la que sale el dinero.

Aprendiendo a innovar hacia las preferencias del cliente y las

mejores formas de produccion.
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La competitividad

La competitividad son las caracteristicas de un pais, una
empresa O una persona, que le permiten participar
ventajosamente en un mercado no controlado. Los elementos
que pueden significar signos de competitividad o caracteristicas
para lograr un objetivo, en forma mas exitosa que otras

organizaciones competidoras, se mencionan a continuacion:

Un Pais: Infraestructura moderna, recursos humanos
preparados, politicas coherentes de estimulo a la empresa

privada, al comercio exterior, a las inversiones extranjeras, etc.

Una Empresa: Alta calidad de los productos y servicios, alta
productividad, eficiencia, buena gerencia, recursos humanos
preparados, insumos de primera calidad, presentacion
inmejorable de sus productos, excelentes mecanismos de

comercializacion.

Una Persona: Eficiente, actualizada, que agregue valor,

productivo en la unidad donde se desempena.

¢, Coémo se eleva la competitividad?

Productividad es en esencia competitividad y competitividad es
consecuencia de productividad. Siendo competitivos se elevan
los ingresos y el empleo sostenible. Las ventajas competitivas

se concretan en ventas crecientes y con ello se aumenta el
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empleo de los recursos productivos y las remuneraciones a tales

factores.

Veamos la siguiente grafica que nos muestra una relacion entre
la productividad y la rentabilidad para llevarnos al desempeno

exitoso. Si una empresa es productiva se considera rentable.

llustracion 10: Elementos del desempefio.
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Fuente: Elaboracion propia.

Se une el desempefio con la productividad y proporciona una
empresa competitiva en el mercado. Una empresa atractiva para

las inversiones porque tiene rentabilidad.
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ACTIVIDAD DE CLASE: Complemente con la informacion que
tienen sobre la medicion realizada en la unidad 1 y complete con

los modelos de medicién que existen en la consultoria.

Tarea: Investiga el disefio y construccion de indicadores.

Requisitos, génesis, etc.
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—

CASO 4: ACEROS OCOTLAN ; U' n m MH
BLAY 1A

—

Grupo Aceros Ocotlan se declara en g lm Mu“nu IIE M:Em'
—

la actualidad orgulloso de ser una

empresa 100% mexicana, nacida como un pequeiio despacho
de distribucion de productos de acero para la construccién en
Ocotlan, Jalisco, México, que ha crecido de manera significativa
a lo largo de 30 anos hasta convertirse en una empresa de
distribucion de la gama mas amplia de productos de acero al

carbon para las industrias de la construccion y transformacion.

Grupo Aceros Ocotlan es una empresa que ha tenido éxito, pero
también ha enfrentado retos significativos que marcaron una
nueva etapa dentro de la empresa; su mayor reto ha sido la
devaluacion del peso mexicano que trajo la crisis econdmica en
2008. Aceros Ocotlan pudo superar esta crisis gracias a los
precios bajos; afirma el encargado de Ventas que en ese dificil
momento se tuvieron que mantener los precios bajos a grado tal
de tener un muy bajo margen de ganancia, afortunadamente
supieron trabajar en esas circunstancias y en este momento la
historia es distinta, pues actualmente el Grupo Aceros Ocotlan
esta integrado por 21 empresas de distribucion y servicios, tiene
el respaldo de fabricantes nacionales e internacionales del
sector siderurgico y cuenta con centros de distribucion en los
estados de Jalisco, Nayarit, Michoacan, Guanajuato, Nuevo

Ledn y Baja California.
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“Hemos contribuido al desarrollo del pais participando en
proyectos importantes de infraestructura suministrando grandes
cantidades de acero estructural de la mas alta calidad para la
construccidon de presas, puentes, carreteras, puertos,
aeropuertos, infraestructura hidraulica, plantas industriales y de
tratamiento de aguas residuales, edificios publicos y privados y
conjuntos habitacionales” afirma el encargado. Dentro de la
empresa se observa armonia y compafierismo entre los
colaboradores. En AO matriz Francisco Zarco, se cuenta con las

siguientes personas en el area de ventas:

- Gerente de operaciones
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AO gana clientes mediante:

-Red de distribucion

-Material necesario que el cliente pide

-Precio competitivo

-Fidelizacion al cliente

Fuente: Grupo IGE 8°. A

Son puntos muy importantes que le dan la ventaja competitiva a
AO; ese plus que los distingue. Respecto al servicio al cliente,
se tiene un protocolo de ventas que consiste en que cualquier
sucursal sea el mismo trato que se le da al cliente es decir el
mismo servicio.La filosofia de Aceros Ocotlan respecto a sus
clientes es siempre escucharlos; el punto distintivo respecto a la
competencia es que gracias a la amplia red de 41 puntos de
venta les permite la distribucion eficiente de productos de acero
a todo el territorio nacional a un precio competitivo; “si no tengo
el producto te lo consigo, si no sé cual es lo investigo” — Declara
Salvador Ramirez en la entrevista que concedié para el

Tecnolégico de Ocotlan.

Problemas a Resolver

Es dificil identificar las situaciones problematicas dentro de la

empresa debido a la muy conocida “ceguera de taller”, eso
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provoca descuidar la capacitacion y preparacion intelectual de

los trabajadores.

No existe un programa que contribuya a la gestiéon del
conocimiento de los trabajadores de la empresa.

No cuentan con sistemas de medicion que ayuden a conocer los
indices de productividad, desempefio y eficiencia de los

trabajadores.

RESUELVE. Analiza el caso que leiste y desarrolla un cuadro
que determine el problema y la solucion, estableciendo las

estrategias efectivas para la generacion del cambio.

Analisis: Existen innumerables oportunidades de mejora en las
empresas; la competencia, el entorno cambiante, las corrientes
econdmicas, la busqueda de la calidad total (entre otras cosas)
nos orillan a estar en una constante reestructuracion y mejora de
las practicas laborales que se llevan a cabo incluso

cotidianamente dentro de las empresas.
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Capitulo 4

La consultoria en diversas esferas de la gestion.

De los seis capitulos que integran el presente texto, éste es
considerado mas relevante para la aportacion de conocimientos;
ya que se habla de la gestidon como ingrediente principal que es
vista desde diferentes ambitos. Se mencionan siete esferas
como principales, sin embargo no quiere decir que sean las
unicas existentes para su estudio: éstas fueron elegidas como
prioritarias que se relacionan mas directamente con la

consultoria, pero existen otras cuantas mas.

Lyndon Urwick ( Kubr, 1994), cuya contribucién al fomento de la
consultoria es una de las mas importantes, ha senalado que "el
unico trabajo que vale realmente la pena hacer como consultor
es el que instruye, el que ensena a los clientes y a su personal a
administrar mejor sus negocios".En la concepcién moderna de la
consultoria, esta dimension tiene una gran importancia. Muchos
clientes recurren a consultores no para hallar una solucion a un
problema preciso, sino para adquirir los conocimientos técnicos
especiales del consultor (por ejemplo, sobre el analisis del
medio ambiente, previsiones comerciales o utilizacion de
microprocesadores con el fin de obtener informacion para la
direccién) y los métodos que utiliza para poder al descubierto los

problemas y aplicar los cambios.
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El valor que aporta el consultor es el asesoramiento asumido
como un cometido de ensefanza; su finalidad es aportar nuevas
competencias a la organizacion y ayudar a los directores o
gerentes y al personal a aprender de su propia experiencia. En
la presente unidad se estudian las diversas areas de gestion que
tiene un consultor. Se trata de un intercambio de doble
direccion, puesto que al ayudar a sus clientes a aprender de la
experiencia se acrecientan los propios conocimientos vy

competencias.

Las gamas de especialidad son enfocadas hacia ese fin.
Veremos que existen siete areas basicas sumamente amplias
de la gestion con enfoques, técnicas, métodos, modos y estilos
de consultoria. Esta diversidad es una de las caracteristicas mas
interesantes de la consultoria, ya que incluso clientes con
problemas muy especificos pueden encontrar un consultor que

se adapte a su organizacioén y situacion particular.

A continuacidn se muestra graficamente las diversas esferas de
la gestion que integran conocimientos generales de la gestion
documental, la gestion del capital humano, la gestion de
proyectos, gestion de la calidad, del medio ambiente, gestion
financiera y gestion de la produccion; no como unicas que
puedan atenderse por los consultores, sino como principales y
necesarias en una organizacion. Cada una de las esferas

comprenden informacion tedrico-practica puesto que las
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investigaciones locales de los estudiantes hicieron posible
completar las teorias ya existentes basadas en la realidad local

en que viven las empresas; adaptandola como casos de estudio.

Gestion de /4
la prod., Gestion de
com. y proyectos
distribucion

Esferas
de la

gestion
financiera capital
humano

Gestion

Gestion
ambiental
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4.1. Consultoria en la gestién documental

Se entiende por gestion documental el conjunto normas técnicas
y practicas usadas para administrar el flujo de documentos de
todo tipo en una organizacién, permitir la recuperacion de
informacion desde ellos, determinar el tiempo que los
documentos deben guardarse, eliminar los que ya no sirven y
asegurar la conservacion indefinida de los documentos mas
valiosos, aplicando principios de racionalizacién y economia. Es
una actividad casi tan antigua como la escritura, que nacio
debido a la necesidad de "documentar" o fijar actos
administrativos y transacciones legales y comerciales por escrito
para dar fe de los hechos. Este tipo de documentos se
plasmaron sucesivamente en tablillas de arcilla, hojas de papiro,
pergaminos y papel, cuya gestion se fue haciendo cada vez mas
compleja a medida que crecia el tamano de los fondos

documentales.

Para la correcta implantacion de un sistema de gestion
documental que se adapte a los requisitos de la empresa,
primero que todo se tiene que seguir una serie de pasos para
que la gestidn de procesos de negocio tenga éxito. El primer
paso del proyecto siempre tiene que ser la consultoria en
gestion documental y el analisis de los requerimientos de la
empresa para evaluar las necesidades del proyecto, de esta
manera se consigue conocer en detalle los procesos de gestion

de la documentacion que actualmente se estan realizando en la
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empresa. Mediante la consultoria en gestion documental y el
analisis asociado, se marca el objetivo de definir el costo de la
gestion de procesos del negocio actual, esto proporciona las
necesidades del sistema de gestion documental futuro. Con la
consultoria en gestion documental realizada y las necesidades
del sistema gestiéon documental definidas, se realiza el disefio de
una solucion que se adapta a los documentos, registros,
informacion, tecnologia y datos financieros de su empresa. Con
todo ello se consigue definir un sistema de gestion documental
que elimina los procesos manuales en donde la solucién final
responde a las necesidades y objetivos de crecimiento y

desarrollo en la organizacion™2.

Vamos a poner un ejemplo practico con un proyecto tipo de
gestion de procesos de negocios, en concreto el proceso de
facturas de proveedores:;En qué consiste la implantacién del
proceso de aprobaciéon de facturas de proveedores?, Se
consideran cuatro etapas a implementar para integrar las

facturas de proveedores en el sistema:

1. Consultoria

Se necesita obtener una mayor comprensién de su gestiéon del
proceso actual de aprobacién de facturas y sus requisitos. Esta
fase requiere un acuerdo para compartir los datos financieros y

definir los usuarios clave y personal de apoyo, normalmente es

Phttp://es.scribd.com/doc/56606726/Consultoria-de-Empresas
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liderado por parte de la empresa interesada por un alto
ejecutivo.

El objetivo de esta fase es definir mediante la consultoria de
procesos el costo actual. La evaluacion se suele completar en 2-
3 semanas, la calidad y el nivel de la informacion proporcionada
en la etapa de evaluacion es crucial para definir correctamente

las necesidades del sistema futuro.

2. Analisis

El disefio de una solucion adaptada a sus datos financieros,
eliminando el proceso manual y en la que los programas y el
analisis responda a las necesidades del negocio y los objetivos
del proyecto. Nos centramos en la mejora del método de
aprobacion de facturas existente, agilizando la gestion del
proceso de negocio actual con un flujo de trabajo para tareas
como el registro de las facturas de proveedores y la captura de
las mismas. También puede haber necesidades de servicios
adicionales, como el reconocimiento inteligente de la factura de
proveedores o la integracion de la informacion en aplicaciones o
sistemas externos. El resultado de esta fase es la consecucidn
de los objetivos a realizar con la solucion mas adecuada para

llegar a ellos.
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3. Desarrollo

Se configuran y despliegan todos los procesos relacionados con
los acuerdos y tecnologias para satisfacer los requisitos
contratados. Esto se debe a dos etapas clave: La transicion que
se centra en el cambio de la ejecucién de los métodos manuales
existentes hacia el flujo de trabajo automatizado y Ia
transformacién de cambiar la gestion del proceso de negocio o
la tecnologia utilizada para ofrecer la nueva solucion a sus
usuarios. El proceso de aprobacién de facturas de proveedores
comenzara a ofrecer mejoras en el servicio y ahorro en costos

desde el primer dia.

4. Mantenimiento

Para garantizar que el proceso de aprobacion de facturas de
proveedores recibe la administracién continua de la manera mas
adecuada para la empresa y asegurar que los niveles de
rendimiento del servicio se mantienen durante la vida del
contrato se tienen que considerar las siguientes fases que
consiste en tres actividades clave:
+ Proceso de revision: se garantiza que la gestion del flujo
de trabajo esta optimizado.
+ Gestion de incidencias: tratamos todas las incidencias
que puedan aparecer de una manera profesional y

orientada a sus necesidades.
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+ La administracion de cuentas: nos aseguramos que los
nuevos requisitos y cambios en las necesidades actuales

estén bien definidos, analizados e implementados.

En la siguiente figura se observan los pasos que se deben
seqguir para implantar un sistema de gestion documental.
Primeramente se debe realizar a través de la consultoria el
diagndstico para conocer el estado actual y el estado deseado.
Una vez analizados y planteados los planes se siguen los

objetivos de acuerdo a la vision de los clientes.

llustracion 11: Sistema de gestion documental.

ENTORNO

/ VISION
ESTADO ESTADO
ACTUAL | ESTRA DESEADO

PLANES B | OBJETIVOS

DE
ACCION

W>AIMIA>W

Fuente: (Eyzell, 2010)

La gestion documental se presenta en procesos que solucionen
problemas que ocasionen en la empresa retraso en las compras,
ventas, costos excesivos, tiempos de registro exagerados y falta

de tecnologia. El proceso a seguir para solucion de problemas
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administrativos documental es el que se muestra en la siguiente

figura.

llustracion 12: Metodologia para la solucién de problemas.
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Fuente: Elaboracion propia.

El considerar que se requiere un cambio visto desde un enfoque
de mejora continua, hace que este proceso sea permanente,
consistente y todas las acciones se integren al quehacer diario
de la gestidn de la organizacién y por tanto se convertira en
filosofia de direccion de la misma a fin de llevar a la empresa

hacia una sistematizacion que compita con la globalizacion.

*TAREA: a) Investigar en la web los sistemas de gestion
documental que las empresas consultoras proponen a las

organizaciones. Cite 3 ejemplos y b) Consulte en youtube el
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caso de la empresa RICOH en cuanto a la gestion documental y

‘Procesos de organizacion de los archivos” .

4.2 Consultoria en la gestién de proyectos

Dentro de los apartados anteriores, hemos analizado los
conceptos de la consultoria y la gestion. En este espacio nos
enfocamos a hablar mas ampliamente de la gestion de
proyectos y en el término “proyectos” en si. Para (Domingo,
2007) es entendido como el conjunto de actividades
planificadas, ejecutadas y supervisadas que, con recursos finitos
tiene como un objeto crear un producto o servicio unico. Para
fortalecer la definicidon anterior se deben cumplir una serie de
caracteristicas para que sea considerado como un proyecto. Es
decir; entre las mencionadas actividades debe perseguirse uno
o0 varios objetivos que coordinen los actos orientados a la

integracion estructurada de la informacion.

Otra de las caracteristicas que integran el proyecto es que
deben existir la planeacion, ejecucidn y supervision de las
actividades técnicas y econdmicas vinculadas entre si con los
objetivos. En el mismo sentido debe existir disposiciéon de
recursos que busquen la eficiencia en los resultados del
proyecto asi como la acotacion de tiempo en los objetivos. Es
importante senalar que un proyecto no es un bien o servicio de

la empresa porque no forma parte de la lista de precios ni puede
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venderse como tal; es un conjunto de actividades orientadas a

un fin mercantil.

Considerando que la definicion de proyecto impone trabajo en
equipo que responden a actividades de diversa indole;
describimos la gestidon de proyectos también conocida como
gerencia o administracion de proyectos, como la disciplina que
guia e integra los procesos de planificar, captar, dinamizar,
organizar talentos y administrar recursos, con el fin de culminar
todo el trabajo requerido para desarrollar un proyecto y cumplir
con el alcance, dentro de limites de tiempo, y costo definidos:
sin estrés y con buen clima interpersonal. Todo lo cual requiere
liderar los talentos, evaluar y regular continuamente las acciones

necesarias y suficientes.

Otras denominaciones equivalentes segun otros paises son:
gerencia o gestion de proyectos, gestion integral de proyectos,
direccion integrada de proyectos. Es conocida como una
disciplina de gerencia y no una herramienta ingenieril, confusién

derivada a su intenso uso en proyectos civiles.

La gestion de proyectos, muchas veces, es responsabilidad de
un solo individuo. Este individuo raramente participa de manera
directa en las actividades que producen el resultado final. En vez
de eso se esfuerza por mantener el progreso y la interaccidon
mutua productiva de las varias partes de manera que el riesgo
general de fracasar se disminuya. Un consultor especialista en

proyectos es muchas veces un representante del cliente y debe
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determinar e implementar la satisfaccion y atencion de las
necesidades e inquietudes exactas del cliente, basandose en su
conocimiento de la firma que representa y las caracteristicas y
atributos de los productos -bienes y/o servicios- entregados. Sin
importar el campo, un consultor de proyectos exitoso debe ser
capaz de visualizar el proyecto completo de principio a fin y
tener la habilidad de asegurar que esa vision se haga realidad,
satisfaciendo necesidades e inquietudes, ajustando

caracteristicas y atributos.

Cualquier tipo de producto o servicio - edificios, vehiculos,
productos electrénicos, software de computadora, servicios
financieros, de consultoria, coaching, capacitacion, etc. - puede
ser asesorado en su implementacion por el consultor de
proyectos y su operacion por el gerente de producto -bien y/o
servicio- pertinente. Las empresas actuales se enfrentan
constantemente a importantes retos relacionados con el
crecimiento de su negocio, la gestion de los costos y la
reduccion de riesgos. La gestidn de proyectos se especializa en
servicios de planificacion, evaluacion, direcciéon y control de
proyectos en diferentes tecnologias, negocios e industrias.
Puede brindar soluciones principalmente en sectores de
Telecomunicaciones, Energia, Entidades Financieras vy

Empresas de Tecnologia.

Se propone por el consultor la implementacién de las buenas
practicas de la industria como PMI, ITIL, COBIT, CMMI vy,

OPM3, flexibles adaptada a la realidad de cada organizacion y
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a la complejidad de cada situacion para obtener los mejores

resultados.
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El Proyecto se refiere a todas las acciones que deben realizarse
para cumplir con una necesidad definida dentro de los plazos.
Asi, ya que el proyecto es una accién temporaria que tiene
principio y fin, que utiliza recursos identificados (humanos y
materiales) durante su ejecucion, y que tiene un costo, debera
tener recursos presupuestados y una hoja de balance
independiente a la de la compafnia. "Productos finales" se refiere

a los resultados esperados del proyecto.
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Productos finajés

La dificultad de la gestion de un proyecto radica en gran medida
en la cantidad de personas involucradas. De hecho, en
contrapartida con los proyectos personales o internos en
pequefa escala para los cuales la necesidad y la respuesta para
dicha necesidad puede ser provista por la misma persona o por
un grupo limitado de personas, en un proyecto en el sentido
profesional, la expresién de una necesidad y la satisfaccién de
esta necesidad generalmente es responsabilidad de diferentes

personas.

Asi pues, es necesario asegurarse que el producto que se esta
creando o el servicio que se esta prestando, cumpla claramente
con las expectativas del "cliente". En contraposicion con el
modelo tradicional comercial ("vendedor"/"comprador") en el que
un cliente compra un producto ya fabricado para que cumpla con
su necesidad, el proyecto busca crear un producto original que

cumpla con una necesidad especifica que debe estar
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claramente expresada. Esta expresién de las necesidades es
incluso mas dificil ya que generalmente el proyecto no tiene
precedentes dentro de la compania, dado que es una novedad.
En forma opuesta, generalmente es dificil resumir soluciones
existentes y concentrarse solamente en las necesidades en

términos funcionales.

4.2.1. Causas de proyectos fallidos por la gestion de

proyectos.

Dentro de las principales causas por las que puede fallar un
proyecto, se encuentra el hecho de que los analistas no
respetan o no conocen bien las herramientas y las técnicas
del analisis y disefio de sistemas, ademas de esto puede haber
una mala gestion y direccion del proyecto. Ademas existen una
serie de factores que pueden hacer que el sistema sea mal

evaluado, entre estas estan:

+ Necesidades no satisfechas o no identificadas
» Cambio no controlado del ambito del proyecto
« Exceso de costo

* Retrasos en la entrega
Como observamos la gestidn de proyectos se encarga de

asesorar en servicios de planificacidén, evaluacion, direccion y

control de proyectos en diferentes tecnologias.
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4.2.3.

4.2.2. Mefodologias en la gestion de proyectos

Breve terminologia:

Ciclo de vida.- Es la definicion de un proceso que hay que
seguir durante el desarrollo de un producto. Por ejemplo
cascada, iterativo, incremental, prototipos etc.
Metodologia.- Conjunto de procedimientos basados en
principios ldégicos, utilizados para alcanzar un objetivo. Por
ejemplo RUP, MSF, ALM, Crystal Ball, Extreme
Programming, UP, Agile UP.

Modelo de madurez.- Es un arquetipo o punto de referencia
para imitar o reproducir. por ejemplo CMMI, OPM3, TMM
Estandar.- Conjunto de buenas practicas en una area o
disciplina. PMBoK, ISO 15504, ISO 14000, SPICE, Cobit.

Descripciones de las metodologias

o RUP: Rational Unified Process

Proceso Unificado de Rationales un proceso de desarrollo de
software realizado por la empresa Rational Software,
actualmente propiedad de IBM. Junto con el Lenguaje
Unificado de Modelado UML, constituye la metodologia
estandar mas utilizada para el andlisis, disefio,
implementacion y documentacion de sistemas orientados a

objetos.El RUP no es un sistema con pasos firmemente
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establecidos, sino un conjunto de metodologias adaptables al

contexto y necesidades de cada organizacion.

CMMI es un modelo de madurez y PMBOK es un estandar,

sin embargo se pueden utilizar de manera conjunta.

MSF: Microsoft Solutions Framework.Es un conjunto de
principios, modelos, disciplinas, conceptos y directrices para
la prestacion de tecnologia de la informacion a partir de
soluciones de Microsoft. MSF no se limita al desarrollo de
aplicaciones solamente, sino que también es aplicable a
otros proyectos de Tl como los proyectos de despliegue de
redes o infraestructuras. MSF no obliga a los desarrolladores
a utilizar una determinada metodologia ( Waterfall, Agile),

pero les permite decidir qué método utilizar.

ALM: Application Lifecycle Management- Es el proceso de la
gestion de la vida de una aplicacion a través de la
gobernanza, el desarrollo y el mantenimiento. ALM es el
matrimonio de la gestion empresarial de la ingenieria de
software posible gracias a herramientas que facilitan e
integran la gestion de
requisitos, arquitectura, codificacion, pruebas, seguimiento

y gestion de la liberacion.

Cristal Ball_ Es un programa de analisis y de prondstico
orientado a través de graficos, con el propésito de quitar la

incertidumbre en la toma de decisiones.
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Extreme programming. Programacion externa.Es
una metodologia de desarrollo de software que esta
destinada a mejorar la calidad del software y capacidad de
respuesta a los cambios en los requisitos del cliente. Como
un tipo de desarrollo de software agil, que defiende “prensa”
frecuentes en los ciclos de desarrollo de cortos, cuyo objetivo
es mejorar la productividad y establecer puntos de control en
donde se puedan adoptar nuevas necesidades de los

clientes.

UP: Unified process, Proceso unificado.Es un marco de
desarrollo de software que se caracteriza por estar dirigido

por casos de uso.

Agile Up: Proceso unificado agil. En él se describe un
método sencillo, facil de entender para el desarrollo de
software de aplicaciones de negocio utilizando técnicas
agiles y conceptos pero que aun permanecen fieles a la
RUP. He tratado de mantener la UP Agile tan simple como

sea posible, tanto en su enfoque y en su descripcion.

Ejemplo: En una empresa de servicios integrales y sistemas de

informacion al atender los incidentes diarios que provocaban

demoras y gestionar los cambios, no estaban delimitados en sus

alcances, entonces cuando se iniciaba un proyecto de Servicios

de Mantenimiento de Plataformas Informaticas muchas de las
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tareas de compras de nuevos equipos que estaban en otros
proyectos recaian en los proyectos actuales y asi el tiempo y los
recursos perdian control; se duplicaban las actividades y se
perdia dinero. Un sistema de gestion de proyectos que ayudd a

solucionar este problema fue el RUP13,

Cabe mencionar que en un plano superior al de los proyectos se
encuentra el concepto de “programa”. Un programa en un
conjunto ordenado de proyectos independientes que, de manera

global persiguen o acercan un objetivo comun.

4.2.4. Cosftos, gastos, ingresos, margen y beneficios

Las organizaciones siempre perseguiran objetivos que logren
beneficios ya sea econdmicos, productivos, administrativos,
sociales, o de otro tipo como incremento del prestigio o el
bienestar social. Para alcanzar estos ideales se incurre a costos
que es el valor de los factores que imponen la realizacién del
plan. No se debe confundir “costo” por “gasto”: el gasto es un
factor de produccién por otro por ejemplo, factor dinero por
factor materia prima. Cuando incurrimos a costos se espera

obtener a cambio un ingreso ya sea como retribucion monetaria

13 . .z .2
Para mayor informacion sobre gestion de proyectos consultar

http://www.acis.org.co/fileadmin/Revist - tres.pdf y
http://www.liderdeproyecto.com/articulos/opm3.html
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o bienes materiales o intangibles que pueden ser el mencionado

prestigio, cuota de mercado, etc.

En el mismo sentido definimos “el margen” como la diferente
entre los ingresos obtenidos y los costos en los que se incurre
para obtener los resultados y el beneficio radica en el margen y
el costo de oportunidad. El beneficio es la diferencia entre
ambos y el costo de oportunidad se define como el beneficio que
se hubiera podido obtener utilizando los recursos disponibles en
una actividad distinta. Tal pareciera que estamos tratando con
un trabalenguas, pero la gestion de proyectos deben contener
todas las caracteristicas anteriores para que san bien
denominados “proyectos”, ya que de no contener todos esos

elementos solo seria una serie de actividades aisladas.

4.2.5. Fases de la gestion de proyectos

Normalmente todos los proyectos siguen las mismas pautas en

su ciclo de vida que tiene que ver con la iniciacion, planeacion,

ejecucion, implementacién y cierre.
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Un ejemplo grafico es como se muestra en la siguiente figura.

Ilustracién 13: Diagrama de elaboracién de un proyecto
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&Como se conocerdn las opiniones de los usuarios finales?
&Qué estrategias permitirdn el éxito y permanencia?

Fuente: www.softonic.com/windows/gestion-de-proyectos:imagenes
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De las fases anteriores, la detectada como implementacion
suele ser la mas extensa en tiempo o en esfuerzo y es la que la
gente identifica como “proyecto” que a menudo se maximiza el
trabajo a realizar y se enfatiza el espiritu constructivo de los

participantes del equipo.

4.3 Consultoria en la gestidn del capital humano

La direccion del personal, ha experimentado numerosas
transformaciones en los ultimos 20 afos. Cuando los
consultores comenzaron a ocuparse del aspecto “del personal’,
la mayor parte limitaban intervenciones a problemas “de
administraciéon del personal”. En casi todos los paises el

especialista en administracién del personal se ocupaba de:

* Registros

* Reglamentos

* Procedimientos del personal
e Administracion

» Disciplina y tramitacion de quejas.

Con el tiempo se amplié y ahora los cambios influyen en las

esferas siguientes:

Los sujetos de la direccidn del personal, las personas que
trabajan en las organizaciones, se han transformado en muchos

sentidos. Las relaciones humanas dentro de las organizaciones
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son ahora bastante complejas, diversificadas y dificiles de
manejar. Estos cambios reflejan modificaciones tecnoldgicas,

tendencias sociales y politicas etc.

En segundo lugar, un numero creciente de cuestiones del
personal, incluidas las condiciones de empleo, trabajo y
remuneracion, estan reguladas por la legislacion o han pasado a
ser tema de convenios colectivos entre las organizaciones de
trabajadores y empleadores. Al abordar este asunto, el consultor
es consistente en los marcos juridicos en las relaciones de
trabajo, del papel de los sindicatos y de la necesidad de

informarlos o consultarlos.

En tercer lugar, las organizaciones reconocer cada vez el valor
de los recursos humanos, ya que para algunos la mano de obra
es la principal partida de costes en una organizacién, Los
recursos humanos son los unicos que pueden crear valor
afnadido vy el logro de un adecuado equilibrio entre la capacidad
del recurso humano y el coste se convierte en un factor esencial
de la eficiencia y el éxito de las organizaciones. Han surgido
numerosas teorias sobre el desarrollo de la organizacion que se
aplican a problemas humanos y estos aumenten el logro de
metas de la organizacién. Por otro lado, otorgar prioridad en el
costo se adquieren medidas para evitar gastos en recursos

humanos.

En cuarto lugar, los cambios tecnologicos producen fuerte

impacto en la forma de dirigir al personal, los cambios
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tecnoldgicos se producen en todos los niveles. Ha facilitado y
mejorado a algunos paises, ha motivado la crisis de industrias,
reduce empleo y la expansiéon. En un nivel mas practico, la
tecnologia da al empleador la posibilidad de dirigir
personalmente a todos sus empleados. Este efecto de la
tecnologia, ha tenido repercusiéon en la gestion de los recursos

humanos.

En quinto lugar, la internalizacion de las economias, la creacion
de bloques comerciales multinacionales y la expansion de las
organizaciones internacionales que influyen en la gestion de los
recursos humanos. Las practicas y cultura de un pais pueden
resultar impensables en otro entorno. La sensibilidad a estas
diferencias con la modernizacion y el desarrollo, con los
trabajadores extranjeras y la mejora en la ensefianza en materia

de gestion.

Por esta razdn, nos encontramos viviendo en una era en que la
funcidn de la direccion del personal y de la gestion de los
recursos humanos se esta revalorizando y promoviendo. Esto
crea posibilidades para consultores para estar al pendiente de

la informacién del personal de recursos humanos.

140



La consultoria en diversas esferas de la gestion

4.3.1. Verificacion de las politicas y practicas relativas a los

recursos humanos.

La consultoria relativa a recursos humanos puede optar formas
desde la mas global hasta la mas limitada. El consultor y el
cliente pueden acordar que el diagnostico debe llevarse a cabo
antes de decidir como plantear la intervencion del consultor. El
consultor intentara efectuara una evaluacién por medio de una
verificacion sistematica y a fondo. Antes de preparar el plan de

investigacion el consultor debe descubrir politicas.

Para que una politica sea digan de ese nombre debe satisfacer
ciertos criterios tales como la escritura que sea clara y abarque
toda la funcion, que las politicas estén disponibles para
garantizar su difusibn y su comprension, que tenga bases

sélidas, coherente y que sea resultado de un analisis.

El objetivo principal de la verificacion es explicar las practicas
de la administracion y el desarrollo de los recursos humanos.
Para lograrlo se debe verificar toda la organizacion. Los
procedimientos de verificacidn pueden variar. Se puede obtener
informacion de estudio transversal donde se calculan y
comparan porcentajes de tiempo perdido, o bien se puede
recurrir a un estudio longitudinal que es examinara a través del

tiempo muestras de personas sobre su rendimiento.
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Un método para poner en marcha un examen de recursos
humanos es enumerar las politicas de la organizacion por orden,
poner por escrito las practicas regularmente utilizadas y deducir

conclusiones para dar recomendaciones.

Otro método de examen es la entrevista, utilizada para hallar
informacion. Los resultados del examen hecho debe permitir
elaborara politicas de la organizacion. El cliente debe estar
satisfecho con el examen y convencido de que ha recibido
suficiente orientacion del consultor. Puede estar d acuerdo con
las sugerencias en principio, pero decidir no ponerlas en practica
debido a que crean dificultades con el personal o puede desear
que el consultor coadyuve en la planificacion y aplicacion de los

cambios que se requieren.

4.3.2. Planificacion de los recursos humanos

El objetivo de la planificacion de los recursos humanos es
asegurarse de que la organizacion cuenta con el numero
correcto de trabajadores de las caracteristicas adecuadas en el
momento oportuno. Muchas organizaciones no descubren esta
verdad elemental hasta que se enfrentan con un gran problema,
ya sea porque la escasez de personas competentes se convierte
en un obstaculo a la expansidén o al cambio tecnoldgico, ya sea
que la organizacién emplea a mas personas de las que puede

permitirse y tiene que prepararse a reducir el personal.
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En la mayor parte de los casos se recurrira a un consultor de
empresa, una vez que se haya puesto de manifiesto el
problema, para que contribuya a determinar las medidas de
urgencia que se han de adoptar, si se prevé una escasez aguda
de personal competente o un gran exceso de personal. No
obstante, una situacion de urgencia proporciona la oportunidad
de demostrar las ventajas de la planificacion de los recursos
humanos considerada como parte de la planificacion estratégica

de la empresa y congruente con ella.

El consultor podra ayudar al cliente a combinar diversas técnicas
de planificacion de los recursos humanos, globales o analiticas.
Si se dispone de suficiente informacion detallada sobre la
estructura de la produccidon y otros procesos, quiza sea posible

definir y describir todos los puestos de trabajo necesarios.

Esto implica que se efectuara una descripcidon detallada de las
tareas correspondientes a cada puesto. En cambio, si no se
pueden establecer listas detalladas de los puestos de trabajo
con precision, o si hay que planificar la mano de obra con
respecto a unidades que desempeian funciones cambiantes y
que tienen que adaptarse rapidamente a nuevas condiciones, tal
vez sea preferible definir caracteristicas técnicas mas amplias
de las categorias de personas que se necesitaran y describir su
nivel de instruccion y su experiencia, en lugar de presentar una

lista detallada de las tareas que se han de realizar.
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Una vez mas, las técnicas de comparacion entre empresas y de
establecimiento de puntos de referencia pueden servir de ayuda
si no se utilizan de modo mecanico; el consultor debe poder
mostrar a su cliente con que numero y caracteristicas de
trabajadores de organizaciones comparables se consigue un
rendimiento analogo o mejor, y las razones de la diferencia. Esto
pone de manifiesto la relacion que existe entre la planificacion
de los recursos humanos y el mejoramiento de la productividad y
el rendimiento. Algunos autores defienden el uso constante de
las descripciones de empleo en la planificacion de la mano de
obra y en los procedimientos de contratacion en todos los tipos
de organizaciones y para todos los empleados o trabajadores.
Existen razones validas para ello en muchas organizaciones, en
las que se necesitan descripciones de empleo detalladas para
las contrataciones, la planificacion de la capacitacion, la
evaluacion del rendimiento, la decisidn sobre los ascensos vy
traslados y el manejo de los conflictos internos. Las
descripciones de empleo son particularmente adecuadas

cuando la organizacion y su entorno son estables.

En otro sentido, la Consultoria en la Gestion del capital Humano
implica el analisis, diagnostico e implantacion de modificaciones
en la estructura organizacional y en la aplicacion de
herramientas que faciliten el desarrollo de una organizacion
flexible y adaptable a los cada vez mas acelerados ritmos de
cambio. El consultor interviene en un estudio sistematico y con
metodologias probadas, en los equipos de trabajo. Desarrolla un

diagnostico que permite plantear las recomendaciones
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necesarias para ajustar la estructura y la capacidad directiva y
operativa a la estrategia de su negocio. De esta manera,
evaluando las fortalezas y debilidades de la organizacion tanto a
nivel de estructura, equipo directivo y equipo operativo como de
cultura corporativa, se lleva a cabo un nuevo despliegue de los
recursos humanos. El desempeio se potencia a través del
manejo eficiente del capital, sea ya financiero, tecnoldgico y
humano. En un mundo en donde las organizaciones compiten
constantemente, el capital humano se ha convertido en un factor
dificil de asegurar, de cuantificar y en un factor critico para el

exito de las empresas.

El capital humano se ha convertido en un factor dificil de
asegurar, de cuantificar y en un factor critico para el éxito de las
empresas. Las organizaciones necesitan tener una cultura
enfocada a la mejora del desempenio, por esto las estrategias de
Recursos Humanos y de aprendizaje deben estar sincronizadas
con las estrategias de la empresa. Conscientes de que el principal
capital de las Organizaciones en la actual sociedad del
conocimiento, son las personas, quienes generan la principal ventaja
competitiva y valor corporativo es necesario dar el valor que merecen
las personas, para alcanzar los objetivos estratégicos. En otras
palabras, las areas en las que interviene el consultor en la gestion del
capital humano son vistas desde el enfoque de la cultura y el clima
laboral, que se muestran en la siguiente figura describiendo cada una

de ellas.
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llustracién 14: Mapa de cultura y clima organizacional.

Sprenflizaje I = . Calidad
esarroiio -
rgamzacn:-‘r{l Sitanizacionsl / de Vida

Mejoramiento Gestion por
Permanente Competencias
: CULTURA y
CLIMA:
Colaboracion
Innovacion
Cambio

Gestion de Implementacion de
Compensacion, los Proc de
Salarios y Beneficios Gestion

/ Gestion del

Cumplimiento Desempefio Retencion de los
de Metas Mejores Talentos

Fuente: (Saracho, 2005)

En un mundo de competencia global cada organizacion tiene su
propia cultura que determina su identidad frente al entorno, esto
quiere decir que las personas tienen sus propios rasgos de
comportamiento de acuerdo con dicha cultura.
Por tanto no existe una cultura correcta o una cultura incorrecta,
puesto que el propdsito es generar una identidad que brinde un

verdadero valor a la organizacion y a sus integrantes.

Cuando hablamos de organizar e implementar modelos y
metodologias de gestion del talento que permitan desarrollar
realmente Capital Humano, debemos en principio implantar una
cultura en la que todos se sientan comodos y satisfechos con
sus actividades (Clima Laboral), a la vez que se adaptan
adecuadamente a las cambiantes situaciones a las que nos

enfrentamos dia a dia.
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La cultura debe ser fortalecida por la estructura organizacional,
los lineamientos estratégicos (mision, vision, valores, principios,
objetivos), las politicas, los reglamentos, comportamientos vy
demas elementos que la integran de manera positiva, es decir,
que motiven el comportamiento y alineamiento de los objetivos
individuales con los objetivos corporativos. En esta actividad el
consultor debe vigilar por que se implementen estrategias de

seguimiento y medicion.

4.3.3. Cultura organizacional y clima laboral

El Capital Humano es posible desarrollarlo, siempre que exista
una fuerte cultura, conocida y sentida por todos los miembros de
la Organizacion, promovida desde la direccion corporativa como
parte de su compromiso con las personas. Esta cultura debe
estar apoyada y en correspondencia con el clima, entendido
como la percepcion que tienen las personas sobre los diferentes
elementos que hacen parte de las condiciones y ambiente de
trabajo al interior de la Organizacion.

Es preciso tener en cuenta posibles procesos de cambio y su
correspondiente gestion, para alcanzar el éxito en los diferentes
proyectos de implementacion de nuevas politicas o lineamientos

que afecten de alguna manera a las personas.
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4.3.4. Desarrollo organizacional

Reconocer los lineamientos y objetivos estratégicos, como base
para desarrollar una estructura cohesionada y alineada con
dichos elementos, que facilite la interaccion de todas las
personas, para hacer mas eficientes los procesos corporativos,
logrando asi obtener los mejores resultados en el menor tiempo

posible.

4.3.5. Gestion de capital humano por competencias

Para realizar la gestidon efectiva del componente humano en sus
procesos de atraccion, desarrollo y retencion de los mejores
talentos, se hace necesario contar con elementos de valor que
permitan tomar las mejores decisiones y actuar oportunamente.
El modelo de competencias esta ampliamente difundido debido
a su capacidad para lograr la objetividad y facilitar el
cumplimiento de las metas organizacionales a partir de la
formacion continua de las competencias clave de cada uno de
los colaboradores. En este contexto se hace referencia al
estudio mundial del Capital Humano que realiz6 la empresa IBM
en el afio 2008 para conocer los principales problemas a los que
se enfrentan las organizaciones. Se cita en la grafica siguiente

los datos para mayor ilustracién:
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Figura 10. ;Cudles cree que son los problemas principales relacionados con el capilal humano a los que se enfrenta la organizacidn?
(Porcentaje)
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Fuente: Estudio mundid de capital humano 2008,

Del citado estudio de IBM, se destaca que solo el 6% de las
empresas gestiona el talento de forma integrada, es decir, no
solo identificando el talento individual, sino adecuandolo como
activo para la organizacioén en su conjunto, en el puesto 6ptimo,
para que desarrolle sus habilidades. La mayoria de las
organizaciones, con estructuras todavia muy jerarquizadas, dan
prioridad al desarrollo del liderazgo. Una de las tareas mas
trascendentales en la gestion del capital humano, y en general,
en la gestion del conocimiento, es la trasmision del mismo. Para
ello es necesario un adecuado sistema integral de tratamiento
de la informacion dentro de la organizacion, que de forma
transversal, llegue a todos los departamentos y a todos los

trabajadores. Trabajadores mejor informados y con mayor
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conocimiento de los procesos de las organizaciones originan un

crecimiento del capital intelectual de la empresa'4.

llustracién 15: Tipos de competencias y capacidades.

Valores y
actitudes

(Por que)

Conocimientos Habilidades
(qué) (como)

Tipos de
competencias
y capacidades

Fuente: Elaboracion propia.

Las personas que demuestran tener competencias son un gran
valor para las empresas. Mas que las personas en si mismas, el
valor para las empresas esta en el conocimiento que puedan
aportar, en sus habilidades, y en la forma de aplicarlas hacia la
innovacion, que hoy por hoy es el mayor activo de las empresas.
El saber ser, saber hacer y saber aprender son tres factores que

a la vez se deben ir adquiriendo hasta su dominio y control total.

El saber tiene que ver con el conocimiento que es diferente a

tener informacion- El conocimiento es siempre intercambiable,

' para mayor informacién de la investigacion consultar:
http://opiniones.wordpress.com/2007/02/03/conocimiento-el-secreto-esta-en-la-
transmision/
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contratan por la capacidad que tienen y que seras capaz de
desarrollar. El contratado asume que cede parte de sus
habilidades al tiempo que lo aumentara por su propio entorno
laboral. La informacion es una cosa muy diferente. Informacion
es poder. Las empresas lo saben muy bien y por el buen uso
que muestren, la transmisién de la informacion nunca es

bidireccional.

Que fluya en sentido ascendente -del trabajador a la empresa-
les encanta y lo estimulan, pero bien se guardan de hacer lo

contrario.

Fusiones o adquisiciones, reestructuraciones de personal,
estrategias de crecimiento o ingenieria financiera son secretos
que la empresa guarda bajo siete llaves. Incluso a sus
directivos, a los que puede afectar cualquiera de estas medidas.
El ser tiene que ver con los valores y los principios que desde la
familia se emanan. La calidad humana también es un factor
importante como una competencia laboral. En este sentido, las
necesidades de personal competente en las organizaciones nos
llevan a confirmar que la educacion por competencias es ya una
realidad que se exigen capacidades de tres vertientes:
conocimientos, habilidades y actitudes con valores. Las
competencias laborales consisten en aplicar los conocimientos
desempefiando habilidades en el area de trabajo, a fin de
satisfacer los requerimientos de los empleadores. Entre ellas se

destacan las siguientes:
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llustraciéon 16: Competencias laborales.

omunicacié
Orgarnfizacion Evaluagion del
del trabajo .

Desarrollg Material

Fuente: (Saracho, 2005)

Las competencias observadas son requeridas por los
empleadores para que los trabajadores respondan a la
problematica de produccion, administracién y operacion, siendo
participes de las soluciones. No se requieren solo empleados
que sean expertos en manejar procesos mecanicos, se
necesitan seres pensantes, habiles e inteligentes que forjen

proyectos e ideas para el mejoramiento de sus actividades.
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|

llustracién 17: Diagrama de productividad y competitividad.

La productividad y competitividad, obliga a las organizaciones

a buscar que sus trabajadores tengan la capacidad de de
trabajar en un entorno competitivo que cambia constante y

rapidamente.

Competencias en las personas

QUE EXIGE

ACTUALIDAD
LA SOCIEDAD ?

PERSONAS

COMPETENTES

Fuente: (Quijano, 20006)

4.3.6. Implementacion de procesos de gestion humana

La parte estratégica se debe alinear con el componente tactico
de la gestion. Por ello, es necesario implementar los procesos
de manera operativa, llevando la planeacién a la accién,
alcanzando de esta manera los resultados propuestos por el
direccionamiento estratégico. A manera de ejemplo se muestra

el ciclo de procesos de recursos humanos en la siguiente figura.

153



Consultoria y Gestion

llustracién 18: Diagrama de ciclo de procesos de gestion de R.H.

Reckutamiento,seleccion.

Fuente: (Quijano, 20006)

4.3.6. 1. Contratacion y seleccion.

Se puede pedir al consultor que asesore sobre la forma de
mejorar la contratacién y seleccion de diferentes categorias de

personal, incluido el personal de direccion.

La contratacién es el procedimiento para presentar candidaturas
a puesto de trabajo dentro de la organizacién. En este terreno, el
consultor puede prestar asesoramiento sobre la indicacion de
los elementos detallados del puesto de trabajo y de la persona
que se requiere, y puede aclarar los medios de dar publicidad a

la vacante. Entre estos, el método quiza mas comun y utilizarse
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organismos estatales o privados de empleo o la transmision de
anuncios en la prensa o en la radio locales. Se debe prestar
asimismo atencién a la tramitacion eficiente de las solicitudes de

empleo.

A la busqueda del ejecutivo

La busqueda de ejecutivos (“la caza de cabezas”) es un servicio
especial que ofrecen algunas de las mas importantes oficinas de
consultoria de empresas o consultores que se han especializado
plenamente en esta funcion. Las organizaciones empresariales y
de otro tipo recurren cada vez masa este servicio para cubrir las
vacantes de puestos de especialistas o de direccion
importantes. La ventaja de utilizar los servicios de un
especialista en la busqueda queda de ejecutivos es que puede
aportar informacion sobre fuentes potenciales de contratacion y
llevar a cabo una busqueda sistematica y una seleccion objetiva,
de una forma que suele exceder de las capacidades normales
de un mando intermedio. Las organizaciones empresariales se
dirigen a los especialistas en busqueda de ejecutivos cuando no
quieren anunciar publicamente la vacante o si buscan

candidatos en esferas en que la publicidad no funciona.

Seleccion.
La seleccion es el proceso de elegir entre candidatos. El
procedimiento de seleccion y los criterios aplicados reflejan

factores como los siguientes:
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* La importancia de los puestos existentes en la estructura
de la organizacion  (contenido, autoridad vy
responsabilidad del empleo, posibilidad de corregir
errores, etc.)

» Las condiciones de empleo que se van a ofrecer (eleccion
de un empleo a largo plazo o a corto plazo) y la
posibilidad de terminar los contratos de trabajo;

e Las posibilidades normales de carrera de los empleados
de que se trate (posibilidades de ascensos, misiones en
el extranjero, relaciones de trabajo);

» La legislacién que se ha de aplicar.

Sugerir a los clientes (empresarios) un modelo de Gestion de
Capital Humano permite implementar las estrategias y
metodologias de mayor impacto en la actualidad, humanizando
las relaciones con los colaboradores, construyendo un
verdadero compromiso de la Organizacion hacia las personas
que emplea. Se puede sugerir el ciclo de los procesos de
gestion de Recursos Humanos en el caso de que el cliente
requiera un control en el reclutamiento, seleccion, capacitacion y
control del capital humano tal como se muestra en la siguiente

figura.

4.3.7. Gestion del desemperio

El propdsito fundamental de la gestion del Capital Humano es
llegar a ser el principal aliado estratégico de la Organizacion,

facilitando el compromiso de las personas con los objetivos de la
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Organizacion, logrando una sinergia que lleve al cumplimiento
de los objetivos corporativos. Resulta entonces imprescindible
evaluar y tomar las medidas necesarias para incrementar el

desempefio tanto a nivel individual como Organizacional.

4.3.8. Gestion de compensacion total (salarios y beneficios)

Uno de los elementos esenciales que pueden definir el nivel de
competitividad de la organizacion, es la forma como se
estructuran y gestionan las politicas de compensacion, las
cuales deben atender a la situacion del mercado laboral, ya que
de esta manera se hace posible la motivacion y compromiso de
las personas con los objetivos corporativos, a la vez que se
mantienen bajo control los recursos disponibles. En algunas
misiones, sin embargo, se pedira al consultor que coadyuve
sobre todo en el examen y la reorganizacion del sistema de
salarios y sueldos. Este tipo de consultoria es cada dia mas
frecuente dado que, al aumentar la competencia (o las
restricciones a los gastos en el sector publico), la atencion se
centra en el costo del trabajo, que es importante para todas las
organizaciones. Ademas, las exigencias de la nueva tecnologia
y la consiguiente abolicion o reorganizacion de las tareas, o las
demandas de practicas de trabajo flexibles, crean la necesidad
de ajustar los sistemas de remuneracion a una nueva realidad.
El reto a las estructuras existentes y aceptadas es evidente y la
importancia de lograr la aceptacion de cualquier nueva

estructura no da lugar a dudas.
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Prestaciones sociales.

Existen otras cuestiones en la esfera de las remuneraciones y
las compensaciones que también atraen un considerable
volumen de trabajo de consultoria: en particular, las
relacionadas con las prestaciones financieras distintas de la
remuneracion. En muchas regiones del mundo hay empresas de
consultoria especializadas cuya labor consiste en velar por que
los empleadores y los empleados obtengan los maximos
beneficios de sus inversiones en esas esferas. A menudo, esa
labor entrafa el asesoramiento sobre fuentes y emplazamiento
de las posibilidades de inversion y sobre la reduccion al minimo

de la tributacion.

4.3.9. Mejoramiento continuo de la gestion del capital humano

Los ultimos veinte anos, el desarrollo de los recursos humanos
ha pasado a ser el sector mas popular y de mas rapido
crecimiento en las consultorias relacionadas con la direccidén de
personal y la administracion de los recursos humanos. El
principal objetivo del desarrollo de los recursos humanos
consiste en ayudar al personal de las organizaciones a hacer
frente a las dificultades creadas por los cambios tecnologicos y
de otra indole, adaptarse a las nuevas necesidades y aumentar
sus conocimientos especializados con el fin de alcanzar los
niveles del rendimiento necesarios para que la empresa
sobreviva y siga siendo competitiva. Un auténtico profesional en

la esfera del desarrollo de los recursos humanos no promete
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cambios espectaculares en las actitudes y la competencia
como resultado de unas pocas sesiones de trabajo. Lo ideal
seria que el desarrollo de los recursos humanos estuviera
relacionado con importantes cambios en curso o proyectados en
la organizacién o en sus politicas para que el cambio y el
desarrollo se refuerce mutuamente. El especialista ha de estar
informado de la disponibilidad de un amplio conjunto de técnicas
relacionadas con el desarrollo de los recursos humanos y de la
organizacion, o con el mejoramiento de la productividad y el
rendimiento. El desarrollo de los recursos humanos es un campo
extremadamente amplio y en esta seccion no puede examinar

todos los métodos y técnicas utilizados.

Capacitacion y perfeccionamiento del personal.

Un consultor en desarrollo de los recursos humanos puede
actuar como un asesor sobre la manera de aumentar la eficacia
de la capacitacion y el perfeccionamiento del personal, o puede
participar de modo directo en la preparacion y realizacion de un
programa de capacitacion en la empresa. Los cometidos en este

sector tienen por objeto responder a las preguntas siguientes:

« ¢COmo puede establecerse una relacidon entre la
capacitacion y el perfeccionamiento del personal y las
metas y los problemas de la organizacion y como se
puede orientar esas actividades hacia el rendimiento?

e ¢COmo pueden descubrirse las necesidades de

formacion de las diversas categorias del personal?
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* ¢Cuales deben ser el contenido, la metodologia y la
organizacion de los programas de perfeccionamiento del

personal?

En algunos paises los sindicatos han participado intensamente
en el suministro de capacitacién. Son un aspecto importante del
desarrollo de los recursos humanos, aunque su importancia del
desarrollo de los recursos humanos, aunque su importancia
puede no ser idéntica en todas las culturas. El consultor debe
poder explicar las consecuencias de la falta de una planificacion

de la carrera del cliente.

Aunque en muchas organizaciones no se pueda, 0 no sea
conveniente, establecer un plan detallado de la carrera posible
de cada individuo. Ha sido uno de los eslabones mas débiles en
los sistemas de gestibn de los recursos humanos. Muchas
pequefas organizaciones no practican ninguna evaluacion del
rendimiento con caracter regular. Las organizaciones de tamafo
mediano y grande han introducido planes estructurados de
evaluacion del rendimiento en la mayoria de los casos. Muchas
intervenciones de consultoria en la esfera del desarrollo de los
recursos humanos se refiere al desarrollo de la organizacion
insistia en la aplicacion de las ciencias del comportamiento para
ayudar a las organizaciones a determinar, planificar y aplicar
cambios en ellas.

Las intervenciones se concentraban en procesos organicos

como la comunicacion, la distribucidn de informacion, las
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relaciones interpersonales, la formacion de equipos, la

utilizacion de reuniones o formas de resolver conflictos.

4.3.9.1. Hacia una organizacion de aprendizaje.

Un concepto eficaz que refleja el pensamiento contemporaneo
acerca del cambio y las organizaciones, asi como la experiencia
reciente a varias empresas dinamica, es el de la organizacion
de aprendizaje. Aporta una nueva dimension a la estrategia
empresarial y a la capacitacion y el perfeccionamiento del
personal. En lugar de hablar de una funciéon de capacitacion y
perfeccionamiento separada, se considera toda la organizacion
como un sistema de aprendizaje en donde los individuos
aprenden de la actividad de la organizacion y de los
acontecimientos que dan forma a su entorno. Sin embargo,
estimular a los empleados a que aprendan no basta para
transformarse en una organizacion de aprendizaje. En
consecuencia las organizaciones de aprendizaje tienen las

caracteristicas siguientes:

» Se estimula el aprendizaje en equipo.

» Se  utilizan diversas formulas para compartir la
informacion y los resultados del aprendizaje individual vy
de grupo en toda la organizacion.

» Los gerentes y directores actuan como capacitadores e
instructores y son los responsables de la transferencia de

informacion.
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4.3.10. Relaciones obrero- patronales.

Los consultores, sea cual sea su area de consultoria, deben
tener siempre presente que sus recomendaciones pueden
repercutir en las relaciones obrero patronales de la que se
ocupan. Un consultor que establece y recomienda nuevos
sistemas de remuneracién debe ser consciente de las posibles
obligaciones de negociacion colectiva en el sector de las
remuneraciones que no se pueden eludir sin nuevas
negociaciones con el sindicato o con otros representantes de los
trabajadores afectados. Dicho esto, es obvio que existe
circunstancias en las que, y con sujecion a las cuales, seria
sumamente inadecuado. Se da por supuesto que el consultor
experimentado en administracion de personal/ gestion de los
recurso humanos y relaciones obrero-patronales se encuentra
al tanto de las diversas obligaciones y restricciones juridicas del
pais o de la regién en que esta actuando. Sin embargo, dada la
universalizacion del mundo empresarial y de la profesion de
consultoria, es muy posible que el consultor tenga necesidad de
familiarizarse con la ley y la practica de las relaciones obrero-

patronales cuando actué en pais distinto al suyo.
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La cuestién de la oportunidad y del umbral.

Se puede recurrir a un consultor porque ya existen problemas en
las relaciones obrero-patronales, porque existen fuerzas internas
0 externas que es probable provoquen problemas o porque se
requiere asesoramiento para la formulacion o el replanteamiento
de esas politicas relativas a las relaciones obrero-patronales. La
reforma o el replanteamiento de esas politicas son
particularmente pertinentes durante un periodo en que las
industrias y organizaciones estan cada vez mas preocupadas

por problemas de reestructuracion.

En casi todos los casos en que se recurre a un consultor en
relaciones obrero-patronales, una cuestion clave sera la
presencia o ausencia de representantes de los trabajadores, en
particular de un sindicato de la organizacion o presente a ésta y,
cuando existe un sindicato o cualquier otra forma de
representacion de los trabajadores, la indole y la funcion de esa
representacion. Una vez determinados el deber o la posibilidad
de establecer una funcion para la representacion de los
trabajadores en el proyecto de consultoria, el consultor tendra
que entender la representatividad de ese sindicato, la indole de
la direccion del orden o la representacién de los trabajadores y
la politica interna y los centros de poder de ese 6rgano. Es muy
posible que se pida a los consultores su participacion en los
proyectos de individualizacion sea implicita o explicitamente

como parte del debilitamiento de la influencia del sindicato.
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Los consultores deben estar en condiciones de ayudar al cliente
a estudiar las ventajas y desventajas de la negociacién colectiva
y de la individualizacién (Milan, 2008). Un criterio esencial
estriba en que la organizacion dispone de un enfoque
plenamente desarrollado, coherente y solido con respecto a
estas cuestiones: un buen consultor ayudara al cliente a

elaborar ese enfoque.

4.3.10.1. Areas principales de la consultoria relativa a las

relaciones obrero-patronales.

Las cuestiones esenciales de las relaciones obrero-patronales
de las que podria ocuparse el consultor suelen incluir algunas o

varias de las siguientes:

1) Representacion de los trabajadores. El asesoramiento
sobre la manera de tratar con los representantes de los
trabajadores en las relaciones cotidianas es a menudo un
elemento de la consultoria. Puede tratarse de
representaciones sindicales de dentro o fuera de la
organizacion o representantes de los trabajadores
previstos en la legislacion o, menos frecuentemente, en
contratos colectivos generales sobre los procedimientos,
que son elegidos por todos los empleados de la
organizacion. Ambas clases de representacion de los
trabajadores pueden coexistir en la misma organizacion si
el alcance de la consultoria es mas amplio. En esos

casos el consultor debe mostrar suma cautela en sus

164



La consultoria en diversas esferas de la gestion

actos y consejos, al determinar cuales asuntos, de haber
alguno, se prestan a una interaccion con uno u otro tipo
de representacién de los trabajadores. Cabe sefalar a
este respecto que, para agravar la complejidad de la
cuestion, los representantes de los trabajadores
participan de una u otra manera cada vez mas en los
problemas de mano de obra derivados de Ia
reestructuracion de las organizaciones; y, por supuesto,
esa reestructuracion puede ser en la actualidad un

aspecto muy destacado de la consultoria de empresas.

Controversias y quejas. A un consultor se le puede pedir
que analice la mecanica de la tramitacién de las quejas
de los trabajadores, con inclusion de asesoramiento
sobre el establecimiento de procedimientos de tramitacion
de quejas, al mismo tiempo que asesora sobre otros
procedimientos de solucion de conflictos. En este sector,
el consultor podra tener que examinar el alcance del

procedimiento propuesto.

Negociacion colectiva. La importancia de esta cuestion
dependera en cierta medida del nivel en el que se lleve a
cabo la negociacion: para toda la industria para la
industria en una regidn determinada para un grupo de
empresas, 0 para una empresa individual. Cuando se
lleve a cabo una negociacion, oficial u oficiosa, en el
plano en el que se plantea la consultoria, normalmente en

nivel de la empresa y en la mayoria de los casos, cuando
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existe alguna forma de representacion de los trabajadores
en la empresa u en el lugar de trabajo, se suele llevar a
cabo cierta negociacion en ese nivel, este aspecto de la
consultoria adquiere mayor importancia. Se recurre a
menudo al consultor para que desempefie una o mas de
las tres funciones siguientes: promover los conocimientos
especializados en los gerentes que se ocupan de la
negociacion, participar como miembro del equipo de la
negociacion del empleador y/o actuar como portavoz de

la empresa en las negociaciones.

Consulta y cooperacion entre la empresa y los
trabajadores. Se puede pedir a un consultor que asesore
sobre el mecanismo y los procedimientos de consulta y
cooperacién entre la empresa y los trabajadores en
cuestion de intereses comun como la productividad, la
asistencia social y las instalaciones recreativas.
Simultaneamente, el consultor debe procurar que se
establezcan las distinciones adecuadas con el fin de no
menoscabar el procedimiento de negociacidon colectiva al

establecer planes de consulta y cooperacion

Despido y pérdida del puesto de trabajo. Los principios y
procedimientos de despido y pérdida del puesto de
trabajo son cada vez mas objeto de la consultoria. En
este terreno, la libertad de accién de la empresa puede
estar limitada por disposiciones legales o disposiciones

convenidas en un nivel superior.
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6) Posicidn de los empleadores en la consultoria tripartita.
La posicion que han de adoptar asociaciones de
empleadores en las consultas tripartitas o bipartitas en el
nivel nacional se puede determinar con ayuda de un
consultor. Esos mecanismos consultivos, a veces
especiales pero mas frecuentemente de caracter
permanente, existen en la mayoria de los paises y se

ocupan de cuestiones econdmicas y sociales amplias.

Ciertamente, conviene que los consultores que subrayen a sus
clientes la importancia de esa aportacion y participacion en el
establecimiento de la politica en la asociacion, puesto que las
decisiones que emanan en Uultima instancia de las consultas
nacionales a menudo tienen una recuperacién directa, y casi
siempre por lo menos una repercusion indirecta, en el destino de

la empresa.

4.3.10.2. Los sindicatos como cliente.

Aunque en general es la direccion de la empresa la que contrata
al consultor, un cambio bastante reciente ha sido la prestacion
de servicios de consultoria sobre gestion a la mano de obra a
los sindicatos y, en particular, a los funcionarios que redirigen
los sindicatos. En alguno de estos casos, el consultor en
relaciones obrero-patronales debera prestar atenciéon a las

observaciones hechas en esa seccion.
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Importancia del marco juridico.

Este marco presenta diferentes caracteristicas en cada pais y, a

veces, en cada industria.

El marco juridico puede reflejarse en normas sobre:

* El reconocimiento del sindicato y la obligacion del
empleador de tratar con el sindicato determinada.

* La representacién de los trabajadores en el lugar de
trabajo y la proteccion y facilidades que se han de
conceder al sindicato y a otro representante de los
trabajadores.

» Formas de participacion de los trabajadores en la
adopcion de decisiones dentro de la empresa.

* La elaboracién y el contenido de contratos individuales
de empleo y su relacidén con cualquier contrato colectivo
en vigor.

 Las normas juridicas relativas a la determinacion del

empleo.

No siempre es evidente, pero si necesario, que los consultores
tengan en cuenta las prescripciones legales existentes al
preparar las lineas de accion que recomendaran a sus clientes.
Y cuando se planteen problemas juridicos muy complejos, o
tengan que resolverse durante la consultoria, podrian requerirse
los servicios de un abogado competente especializado en

derecho del trabajo, si el consultor no posee esta formacion.
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Disposiciones de los contratos colectivos.

El consultor en relaciones obrero-patronales debe estar también
plenamente al tanto de las disposiciones pertinentes de los
contratos colectivos vigentes que se aplican a la empresa de
que se trate. Debe conocer no sélo las disposiciones de los
contratos, si no también, en algunos casos, las posibles
interpretaciones de las disposiciones que hayan sido objeto de
los tribunales laborales, arbitros u otros 6rganos de decisiones.
Las normas resultantes de las leyes y los reglamentos, o de los
contratos colectivos, son solo dos de los conjuntos importantes
de normas que ha de tomar en consideracion el consultor en

relaciones obrero-patronales (Milan, 2008).

Es esencial que el consultor esté al tanto de las costumbres, los
usos y las practicas que guardan relacién con su consultoria, o
que se esfuerza activamente por aprenderlos de ser necesario.
Esto no significa en modo alguno que en ocasiones no esté
justificado abandonarlos o modificarlos y el consultor puede
estar en una buena situacidbn para provocar los cambios
adecuados en las practicas relativas o relaciones de trabajo

establecidas.

169



Consultoria y Gestion

Interaccién con los representantes de los trabajadores.

Es asimismo muy importante que el consultor se familiarice con
la posicidn, perspectivas y preocupaciones del sindicato o de
otro representante de los trabajadores que participaran en
cualquier linea de accion que recomiende, ya que las reacciones
del lado de los trabajadores seran determinantes en esas
recomendaciones. Antes de iniciar contactos personales con
esos representantes, el consultor debe, de acuerdo con el
cliente, considerar que contactos, y con quien, resultarian
adecuados antes y durante la elaboracion de las
recomendaciones. La delicadeza de los contactos entre
consultor y los representantes de los sindicatos reside en sus
repercusiones en la politica sindical y posiblemente en una

competencia por la direccion.

Al consultor le convendra, no obstante, recomendar que se
aproveche toda oportunidad de celebrar consultas constructivas
entre la empresa y los representantes de los trabajadores. La
cooperacidon o la aquiescencia del sindicato o de otros
representantes de los trabajadores resultantes de estas
consultas suele ser un factor fundamental del éxito o el fracaso

de los esfuerzos del consultor.

Corresponde al proceso de consultor de la gestion del
componente humano, que permite identificar las fortalezas vy
debilidades que tiene esta importante actividad, para realizar el

disefio y estructuracion de las mejores practicas para ser
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adoptadas por la organizacion y su cultura corporativa,
faciltando el mejoramiento permanente de las relaciones
Organizacion - Trabajadores - Organizacion. Este punto se

sintetiza con la siguiente figura.

llustracién 19: Diagrama de la gestion del capital humano.
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Transformar el rol de RRHH en las Definir un enfoque  sistémico

organizaciones en un Socio Estratégico del basado en competencias, que

negocio, a través de la alineacion de sus asequre  atraer, desarrolar y

objetivos con los establecidos por la retener el talento coma generador

corporacion, de ventajas competitivas para la
Organizacion

Capital

de aprendizaje
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Balance vida laboral-vida personal se s cnssoicén recments
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Programasde iensonidid ce s coobordaes pore
Formacion alnear a las personas con 2 organizacin,
motivarlas e implicarfas, y mejorer los resultados

Fuente: imagenes interactivas google.com
El capital humano entonces, en la Consultoria en la Gestion del
capital Humano implica el analisis, diagnoéstico e implantacion de
modificaciones en la estructura organizacional y en la aplicacion

de herramientas que faciliten el desarrollo de una organizacion
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flexible y adaptable a los cada vez mas acelerados ritmos de

cambio.

A partir de un estudio sistematico y con metodologias probadas,
desarrollando un diagnéstico que permite plantear las
recomendaciones necesarias para ajustar la estructura y la
capacidad directiva y operativa a la estrategia de su negocio.
Ademas se enfoca en mejorar las herramientas gerenciales
para: procesos de seleccion, evaluacién, potenciacién,

capacitacion y entrenamiento de personal.

De esta manera, evaluando las fortalezas y debilidades de su
organizacion tanto a nivel de estructura, equipo directivo y
equipo operativo como de cultura corporativa, se lleva a cabo un
nuevo despliegue de los recursos humanos. En el proceso de
gestion de recursos humanos intervienen todos los miembros
activos de la empresa, entendiéndose por tales: la direccién
general con tareas de mando, los asalariados con la negociacion
de un contrato y los representantes del personal. Partiendo del
concepto de gestion como la accion y efecto de gestionar, y
entendiendo por gestionar la realizacion de diligencias
encaminadas a la obtencion de un negocio o beneficio
empresarial, y tomando a las personas como los recursos
activos de las organizaciones podria decirse que la gestién de
recursos humanos seria "el conjunto de actividades que ponen
en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas que

una organizacion necesita para realizar sus objetivos.
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En el proceso de gestion de recursos humanos intervienen
todos los miembros activos de la empresa, entendiéndose
por tales: la direccion general con tareas de mando, los
asalariados con la negociacion de un contrato y los

representantes del personal.

Para poner en funcionamiento a las personas de una
organizacion necesitamos definir las politicas de personal, y
articular las funciones sociales considerando los objetivos de

la organizacion (premisa estratégica).

Pero ademas se necesitan métodos para conseguir,
conservar y desarrollar esos recursos humanos (premisa

operativa).

Todo ello no podra ser llevado a cabo sin la ayuda de
instrumentos administrativos, reglamentarios e

instrumentales (premisa logistica)”.

4.4 La consultoria en la gestion de la calidad

El objetivo de un Sistema de Calidad es satisfacer las
necesidades internas de la gestion de la organizacion. Por tanto
va mas alla de satisfacer los requisitos que impone el cliente. En
la actualidad, los clientes demandan productos de calidad, y
dado que existe una gran oferta, podran elegir aquellos

productos o servicios que mas les satisfagan. Los fabricantes,

173



Consultoria y Gestion

ante la escasez de su demanda particular, buscan diferenciar

sus productos de los de la competencia.

En un principio, los fabricantes no necesitaban diferenciarse, por
los clientes debian conformarse con la oferta existente, pero
esta situacion ya no es vigente, ahora se tiene acceso a
productos y servicios de todo el mundo. Posteriormente los
fabricantes buscaron diferenciarse mediante el precio, ya que
pensaban que el cliente compraria siempre el producto mas
barato. Aunque esta situacién se da aun en ciertos mercados, lo
cierto es que el cliente ahora puede elegir y que lo hace
normalmente en funcion de la calidad del producto, es normal
que se compre productos a muy bajos precios pero de deficiente
calidad y finalmente se vuelvan a adquirir productos de mejor

calidad aunque a precios superiores.

La calidad es un concepto que esta en la mente del consumidor
y cada consumidor seleccionara el producto o servicio de su
conveniencia segun sus expectativas y necesidades.

Para lograr la satisfaccion del cliente y lograr que se compren
sus productos las empresas pueden trabajar por ensayo y error,
rectificar los productos que son defectuosos y volver a buscar la
satisfaccion del cliente pero este esquema desgasta a la
empresa porque el cliente pierde credibilidad del producto

cuando debe repararse muchas veces.

En lugar de trabajar por ensayo y error las empresas pueden

implementar sistemas de gestion de calidad que midan
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continuamente la  satisfaccion del cliente, mejoren
continuamente los productos y se reduzcan las pérdidas por
reparacion de productos y mala imagen por defectos de
fabricacion. Ademas de buscar la mejora de la calidad de los
productos, los sistemas de gestion calidad a la larga reducen el
costo real de produccion. Veamos como: al aumentar la calidad
del producto, su disefio y su facilidad de fabricacion, el producto
es mas sencillo de producir y se desperdicia menos materia
prima. Como consecuencia de ello, los costos de fabricacion
bajan. Ademas, al utilizar personal mejor capacitado, es mas
flexible y adaptable a las necesidades de la empresa. Se cree
que la reduccion en costos en la empresa puede ser del orden
del 20 %. Esto permite mejorar precios y por tanto aumentar las

ventas.

4.4.1. Estrategia

Si bien existen muchos modelos para implementar sistemas de
gestion de la calidad el mas reconocido y aceptado en el mundo
es el que cumple con los requisitos de la norma internacional
ISO 9001, debido a su amplia aceptacion, los mercados
nacionales y los internacionales prefieren a los productos de las
empresas que cuentan con la certificacion de calidad ISO
9001:2008.

Cabe mencionar que los 6rganos certificadores de la calidad en
Meéxico, actualmente se encuentran procesando la norma
ISO9001-2015 que sustituira la 2008. Al respecto podemos
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mencionar que en lo que corresponde al Instituto Mexicano de
Normalizacién y Certificacion (IMNC) adquirié la metodologia de
Alejandro Kasuga; hijo del conocido Carlos Kasuga Osaka
(presidente de la empresa Yakult); quien en su filosofia
implementara indicadores que valoren el cambio de la cultura
bajo las técnicas de 5S y el cambio de la actitud de los
participantes para que generen ideas creativas hacia el proceso
de recertificacion para la mejora continua de los organismos

certificados.

En otro sentido podemos mencionar que los servicios de
consultoria permiten que sus clientes logren la implementacién
de sus sistemas de gestion de calidad en tiempos razonables y

costos accesibles.

Un sistema de gestion de calidad es un método de trabajo que
asegura que los servicios prestados cumplen con unas
especificaciones previamente establecidas en funcion de las
necesidades del cliente. Un sistema de calidad identifica,
coordina y mantiene las actividades necesarias para que los
productos / servicios cumplan con los requisitos de la calidad
establecidos sin tener en cuenta donde estas actividades se
producen. Un Sistema de Calidad coloca requisitos a las
actividades y procesos que se realizan en la empresa y

documenta como se realizan estas actividades.

El objetivo de un Sistema de Calidad es satisfacer las

necesidades internas de la gestion de la organizacion. Por tanto
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va mas alla de satisfacer los requisitos que impone el cliente.
Calidad y Gestion asesora en todas las fases (disefio,
implantacion, mantenimiento, formacion outsourcing, mejora,
simplificacion,...) en sistemas de calidad, medio ambiente vy
prevencion, incluyendo todos los referenciales sectoriales. La
Gestidon de la Calidad, colabora con las organizaciones a

incrementar la competitividad y la satisfaccion de sus clientes.

El asesoramiento en materia de calidad se basa, entre otros
aspectos, en:
+ La definicion de politicas y estrategia centrada en los
clientes y grupos de interés.
« Analisis y comprension de las necesidades y expectativas
de los clientes.
« Soluciones en la gestidon de los recursos humanos.
+ Gestion de procesos.
« Establecimiento y entrenamiento de equipos de trabajo,
de mejora y de procesos.
+ Mediciones del progreso y de la calidad a través de
Sistemas de Indicadores de Gestion y Cuadro de mando.
« En la realizacion de la actividad consultora, en la Gestion
de la Calidad Total, disehamos proyectos de trabajo
ajustados a las caracteristicas especificas de cada
organizacion.
A continuacion se muestra una figura que determina el proceso
de la gestion de la calidad a través de tres fases: a) Clientes: la
satisfaccion del cliente es uno de los requisitos indispensables

para iniciar la mejora continua; b) El proceso en si que a través
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de cuatro elementos se trabaja en la organizacién y c) la
satisfaccion del cliente como producto terminado del sistema de

mejora continua.

Mejora continua del sistema de gestion
de Ia calidad

.1 .............................. RE:S 1'|,Sﬂ]_'|ﬂif]ﬂ.[l
de la Direccion
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Clestion de  los Medicion Ansliss M
Becursos v Mejora
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Las tres fases estan interrelacionadas entre si. Giran
constantemente mediante la revision y control de auditorias
internas o externas para validar con evidencias documentales

que los procesos estan debidamente requisitados.

4.4.2. Implantacion del SGC

Para implementar un SGC en una PYME primeramente se

deberan seguir estos pasos:Etapa inicial:
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a) Estudio y diagnodstico de la documentacion y medios de
los que dispone la empresa y establecer criterios por los
que se quiere certificar.

b) Formar y capacitar un grupo que funja como auditor
interno y se asegure de documentar los procesos.

c) Elaboracion de documentacion de procesos 'y
procedimientos: manual que guie todos los procesos.

Implantacion:

a) Utilizar la documentacion en cada area y seguir los
métodos escritos en el manual que es el pilar del SGC.

b) Supervision del desarrollo, adaptacion, correccion y
modificacion a fin de sistematizar y estandarizar
procedimientos.

Mantenimiento:

a) Realizar auditorias periodicamente internas para ir
mejorando y documentando los hallazgos.

b) Contratar los servicios de un 6rgano certificador externo
que audite los procesos y se asegure que la implantacion
esta conforme al manual.

c) Obtener el certificado y madurar los procesos en la

mejora continua.

Existen sistemas de certificacion y acreditacion diversas que se
enfocan al giro de la empresa. Por ejemplo en un negocio de
laboratorio se deberan acreditar con las normas ISO 17025, 1ISO
17020 e ISO 15189; con giro sanitario o farmacéutico se

implementan sistemas de gestion bajo la norma 1SO13485 e
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ISO15378 para apoyar a la empresa a desarrollarse en el

mercado.

TAREA: Investiga qué negocios se acreditan bajo un sistema de
gestion con la norma 1S022716, 1S022001, 1SO14001 e
1ISO20001.

Responde:

1.

9.

Porqué es importante sistematizar los procesos en una
empresa?

Cual es la diferencia entre un proceso y un
procedimiento?

Implica esfuerzo extra para los trabajadores implementar
un sistema de gestion de calidad?

Pueden participar los trabajadores en la implementacion
del SGC?

Qué diferencia hay entre la implantacién de un SGC y la
certificacion de calidad?

Es necesario que la empresa cuente con clientes y
proveedores certificados para que ésta pueda
certificarse?

Como se valora si un SGC es realmente eficaz?
Normalmente cuanto tiempo tarda una empresa con un
promedio de 30 trabajadores en certificarse?

Como se lleva a cabo la implantacién de un SGC?

10.Porqué tener un SGC?
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Ampliacion de concepftos.

Describimos los términos siguientes para mayor claridad de la

investigacion.

Crystal Ball

Es una herramienta flexible, que puede aplicarse para resolver
practicamente cualquier problema en que la incertidumbre y
variabilidad distorsionen las producciones de una hoja de
calculo.Oracle Crystal Ball es una aplicacion que lleva la hoja de
calculo basada en modelos de prediccion, prevision, simulaciéon
y optimizacidén. Te da una vision sin precedentes de los factores

criticos que afectan el riesgo.

La Programacion Externa

Es una metodologia de desarrollo de la ingenieria de software
formulado por Kent Beck. Se diferencia de las metodologias
tradicionales principalmente en que pone énfasis en la

adaptabilidad que en la previsibilidad.

El proceso unificado de racionalidad
No es un sistema con casos firmemente establecidos si no un
conjunto de metodologias adaptables al contexto y necesidades

de cada organizacion.
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MSF (Microsoft Solution FrameWork)

Es del tipo de metodologias agiles, estda enfocada a dirigir
proyectos o soluciones de innovacion, en ella no se detalla ni se
hace énfasis de la organizacion ni el tamafio del equipo de
desarrollo, estd mas bien centrada en la gestién y administracién

del proyecto para lograr el impacto.

JP

Es un proceso unificado de un marco de desarrollo de software
que se caracteriza por estar dirigido por casos de uso centrado
en la arquitectura y por ser interactivo e incrementar el
financiamiento mas conocido y documentado del proceso

unificado de racional o simplemente RUP.

ISO 9000

La familia de Normas ISO 9000 se ha elaborado para asistir a
las organizaciones, de todo tipo y tamano, en la implementacion
y la operacion de sistemas de gestion de calidad eficaces.

* La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de los
sistemas de gestion de la calidad y especifica la
terminologia para los sistemas de gestion de la calidad.

e La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los
sistemas de gestibn de la calidad aplicables a toda
organizacion que necesite demostrar su capacidad para
proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentos que le sean de aplicacion, y su

objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente.
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e« La Norma ISO 9004 proporciona directrices que
consideran tanto la eficacia como la eficiencia del sistema
de gestidon de la calidad. El objetivo de esta norma es la
mejora del desempefio de la organizacion y la
satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas.

* La Norma ISO 19011 proporciona orientacion relativa a
las auditorias de sistemas de calidad y de gestién

ambiental.

ISO 22001

Es un estandar internacional que integra todas las actividades
de la empresa alimentaria con los pre-requisitos y los principios
del Analisis de Peligros y Puntos Criticos de control. La
exigencia de HACCP converge asi hacia la implantacion de un
sistema de gestion de la calidad en la totalidad de una
organizacion.De esta manera la gestion de la calidad en las
empresas alimentarias comienza en las Buenas Practicas de
Manufactura (BPM), sigue con el Analisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control (HACCP) vy finaliza en un sistema general,

como es el caso de las normas ISO 9000.

4.5. Gestidon Ambiental Empresarial

De acuerdo al diccionario enciclopédico Dominico la gestion
ambiental es el conjunto de practicas, procedimientos vy
procesos dirigidos a conocer, manejar y disminuir las incidencias
negativas de los servicios y actividades de una empresa sobre

las personas y el medio ambiente. Para este texto la Gestion
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Ambiental es el conjunto de actividades, mecanismos, acciones
e instrumentos, dirigidos a garantizar la administracion. Es la
Administracion y uso racional de los recursos naturales
mediante la conservacion, mejoramiento, rehabilitacion vy
monitoreo del Medio Ambiente, y el control de la actividad en

esta esfera.

Las empresas tienen el compromiso de contribuir en este sueno.
La produccion mas limpia, la aplicacion continua de una
estrategia integrada de prevencion, dirigida a los procesos,
productos y servicios para aumentar la eficiencia y reducir los
riesgos a la vida humana y al medio ambiente son algunas de
las acciones que pueden sugerirse en la gestion de la

consultoria.

La Produccion Mas Limpia, significa integrar los objetivos
ambientales al proceso de produccion, logrando reducir los
consumos de agua, materias primas y energia y eliminar los
materiales toxicos, obteniendo la empresa beneficios
economicos considerables que pueden ser revertidos en aras de

elevar el desempeino ambiental de la organizacion.

4.5.1. Objetivos de la gestion ambiental empresarial

Existen tres principales fines para la gestiéon del medio ambiente:
el primero tiene que ver con la prevencion de la contaminacion;
el segundo el uso eficiente de las materias primas, insumos y

energia y el tercero incrementar la eficiencia econdmica y la
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formacion de una cultura ambiental. Ademas, constituye una
herramienta para reducir los riesgos operacionales y humanos,

entre otros.

4.5.2. Sistema de gestion ambiental

Es la parte del sistema general de gestion, que incluye la
estructura organizativa, las actividades de planificacion, las
responsabilidades, las practicas, los procedimientos, los
procesos y los recursos para desarrollar, implantar, realizar,

revisar y mantener la politica ambiental.

4.5.3. Beneficios del SGA

1. ldentificar y reducir las acciones y riesgos ambientales
propios de cada una de las actividades productivas que integran
el proceso industrial,

2. Brindar las soluciones mas adecuadas para la consecucion de
la reduccion de los residuos sdlidos, liquidos y gaseosos, asi
como los mejores medios para su reciclaje, disposicion y/o
eliminacion final;

3- ldentificar, cuantificar, controlar y solucionar los problemas en
aquellos procesos productivos que generan residuos, mediante
el monitoreo sistematico cualitativo y cuantitativo de fuentes, y
efectos contaminantes mediante un programa integral que
propicie la busqueda de soluciones O6ptimas, ambiental y

economicamente compatibles;
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4-Involucrar a todos los trabajadores y a las comunidades
localizadas dentro de las zonas de influencia de la industria en
los programas de mejoramiento ambiental; entre otros aspectos.
Las empresas u organizaciones que decidan implementar un
Sistema de Gestion Ambiental, deberan concebir su trabajo por

etapas:

1. Evaluacién ambiental inicial de la organizacion.

2. Definicion de la politica ambiental de la organizacion

3. Establecimiento de objetivos y metas ambientales.

4. Formulacion de un Programa de Gestion Ambiental o Plan de
Accion.

5. Implementacion del Programa de Gestion Ambiental o Plan de
Accidn.

6. Verificacidén y acciones correctivas.

7. Revision y mejoramiento del SGA.

En América Latina y el Caribe, algunas industrias lideres,
generalmente de gran tamano y productividad, adoptan
mecanismos voluntarios para superar las normas ambientales,
como una forma de “posicionamiento” tendiente a incrementar la

competitividad (Fernandez-Busto, 2001).
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4.5.4. ISO 140017

La familia ISO 14000 aborda diversos aspectos de la gestion
ambiental. Proporciona herramientas practicas para las
empresas y organizaciones que buscan identificar y controlar su
impacto ambiental y mejorar continuamente su comportamiento
ambiental. ISO 14001:2004 establece los criterios para un

sistema de gestion ambiental.

El talento humano especializado en la Consultoria e Interventora
ambiental y forestal son unas de las habilidades que debe tener
el consultor para asumir los compromisos y responsabilidades
directas que implican la generacion del cambio. La asesoria
técnica especializada, la supervision y el cumplimiento del
marco normativo que regula las obras, proyectos o actividades
ambientales, asi como los controles y medidas de manejo

contenidas en documentos tales como:

Estudios de Impacto Ambiental

* Planes de manejo forestal

¢ Planes de Manejo Ambiental

» Planes de Contingencia

* Planes de Seguimiento, control y monitoreo

» Licencias, permisos, concesiones o autorizaciones.

« Evaluacion Ambiental de Alternativas.

El compromiso ambiental de las empresas en cualquier sector

econdmico ademas de representar un indicador de su
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compromiso con la normatividad ambiental también significa una
oportunidad de ampliar mercados y posicionar sus marcas ante

la opinién publica y los consumidores.

llustracién 20: Diagrama de etapas de implementacion del SGA.
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Fuente: imagenes interactivas de google.com

Evaluacion del estado de implementaciéon y cumplimiento frente
a estandares internacionales y otros requisitos establecidos por

partes interesadas.
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4.6 Consultoria en gestion financiera.

En este sub-capiitulado se toma el texto de (Milan, 2008), para
determinar que todos los proyectos y misiones de consultoria
entranan el uso de datos financieros y contables, y todos los
consultores de empresas, sea cual sea su esfera particular de
especializacion, tienen que ocuparse inevitablemente de
cuestiones y practicas financieras. Existen dos razones para
ello. La primera es simplemente que las finanzas y la
contabilidad aportan el idioma de trabajo de la empresa y es
imposible analizar las actividades o los resultados de cualquier
organizacion compleja sin hacerlo en términos financieros. La
segunda razon es que existen vinculos estrechos y complejos
entre la funcién financiera y todas las demas esferas

funcionales.

El proposito del presente tema es concentrarse en los
problemas especiales de la consultoria relacionados con esferas
de decision que tienen una indole especificamente financiera,
como la estructura financiera de la empresa y el analisis de los
proyectos de inversiones de capital, en lugar de utilizar la
informacion financiera en general. Queda por ver si el consultor
de empresas es la persona mejor calificada para ayudar a sus
clientes en esta dificil esfera. Los gerentes que necesitan
asesoramiento sobre asuntos financieros suelen recurrir en
primer lugar a una empresa de contables independientes, que

en muchos casos es la misma empresa que asume la
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responsabilidad de comprobar los estados financieros de la
compaiia. El banco comercial de la empresa constituye otra
fuente de asesoramiento financiero. En lo que concierne a la
gestion de la liquidez y al control de los créeditos, el
asesoramiento del director del banco local puede ser muy util,
porque estara respaldado por un conocimiento especializado
acerca de la situacién financiera y de la solvencia general de los

clientes efectivos y potenciales.

La funcion tradicional de los bancos comerciales ha consistido
en actuar como agentes intermediarios en relacion con los
titulos valores, el asesoramiento en cuanto a las condiciones de

la emision y la prestacion de servicios de garantia.

4.6.1. Evaluacion financiera.

Al consultor le resultara dificil prestar asistencia a su cliente en
la esfera financiera a menos que el propio cliente esté
“financieramente alfabetizado”, es decir, que posea algunos
conocimientos basicos de contabilidad y de la terminologia y los
procedimientos financieros, y sea capaz de utilizarlos en un
analisis financiero sencillo. Sea cual sea el medio elegido para
proporcionar instruccion al cliente existen ciertos elementos
esenciales que es necesario abarcar y que constituyen, por
tanto, los criterios basicos que el consultor debera tener

presentes para reunir un conjunto de material pedagogico.
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4.6.2. Teneduria de libros.

El método convencional de la ensefianza de la contabilidad
comienza con la teneduria de libros. Creer que para los
directores y gerentes ésta es una tarea innecesaria y que
requiere mucho tiempo. También se puede prescindir de los
conceptos de “créditos” y “acuerdos”. No se debe hacer hincapié
en como se obtiene la informacion financiera, sino en cémo se
utiliza en las decisiones gerenciales. Contar con los libros
financieros como son el balance, el estado de resultados, el flujo
de efectivo y los reportes son evidencias que se deben
conservar para la revision publica de los 6rganos auditores
gubernamentales durante un tiempo de 12 afos anteriores al

ejercicio fiscal.

4.6.3. Principios de contabilidad.

Existen algunos principios basicos de contabilidad que los
clientes deben comprender porque los estados financieros no
tendran, de lo contrario, sentido. A continuacién se indican los
elementos esenciales:

- El concepto de valores devengados y las diferencias
resultantes entre cifras “contables” y cifras de “flujo de
efectivo”;

- El conservadurismo y la regla de “valoracion por costo
minimo”;

- El concepto de adeudos sin movimiento de efectivo

(depreciaciones y amortizaciones);
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- La distincidon entre la empresa (sociedad) como “entidad

juridica” y sus propietarios.

4.6.4. Estados financieros.

Por supuesto, el cliente debe estar familiarizado con los
componentes basicos de un informe financiero. La compresion
de un balance es importante. El consultor debe buscar material
que no solo atribuya “igual tiempo” al analisis de la cuenta de
resultados, sino también reunir luego informacion de ambos
documentos para producir un analisis “de fuentes y usos de los

fondos”.

4.6.5. Analisis de relaciones.

El problema consiste en que existen tantas y tantas variaciones
entre ellas, que el cliente puede sentirse totalmente confuso. Sin
embargo, aunque unas pocas relaciones puede bastar, su lista
debe incluir relaciones o razones representativas de las cuatro
esferas siguientes:

« Razones relativas a la liquidez, o capacidad de la
empresa para pagar sus facturas cuando llega su
vencimiento.

» Las razones relativas a la eficiencia gerencial expresadas
en cifras o volumen de negocios.

* Las razones relativas a la estructura del capital: las

proporciones relativas de la deuda y los fondos propios.
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e Por ultimo, las razones o relaciones mas importantes de

todas, que son las que miden la rentabilidad.

Existen casos en que el cliente prefiera que el consultor realice
la evaluacion financiera realizada por el propio cliente. El
consultor debe también aprovechar esas oportunidades para
mejorar la competencia del cliente con respecto al analisis

financiero basico.

4.6.6. Gestion del capital circulante

La mayor parte de las teorias financieras actuales se basan en
la hipdtesis de que el objetivo subyacente de todas las
decisiones financieras debe ser elevar al maximo la riqueza a
largo plazo de los accionistas: opinion que ha conducido a la
preocupacion por la formulacion de modelos destinados a
determinar el valor de los titulos financieros en condiciones de
“funcionamiento eficaz del mercado” que en la actualidad

domina las obras sobre la materia.

4.6.7. Definiciones de capital circulante

Los contables definen el capital circulante en términos contables
como la diferencia entre el activo circulante y el pasivo
circulante. La liquidez la capacidad para satisfacer las
obligaciones y pagar las facturas se deriva de la disponibilidad
de efectivo. El criterio adoptado aqui se basara en las corrientes

de efectivo mas que los conceptos contables y uno de los
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servicios mas utiles que puede prestar el consultor consiste en
ensefar a su cliente a pensar, y a planificar, en términos de

corriente de efectivo.

4.6.8. E/ capital circulante y el ciclo de explotacion.

Todo fabricante tiene un “ciclo de explotacion”, en que los
materiales se compran. El efectivo sale de la organizacion
cuando se realizan compras y regresa a ella cuando se cobran

las cuentas por cobrar.

Uno de los factores que el consultor debe recordad a este
respecto es que los cambios que entrafan esas mejoras en la
utilizacion del efectivo se producen con tantas probabilidades en
la produccidn en otras esferas de explotacibn como en las

esferas puramente “financiadas”.

Las mejoras en el control de las existencias que conducen a una
reduccion de los niveles minimos de existencias y las mejoras
en el control de la calidad que producen una disminucion de
desperdicios y desechos reduciran la cantidad de efectivo
inmovilizado con la misma eficacia que una mejora que una
mejora en el cobro de las cuentas por cobrar o una aceleracion
en la transferencia de fondos de emplazamientos remotos a una

cuenta de concentracion central.
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4.6.9. Administracion del efectivo.

El consultor puede desempefiar un util papel también aqui, sin
embargo, ayudando a su cliente a evaluar el extraordinario
conjunto de diferentes combinaciones que los bancos ofrecen en
lo que se refiere a concentracién de las operaciones bancarias,
sistemas de recaudacion de cajas con llaves, desembolso a
distancia, etc. Y a hallar una solucibn adecuada a las

necesidades de su cliente.

4.6.10. Estructura de mercados financieros.

Toda la organizacion comercial necesita disponer de una base
de capital adecuada para apoyar sus actividades. Ademas, para
disponer de un capital adecuado, la empresa debe contar con
una estructura de capital apropiada: la mezcla correcta de
capital propio y deudas. La inversién radica en un exhaustivo y
efectivo analisis con apoyo de las finanzas corporativas para
encontrar el grado de liquidez, la tasa interna de retorno, y los

indices de riesgo en los que puede participar.

4.6.11. Determinacion de una estructura de capital

La gestion de la estructura de capital de una organizacion
entrana, en realidad, un proceso de decision en dos etapas. La
primera tarea, cuando se propone cualquier nueva operacion
financiera, consiste en revisar la estructura de capital actual de

la organizacion en cuenta con las politicas de la direccion. Este
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analisis permite decidir si se ha de buscar un nuevo capital
propio o una deuda adicional. No obstante, en la primera etapa
del proceso examen de la situacion financiera general para
decidir qué tipo de fondos se han de obtener la ayuda del

consultor puede ser inestimable.

4.6.12. Utilizacion de los fondos adeudados.

Las ventajas de utilizar fondos adeudados son enormes: unas
cantidades juiciosas de fondos adeudados aumentan los
beneficios de la accion ordinaria gracias al “efecto de palanca” y
al hecho de que los cargos en concepto de intereses son
deducibles de los impuestos, lo que reduce relativamente el
costo neto de tomar fondos de préstamo. En la mayor parte de
los casos, el consultor se enfrentara con una ardua tarea en esta
esfera. Tendra que ‘“reeducar” a sus clientes para que
abandonen las reglas empiricas y convencerlos de que una
empresa para utilizar la deuda depende de su capacidad para
servir esa deuda: satisfacer todos los cargos en concepto de

intereses y los reembolsos del principal a su vencimiento.

El periodo de rapido crecimiento de los paises de la
Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE)
de 1985 a 1989 se caracterizé por un aumento sin precedentes
de la deuda de las empresas y de los consumidores,
particularmente en los Estados Unidos, el Japon y el Reino
Unido.
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Un factor particular que afecto al Reino Unido fue que la
privatizacion dio origen a grandes emisiones de titulos, todos
ellos a un precio un tanto inferior a su valor, que tendieron a
expulsar del mercado de acciones a los emisores de las

empresas.

4.6.13. Fusiones y adquisiciones.

Las fusiones entre empresas a la adquisicidon de una empresa
por otra parte aportan muchas oportunidades para el trabajo de
consultoria. Normalmente el consultor tendra por cliente a la
empresa adquiriente o a la empresa adquirida, pero en algunos
casos de “fusibn amistosa” puede asesorar a ambas
organizaciones. Se puede invertir o financiar con empresas que
se encuentran en problemas contables o financieros y se podra

adquirir una oportunidad de compra.

4.6.14. Valoracion de la empresa.

Existen en esencia cuatro métodos para evaluar una empresa
en marcha. El valor se pueden basar en:
» El precio actual de mercado de las acciones ordinarias de
la empresa,;
* El valor de mercado de los elemento del activo;
» Las ganancias futuras capitalizadas, y
» El valor de “reposicion” o “duplicacion” que entrafian un

intento de calcular el costo de crear una organizacion
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analoga a partir de la nada en lugar de efectuar la

adquisicion.

4.6.15. Meétodos de pago.

La eleccion del método de pago se ha de utilizar al hacer la
adquisicidon es una cuestion sumamente compleja que exige
conocimientos especializados de los mercados financieros y una
pericia especial para determinar las consecuencias fiscales del
método empleado. La transaccion se puede efectuar a un precio
fijo o utlizarse un pago de escala movil en funcién del

rendimiento futuro.

4.6.16. Méfodos de control.

Cuando la organizacion cliente se ha ido expandido
sistematicamente por medio de adquisiciones y cuenta ahora
con numerosas empresas subsidiarias y filiales, surge la
importante cuestion de saber cdmo se han de controlar esas

actividades.

A los equipos de gestion designados para administrar las
actividades de las empresas subsidiarias se les asignan
objetivos de rendimiento en términos financieros, en particular

de rendimientos de sus inversiones.
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4.6.17. La financiacion y la explotacion: analisis de /las

inversiones de capital.

La mayor parte de las organizaciones empresariales suelen
generar mas propuestas de inversiones de las que pueden
inmediatamente financiar. Por consiguiente, requieren un
método sistematico para calcular los atractivos econdmicos de
esas propuestas de inversion y clasificarlas por orden de
preferencia con el fin de que los fondos disponibles se destinen

a las inversiones mas productivas.

4.6.18. Eleccion entre los métodos analiticos.

El primer cometido del consultor es persuadir al cliente de que
métodos anticuados y simplistas de evaluacion de las
inversiones, como el simple analisis de la tasa de rentabilidad o
el principio de los “afios de amortizacion”, son pocos
satisfactorios y producen resultados erroneos. La seleccidon del
método analitico y de un criterio de decisién, sin embargo, en
modo alguno resuelve todos los problemas que se plantean en

esta esfera.

4.6.19. Andlisis de sensibilidad.

La solucién mas satisfactoria consiste en adoptar un método de
andlisis de sensibilidad. Los proyectos que se consideran
importantes, pero que también entrafan cierto grado de

incertidumbre, deben ser modelados (simulados), para que el
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modelo se pueda repetir muchas veces con valores diferentes

de las variables esenciales.

4.6.20. Sistemas de contabilidad y control presupuestario.

Se puede pedir a los consultores financieros que ayuden a sus
clientes a establecer sistemas de contabilidad por medio de los
cuales se registren, recopilen y clasifiquen diversas
transacciones, se escriban en los diversos libros mayores y de
otro tipo de contabilidad y por ultimo se utilicen para preparar los
estados financieros oficiales de la organizacion. No obstante,
este es un trabajo propio de contables calificados y los
consultores que no son contables recomendaran a sus clientes

que obtengan la asistencia profesional adecuada en esta esfera.

4.6.21. Sistemas presupuestarios frente a sistemas contables.

Es muy probable que los consultores que participan en
actividades generales de <<servicios de gestion>> sean
solicitados para que presten asistencia en la concepcion de
sistemas presupuestarios, mas que sistemas contables

regulares.

El sistema presupuestario y de control debe ajustarse a cada
organizacion individual en lugar de comprarse ya confeccionado
y, por consiguiente, diferira de una empresa a otra. Para la
mayor parte de las empresas manufactureras, el sistema incluira

los siguientes componentes:
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Un plan de beneficios

El presupuesto de inversion de capital

Los presupuestos de salarios y sueldos

Los presupuestos de compras y los procedimientos de
control de inventarios

Los presupuestos del costo directo de fabricacion

Los presupuestos de gastos generales

Los presupuestos de ventas, comercializacion vy
promocion

Los presupuestos de contratacion y capacitacion

El presupuesto de caja general

La mayor parte de estos presupuestos se clasificaran ademas

por divisiones y departamentos, reflejando la estructura de la

empresa.

4.6.22. Control presupuestario.

El consultor ha de tener presente los multiples objetivos que

sirven de base a cualquier sistema de control presupuestario y

que son los siguientes:

Que los gastos de fondos y las asignaciones de recursos
resultantes de decisiones en las diversas esferas de
explotacion no alcancen un total general que imponga
una tension inaceptable a la estructura y los recursos
financieros de la empresa

Que todas las partidas de ingresos y gastos se

planifiquen y coordinen para garantizar una posible
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corriente de ganancias y flujos de efectivo, asi como la
liquidez de la organizacion.

* Que todas las partidas reales de ingresos, costos y
gastos se puedan vigilar y comparar con los niveles
presupuestarios, y que las variaciones se entiendan y

corrijan.

El consultor debe ser plenamente consciente de que la
concepcion de un sistema de control presupuestario y de
informacion para la gestion entrana mucho mas que la
especificacion de los presupuestos que se necesitan y la

frecuencia con que se deben preparar.

4.6.23. Contabilidad de la inflacion.

El aspecto de la inflacion que ha sido mas ampliamente debatido
en los circulos mercantiles es su repercusioén en las ganancias
declaradas. La contabilidad convencional permite solo utilizar el
calculo de las ganancias de la explotacidon el valor de compra
original de los bienes de capital y de las partidas de inventario.
La cifra de los beneficios resultantes es, por tanto,
considerablemente exagerada debido a que el calculo de los
beneficios no ha tenido en cuenta de manera adecuada la
reposicion de las existencias o la sustitucion de los bienes de
capital deteriorados o desgastados. El método de << costo de
sustitucion>> o <<costo corriente>> necesita hallar el costo
corriente en el mercado de un equipo analogo al que se esta

utilizando o utiliza este precio corriente del mercado como base

202



La consultoria en diversas esferas de la gestion

para la depreciacion. Con el método alternativo del <<ajuste de
indices>> o0 << poder adquisitivo corriente>> se mantiene el
precio de compra histérico como base, pero se multiplica ese
precio histérico cada ano por un factor deducido del indice de

inflacién para obtener una nueva base de depreciacion.

4.6.24. Operaciones financieras en situacion de inflacion.

Una gestion exitosa en condiciones de inflacién elevada no
depende simplemente de que se modifiquen los procedimientos
contables. Se han de tomar medidas practicas. El consultor
puede prestar servicios a sus clientes en muchas esferas, sobre

todo en las siguientes:

La elaboracion de previsiones sobre la tasa de inflacion

La incorporaciéon de las previsiones de inflacién a los

procedimientos de planificacion estratégica de la empresa

* La modificacion de los procedimientos de andlisis de la
inversiones de capital para tener explicita y
sistematicamente en cuenta las previsiones de inflacion

* El examen de los procedimientos de gestion del capital de
explotacion

« El reconocimiento de la estrecha relacion que existe entre
las tasas de inflacion y los tipos de interés

* Una constante insistencia en la estrecha relaciéon que

existe entre las tasas de inflacién y los cambios en el

valor de las monedas en los mercados de divisas.
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Las operaciones transfronterizas y la utilizacion de los mercados

financieros externos.

Cuando la empresa cliente esta participando en alguna forma de
operacion trasfronteriza, sea vendiendo sus productos o
servicios en paises extranjeros o comprando alguno de sus
propios materiales a abastecedores extranjeros, surgen varias
complicaciones adicionales de importancias. Los directores de
empresas no estan familiarizados con muchas cuestiones que
se plantean. La financiacion internacional es, por lo tanto, una
de las esferas en que al consultor le resulta fructifero adquirir
conocimientos.

Las dificultades mas importantes que se plantean en esta esfera

se pueden agrupar bajo tres encabezamientos, a saber:

* Determinacion de los compromisos en divisas
» Técnicas y decisiones de cobertura
» Utilizacion de los mercados monetarios y de capitales

extranjeros

4.6.25. Determinacion de los compromisos en divisas.

Muy pocas empresas participantes en el comercio
transfronterizo pueden facturar sus productos y comprar sus
suministros importados totalmente en su moneda nacional.
Cuando las ventas se facturan a una moneda extranjera, o la
empresa contrata para comprar partidas cuyos precios se fijan

en una moneda extranjera, existe un compromiso de divisas.
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Muchas empresas no pueden determinar la medida exacta de
sus compromisos Yy el consultor puede ser de considerable
ayuda en este terreno. En muchas empresas la confusion surge
del hecho de que existen tres categorias separadas de
compromisos en divisas (problemas de conversién de moneda,
el riesgo de la conversion y riesgo econémico) El consultor ha
de entenderlas todas y poder ayudar a su cliente a reconocerlas,
determinando su importancia relativa y decidiendo que medidas

ha de adoptar al respecto.

4.6.26. Tecnicas y decisiones de profeccion.

Una vez que se han determinado los riesgos de la conversion de
monedas, el paso siguiente consiste en decidir si se deben tratar
de <<compensar>> o <<cubrir>>; y, en caso afirmativo, como se
hara esto. Muchas empresas se dirigen a sus bancos
comerciales en busca de asesoramiento. El director del banco
local, sin embargo, probablemente no tiene experiencia ni una
informacion especial en la esfera de la gestidn de divisas. En
consecuencia, es probable que su asesoramiento sea muy

conservador.

El servicio mas importante que el consultor puede prestar en
esta esfera consiste en mostrar al cliente que no existen reglas
de oro sencillas o férmulas magicas disponibles y que las
operaciones en divisas requieren un analisis y un proceso
sistematico de adopcién de decisiones. Los pasos necesarios

son los siguientes:
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Determinar los compromisos globales en divisas y hacer
una distincidon entre los diferentes tipos de riesgos
Evaluar esas situaciones de riesgos teniendo en cuenta
las mejores previsiones disponibles con respecto a los
movimientos de los precios de las divisas y decidir si
existe un grave riesgo que puede producir perdidas de
conversion de monedas.

Considerar la posibilidad de cubrir los riesgos por medios
practicos, mas que puramente financieros.

Si no es posible una cobertura operacional y se tiene que
utilizar alguna forma de operacion financiera, la cuestion
siguiente consiste en saber si el riesgo es tan grave para
requerir una cobertura del 100 por cien o si es aceptable
una cobertura parcial.

El paso siguiente consiste en obtener de los bancos la
mejor cotizacion posible para una transaccion <<a
plazo>> y compararla con las previsiones de la direccion
acerca de lo que podria suceder con el tipo de cambio al
contado.

El consultor descubrira que muchas empresas clientes,
incluidas algunas que han estado recurriendo con
regularidad a los mercados a término con fines de
cobertura y que se consideran muy al tanto de esta
esfera.

A partir del ano 1982, se ha venido estableciendo otro
método bastante diferente de cobertura de la conversion

de divisas en forma de una opcion de cambio.
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8. Muchos directores de finanzas siguen sin entender
todavia muy bien la forma de la opcion y algunos la
consideran un instrumento exético que solo puede ser
utilizado por los <<cientificos de los cohetes>> que

poseen conocimientos superiores de matematicas.

4.7 Consultoria en la gestion de la produccidén, comercializacion

y distribucioén.

La consultoria relativa a las actividades de comercializacién del
cliente difiere en varios aspectos de la relativa a las demas
funciones. En la comercializacion, la empresa se encuentra en
contacto con entidades externas (competidores y clientes) que
tienen una existencia independiente. Una de las paradojas de la
funcién de comercializacion es que cuando se trata de examinar
de cerca tiende a desaparecer, como una corriente de agua que
sigue su curso bajo tierra. La funcién de comercializacion se
aplica primero al nivel mas alto de la empresa, en su formulacion
de una estrategia general. Luego vuelve a aparecer en la
organizacion y gestion de las diversas actividades relacionadas
con el mercado: ventas, publicidad, desarrollo de productos,

estudios de mercado, etc.

Por consiguiente, una tarea de consultoria que abarque la
funcion de comercializacion suele transformarse en dos tareas
distintas, una en el nivel de formulacién de estrategias y otra en

el nivel de actividades o de ejecucion.
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Este tercer tipo de es el estudio de mercado, el estudio de las
perspectivas y resultados de los productos de una empresa en
el mercado. Los consultores de estudio de mercado no realizan
necesariamente  consultorias  sobre  gestion de la
comercializaciéon, pero sus conclusiones pueden afectar en
particular a la direccion estratégica. Sin embargo, las tareas de
consultoria en la esfera de la gestidon de la comercializaciéon
puede entrafar algunos estudios de mercado, para verificar (o
invalidar) las hipdtesis del cliente acerca de la imagen de su

empresa, la indole de sus clientes, etc.

La tecnologia de la informacion, basada en la conexion de
procesadores por una red telefénica o por otro medio, esta
ahora firmemente asentada en muchas esferas de Ila
comercializacion y la distribucidn, y es probable sea explosivo.
Sus efectos han sido profundos y Ila consultoria de
comercializacion que no se mantenga al corriente de la

evolucion en esta esfera quedara rapidamente obsoleta.

4.7.1. El nivel de estrategia de comercializacion.

Las  decisiones  estratégicas relacionadas con la
comercializacion tienen repercusiones de gran alcance para la
empresa en conjunto y para la gestién de funciones particulares,
como la produccion, el desarrollo de productos o el control
financiero. Un punto de partida util consiste en clasificar la
orientacion del cliente con respecto al mercado. Cabe clasificar

las empresas en tres categorias: orientadas hacia el producto,
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orientadas hacia la produccion y orientadas hacia el mercado.
En una empresa orientada hacia el producto, se hace hincapié
hacia el propio producto, mientras que en una empresa
orientada hacia la produccion las consideraciones dominantes
en lo que respecta al disefio o modificaciones al producto son
las de facilitar o abaratar la produccion o aumentar su
capacidad. En ambos casos se ignoran o suprimen las
consideraciones de mercado. Por otro lado, en una empresa
orientada hacia el mercado, las decisiones se basan en el
analisis de las necesidades y demandas del mercado. El
objetivo consiste en aprovechar las oportunidades que el

mercado ofrece.

Hablando en sentido figurado, la direcciéon de la empresa se
plantea las siguientes preguntas:
= ;Cudles son los problemas de nuestros clientes que
nuestros productos (o servicios) pueden resolver con
costo mas barato o mejor de otros abastecedores?
= ;Quién tiene estos problemas, ademas de nuestros
clientes actuales?
= ;Cuales son las circunstancias particulares de nuestros
clientes, reales o potenciales, que sugieren
modificaciones de nuestros productos, condiciones de
entrega, servicios de posventa, etc.?
= ;podemos ofrecer una solucion eficaz y posible del

problema y seguir obteniendo un beneficio aceptable?
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La idea de centrar la reflexion en la aportacion de soluciones a
problemas es muy utili en la comercializacidon. Ayuda
considerablemente a descubrir nuevos mercados, a hallar
nuevos productos para los mercados existentes, nuevos clientes
para los mercados existentes y, o que es mas importante, a

descubrir una competencia potencial y quiza insospechada.

Otro tema importante es el del “mercado mundial’. La
produccion para un mercado mundial permite hacer importantes
economias de escala, en competencia para un mercado
nacional, e incluso con las empresas transaccionales que
adoptan a sus productos a lo que creen son las preferencias
nacionales. La comercializacion es ahora mas escueta y

ajustada.

4.7.2. Analisis de la estrategia de comercializacion.

Como los productos de la empresa son el eje de toda estrategia
de comercializacion, el primer paso en todo trabajo de
comercializacion debe consistir en analizar toda la gama del
producto del cliente, comprobando si los productos:

1) Dan respuesta a los problemas del consumidor.

2) Se apoyan mutuamente.

3) Pueden modificarse para resolver los problemas de los

consumidores o de mercado.

Con todo, los consultores deben prestar atencion al producto

“singular”, que figura en la gama por que se ajusta a las
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instalaciones de produccién, pero requiere un conjunto diferente
de clientes y entrafa, por tanto, unos esfuerzos de venta
desproporcionados con relacion a sus ventas potenciales. Como
cada producto del que se mantienen existencias requiere
espacio y dinero en efectivo, la busqueda de oportunidades para
eliminar los productos de venta lenta, puede ser igualmente
beneficiosa para reducir los costos y mejorar los beneficios. Uno
de los aspectos interesantes senalados por diversos estudios
durante los recientes periodos de depresion fue de la calidad de
los productos y la seguridad de la entrega (suministro) se
percibia en general como mas importantes que el precio,

especialmente por parte de los compradores industriales.

Si un consultor en comercializacidn descubre que los precios
son establecidos por decisiones unilaterales de los contables,
tendra interés en examinar en qué medida eso influye en la
comercializaciéon y en el volumen de las ventas. Esto puede
conducir a una revision de la politica de precios, con inclusion
del establecimiento de nuevos procedimientos para fijar los

precios en la organizacion cliente.

Otro sector problematico que ha de examinar la direccion
superior es la imagen publica de la empresa, es decir, la opinidn
que los clientes actuales y lo que es mas importante potenciales,
tienen de la empresa. Cuando el consultor sospecha que existe
una discrepancia entre las imagenes interna y externa de su
cliente, debe investigar esta posibilidad a fondo. La forma de

abordarla dependera de la estrategia del consultor. Modificar la
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imagen de la empresa es una decision dificil de tomar; los

argumentos a favor del cambio de ben ser muy contundentes.

4.7.3. Concentracion en la venta al por menor.

Las tendencias hacia la concentracidon, manifiestas desde hace

muchos afos en la venta al pormenor de alimentos, se estan

intensificando y extendiendo a otros productos. Esta tendencia

influira cada vez de manera mas profunda en la comercializacidon

de estos productos.

1)

Las empresas principales utilizan obviamente su valor
adquisitivo para obtener los mayores descuentos
posibles: esta tendencia se reforzara a medida que los
almacenes luchan por obtener una mayor participacioén en
el mercado de compras central.

Los principales minoristas trataran de influir en las
campanas de publicidad del fabricante y de participar en
ellas.

Las técnicas de venta han cambiado. Una parte
importante del papel de los vendedores que tratan con las
empresas independientes y pequenas cadenas de
almacenes consiste en “tomar los pedidos” y la funcion
efectiva de la comercializacidn es relativamente limitada.
Esto requerira que los representantes adquieran la
capacitacion correspondiente si quieren desempefiar su
funcidén en esas negociaciones.

La extension de “marcas propias” y “denominaciones

genéricas” significa que en muchas lineas de produccion

212



La consultoria en diversas esferas de la gestion

los minoristas importantes estan compitiendo, en efecto,
directamente con los fabricantes en el terreno que ellos
eligen.

5) Estan proliferando nuevas formas de comercio al por
menor que reflejan la mayor especializacion de la

comercializacion.

En el otro extremo de la escala, para poder sobrevivir muchos
pequefios minoristas de alimentos se ven obligados a
transformarse en almacenes de productos de uso corriente.
Estas tendencias estan influyendo, y seguiran influyendo, en las
estrategias de comercializacion y generales de todas las
empresas afectadas y el consultor en comercializacion debe
asegurarse de que esta al tanto de ellas y de los efectos que
produciran para asesorar adecuadamente a sus clientes.
Convendria examinar la practica consistente en resarcirse de los
descuentos aplicados para los grandes clientes cobrando
precios elevados a los clientes pequenos. Esto acelera su
desaparicion y contribuye a que el fabricante dependa cada vez
mas de unos pocos clientes importantes, quienes pueden retirar

sus productos y hacerlo quebrar en unos pocos meses.

4.7.4. Actividades de comercializacion.

Diferentes empresas tienen diferentes ideas acerca de que
actividades forman parte de la funcién de comercializacion vy
cuales no. Casi todas las empresas consideran que la venta, la

publicidad, la promocion, el trato con los distribuidores, el
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embalaje, el disefio del envase, el desarrollo de nuevos
productos y los estudios del mercado incumben Ia
responsabilidad del transporte y el almacenamiento de los
productos acabados (su distribucion fisica). Por ejemplo, se
conoce el caso de una empresa canadiense que durante dos
afos puso en practica las medidas recomendadas en el informe
de un consultor respecto de conseguir un almacén intermedio de
almacenamiento y distribucion, con lo que la empresa podria

ahorrar unos dos millones de délares al ano.

El simple motivo de ello era que nadie supo decidir a qué
departamento le correspondia el funcionamiento del almacén
propuesto. Si el consultor encargado de la comercializacion
detecta un caso de este tipo, convendria que consultara a su
supervisor, porque la vaguedad de una organizacion en estas
esferas puede retrasar los progresos de la tarea muy

sustancialmente.

4.7.5. Gestion de ventas.

Las actividades de consultoria en este sector son sencillas. Se
ha de verificar sobre todo si los vendedores tienen Ila
capacitaciéon y motivacion adecuadas, asi como la forma en que
comparten su tiempo de venta efectivo entre los clientes
existentes y los potenciales y entre cuentas grandes, medianas
y pequefas. Otro aspecto que se ha de verificar consiste en
saber si la publicidad del cliente se esta utilizando para

aumentar la eficacia de los vendedores fomentando la
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curiosidad y el interés de los vendedores. Este interés facilita la
obtencidon de una cita y ayuda a que las entrevistas comiencen
bien. Este aspecto de la publicidad es parcialmente importante
en la comercializacion de productos industriales. El proceso de
gestion de las ventas debe diversificarse y hacerse mas
complejo al mismo tiempo que se producen estos cambios en el

mercado.

4.7.6. Publiciaad y promocion.

Normalmente el cliente y del consultor puede tener un buen
asesoramiento sobre estas actividades remitiéndose a una
agencia de publicidad, pero en ocasiones puede surgir una
situacion en que los responsables de la publicidad y la
promocién estén poco inspirados, tanto del lado del cliente como
de la agencia. El consultor debe verificar que la funcién de la
publicidad y la promocién el programa de la comercializacion del
cliente se han estudiado a fondo y que son compatibles con el
tipo de producto que se esta vendiendo: por ejemplo, una
publicidad equilibrada para mercancias de venta facil ayuda a
los vendedores de productos industriales o crea imagen con

respecto a los productos de prestigio.

4.7.7. Canales de distribucion.

La tendencia hacia la concentracion en la venta al pormenor de
articulos de consumo estd acompanada de cambios

correspondientes en las estructuras de distribucion de esos

215



Consultoria y Gestion

productos, al ser sustituido el fabricante cada vez mas por el
minorista como el “capitan de la cadena”. En los paises en
desarrollo, este aumento en la concentracidon minorista se esta
dando también, aunque hasta ahora no ha alcanzado una base
tan alcanzado como en los paises desarrollados. Esto puede
verse al deseo de los directores comerciales de mantener un
escrito de control, que es probable que resulte excesivamente
costoso, a menos que el fabricante tenga una amplia gama de
productos. El consultor debe pode evaluar los costos de esas

opciones.

4.7.8. Desarrollo de nuevos productos.

Este es un proceso en gran parte interdepartamental,
relacionado con la estrategia general, la comercializacion, la | y
D, la ingenieria, la produccion, las finanzas, las ventas, etc. La
informacion acerca del volumen del mercado potencial, los
productos competitivos, las relaciones posibles de los
competidores, los precios, la forma en que los clientes utilizaran
el producto y hasta los niveles de pericia que el personal de los
distribuidores es capaz de dedicar a la prestacion de servicios a
las reparaciones, que debe poderse analizar y evaluar desde la
introduccién del producto, si se quiere que el trabajo de disefio
comience en la buena direccion. El desarrollo de nuevos
productos es una funcion vital por que el futuro de la empresa

reside en esos nuevos productos o servicios.
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4.7.8. Embalaje.

El disefio del embalaje estructural y grafico es parte intrinseca
del disefio de un nuevo producto y se suele subestimar su
importancia, en particular en el caso de los productos de facil
consumo. El embalaje suele utilizarse, como sucede con los
limpiacristales en recipientes rociadores, para facilitar Ila
comodidad de uso, lo que da, por lo demas, cierta
competitividad a productos indistinguibles. Esta es una forma
indispensable de atraer la atencion de los clientes en las
artesanias repletas de los supermercados, sobre todo en los
productos dietéticos y de belleza que ofrecen también al
disenador talentoso la posibilidad de crear la imagen de una
nueva marca coherente concibiendo un “conjunto equilibrado” de

contenedores para una gama de productos.

4.7.9. La consulforia en las empresas comerciales.

Una variacion rapidamente creciente sobre este tema, consiste
en que los paises desarrollados exportan tecnologias
manufactureras a los paises en desarrollo y los productos
manufacturados se desplazan en otra direccidén. Esto conduce a
cambios correspondientes en la consultoria en la esfera de la
comercializacién, dado que a los consultores de otros paises
receptores en relacion con las actividades propuestas de
transferencia de tecnologia por medio de empresas mixtas u
otros acuerdos, y a los consultores de paises en desarrollo de

les pide que evaluen los mercados de otros paises desarrollados
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para los productos manufacturados y que establezcan cauces

adecuados de comercializacion.

Ademas de estas nuevas tendencias de la comercializacion
internacional, al consultor se le puede pedir también que
asesore sobre la forma mas tradicional de las exportaciones.
Esta difiere de la comercializacion internacional en grado mas
que en tipo, y las principales diferencias consisten en las
complicaciones de papeleo necesario y las dificultades
adicionales que plantea trabajar con distribuidores en un pais

lejano.

4.7.10. Distribucion fisica.

La distribucion fisica esta pasando por fin a ser considerada
como una actividad separada, que representa una parte
secuencial de los costos totales de una empresa. Las
complicaciones que surgen en esas tareas procederan de tres
fuentes.

v Existe el problema del establecimiento de una clara
definicion de la autoridad y las responsabilidades del
director de distribucion.

v' Son muy pocas empresas que disponen de sistemas de
contabilidad de costos centrados en la presentacion de
informes sobre los costos de la distribucion fisica, de
modo que la tarea del consultor tendra que ampliarse

para incluir los cambios en la contabilidad de costos.
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v' Todavia no existen algoritmos que puedan utilizarse de
manera adecuada en la planificaciéon de la distribucidn
fisica, para calcular como llegar a los costos globales

minimos.

Los programas de simulacion realizados con computadoras
alivian este problema y la disponibilidad descentralizada de
computadoras puede contribuir a que estos programas pasen a
ser parte de los dispositivos regulares de la gestion de la

distribucion fisica.

4.7.11. Relaciones publicas.

Esta es una esfera que al mismo tiempo forma parte de la
comercializacion, en el sentido de que es un componente del
proceso global de comercializacién, y trasciende Ia
comercializacion en el sentido de que no guarda relacidén
unicamente con los clientes de la empresa, sino con un circulo
mucho mas amplio que incluye y el publico en general, los
organismos publicos reguladores, los accionistas y los propios
empleados de la empresa. Los gastos en relaciones publicas
han aumentado en forma espectacular estos ultimos anos, ya
que las empresas los han utilizado proactivamente y no solo

reactivamente.

En lo que al consultor se refiere, esta tendencia significa que
debe verificar que las imagenes de la publicidad y los esfuerzos

de relaciones publicas del cliente tratan de crear sean
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coherentes entre si y que la organizacion interna del cliente
permita establecer una estrecha relacion entre las funciones de

comercializacion y de relaciones publicas.

Para fortalecer las anteriores teorias de (Milan, 2007), se agrega
a este capitulo un caso integrador de una empresa mueblera
considerada como mediana empresa y que comprende las
esferas de la gestion a manera de formar un criterio analitico y

de solucion de problemas para el lector.
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CASO Integrador 5: IG MUEBLES

Antecedentes

Ocotlan, Jalisco México, es considerado como la ciudad del
mueble en México, debido a que la industria del mueble tiene el

doble de la capacidad instalada que la necesaria en el pais.

La industria del mueble en Ocotlan inicié¢ en la década de los
sesenta con la fabricacion en serie de muebles de madera y
derivados, siendo el primer mueblero el Sr. Don Jesus Chavoya
Salcedo. Esta actividad empezb a consolidarse durante los anos
ochenta, pero no fue sino hasta la década de los noventa
cuando el numero de empresas que se dedicaron a la

fabricacion de muebles se duplicé.

El dinamismo de esta industria ha modificado las expectativas
de muchas familias en el municipio, ha generado una gran
cantidad de empleos y con ello se ha contribuido a que la region,
en lo general, conserve su poblacidn y atraiga gente trabajadora
de otras zonas. Esta industria la conforman 250 empresas de las
cuales 122 (49%) son microempresas, 96 (38%) pequefas, 25
(10%) medianas y 7 (3%) grandes, esto significa que la mayoria
de las empresas muebleras son micro y pequenas, es decir, el
87% (AFAMO, 2004). Como es frecuente en las MIPYMES,
éstas son flexibles para adaptarse a las circunstancias del

mercado cambiante y ofrecen oportunidades de trabajo para
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muchas personas que de otro modo se encontrarian en el
desempleo. Generalmente son empresas artesanales con poca
o nula tecnificacion en donde los miembros de la familia
desarrollan su actividad en funcién de una determinada division

del trabajo.
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AREA: VENTAS

Objetivo

El objetivo general del analisis consiste en examinar los
aspectos que influyen en las ventas de este negocio, con el
propdsito de establecer propuestas para mejorar el sistema de

ventas de la empresa.

Los objetivos especificos son los siguientes:

1.- Hacer una visita previa a la empresa, haciendo una
entrevista con el gerente, al mismo tiempo observar el modo en
que se hacen las ventas, el trato al cliente, como se organizan.

2.- Revisar y analizar la informacion obtenida.
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3.- ldentificar en base al analisis las propuestas de cambios, y

discutir los probables efectos de los mismos.

Oportunidades de mejora detectadas

Existe la posibilidad de ampliar el mercado.
El trato por parte de las vendedoras de mostrador no es el
adecuado.

Estan desorganizados los productos de papeleria en exhibicion.

Recomendaciones propuestas

I.  Ampliar los horizontes de ventas a mas lugares de la

region.

Il.  Hacer buen uso de la tecnologia, haciendo publicidad de

la empresa para asi ampliar su mercado

lll.  Actualizar su pagina web

IV. Capacitar y sensibilizar al personal de trabajo para que

otorguen un buen servicio al cliente.

V. Reorganizar el acomodo de los productos.

AREA: PRODUCCION

Acudimos a la empresa |G muebles localizada en la calle Pino
#177 A Col. La primavera en Ocotlan, Jalisco con la finalidad de
obtener informacion mas relevante sobre el area de produccion
para encontrar sus oportunidades de mejora o problemas y asi

mismo ofreceremos una serie de recomendaciones para dar
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solucion a esos problemas encontrados y propuestas para

mejorar algunas situaciones.

Esta empresa se dedica a la fabricacion y distribucion de
recamaras, centros de entretenimiento, cajoneras bases de
cama, como producto principal las recamaras en donde su
capacidad de planta es de 200 recamaras, 60 centros de

entretenimiento y 300 cajoneras por mes aproximadamente.

Algunas de las deficiencias que se encuentran en la capacidad
producida es que hay mucho material desperdiciado.Dicha
empresa basa su produccién principalmente en los pedidos del
cliente y también en los prondsticos de produccién y en el
historial de las ventas anteriores, el control de la produccion lo
lleva mediante 6rdenes de produccién, donde se indican los

datos del cliente y la ruta del pedido.

En la distribucion de planta se encuentra en la zona central el
area de embarque, a un costado el area de produccidn (corte,
rauter, pulido armado, pintura, empaque hasta llegara almacén)
la cual consideran buena porque segun mencionan se encuentra
organizada de manera légica ya que entre una fase del proceso
y otra son distancias muy cortas, en frente la oficina que es
donde se administran los pedidos. Los tiempos de produccion no
se controlan son estimados en base al personal dado que los

modelos varian.
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Los trabajadores realizan las actividades de acuerdo con sus
capacidades ya que cuentan con la experiencia necesaria para
realizar dichas actividades y algunos de los servicios de
manutencion auxiliares en caso de fallo de alguna maquina se
contrata a una persona externa para que realice el

mantenimiento correctivo de las maquinas.

No se cuenta con tiempos de retraso en la fabricacién de los
muebles porque como se trabaja bajo pedido se programa el
tiempo estimado de acuerdo con la fecha estipulada por el
cliente. Se utiliza un sistema de inventario en donde primero se
recibe la orden de compra por parte del cliente, después se
determina las cantidades de muebles que hay en almacén y en
produccion para planear lo que falta y cuando se va a embarcar
para entregar. Utilizan un sistema UEPS (primera entradas

ultimas salidas).

Algunas veces se tienen productos desperdiciados, porque
cuando un cliente hace un pedido y lo cancela se queda
rezagado el producto hasta que alguien vuelve a pedir el mismo.
La empresa |IG Muebles cuenta con un control de stock de
maximos y minimos para abastecer las necesidades de materia
prima. La mayoria de los proveedores se ubican aqui en Ocotlan
y su grado de confiabilidad que brindan es de un 80% debido a
que algunas veces los proveedores no cumplen con las fechas
establecidas y es necesario recurrir a un segundo proveedor.

Su red de distribucion es:
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Por ultimo en relacion con el medio ambiente, las medidas que
se utiliza para su cuidado es una cortina de agua para absorber
la pintura, ademas en cuanto a los residuos peligrosos de
pintura se contrata el servicio de empresas especializadas que
se encargan de recolectarlos y ellos determinan si pueden ser
reciclados o si no tienen utilidad tienen que ser tirados a los

vertederos.

Descripcién del problema

IG Muebles se enfrenta a una gran cantidad de competidores y
debe contar con las estrategias necesarias para subsistir dentro
del mercado tan competitivo enfocandonos en proceso
productivo. Ademas debe adaptarse a los cambios del mercado

para mantener siempre satisfecho al cliente.

Objetivos

Examinar cada uno de los aspectos relacionados con el proceso
de produccién de |G Muebles para localizar las oportunidades

de mejora o problemas y asi mismo brindar las propuestas para

solucionar dichos problemas.
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a) Realizar previamente una cita para acudir a la empresa.

b) Acudir a la empresa |G Muebles para realizar el servicio
de consultoria especificamente en el area de produccion
utilizando herramientas de investigacion como la
entrevista con el gerente y el encargado de produccioén y

la observacion.

c) Realizar un exhaustivo analisis de la informacion

obtenida.

d) Desarrollar las propuestas de mejora compuesta de una

serie de estrategias y soluciones.

Metodologia

La metodologia a utilizar sera mediante herramientas de
investigacion como lo es la observacion y la entrevista con el

gerente de la empresa y con el encargado de la produccion.

Impacto

Los resultados beneficiaran a la empresa porque facilitara la
optimizaciéon de recursos especificamente en el proceso de
produccion y dara una ventaja competitiva. Realizaran productos
con mejor calidad y por lo tanto mantendran siempre una buena
satisfaccion del cliente. Ademas contribuira a mejorar el
ambiente laboral, redisenar el flujo de produccion y permitira
eficientar la infraestructura de la empresa reacomodando las

instalaciones.
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Recomendaciones

Crear programas de capacitacion para el personal

nuevo.

Manejo de materiales

Seguridad en el area de trabajo

Uso y mantenimiento de la maquinaria

Crear politicas de cuidado de maquinaria y limpieza del
area de trabajo. Sensibilizar al gerente o al encargado de
produccion de la importancia de del mantenimiento
preventivo, ya que esto traera grandes ventajas, debido
a que no se retrasara la produccion, por la falla de
alguna de las maquinas. Programar las fechas para
realizar los mantenimientos preventivos y quien se

encargara de llevarlos a cabo.

VI.

Crear politicas de almacenamiento de materias primas y

bienes terminados.

VILI.

De esta manera se tendra la seguridad de que el
producto que se envia al cliente se encuentra en
perfectas condiciones de acuerdo con las necesidades.
Es decir, un producto que no cumpla con dichas politicas
no debe ser enviado.

VIII.

Determinar el disefio de la darsena, teniendo en cuenta
un punto de descarga apto para las caracteristicas del
producto, siempre tomando en cuenta la forma de carga

y descarga del producto de tal manera que no sea
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maltratado.

Implementar checklist para el control de las actividades.
Contando con un asesor que se cerciore de que se

lleven a cabo.

Implantar un sistema de sensibilizacion a los
trabajadores para que mantengan limpia su area de
trabajo. Ademas de que traera mas beneficios porque se
evitara la contaminacion visual y los accidentes en el

area de trabajo.

XL

Designar una persona, del mismo personal con el que se
cuenta, seleccionandolo de acuerdo a las habilidades,
capacidades y experiencias para que se encargue de
inspeccionar que los productos sean de calidad. Para asi
asegurar que el producto es bueno en cada uno de las

fases del proceso.

XIl.

Aprovechar el desecho, especificamente el aserrin, para
obtener un beneficio monetario vendiéndolo a personas
que se dedican a la fabricacién de ladrillo. Esto ademas
de beneficiar por aprovechar algo que para IG Muebles
es un desecho ayudara a Ila reduccion de la

contaminacion visual del lugar.

XIII.

Procurar la implantacién de sistemas que permitan que
los productos y procesos sean responsables con el
ambiente: Porque cada vez es mas necesario el reducir
al maximo el impacto ambiental. Ademas sera de gran
utilidad porque con ello se aumentan las ventajas

competitivas y podran insertarse en el mercado global.
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XIV.  Crear politicas de seguridad de los productos en caso de
pérdidas o dafnos. Analizar el tipo de dafio y determinar
si existe la posibilidad de reprocesarlos para evitar que

se dé una pérdida total del producto.

XV. Disponer de un area especifica para el almacenamiento
de materia prima y herramientas, llevando un control de
existencias para prevenir algun imprevisto o fuga. Ya
que esto permitira satisfacer las necesidades del cliente.
Proponemos a continuacion la zona mas o6ptima para

localizar el area de almacén.

| | ARBADO EMPACUE

FINTURA |

DETALLADMY

AREA DE EMIBARCUE

SAMITARIOS

CORTADDO

CHECADDOR

ETT Rosaas

AREA: RECURSOS HUMANOS

230



La consultoria en diversas esferas de la gestion

Objetivo del proyecto

Actualmente las empresas de este tipo no cuenta con el
personal calificado para realizar las actividades necesarias en
cada departamento este se enfrenta a una serie de retos para
subsistir dentro del mercado cambiante, con el principal objetivo,
de ofrecerle bienes y servicios de calidad al consumidor. Debido
a esto es necesario realizar un diagnostico de recursos
humanos sobre la empresa |G MUEBLES para identificar todos
y cada uno de los puntos fuertes y débiles asi como
recomendaciones y propuestas de la empresa para poder

mejorar y seguir vivos dentro del mercado.

Metodologia particular a utilizar para el logro de los objetivos

planteados

La metodologia a utilizar sera mediante herramientas de
investigacion como lo es la observacion y la entrevista la
encargada de Recursos Humanos. Por medio de la observacién
ya que se le refleja la falta de capacitacion adecuada y la
deficiencia pues este no se atendia correctamente y no se

contaba con el personal adecuado.
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Impacto del proyecto en la empresa participante

Estos resultados beneficiaran principalmente a la empresa

porque facilitara al personal desenvolverse de manera adecuada

dandoles una agradable atencién a los clientes, y realizando

mejor sus funciones de trabajo. Ademas los empleados se veran

beneficiados si se aplican las recomendaciones propuestas,

referente al ambiente dentro de la empresa.

Recomendaciones

Desarrollar una nueva guia de entrenamiento. Al
momento de entrar un trabajador nuevo es necesario
darle una capacitacion completa, desde la filosofia de la
empresa, donde se incluya sus objetivos, mision, vision,
valores y politicas; hasta sus funciones especificas a
desempenar durante sus horas de trabajo. Esto con el
objeto de eliminar las fallas y el bajo nivel de

desempenio.

Realizar programas de motivacion de los empleados.
Esto es haciéndoles saber la importancia que tiene el
trabajo de cada uno de los colaboradores para lograr el
objetivo de la empresa, también el trabajo en equipo y el

buen ambiente de trabajo.

Una forma de motivarlos es también mediante los
incentivos no solo a los empleados de caja, sino al

personal que tenga un alto desempefo, esto podra ser
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posible disenando indicadores que midan el desempeno

de cada uno.

IV. Fomentar la retroalimentacion entre los empleados y los
gerentes. Es decir mejorar el flujo de comunicacién, ya
que esto permitira que los gerentes puedan obtener
informacion para medir el desempeno y asi mismo
conocer las inquietudes de los trabajadores para evitar

conflictos

AREA: CALIDAD

Objetivo del proyecto

Realizar un diagnostico de calidad en el servicio y en los
productos que se les brindan a los clientes sobre la empresa I1G
MUEBLES para identificar todos y cada uno de los puntos
fuertes y débiles asi como recomendaciones y propuestas de la

empresa para poder mejorar y seguir vivos dentro del mercado.

Impacto del proyecto en la empresa participante

Estos resultados beneficiaran principalmente a la empresa IG
MUEBLES porque proporciona una excelente calidad en
atencion a los clientes, tanto en consecuencias positivas vy
negativas, evaluando el desempefo mas que nada de la

empresa.
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Recomendaciones y propuestas

Una vez analizada la informacion recabada y el recorrido que se
hizo en la empresa, por los afos en los que cuenta y los
sistemas que utiliza, en general se puede decir que esta cuenta
con una excelente atencién al cliente en cuanto a calidad a lo
que solo se refiere es que establezcan un area de sala de

espera mas extensa.

Gestidon documental practicada en la planeacion de la

consultoria

A continuacion se muestran a manera de ejemplo, los formatos
utilizados para planear y desarrollar la consultoria en IG
Muebles que comprende un cronograma de actividades
realizadas por el grupo consultor, una lista de control de
actividades y un estimado de los gastos realizados por los

consultores en el levantamiento de la informacion.
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PROGRAMA DE TRABAJO
PERIODO 2013
Mes FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
Semanas 2 |3 |4|5(1|2|3(4(5(1]|2 |3 |4|5(1]|2 |3 |4 |51 |2
ACTIVIDAD
1.- Formacién del equipo
consultor

Reunioén del trabajo

Designar Puestos

Acuerdos

2.- Programacioén de la

consultoria

Programacion de visitas

Designacion de recursos

3.- Consultoria en ventas

Planeacion de la visita

Preparacion de material de

consultoria

Visita (entrevista en la empresa)

Recabacion de informacion de

otras fuentes

Vaciado de informacién

Estructuracion de informacién

Borrador

Aprobacion del presidente

Entrega del Informe final

4.- Consultoria en produccion

Planeacién de la visita

Preparacion de material de

consultoria

Visita (entrevista en la empresa)

Recabacion de informaciéon de

otras fuentes

Vaciado de informacién

Estructuracion de informacién

Borrador

Aprobacion del presidente

Entrega del Informe final

5.- Consultoria en recursos

humanos
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Planeacién de la visita

Preparacion de material de

consultoria

Visita (entrevista en la empresa)

Recabacion de informaciéon de

otras fuentes

Vaciado de informacion

Estructuracion de informacién

Borrador

Aprobacion del presidente

Entrega del Informe final

6.- Consultoria en calidad

Planeacion de la visita

Preparacion de material de

consultoria

Visita (entrevista en la empresa)

Recabacion de informacion de

otras fuentes

Vaciado de informacion

Estructuracion de informacion

Borrador

Aprobacion del presidente

Entrega del Informe final
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CONTROL DE ACTIVIDADES
Actividad Responsable Tiempo
Reunion del equipo Antony Josue Cruz Valdivia |1 dia
Designar actividades Antony Josue Cruz 1 dias
Generar acuerdos Antony Josue Cruz Valdivia | 2 dias
Programacion de 1ra consultoria | Antony Josue Cruz Valdivia | 1 dias
Planeacion de la visita 1 Antony Josue Cruz Valdivia|1 sem
Diseno de cuestionario 1 Alejandra Gutiérrez 2 dias
Aplicacion de entrevista 1 Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Vaciado de informacién Marcela Manzo Gonzalez {3 dias
Realizacion del informe Ana Victoria Orozco Orta 2 dias
1 Correccion informe Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Correccion final Antony Josue Cruz Valdivia | 1 dia
Realizacion de presentacion PP_|Marcela Manzo Gonzalez |1 dia
Presentacion del informe final Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Planeacion de la visita 2 Antony Josue Cruz Valdivia|1 sem
Disefio de cuestionario 2 Citlalli Betsabé Gonzalez 2 dias
Aplicacion de entrevista 2 Ana Victoria Orozco Orta 1 dia
Vaciado de informacion Alejandra Gutiérrez 3 dias
Realizacion del informe Ana Victoria Orozco Orta 2 dias
1 Correccion informe Alejandra Gutiérrez 1 dia
Correccion final Antony Josue Cruz Valdivia |1 dia
Realizacion de presentacion PP | Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Presentacion del informe final Marcela Manzo Gonzalez |1 dia
Planeacion de la visita 3 Antony Josue Cruz Valdivia | 1
Diseno de cuestionario 3 Marcela Manzo Gonzalez |2 dias
Aplicacion de entrevista 3 Alejandra Gutiérrez 1 dia
Vaciado de informacion Antony Josue Cruz Valdivia | 3 dias
Realizacion del informe Ana Victoria Orozco Orta 2 dias
1 Correccion informe Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Correccion final Antony Josue Cruz Valdivia | 1 dia
Realizacion de presentacion PP | Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Presentacion del informe final Alejandra Gutiérrez 1 dia
Planeacion de la visita 4 Antony Josue Cruz Valdivia | 1
Disefio de cuestionario 4 Antony Josue Cruz Valdivia |2 dias
Aplicacion de entrevista 4 Citlalli Betsabé Gonzalez 1 dia
Vaciado de informacion Alejandra Gutiérrez 3 dias
Realizacion del informe Ana Victoria Orozco Orta 2 dias
Correccion final Antony Josue Cruz Valdivia |1 dia
Realizacion de presentacion pp |Marcela Manzo Gonzalez |1 dia
Presentacion del informe final Antony Josue Cruz Valdivia | 1 dia
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EJEMPLO DE DESGLOSE FINANCIERO

Consultoria 1

Actividad (Gastos) Total
Gasolina 150
Comidas 150
Papeleria 50
Teléfono 30
Otros gastos 50

Consultoria 2

Actividad (Gastos) Total
Gasolina 100
Comidas 200
Papeleria 70
Teléfono 50
Otros gastos 75

Consultoria 3

Actividad (Gastos) Total
Gasolina 200
Comidas 230
Papeleria 45
Teléfono 75
Otros gastos 100
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Consultoria 4

Actividad (Gastos) Total
Gasolina 100
Comidas 150
Papeleria 45
Teléfono 20
Otros gastos 55
TOTAL

Actividad (Gastos) Total
Gasolina 550
Comidas 730
Papeleria 210
Teléfono 175
Otros gastos 280

239



Consultoria y Gestion

Capitulo 5
Consultoria Privada y Publica

Antes de iniciar el marco tedrico de esta unidad, se solicita al
estudiante elaborar un cuadro comparativo de las divergencias
que existen entre la consultoria publica y privada a modo de que
distinga de cada una, las caracteristicas principales e identifique
lo que las hace diferentes. Es necesario que el alumno se
cuestione ;qué organizaciones corresponden a la consultoria
publica y en qué escenarios se aplica?, ¢las acciones que se
tienen que emprender?, ;el uso del presupuesto asignado?,

¢ qué normativa las rige? etc.

Se sugiere elaborar una tabla en Excel donde una vez que lea
las aportaciones de los autores analice cada uno de los
elementos que las componen, registrar las divergencias en
cuanto a la captacion, reporte y comunicacion de la informacion,
al impacto social que generan, a la capacitacion del personal,
los costos, ejercicio de los recursos (gasto) y uso y adquisicion
de los medios electronicos como sistemas, programas, etc.
Requeridos para realizar los cambios organizacionales
recomendados por el grupo consultor; asi como elaborar un
glosario de términos con las palabras técnicas que se usan en el
lenguaje financiero y contable para que entienda mejor los

conceptos y teorias.
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Con el conocimiento preliminar que le genera esta investigacion
al estudiante, se introduce al apartado te6rico comprendido en el
punto 5.1 del programa de estudios que corresponde a las

divergencias entre consultoria publica y privada.

5.1. Divergencias entre la consultoria publica y privada.

La consultoria publica es aquella que es aplicada a érganos de
gobierno federal, estatal o municipal. Es publica porque el
presupuesto y sus finanzas son participaciones provenientes de
los impuestos, productos o aprovechamientos; mientras que la
privada es la asesoria que se brinda a las empresas y
organismos que no tienen que ver en su estructura y
constituciéon con participaciones del gobierno. Son privadas
porque se formaron por personas fisicas o morales y su
existencia es independientemente del giro, tamafo y régimen

fiscal, unico en su especie.

Una de las diferencias va con respecto al factor tiempo. Al
respecto (Milan, 2008), describe que uno de los factores
esenciales que consume mas tiempo para promover una
practica de consultoria del sector publico consiste en
comprender integramente qué entorno trata de instaurar el
sector publico porque se requiere una profunda comprension de
las cuestiones internas y externas que afrontan las
organizaciones. La interaccion de estas cuestiones unidas a las
politicas publicas se dicta necesidades de consultorias en la

actualidad.

241



Consultoria y Gestion

Otras diferencias implican cuestiones sociales, economicas,
politicas o administrativas. Es muy importante entender desde
un principio la indole del problema y toda su complejidad. Seria
muy dificil que una consultoria diera resultado si no se mide con
exactitud el problema y se dimensiona ampliamente o a

profundidad el método que se seguira.

Existen divergencias con la aplicacion correcta de los recursos.
Suele suceder en el sector publico que sea multidimensional y
por ese motivo el equipo de consultoria debera incluir la mezcla

atinada de recursos que sean de tres tipos:

a) Técnicos, para proporcionar un apoyo metodologico.

b) Procedimientos, para orientar la consultoria y la
comunicacion.

c) Experiencia, para tener las mismas ideas o enfoque que
los directivos y puedan reemplazar con ventaja a las
profundas memorias colectivas de la mayor parte de las

organizaciones del sector publico.

La presupuestacion es uno de los peligros para trabajar con el
sector publico, ya que si es insuficiente o no, esta debidamente
planeado o provisionado en tiempo para trabajar y aplicar el
proceso de adopcidon de decisiones en general; la consultoria no

rendira frutos.
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En cuanto a los aspectos administrativos, en la consultoria
privada no implica una necesidad prioritaria rendir informes bien
editados y detallados. En la consultoria publica no existen atajos
y, si se descuida este proceso las consecuencias pueden ser
muy penosas. Estos documentos se consideran como hechos
publicos, por lo que vale la pena prestar atencion y dedicar

tiempo a su produccion.

Hasta el momento se han distinguido aspectos administrativos y
presupuestarios sin embargo; también la determinacion de los
precios de los servicios difiere de la consultoria privada. Para
comercializar la consultoria entre las organizaciones del sector
publico es necesario hacer con anticipacion una solicitud de
propuestas que suele pedir una informacién muy detallada sobre
el alcance, objetivos y logros de la asesoria. Los organismos
gubernamentales y/o publicos gestionan los servicios de un
consultor a través de partidas presupuestarias que deben ser

autorizadas antes de ser ejecutadas.

La adopcion de decisiones en el entorno publico es un elemento
divergente con la consultoria privada en cuanto al proceso que
se produce. La respuesta de un gobierno u organismo publico es
altamente tardada porque pasa por diferentes areas de
autorizacion y al final en ocasiones se anulan las decisiones. No
es prejuzgar el sistema, sino que el mismo proceso no es
independiente; debe seguir una estructura muy dura. A
continuacion en la tabla se muestra la relacion entre el consultor

y el cliente en apoyo de la adopcidon de decisiones.
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Cuestion Sector privado Sector puabiico

Las cuestiones sociales son meramente divergentes. Los
aspectos tratados en una consultoria de los organismos publicos
son con el fin de incrementar la eficiencia y la productividad de
los servicios a la sociedad; por lo tanto tienen un impacto social
muy alto, mientras que en las consultorias privadas no surge in
impacto significativo en la aplicacion de consultoria en algun

proceso, procedimiento o areas de la empresa.

Como se observa, los aspectos del Estado son un gran sistema
administrativo organizado para prestar diferentes tipos de
servicios o realizar programas reguladores. Como sucede en
cualquier gran sistema, deben establecerse estructuras con

politicas y procedimientos dependientes.
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5.2 Principales caracteristicas de la consultoria publica y
privada.

5.2.1. La consulforia publica

En el reino unido la consultoria del sector publico representa
cerca de los 30 por cientos del mercado nacional de consultoria.
Las cifras correspondientes son del 30 al 40 por ciento en el
Canada, el 40 por ciento en los paises bajos y el 70 por ciento
en Turquia. En general las compras por parte del sector publico
respecto de servicios de consultoria de empresas pueden

clasificarse ampliamente en las categorias siguientes:

3 : ot
realizacion y gestion de

s H
materia de estrategias .
: B actividades/programas .

y/o aumento de su
eficiencia

El tipo de trabajo de consultoria de empresas de asesoramiento
en materia de estrategias y politicas esta relacionado en lo

general con la determinacion de los problemas sociales o
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administrativos que afronta el sector publico. Estos servicios los
suele adquirir los gerentes de categoria superior del sector
publico y los politicos, que tratan de aclarar las opciones y de
determinar una orientacién éptima en un entorno sumamente

complejo.

Los gerentes del sector publico a menudo buscan asistencia
para propiciar los procedimientos de cambio en sus
organizaciones. Si un cambio guarda relacion con la estructura
de la organizacién, la manera de hacer las cosas o los sistemas
de apoyo, el administrador profesional del propio proceso de
cambio mantienen una postura critica con respecto al éxito de la

organizacion.

Las administraciones publicas no solo proporcionan un amplio
conjunto de servicios y regulan los servicios que consumimos,

sino que aportan también un marco legislativo para gobernar.

El autor (Milan, 2008), refiere un Centro de Consultoria en
Administracion Publica que tiene como principal funcién dirigir la
promocién, concertacion y desarrollo de los proyectos y
servicios de consultoria y asistencia técnica relacionados con la
actualizacion, modernizacién, transparencia, eficacia y eficiencia
operativa de las instituciones publicas. También le esta
encomendado supervisar, dar seguimiento y evaluar resultados,
grado de satisfaccion del usuario, la calidad del proyecto

realizado el alcance de las metas y objetivos previstos; asi como
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promover la publicacidon de casos de éxito y otros topicos de

interés para la Administracion Publica.

Esto significa que los servicios de consultoria y asistencia
técnica estan destinados a la atencion de problemas
institucionales o de orden general o particular que tengan los
Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial en los 6rdenes Federal
y Estatal, asi como con el orden Municipal, colaborando
estrechamente con ellos, a fin de responder a sus necesidades.
Los proyectos que cada institucion publica solicite se
desarrollaran atendiendo a las condiciones y particularidades de
cada uno de ellos, lo que implica la resolucién interactiva entre
su personal y los consultores, quienes a su vez son consultores

asociados, es decir, que no forman parte de la estructura.

5.3 La Direccién de la Pequeia Empresa

El empleo de consultores por las empresas pequenas es una
tendencia incipiente en el mundo de los negocios. A medida que
las actividades relacionadas con la direccidon se hacen mas
dificiles, la necesidad de ayuda exterior suele aumentar. Los
directores de las empresas pequenas que quieren seguir siendo
competitivos necesitan examinar la conveniencia de recurrir a
consultores de la misma manera que recurren a otros servicios
de apoyo como los que prestan los banqueros, abogados,

contables y asociaciones profesionales.
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Las empresas pequefias solicitan los servicios de consultores
principalmente para resolver problemas operacionales
concretos. La duracion de las consultas dependera del problema
especifico, pero la mayor parte de ellas se pueden llevar a cabo
en un plazo de unos pocos meses. Se requeriran consultas mas
largas si el problema guarda relacién con la ampliacion de las
actividades de la empresa. La expansion lleva tiempo y el
consultor puede tener que participar con regularidad durante un

periodo de hasta uno o dos anos.

5.3.1. Caracteristicas de la pequeria empresa.

La definicion de una pequeia empresa varia segun la naturaleza
de sus actividades.
Los criterios para descubrir una empresa como pequena:

% Pueden ser el numero de empleados.

+ El valor monetario de sus ventas.

.

+« Sus inversiones en capital.

% Las necesidades maximas de energia.

5.3.2. Factores que distinguen a la pequena empresa de la

grande:

* La pequena empresa se financia principal con ahorros
personales o familiares.
* La pequena empresa recurre en medida limitada a

financiamientos exteriores.
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» EI director tiene un estrecho contacto personal con

todo su lugar de trabajo

* La pequefia empresa funciona en un sector geografico

limitado.

5.3.3. Las ventajas de una empresa pequeria

La satisfaccion de las demandas limitadas en mercados
ilimitados.

Menor uso intensivo de mano de obra.

Un nivel de trabajo técnico de bajo a mediano.

Mayor flexibilidad para adaptarse con rapidez a

demandas.

5.3.4. Problemas especiales de las pequenas empresas.

Los problemas de las pequenas empresas pueden ser generales

o especificos. A continuacion se mostrara una lista que indica

las diversas dificultades con las que se puede tropezar:

El jefe de una pequefia empresa es una persona
relativamente aislada que se ocupa a la vez de problemas
de politica general y de caracter practico a los que se
tiene que hacer frente a pesar de sus preferencias y

limitaciones personales.
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El director de la pequeia empresa trabaja a menudo con
datos cuantitativos insuficientes o, en el mejor de los
casos minimos.

Debido a que la empresa pequeia puede pagar solo
salarios minimos y ofrece escasas prestaciones
adicionales, reduce la seguridad de empleo, hay pocas
posibilidades de ascenso y existen dificultades para
contratar a empleados muy calificados.

Una empresa nueva no suele atraer a los inversionistas,
profesionales, por lo que su director se ve muy limitado
en su capacidad de obtener capital inicial.

Las limitaciones de las reservas a la escasa capacidad de
endeudamiento, la empresa pequefa es vulnerable a
cambios desfavorables econdémicos.

La existencia financiera precaria no favorece las
posibilidades de formacion y perfeccion del personal.

Es dificil obtener una alta productividad ya que no cuenta
con los bajos costos de las empresas importantes.

La pequena empresa puede limitarse a un unico producto
0 servicio o una gama reducida de productos o servicios.
El jefe a menudo es incapaz de comprender e interpretar
a su conveniencia la legislacion, las medidas del gobierno

y las ventajas concedidas a la pequena empresa.

250



Consultoria privada y publica

Renuencia a recurrir a consultores.

Muchos directores o jefes de empresas pequefas se reciten a

recurrir a un consultor externo por los siguientes motivos:

L]

Creen que solo las grandes empresas pueden cubrir los
honorarios.

En muchos casos los consultores no tendran experiencia
practica en el tipo de empresa que necesita asistencia.
Las identificaciones de un consultor competente resulta
dificil y lleva tiempo porque la mayor parte de los jefes de
empresas pequefnas han tenido escaso contacto con los
consultores.

Los jefes o directivos de empresas se reciten a
proporcionar a personas de fuera hechos y cifras relativos
a su negocio.

El empleo de un co9nsultor puede ser considerado por el

director como una admision de su falta de competencia.

Ventajas que se obtienen al recurrir a un consultor.

Los estudios han demostrado que la mayoria de los propietarios

que han recurrido a consultores obtuvieron las ventajas

siguientes:

* Una opinién profesional independiente
* Una opinién profesional independiente.
* Una evaluacion de expertos y una verificacion

global de toda la empresa.
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» Ideas para hacer frente al crecimiento.
» Una capacitacion del director y del personal que de
otro modo no se habria realizado.

* Ayuda para elaborar un enfoque estratégico.

Papel y caracteristicas del consultor

El consultor que trabaja con pequenas empresas trata toda
gama de problemas de gestion y debe ser un generalista mas
que un especialista. Debe, por supuesto, tener formacion
profesional y considerable experiencia en los principios de la
gestion tal como se aplican al desarrollo de la pequeha
empresa. De particular importancia es el conocimiento de la
interaccidon de las funciones de la pequefia empresa, dado que
un cambio en una funcion suele tener repercusiones inmediatas
en otras. Ademas, es conveniente que el consultor este por lo
menos familiarizado con los diversos enfoques que permiten el
desarrollo del espiritu empresarial y que constituyen una base
conceptual para las practicas actuales de desarrollo de la

pequena empresa.

Como en toda combinacion de habilidad y arte, el dominio de los
principios fundamentales es indispensable para el éxito en la
carrera de consultor de pequefias empresas. La funcién del
consultor se complica aun mas en el sentido de que sus
principales deberes de asesoramiento residen en aumentar los
conocimientos del director y de otras personas que contribuyen

a la direccion de la empresa al mismo tiempo que se espera de
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€l que aporte soluciones practicas factibles a todo un conjunto
de problemas concretos, por ejemplo, en las esferas de la

financiacion, ventas, produccidén y compras.

Los informes de rutina de consultoria, que se suelen presentar a
las organizaciones importantes, no se aplican a la pequena
empresa. Los informes escritos deben ser breves, sencillos y
limitados a un minimo, y a menudo solo se presenta al final del
cometido para explicar lo que se ha hecho y lo que hace falta

hacer en un futuro.

El consultor de empresas tiene que asesorar sobre todo un
conjunto de servicios y recomendar prioridades y costos
aceptables de esos servicios al director. Esto incluye el
asesoramiento sobre donde encontrar la informacion pertinente.
La buena salud, la tenacidad y la resistencia son las principales
cualidades que deben tener los consultores. En la mayoria de
las tareas normales de consultoria por cuenta de grandes
organizaciones, hay cierta tolerancia del error porque los
informes son verificados por supervisores y los informes muy
importantes son examinados por un director de la dependencia
de consultoria. Sin embargo, cuando se trata de una pequefa
empresa, un error del consultor puede resultar fatal para la

organizacion que solicito asistencia.
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Las tareas de consultoria en el ciclo vital de una empresa.

Los consultores de las pequenas empresas han de
transformarse a medida que se modifica la actividad
empresarial. La comunicacién es parte fundamental porque en
base a ellas se puede sacar los problemas y conectar
soluciones, ademas es una manera directa de convencer al
director de que se ha de aplicar la solucion. Los consultores
deben contar con una buena red de técnicos muy calificados
que puedan prestar asistencia en la solucion de problemas

especificos.

Etapas a las que se afrontan los consultores al ocuparse de una

empresa a lo largo de su ciclo de vida.

Etapa 1: Al principio mismo

Es cuando se muestra que las responsabilidades de la empresa
las toman los primogénitos de una familia. Su personalidad
suele ser optimista, a correr riesgos moderados. Al tratar con un
principiante, el consultor debe pasar revista a sus antecedentes
e intereses para determinar si esta tratando con un empresario o

un novato.
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Etapa 2: Puesta en marcha

Si el cliente desea poner en marcha una nueva empresa, el
consultor debe examinar la propuesta y prepararse para tres
posibilidades:

1.- ¢Qué puede ocurrir en el mejor de los casos? (enfoque
imaginativo e inseguro)

2.- ;Qué puede ocurrir con probabilidad? (la base del plan
empresarial)

3.- ¢Qué puede ocurrir en el peor de los casos? (evaluacion
realista del riesgo de disminucién). El consultor debe hablar
sinceramente con su cliente acerca de todas las posibilidades
que pueden ocurrir y elaborar planes de contingencia detallados.
Debe de incitar al cliente a utilizar desde el principio los servicios

de ciertos especialistas.

Etapa 4: Salida de la empresa

Se llegara el momento en que el director considere que su
empresa ha alcanzado una etapa de crecimiento en la que ya se

considera pequefa empresa y en la que ahora surgiran

problemas de crecimiento.
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Esferas de especial interés

« El asesoramiento al empresario inicial

La decision de lanzar una nueva empresa puede ser una de las
mas importantes que adopte una persona y extrana mucho mas
que simples cuestiones empresariales y gerenciales. El
asesoramiento consiste en facultar a las personas para que
adopten decisiones fundamentales como esta por si solas, mas
que limitarse a asesorarlas sobre lo que deben hacer. El asesor
no alienta ni desalienta a los clientes, sino que limita a ayudarlos
para que examinen la situacion desde todos los angulos y

adopten propias decisiones.

« El asesoramiento de las empresas familiares

Debido a las intimas relaciones entre los miembros de la familia,
estos son sumamente reacios a debatir sobre los conflictos y
problemas de su empresa. Los problemas personales y
empresariales estan estrictamente entrelazados y en muchos
casos el consultor tiene enormes dificultades para ponerlos al
descubierto, por no hablar de resolverlos. Antes de tratar
solucionar los problemas de la empresa, el consultor debe
entrevistarse por separado con cada uno de los miembros de la
familia. Evaluar las virtudes las virtudes y defectos de la

empresa y recomendar un proceso de sucesion ordenado con
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conclusiéon de los intereses de los accionistas y de los

directores.

* Servicios de extension

En la mayor parte de los paises en desarrollo las pequefas
empresa no recurren ampliamente a consultores privados. Sin
embargo, a menudo se proporcionan servicios consultoria por
medios de servicios de extension patrocinados por el gobierno
que se prestan a empresas pequefias. Los agentes del servicio
de extension toman iniciativa, visitan a las pequefias empresas y
proporcionan a los empresarios servicios y asesoramiento

directos.

La consultoria en la elaboracion de las politicas generales

Una base util para elaborar una estrategia nacional para la
promocion de las pequehas empresas consiste en analizar las
politicas existentes y, cuando proceda, en sugerir medios de
eliminar los obstaculos y las medidas punitivas que afectan a la
creacion y expansion introduciendo un entorno general propicio

o por lo menos neutral y no discriminatorio.
Politicas: Normas basadas en un analisis sélido, que proclaman

el compromiso de actuar y de velar por una asignacion de

recursos adecuada.
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Politicas que estimulan la promocion de las empresas

POLITICAS MACROECONOMICAS: Estimulan la demanda,
suelen ser olvidadas al preparar los enfoques estratégicos para
ayudar a las pequenas empresas y, por consiguiente, esto anula

los intentos de proporcionar una asistencia del lado de la oferta.

POLITICAS COMERCIALES: Promueven la liberacion del
comercio pueden intensificar la flexibilidad de las pequehas
empresas para encontrar nichos de mercado que les convengan
modificando las lineas de productos, con la condicion de que

puedan encontrar la financiacion para hacerlo.

POLITICAS DE AJUSTE ESTRUCTURAL: Suelen imponer
restricciones a la demanda perjudicando a la poblacion de mas
bajos ingresos que apoya a las pequenas empresas. Medidas
compensatorias adecuadas como los programas de seguridad
alimentaria pueden contribuir a invertir la espiral descendente de

la demanda y de los ingresos.

Disponibilidad de recursos

MATERIAS PRIMAS: Las politicas de importacion vy
comercializaciéon influyen de modo directo en el acceso de las
pequenas empresas a las materias primas. Esto es
particularmente perceptible cuando las mercancias se

distribuyen por medio de monopolios estatales.
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MANO DE OBRA: Las politicas que estimulan a las pequenas
empresas pueden aportar la ventaja de absorber mano de obra
a un costo menor del que representa por las grandes empresas.
En general, las politicas que subvencionan el capital, no

estimulan el aumento del empleo.

EQUIPO Y SUMINISTROS: La pequefia empresa necesita
politicas que prescriban un acceso razonable a una tecnologia
perfeccionada, si quiere ser competitiva y mejorar su

productividad.

FINANCIACION: Las pequefias empresas necesitan un sistema
financiero positivo para sobrevivir y expandirse. El sistema
financiero convencional suele ser reacio a prestar a las

empresas pequenas debido al alto riesgo de fracaso inicial.

INFRAESTRUCTURA: Los esfuerzos del Estado para apoyar al
sector privado consisten frecuentemente en proporcionar
infraestructura. El consultor debe evaluar en qué medida existen
politicas que afectan de forma negativa al sector de la pequefa

empresa y sugerir las medidas correctivas necesarias.

Innovaciones en la consulforia de la pequerna empresa

Las necesidades de informacion y asesoramiento de los clientes
pequenos son enormes y siguen aumentando. Las pequenas
empresas no pueden destinar tiempos y recursos para mantener

una gran evolucion ni efectuar examenes.
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A algunos consultores no les interesa trabajar para pequefas
empresas puesto que la consultoria debe ser mas centrada en el
cliente. Las pequeinas empresas son las que mas campo de
innovacion tienen a pesar de los pocos recursos que se le

pueden invertir.

5.4 La consultoria en el sector publico

Los gerentes del sector publico a menudo buscan asistencia
para propiciar los procedimientos de cambio en sus
organizaciones. Si el cambio guarda relacion con la estructura
de la organizacion, la manera de hacer las cosas o los sistemas
de apoyo, el administrador profesional del propio proceso del
cambio mantiene una postura critica con respecto al éxito de la
organizacion. La capacitaciéon concernira frecuentemente a las
capacidades de direccion y comunicacion con respecto a nuevos
procedimientos de la organizacion, asi como los sectores
técnicos y de gestion normalmente. Algunos consultores de
empresas son conscientes de las caracteristicas y necesidades
especiales del trabajo con respecto a la administracion, los

servicios y las empresas publicas.

Tendencias y retos actuales

Las funciones del estado en la sociedad moderna son
omnipresentes. Las administraciones publicas no solo
proporcionan un amplio conjunto de servicios y regulan los

servicios que consumimos, si no que portan también un marco
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legislativo para gobernar. Los gobiernos pueden alcanzar sus
objetivos de multiples maneras: la produccion y la prestacion de
propios servicios; la realizacion de pagos directos a individuos y
empresas; el establecimiento de una empresa comercial publica;
la facilitacion de donaciones directas o garantias de préstamos
financieros con bajo interés; las ofertas de incentivos fiscales a
individuos y empresas, la regularizacion de las actividades de
los individuos y las organizaciones, tanto comerciales como no

comerciales.

En la mayoria de los paises, el estado proporciona la totalidad o
en algunos de los servicios siguientes: Atencion de salud,
Servicios sociales, educacidon, Seguridad Nacional, Proteccion
Ambiental, Servicios Postales y de Comunicacién, Apoyo a la
Agricultura, Recaudacion de Impuestos, Desarrollo

Internacional, Gasto de Capital y de Infraestructura etc.

Los desembolsos totales del estado representan del 30 al 50 por
ciento del PIB en la mayor parte de los paises industrializados
occidentales, mientras que en algunos paises en desarrollo el
sector publico puede representar una proporcidn aun mas
elevada del PIB.

La prestacion de servicios de consultoria al sector publico debe
responder de manera inevitable a los retos y problemas del
sector. Conviene entender que los estados recurren a los
consultores debido a que las dificultades que afrontan son

nuevas y complejas y que las respuestas correctas son muy
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dificiles de encontrar por falta de precedentes, experiencia
acumulada y recursos de un trabajo analitico y conceptual

suficiente.

Retos que afrontan los decisores del sector publico

Cualquiera de las cuestiones y tendencias enumeradas en el
recuadro pueden dar motivo a recurrir a un consultor;

*Aumento de déficit presupuestario; deuda nacional y extranjera.
*Aumento desmesurado de los costos de los servicios de salud
*Insuficiencia de los servicios sociales

*Problemas de vivienda y las personas sin hogar

*Aumento de la pobreza

*Aumento del desempleo (especialmente del desempleo a largo
plazo)

*Deterioro de la calidad de la educacion

*Envejecimiento de la infraestructura fisica.

*Congestidn de las redes de transporte.

*Corrupcién

*Privatizacion etc.

Seria ciertamente muy larga una lista exhaustiva de los retos

de afrontar el sector publico en la mayoria de los paises.
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Aumento del déficit presupuestario

Durante en los ultimos anos, en la mayoria de las economias
occidentales los ingresos publicos han sido inferiores a los
gastos publicos y han provocado déficit presupuestario. Han
incrementado la deuda publica, interna y externa y los cambios
de interés por los servicios de esta deuda. Los esfuerzos por
reducir el déficit presupuestario pueden centrarse en los gastos
o en los ingresos. En los estados de todas las partes del mundo
estan cada vez mas buscando servicios y actividades que se
puedan reducir sin socavar la seguridad nacional ni provocar

fuertes critica de la oposicion politica y del publico en general.

A menudo los gobiernos reducen servicios que son
politicamente vulnerables, que “son analogos a alguien que se
cortara unos cuantos dedos de la mano y del pie en lugar de
seguir un régimen para perder peso” En lugar de reducir
simplemente los presupuestos, a las administraciones publicas
tienen que buscar la manera de aumentar la productividad y la

eficiencia del sector publico.

El problema del desempleo

Sean cuales sean sus causas, el desempleo ha pasado a ser
uno de los problemas nacionales mas graves en muchos
paises. Ningun gobierno puede ser tenido por responsable del
nivel actual de desempleo y de todas las medidas necesarias

para aliviarlo.
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Medidas relacionadas con el programa

En este contexto de sector publico estan surgiendo varias
formas de gestion innovadora. A continuacion examinaremos
brevemente tres de ellas, la privatizacion, el replanteamiento

técnico de los procesos y la restructuracién de la organizacion.

> Privatizacion

La privatizacion surgio en todo el mundo en el decenio de 1980
como una reaccion radical destinada a invertir las tendencias
cuyo control se habia perdido, como la extension de las
actividades del estado a muchas areas que antes correspondian
al sector privado y la continuacién y proliferacion de empresas
propiedad del estado con independencia de la disminucion de
los esfuerzos para que sean mas eficaces en un contexto

publico muy politizado.

Las razones subyacentes de los esfuerzos de privatizacién son
las siguientes:

1. Que el sector privado debe hacer lo que pueda hacer

mejor y con mayor eficacia en beneficio de toda la nacion.

2. Que los gobiernos no se hacen mas fuertes y mas utiles

administrando un numero ilimitado de diferentes servicios

y actividades, sino concretandose en las politicas,

reglamentos, controles y servicios que solo un gobierno

puede establecer y mantener por cuenta de la

comunidad.
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Replanteamiento técnico de los procesos

En las tareas relacionadas con los servicios, conviene hacer la
pregunta siguiente: ;Por qué estamos realizando una tarea y
que resultados cabe esperar de ella? Cuando nos concentramos
en tarea sin tomar en consideracién la totalidad del proceso del
que cada tarea sin tomar en consideracion la totalidad del
proceso del que cada tarea es un componente, se realiza un

gran volumen de trabajo improductivo.

Restructuracion de la organizacion

En los ultimos tiempos, los gobiernos de Canada, el reino unido
y Suecia y los de otros paises han reestructurado sus

organizaciones del sector publico con los objetivos siguientes:

1. Dilucidar la responsabilidad de los ministros vy
departamentos para otorgarles una mayor autoridad en
las areas funcionales.

2. Separar la adopcion de politicas y las actividades de
realizacion de los programas

3. Promover las innovaciones y la asuncion de riesgos
atenuando algunas trabas del servicio publico impuestas
a los gerentes.

4. Dar un mayor grado de eficiencia a las organizaciones
mejorando su administracion de los recursos.

5. Realizar proyectos para experimentar nuevas opciones

de trabajo como el trabajo a distancia.
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El entorno del sector publico

La mayor parte del trabajo de consultoria en el sector publico se
lleva a cabo en areas especiales y requiere conocimientos

tedricos y practicos especializados.

La adopcion de decisiones en el sector publico.

La adopcion de decisiones en el sector publico es el proceso
que produce una respuesta de un gobierno o de un organismo
publico a una cuestidon social o administrativa.Los datos se
analizan para elaborar diferentes estrategias con respecto a un
programa. Este analisis puede ser relativamente sencillo o muy

complejo, segun la indole de la cuestion.

Las consultas celebradas con los participantes no son
especificas de la adopcidn de decisiones publicas, pero tiene
una importancia excepcional en el sector estatal. Cuando se ha
completado las tres etapas procedentes, se elige una opcion a

partir de la cual se elabora un programa.
Una vez que se ha adoptado una decisidon, debe plasmarse en

un programa de meticuloso disefio, ejecucion y posterior

evaluacion.
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La funcién de la politica

Los procesos fundamentales de la adopciéon de decisiones en el
sector publico son politicos, incluso de las cuestiones que se
trata son altamente técnicas. En las practicas de adopcion de
decisiones de diversas administraciones publicas, cabe observar
dos tendencias opuestas. Por un lado, en aras de la eficiencia y
del mejoramiento del rendimiento, muchos gobiernos estan
destacando la independencia relativa de su organismo
encargado de actividades y servicios econdmicos particulares.
Por otro lado, ha habido una tendencia a politizar el servicio civil
y aumentar el numero de nombramientos en el sector publico
efectuados en funcion de criterios politicos en primer lugar (o

como completo de los criterios técnicos)

Objetivos sociales

Es el equilibrio de los objetivos econdmicos y sociales en la
elaboracion y puesta en practica de programas publicos y la

utilizacidn de consultores en su apoyo.

Los objetivos sociales pueden abarcar el desarrollo de
determinadas regiones, promocién de la pequefa empresa,
creacion de empleo y prestacion de servicios en favor de grupos

minoristas, distribucién equitativa de contratos y compras.
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Apoyo con los consultores. La complejidad de las cuestiones del
sector publico y las relaciones entre cliente y consultor dan

origen a proyectos de consultoria bastante dificiles.

Procedimientos de compras publicas

Tiene que respetar los criterios y las normas aplicadas a las
compras del sector publico en general. Los motivos para
implementar procedimientos formales en sector publico se

pueden resumir como sigue:

Dar a todos los candidatos elegibles las mismas

posibilidades.

* Aumentar la probabilidad de descubrir y elegir al consultor
mas idéneo.

» Efectuar una seleccion y menos propensa a la critica, y
reducir los peligros de favoritismo, nepotismo vy
corrupcion.

* Armonizar los métodos utilizados y distribuir las
experiencias positivas entre diversos departamentos
estatales y organismos publicos.

* Mejorar la calidad global de la seleccion y nombramiento

del consultor en un entorno del sector publico complejo

Bancos de datos: mantienen un banco de datos para registrar a
los consultores. Estos bancos son vastos y pueden tener miles
de consultores y empresas de consultoria archivados, inscritos

por sectores de capacitacion.
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Oferta competitiva: la envergadura de un cometido de
consultoria propuesto, se solicitan ofertas competitivas de
empresas de consultoria o consultores individuales. Los
documentos de la oferta deben ajustarse normalmente a unas
especificaciones detalladas: la falta de cumplimiento de esas

especificaciones provoca la descalificacion del ofertante.

Restriccion presupuestaria: en ocasiones se impone una
restriccion presupuestaria critica que limita la magnitud del

cometido o que predetermina su calendario.

Direccibn empresarial: los procedimientos regulares, la
adquisicidon por el sector publico no es totalmente flexible. Por
regla general, se puede asignar pequefos cometidos por
seleccién directa. De lo contrario, se aplica la preseleccion y el
establecimiento de una lista de los candidatos preseleccionados,
lo que garantiza que todos los candidatos elegibles poseen las

calificaciones necesarias.

Grupos de consultoria internos. Los consultores de empresas
deben tener en cuenta la presencia frecuente de grupos de
consultores internos en las organizaciones del sector publico.
Algunos de ellos aportan servicios de consultoria gratuitos a
clientes estatales, mientras que otros cobran honorarios por sus
servicios. Algunos grupos solo prestan servicios ilimitados, como
de personal y de auditoria, pero otros cubren un agama muy

amplio de servicio.
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Los gerentes del sector publico para comprar los servicios de
grupos de consultores internos son distintos y en general mas

sencillos.

Factores positivos para la consultoria en el sector publico

El peor error que puede cometer un consultor al incorporarse en
el sector publico es creer que la sélida experiencia del sector

privado basta para dar todas las respuestas.

Creacion de un nicho

Los consultores tienen que elegir un nicho y su posicion propios
como expertos de ese sector.

Existen diversas maneras de definir un nicho:

Por criterios territoriales
Por nivel administracion publica
Por sector

Por especializacién metodoldgica

o O O O o©O

Mediante diversas combinaciones de estos criterios
Comprension de entorno del sector publico
Para promover una practica de consultoria del sector publico

positiva consiste en comprender integramente que entorno trata

de instaurar el sector publico.
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Solidaridad con el cliente. Conviene establecer una relacion de
confianza y comprension del cliente como persona. Una mala
actitud  obstaculiza la adopcion de soluciones eficaces a los

problemas.

Comercializacion eficiente.

La mayor parte de la comercializacion en el sector publico se
lleva a cabo por medio del establecimiento de redes y contactos
personales. Una buena red solo se puede establecer con el

tiempo y mantenerla se requiere de esfuerzos constantes.

Prioridad a las consultas: busqueda de soluciones pragmaticas.

Muchos consultores experimentados observaran que en el
sector publico los problemas de personas y de procedimientos
imperan sobre los problemas técnicos. Es importante adoptar un
método con respecto a un proceso que incluya una consulta

completa y la comunicacion con todos los interesados.

Aplicacion del conjunto correcto de recursos.

Un problema en el sector publico suele ser la
multidimensionalidad. Por este motivo un equipo de consultoria
debe incluir la mezcla atinada de recursos se suelen necesitar

tres tipos de recursos:

a.- Técnicos. b.- Procedimientos. c.- Experiencia.
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Direccion de los cometidos.

Como ocurre en todas las consultorias los cometidos que
conciernen al sector pubico deben administrarse para tener en
cuenta la calidad, la programacion y el presupuesto. Quizas el
mayor peligro de trabajar en el sector publico reside en la
presupuestacion insuficiente y las previsiones inadecuadas del
tiempo necesario para trabajar con los interesados y para aplicar
el proceso de adopcidn de decisiones en general. La mayor
parte de los contratos con el sector publico es la necesidad de
producir informes bien editados estos documentos son o
pueden ser habitualmente, hechos publicos por lo que vale la

pena prestar atencion y dedicar tiempo a su produccion.

Determinacion de los precios de los servicios.

Es importante comercializar la consultoria entre las
organizaciones del sector publico. En las solicitudes de
propuestas se suele pedir una informacion muy detallada sobre
la determinacion de los precios con inclusion de las dietas de los
consultores individuales encargados de proyectos y el tiempo

que dedican a los consultores individuales a las tareas.

Creacién de una imagen.

Una buena empresa crea un equipo capaz de proporcionar
servicios excelentes a los clientes y de adoptar soluciones

duraderas a los problemas. Gracias al éxito logrado con los
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cometidos una empresa que adquiere una reputacion y crea

una buena imagen en su clientela.

Areas especiales de la consultoria.

Administracion local. Muchas empresas de consultoria limitan
sus actividades de comercializacién a los niveles superiores de
la administracion publica y pierden de ese modo un mercado
con gran volumen en el nivel local. La administracion local
puede comunmente proporcionar a los consultores la posibilidad
de abordar problemas relacionados con la planificacion urbana,
justicia penal, servicios sociales, planificacion y desarrollo de

infraestructura y promocion de empresas locales.

Las empresas y los servicios publicos. En el sector de la
empresa publica del decenio de 1990 la mayor parte de las
posibilidades de consultoria se originan en decisiones de los
gobiernos de privatizar. No obstante los consultores no deben
pasar por alto a las empresas y los servicios publicos que
permaneceran en el sector publico o cuya privatizacion se ha
aplazado por razones estratégicas sociales, politicas, de
seguridad nacional o de otra indole.

El sector publico en los paises en desarrollo. Los consultores de
empresas de todas las naciones tienen considerables
posibilidades de prestar servicios a los sectores publicos a los

paises en desarrollo:
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Mejorar el rendimiento de las empresas publicas.
Mejorar el rendimiento de las administraciones publicas.
Promover el sector del servicio voluntario y no lucrativo.

Crear grupos de consultores internos.

Estrategias:

La adopcidén de un enfoque a largo plazo y otro a corto
plazo.

Un caracter adaptativo y no prescriptivo.

La funcion de un instructor y capacitador y no de arbitro o
juez

La adopcion de un enfoque de aprendizaje por medio de
la accién con respecto a la capacitacion unido a la
solucion de los problemas practicos concretos que
afrontan los organismos publicos.

La adquisicion patente de una profunda comprension de

la cultura local y un respeto por la poblacién.

5.5 Tendencias y retos actuales de la consultoria publica

Es interesante analizar el mundo de la consultoria, desde la

perspectiva de aportar algunas reflexiones, que sean utiles tanto

para aquellos que desarrollan su labor como consultores, como

para aquellos empresarios que contratan a consultores en la

confianza de que les aporten ideas y soluciones rentables.
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Los efectos de la globalizacion para la labor de la consultoria

empresarial.

A la hora de enfrentar un cambio en cualquier area, las
empresas corporativas quieren poder contar con un consultor
capaz de apoyarles en ese cambio en todos los paises en que
desarrollan sus actividades. Por ello, pone en situacion de
ventaja a las empresas de consultoria que hayan asumido en su
propia organizacion ese concepto de globalizacion y sepan
realmente explotarlo. Por otro lado, los avances y las
experiencias empresariales se transmiten de un pais a otro con
toda celeridad, y las empresas globales pueden sacar provecho
de ello. También, el mundo tiende lentamente a homogeneizar
los habitos, las normas, las legislaciones, los mercados, efc;
haciendo cada vez mas légico y mas facil adoptar estrategias y
actitudes globales, sin que ello signifique dejar de reconocer las
peculiaridades locales. Es decir, hay una tendencia a pensar en
soluciones y estrategias globales matizadas luego por
adaptaciones locales. Pero cada vez se justificaran menos las

soluciones locales aisladas.

Las organizaciones globales de consultores, compuestas por
una red corporativa integrada a su vez por equipos locales que
hablan un lenguaje comun, son las mejores situadas para

responder a la demanda de consultoria.
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El crecimiento del uso de la férmula del joint venture en la

relaciéon consultor-cliente.

En el futuro se extendera el uso de féormulas de participacion de
los consultores en el resultado de su trabajo. Esto es bueno para
el cliente, que se asegura que el consultor serd motivado vy
tratara de ser eficaz y practico; y es bueno para el consultor, que
podra obtener un mayor beneficio por su trabajo. Conseguir que
sea asi requiere clientes serios y de mentalidad abierta y
consultores solventes, capaces de arriesgar. De nuevo, ello nos
conduce a la necesidad que la empresa de consultoria tenga
una dimension humana y financiera suficiente. Buscar formas de
participacion les sera mas facil a los consultores globales que a

los especializados, pero afectara a ambos.

La entrada de nuevos competidores en el mundo de la
consultoria. El futuro, en el mercado de la consultoria
especializado, sera de empresas mixtas de consultoria vy
desarrolladoras de tecnologias de la informacién. Por ello se
espera que el area de crecimiento para la consultoria provenga
de la consultoria de tecnologia, sin dejar de lado la gestion
ambiental. Ademas, parece existir un potencial considerable de
crecimiento entre las empresa de consultoria medianas vy
pequenas, también en las empresas consultoras de un solo
empleado-propietario. La consultoria tenderd a ser mas
especifica porque los clientes estan solicitando servicios mas

detallados.
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Las administraciones publicas no solo proporcionan un amplio
conjunto de servicios y regulan los servicios que consumimos,
sino que aportan también un marco legislativo para gobernar.
Ademas, los gobiernos deben proporcionar muchos servicios
internos como contabilidad, preparacion de la némina, compras,
administracién del personal, capacitaciéon, comprobacion de

cuentas, inspeccion y otros.

La prestacion de servicios de consultoria al sector publico debe
responder de manera inevitable a los retos y problemas del
sector. A su vez, esos retos y problemas se originan en el
contexto nacional, social y econdmico y, en gran medida, en las
politicas del gobierno actual. Conviene entender que los estados
recurren a los consultores debido a que las dificultades que
afrontan son nuevas y complejas y a que las respuestas
correctas son muy dificiles de encontrar por falta de
precedentes, experiencia acumulada y recursos de un trabajo
analitico y conceptual suficiente. Ademas, las administraciones
publicas estan expuestas a una contante critica que puede o no
estar justificada. Dado que las comparaciones con el sector
privado son frecuentes, hay un creciente interés por evaluar y
utilizar la experiencia del sector privado para incrementar la

eficacia y la eficiencia en el sector publico.

5.6 La consultoria en el sector no estructurado

» Se trata de empresas pertenecientes a lo que a veces se

denomina de manera imprecisa “no estructurado” o
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‘informal”, o las “microempresas”; es decir, un ingente
numero de actividades generadoras de ingresos en muy
pequeina escala por medio de las cuales millones de
personas tratan de sobrevivir particularmente en los
paises en desarrollo.

Para dar una orientacion practica, hemos reconocido la
heterogeneidad de las microempresas y sus necesidades
de asistencia. Es util analizar la diferencia entre las dos
ultimas categorias principales.

En primer lugar existen las empresas domesticas o
informales muy pequenas que suelen abarcar de uno a
tres empleados con inclusion, del propietario, utilizan
procedimientos y técnicas muy elementales, poseen
escaso capital, abastecen un mercado local reducido y a
menudo tienen una escaza esperanza de vida.

La segunda gran categoria de microempresas incluye las
que ya han alcanzado un nivel de complejidad y tamano
mas elevado que el grupo anterior. Habitualmente dan
empleo a un maximo de nueve trabajadores, utilizan
algun equipo motorizado en locales permanentes,

participan en acuerdos de subcontratacion, etc.

Caso de consultoria en el sector no estructurado.

Laxmi, una aldeana del norte de la India, se gana la vida

bordando sus capelladas que luego se cosen a las tradicionales

babuchas vendidas en la comunidad circulante en Delhi y en

otras partes. Laxmi compra las palas ya listas y el hilo al
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abastecedor de la aldea; si tiene bastante dinero puede elegir
entre distintos abastecedores y después revender la parte
bordada a alguna empresa local. Si, como sucede mas a
menudo, tiene que comprar a crédito, en este caso sus
ganancias diarias representan la mitad de la suma que ganaria

si pudiera elegir libremente a sus proveedores y a sus clientes.

Ni las dos hermanas menores ni la madre invalida, ni Laxmi
reciben pago regular. EI hermano de Laxmi es quien en
ocasiones lleva algun dinero a casa, y otros miembros de la
familia hacen trabajos ocasionales, mientras Laxmi obtiene las
sumas necesarias para alimentar y vestir a la familia como y
cuando es necesario. Una trabajadora sobre el terreno de una
organizacion no gubernamental local, que intentaba prestar
ayuda a los trabajadores del cuero en esta comunidad visité a
Laxmi un dia. La trabajadora tomo nota en un sencillo
formulario, examino meticulosamente la choza e hizo algunas
preguntas. Después de una hora de discusion, la trabajadora
considero que podia explicar a Laxmi cual era verdaderamente
el principal problema, a saber: |la falta de capital de explotacion.
No le dijo a Laxmi lo que debia hacer, pero la indujo a que ella

misma lo descubriera a través de la discusion.

Laxmi comprendié que podia reunir una pequeia suma
vendiendo las reservas de componentes acabados que
lamentablemente habia bordado con modelos pasados de
moda.La trabajadora también le hablo de los grupos de ahorro y

crédito que su organizacion estaba ayudando a los habitantes
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rurales. Laxmi quedo muy contenta con la conversacion; cuando
la trabajadora volvid un mes mas tarde, habia vendido sus

excedentes y se habia unido a un grupo de ahorro.

Problemas de gestion de los empresarios del sector no

estructurado.

A pesar de las multiples diferencias, los propietarios de
microempresas cometen muchos de los mismos errores que los
gerentes de empresas del sector estructurado y necesitan un
asesoramiento analogo. El escas de fondos suele ser su
principal traba y es posible que deban pagar tasas exorbitantes
de interés por los préstamos. En consecuencia es vital que
desplieguen sus fondos de manera optima, aunque a menudo
no lo hacen e invierten desproporcionadamente en créditos, en
titulos valores o en otros activos. De modo analogo, las materias
primas son una limitacion importante, pese a lo cual muchos
carpinteros, sastres y otros no calculan la rentabilidad de cada
producto. Por tal razén no utilizan sus materiales escasos de
forma oOptima y producen un conjunto de productos que es

menos rentable de lo que podria ser.

Los conocimientos especiales de los consultores de

microempresas.

A los consultores acostumbrados a trabajar con registros

escritos por insuficientes que sean, le resulta dificil trabajar con
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clientes analfabetos y la falta de documentos con cuentas
regulares pueden agravar las dificultades sociales de
consultores para tratar con personas que no tienen oficinas, ni

siquiera locales fijos.

Servicios de extension a las microempresas en el sector informal

0 no estructurado.

Existen muchas maneras de que los consultores con las
actitudes y conocimientos especializados adecuados puedan ser
sumamente valiosos para las microempresas. No es facil en lo
absoluto adquirir estas actitudes y conocimientos y es posible
que tenga que “desprender” mucho de lo que sabe, antes de

poder trabajar con eficacia con las microempresas.
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CASO 6: TIENDAS SORIANA =2
V(\SORIANA
Historia

Los origenes de Soriana se remontan al afio 1905 en la ciudad
de Torredn Coahuila, cuando don Pascual Borque establecié un
negocio llamado La Soriana, dedicado a la venta de telas a
través de un mostrador. Poco a poco el negocio fue creciendo y
en 1920 ya vendia telas, ropa y novedades como perfumeria y

articulos para el hogar entre otros.

En los anos treinta, cuando los fundadores de la empresa don
Armando y don Francisco Martin Borque se integran al negocio
familiar, La Soriana comercializaba mercancia al mayoreo,
cubriendo la Comarca Lagunera y gran parte de la sierra de

Chihuahua y Sonora.

En los afnos 50, ya bajo la direccidon de don Armando y don
Francisco, comienzan a darse importantes cambios en la
estrategia de negocios, uno de los mas relevantes fue impulsar
la venta de menudeo al introducir el sistema de venta de
autoservicio en 1958. La apertura del primer gran centro
comercial de autoservicio Soriana Centro en noviembre de 1968,
en la ciudad de Torredn, Coahuila, es el evento que marca el
inicio formal de lo que hoy conocemos como Organizacion
Soriana. Por sus dimensiones y la variedad de productos que
manejaba esta tienda se adelanté a su época y su propuesta

comercial fue muy bien recibida por la comunidad.
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Mercado SORIANA S.A. DE C.V. sucursal Ocotlan fue fundada

hace 9 anos, el dia 24 del mes de Noviembre 2004.

Politicas

Accionistas y Directivos.

Como parte de su compromiso de proteger los intereses de los
accionistas y mejorar el valor de su inversion, Soriana cumple
con los mas altos estandares éticos, manteniendo en cada
transaccion realizada una conducta legal. Nos comprometemos
a desarrollar nuestras operaciones siempre teniendo en cuenta
los principios necesarios para cumplir cabalmente con las
atribuciones y responsabilidades que nos ha conferido la
empresa, y proporcionar informacién vigente, clara, veraz vy

equitativa.

Finanzas responsables.

Es necesario contar con un registro contable confiable y preciso
de todo el quehacer financiero de la empresa, para poder asi
asumir la responsabilidad en nuestras decisiones. Para hacer
del registro un sistema efectivo y que contribuya a las finanzas
responsables, se deben mantener tanto libros contables como
cuentas en total concordancia con el sistema de control interno
de la empresa. De igual forma, no se podran conservar cuentas
no registradas en los libros de contabilidad de Soriana. Por

ningun motivo se debe alterar o falsear una cuenta o cualquier
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tipo de documento. Para mantener los estandares éticos
necesarios en las operaciones financieras, se debera tener en

cuenta lo siguiente:

En caso de ser consultado por el Comité Directivo o auditores
internos o externos, sefiale toda la informacion que pueda ser
importante, sin eliminar ningun dato de su reporte. Responda
Siempre de la forma mas clara posible. Es su deber mantener
debidamente los documentos requeridos por la ley, ordenes
judiciales y todas las politicas internas de retencidon que
apliquen, asi como también todas las demandas relacionadas a
la contabilidad, controles internos de auditoria y similares, que la
ley exige a Soriana conservar. Estas demandas se deberan

enviar de inmediato al Departamento de Auditoria Interna.

En caso de sospechar que los controles internos de Soriana
estan tratando de ser evadidos, dele seguimiento e informe al

Departamento de Auditoria Interna.

Si un documento tiene una procedencia dudosa o le parece
poco claro, como por ejemplo un informe financiero
inconsistente, no lo firme hasta asegurarse de que esté correcto.
Con respecto a la asignacion de precio de los productos, siga

siempre las normas establecidas por Soriana para tales efectos.
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Objetivos

* Apoyar financieramente a instituciones de beneficencia al
logro de los objetivos para los cuales fueron creados.

* Difundir (dentro de la comunidad donde se encuentra la
institucion) las tareas que realiza en beneficio de la
poblacion.

* Motivara los clientes a participar en programas de
filantropia, para aminorar las necesidades de personas
menos favorecidas de la sociedad.

e Motivara nuestros colaboradores a participar en
actividades de apoyo a la comunidad.

e Fortalecerla labor de responsabilidad social de la
empresa al servir de enlace entre el publico y la poblacion

beneficiada.

Guia de implementacion recepcion de CFD servicios.

Este documento tiene por objetivo el describir las guias y
lineamientos para poder consumir el Web Service (WS)
mediante el cual Soriana recibira el o los Comprobantes Fiscales
Digitales (CFD) emitidos por un Proveedor / Socio Comercial y
que ademas refieren a Facturacion de Servicios prestados a la

compainiia.El presente documento se limita unicamente a:

1. Describir el WS de Recepcion de CFD.
a. Argumentos de entrada.

b. Resultados esperados.

285



Consultoria y Gestion

2. Establecer guias para su utilizacion.

3. Recomendaciones generales.

4. Refiere a CFD que facture servicios de: Flete, Consumos
Internos, Hospedaje, Construccion, Equipo, Publicidad.

5. Describir el uso de la Addenda Soriana para Facturacion de

Servicios.

Mision

Satisfacer las necesidades de productos y servicios de las
comunidades donde estamos presentes, fomentando en cada
uno de nosotros nuestra filosofia y valores para asegurar una
relacion permanente y valiosa con nuestros clientes,
colaboradores, proveedores, accionistas, comunidad y medio
ambiente, obteniendo de esta manera una adecuada
rentabilidad y garantizando asi nuestra permanencia y

crecimiento.

Visién

Servir cada vez a un mayor numero de comunidades como lider,
al ofrecer la mejor experiencia de compra para el cliente y el

mejor lugar para trabajar para nuestros colaboradores, derivado

de una constante innovacion.
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Valores

En Soriana creemos y promovemos los siguientes valores:

RESPETO: Buscamos constantemente mantener la armonia
en la relacion con compaferos de trabajo, clientes y

proveedores.

LEALTAD: Tenemos un fuerte compromiso y mostramos
fidelidad. Hacemos con respeto nuestras responsabilidades y
manifestamos confidencialidad en los aconteceres de la

Organizacion.

HONESTIDAD: Siendo integros para recibir a cambio la

confianza de clientes internos y externos.

JUSTICIA: Inclinandonos a dar a cada quien lo que le

corresponde, la justicia es equidad y dignidad para todos.

RESPONSABILIDAD: Cumplimos de manera oportuna y precisa
con las actividades propias de cada puesto para escalar y llegar
a las metas fijadas.

COMPROMISO: Nos dedicamos a llegar al objetivo establecido
y cumplimos responsablemente con las actividades propias del

puesto.

COOPERACION: Nos apoyamos mutuamente para llegar a los
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Obijetivos fijados.

DISCIPLINA: Cumplimos normas y politicas que apoyan nuestro
trabajo

CONSTANCIA: Cumplimos en forma permanente y ordenada

garantizando nuestra permanencia como organizacion.

INNOVADOR: Promovemos el cambio permanente en nuestros
procesos, productos y servicios como el medio mas importante

para estar cumpliendo las expectativas de nuestros clientes

ESPIRITU DE SERVICIO: Promovemos el trabajo con animo
positivo, de esta manera cumplir con el compromiso de servicio

que refuerza la confianza de nuestros clientes.
VISIONARIO: Buscamos oportunidades en el presente para el

futuro. Promovemos el desarrollo de la tecnologia comercial en

beneficio de clientes, colaboradores y accionistas.
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Organigrama

Dusdios y sacias
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Mercadotecria
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Situacion actual en el area de calidad.

El corporativo Monterrey ya mencionado anteriormente se ha
preocupado por certificar sus tiendas en calidad en el servicio
mediante Gley press to Works la cual tiene por objetivo
satisfacer y hacer sentir comodo al cliente, por ejemplo se
encuentra la regla de “los 3 metros”, la cual se basa en saludar a
cualquier cliente que se encuentre 3 mts a la redonda de los
empleados, sonreirle y ofrecerle el servicio de ayuda. Otro de
estos, es el protocolo de linea de cajas llamado shoper que se
basa en saludar, sonreir, preguntar si encontrd lo que buscaba,
ofrecer ofertas, raspaditos, pedir tarjeta de puntos y ofrecer
recargas. Las personas encargadas de que se cumplan con

todos estos protocolos de calidad son los supervisores y jefes de
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linea, si al final de mes se cumple con el shoper establecido, se

incentiva al cajero cada catorcena.

Soriana Ocotlan no esta certificada en alguna ISO, pero se
procura que los productos que ofrece el proveedor estén
certificados, cada vez que se quiere introducir algun producto
nuevo a la tienda debe pasar por algunos de los requisitos que

el corporativo pide como el de calidad.

Por otro lado, la corporativa manda periédicamente supervisores
que se encargan de checar que los alimentos que se elaboran
en la tienda sean hechos con los productos de calidad que se
les han indicado, que cuenten con las caracteristicas fisicas que
se les pide, etc. A este protocolo se le llama cake y para
realizarlo se contratan auditores externos que revisan desde la
calidad de los productos con los que se van a hacer los
alimentos hasta en disefio del producto terminado. Si no se
cubren las caracteristicas requisitadas en el producto, se
canaliza la tienda para que el personal sea capacitado por un
tiempo indefinido, hasta que el producto tenga la calidad
deseada. Por ejemplo el pan; si no tiene la consistencia, vista y
especificaciones requeridas se capacita al panadero de la

tienda.

También se esta al pendiente de las frutas y verduras, estas
son revisadas por parte del personal de la tienda, la revision se
hace dia a dia con el fin de tener un control sobre el producto

que no esta fresco, estar al pendiente de los productos que mas
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demanda tienen y los que no, con el fin de ofrecer ofertas y

disminuir asi las pérdidas.

En el area de carnes se trata de sacar el producto que ya esta a
5 dias de caducar, asi se tiene la seguridad de que se brinda un
producto de muy buena calidad. Las personas encargadas de
estas actividades son los gerentes y sub-gerentes. Cabe
mencionar que la tienda soriana en Ocotlan, cuenta con

certificacion en diferentes areas:

perecederos

& S

mercaderia abarrotes

Areas de la ‘

organizacion

operaciones

v d

mantenimiento

Aunque en el area de mercaderia no es necesario cubrir con
tantas especificaciones de calidad, debido a que se refiere a la

linea de ropa, perfumes, damas, caballeros, farmacia y
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electronica, también es necesario que el encargado de
operaciones de piso de venta verifique que productos no se
venden, cuales estan pasados de moda, que productos se
venden mas, que productos se deben poner en produccion etc.
Cada empresa proveedora, cuenta con sus proveedores, los
cuales se encargan de estar surtiendo sus espacios donde
ubican sus productos, estos se encargan de que estén frescos
que tengan calidad, de etiquetas de precios, maximos vy
minimos, y que cuenten con la caducidad correcta. Estos,
aunque son externos a Soriana, deben cumplir con requisitos de

calidad que el corporativo solicita.

En general el corporativo hace auditorias en las siguientes

areas:

/

Capital

humano

Cajasy

servicio
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Recursos humanos se ha preocupado por tener calidad en el
trabajo en equipo y para lograr este objetivo esta trabajando
todas las mafanas con dinamicas para la integracion del
personal, ademas de hacer juntas de 10 minutos donde se
ponen en claro los objetivos y las necesidades que se deben
cumplir dia a dia. Al final de mes se le da un diploma al personal
mas entregado a sus actividades en equipo y se les regala un

desayuno con el fin de motivarlos mas en este aspecto.

La herramienta de calidad que se utiliza en la organizacion es la
check list y la manera de medir la satisfaccion del cliente es
mediante la atencidn al cliente via telefénica, enfocandose en
las quejas que el cliente hace al corporativo directamente por

este medio.

ACTIVIDAD DE CLASE: Con tu vision y experiencia como
consumidor de soriana, escribe 5 aspectos importantes que

debe mejorar en general.
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Capitulo 6

La consultoria y gestidon en la practica.

El presente capitulo comprende los puntos tedricos del
programa de estudios de la materia, ademas de mostrar de

forma practica la gestion de una consultoria en la practica.

A manera de concrecidon se muestra un mapa del contenido de

la unidad.
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6.1 autoevaluacion

Para medir los resultados y tener control con las estrategias de
cambio, se hace necesario y muy importante practicar la
autoevaluacién del equipo consultor y sus metodologias de
trabajo. Es una herramienta que inicia un proceso de reflexion
acerca de sus métodos de trabajo, logros y carencias; lo que les
ayuda a lograr una superacion propia, reconociendo los avances
y dificultades, desarrollando una actitud critica y reflexiva a largo

plazo.

La autoevaluaciéon es un método que insiste en valorar a uno
mismo su propia capacidad, asi como la calidad del trabajo
realizado, en especial en el campo profesional. Es Ila
herramienta mas practica con que cuenta una empresa
consultora para conocer los avances y las desviaciones de sus
objetivos, planes y proyectos de operatividad en aquellas
acciones que se emprenden con la finalidad de mejorar la
funcionalidad de sus sistemas y procesos que regulan el
quehacer del propio grupo consultor. Se exige una revision
detallada y periédica de los responsables de las acciones
emprendidas para mejorar el funcionamiento de las areas,
unidades, 6rganos, sistemas o procedimientos a fin de medir el
grado de eficiencia, eficacia y congruencia entre las
operaciones. En el apartado de anexos se describe un

cuestionario de apoyo “test” para la autoevaluacion.
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6.2 Analisis del mercado futuro

El analisis técnico es un estudio propio del mercado, mas que
una evaluacién de los factores que afectan la oferta y la
demanda de un producto basico son los componentes
importantes de un analisis técnico como los precios, volumen de
mercado y volumen de contratos abiertos. Puesto que este
enfoque técnico solo examina el mercado, se debe tener en
cuenta las facturaciones que reflejan las actuaciones de los
agentes y que no van necesariamente unidos a los ciclos de
dicha oferta y demanda. La suposicion basica de todo este
analisis técnico es que la futura situacion del mercado solo
puede pronosticarse analizando su comportamiento en el

pasado a través de las estadisticas y registros publicos.

No todos los agentes, ni siquiera la mayoria pueden hacer un
analisis técnico detallado. El principal elemento para tomar la
decision acertada es mantener un contrato estrecho con los
mercados y expertos en finanzas a fin de identificar los valores a
través de prondsticos y evitar o disminuir a mayor grado la
especulacion, la incertidumbre y el riesgo. Sin embargo, si
especialistas en analisis graficos proporcionan el analisis en
plazo util, éste puede proporcionar informacion adicional de

utilidad, en particular para pronosticar a medio plazo.

Es decir, la consultoria en la practica debe considerar el

comportamiento del mercado futuro a fin de establecer las
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estrategias conjuntas con el equipo consultor para definir sus
objetivos a largo plazo. Analizar el comportamiento financiero en
la globalizacion es muy necesario para continuar entre los

competidores.

6.3 Conocimientos de los competidores

La informacién se ha convertido en uno de los recursos mas
valiosos del mundo moderno. Es importante que el grupo
consultor sepa reconocer a sus competidores, porque una vez
que tiene destacados a los jugadores importantes, hay que
saber aprender de ellos.

Hay muchas cosas que se aprenden: analizar los aciertos del
competidor; mirarse al espejo para saber en donde falla y en

donde tiene éxito su estrategia propia.

Cuando una empresa compite en un mercado maduro con
actores consolidados o bien esta introduciéndose en un
mercado emergente con actores locales desconocidos, su éxito
suele depender del conocimiento que posee de los puntos

fuertes y la vulnerabilidad de la competencia.
La informacion de inteligencia de elevada cantidad sobre los

competidores le permite aplicar estrategias de negocios y

mantenerse a la cabeza en los mercados competitivos.
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Técnicas para el conocimiento de la competencia.

Una de las técnicas mas conocidas para detectar la
competencia es la llamada “competencia de detective” donde se
aprovecha el capital relacional del grupo consultor para
identificar a los proveedores de tecnologia de nicho. Preguntar
a los socios de negocios, contadores y consultores de gestidon

qué tipo de consultoria ofrece a sus clientes a pagar.

Puede ser también cuando se asiste a las reuniones del grupo
de usuarios, solicitar informacion sobre el tipo de consulta en el
area. Mirar a través de papeles viejos suministrados por sus
clientes y ver si hay alguna mencion - historial de compras,

trabajos facturados, etc. — qué conocer.

Otra técnica es el Anadlisis de competidores ¢ En qué consiste?
En construir el mapa de posicionamiento de los competidores
en el mercado:

« Analizar las percepciones del cliente y comprender los
atributos y la imagen de marca asociados a cada
empresa

+ Realizar una evaluacion objetiva del nivel de servicio y de
las caracteristicas de la oferta de los competidores en el
mercado

« Situar y analizar a su empresa en dicho marco

« Identificar nichos y oportunidades no cubiertas en el

mercado
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¢, Qué permite saber?

+ ¢COmo me ven mis clientes en comparacion con mis
competidores?

+ ¢ Qué nichos de posicionamiento existen aun sin cubrir en
el mercado?

+ ¢ Es mi nivel de servicio objetivamente mejor que el de
mis competidores?

« ¢Cudles son mis puntos fuertes y debilidades en

comparacién con mis competidores?

Tamaino de Mercadeo Potencial. Estimar el mercado potencial
para su empresa dentro de un plazo dado, numero de clientes,
volumen de venta, cuota de mercado, determinar cual de entre
varias alternativas de apertura de nuevos mercados / sectores
tiene mayor potencial. Lo anterior permite conocer ¢Cuantos
clientes puedo conseguir en los proximos 2 afos?, ¢;Qué
volumen de facturacion obtendré el proximo afno?, ;Qué cuota
de mercado puedo conseguir en cinco afos? y ¢Qué provincia

muestra mayor potencial para mi expansion nacional?

La técnica de Orientacidn al Cliente se fomenta la participacion
activa del cliente en cada etapa del estudio, buscando
permanentemente la integracion de su conocimiento e intuicion
sobre su negocio como un valioso punto de partida. Colocamos
especial énfasis en la etapa de definicion de objetivos
detallados en cada estudio trabajando en equipo con el cliente,

para adaptarnos mejor al sector, la situacioén y las necesidades
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que se desean satisfacer. Establecemos relaciones de

colaboracion a largo plazo con nuestros clientes.

Deteccion de pérdida de clientes.

¢En qué consiste? En caracterizar y detectar con antelacién a
los clientes que presentan una alta probabilidad de infidelidad.
Disenar indicadores que le permitan monitorizar continuamente
sus bases de datos y reaccionar a tiempo para evitar la pérdida
de clientes y cuantificar el coste que representaria para su
empresa la pérdida de un cliente.

¢ Qué permite saber? Se conoce la respuesta a las cuestiones
tales como ;Coémo puedo saber con antelacidon que un cliente
dado va a pasarse a la competencia?

¢, Cual es el umbral de consumo que me indica que un cliente
dado me es infiel?

¢, Cuanto debo invertir en mantener / recuperar a un cliente con
alta probabilidad de infidelidad? Estas son algunas de las

técnicas sugeridas para el uso de los consultores.

6.4 Comercializacién de los servicios de consultoria y gestion.

Una empresa de consultoria, solo puede existir y prosperar si
obtiene a sus clientes y los mantiene. En la consultoria a
menudo se considera la comercializacion como una funcién
separada, un conjunto de actividades, instrumento o técnicas

que cuestan tiempo y dinero.
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La consultoria relativa a las actividades de comercializacion,
difiere en varios aspectos de la relativa a las demas funciones
de la empresa. Una de las paradojas en funcidn de la
comercializacion, es que cuando se examina de cerca, es
cuando tiende a desaparecer. La funcion de la comercializaciéon
vuelve aparecer de dos formas: la formulacion de estrategias y
la organizacién y direcciéon de diversas actividades mercantiles

de ventas.

La consultoria abarca dos tareas para la funcidn de la
comercializacion:
* Nivel de formulacion de estrategias.

* Investigacion de mercados.

Las empresas difieren sus ideas acerca de cuales operaciones
incumben en la funcién de la comercializacion y cuales no. Las
ventas, publicidad, la promocion, las relaciones con los
distribuidores y la investigacion de mercado, son consideradas
por la mayoria de las empresas como funcion del director

general.

(Schein, 1990), define la consultoria en la esfera gerencial de la
siguiente forma: “Servicio de ayuda prestado por un colaborador
profesional independiente (consultor) a una organizacion
(cliente) que solicita su apoyo para: identificar problemas,
proponer sugerencias para su soluciéon, y mejorar su
desempeno. Proceso que facilita el aprendizaje y el cambio de la

organizacion cliente.“El objetivo de un proceso de consultoria
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rara vez consiste en mantener el statu quo. Facilitar el cambio

es la razon de ser de la consultoria....”

El proceso de comercializacion comienza con el contacto inicial
entre el consultor y el cliente, el consultor se dirige a los clientes
sin que ellos lo hayan solicitado, un contacto en frio puede
despertar el interés del cliente y este retendra el nombre del
consultor para el futuro. En la mayor parte de los casos, el
cliente establecera el primer contacto. En esta etapa se lleva a
cabo la primera reunion la cual debe considerarse, por tanto,
como una breve oportunidad para conquistar la confianza del

cliente y causarle una impresion favorable.

Las reuniones iniciales exigen que el consultor se prepare a
fondo. Sin entrar en demasiados detalles, acopia los hechos de
orientacién esenciales acerca del cliente, medio ambiente y
problemas caracteristicos de su sector de actividad. La reunién
es una forma de entrevista de investigacion en la que cada parte
trata de conocer a la otra. Después se procede al diagndstico
preliminar de los problemas, para iniciar una mision de
consultoria, el consultor debe saber con exactitud que espera el
cliente de él. El diagnostico preliminar de los problemas sigue

las mismas normas y procedimientos basicos.

Por la regla general, el cometido propuesto se describira en un
documento que se somete a la decision y aprobacion del cliente.
Este documento puede tener diferentes nombres: informe sobre

el estudio, propuesta técnica, documento de proyecto, plan de
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proyecto propuesta del contrato, etc. Algunos clientes exigen
que el consultor presente las propuestas en una forma
predeterminada. Esto facilita el estudio por el cliente y su
evaluacion a las diferente propuestas recibidas de diversos
consultores. Ademas la forma de la propuesta podra
corresponder a la forma del contrato de consultoria que se va a

firmar.

El cliente otorga un acuerdo verbal después de haber
examinado la propuesta o incluso sin haberla examinado si
considera que el consultor es la persona adecuada y aplicara el
meétodo profesional requerido. Una carta de acuerdo es la forma
imperante de contratar servicios profesionales en muchos
paises. Después de recibir la propuesta del consultor el cliente
€l envia una carta de acuerdo en al que confirma de que acepta
la propuesta y el mandato sugerido. Son diversos los motivos
que justifican el empleo de un contrato escrito de consultoria
debidamente firmado por las partes. La ley o el propio
reglamento de cliente pueden imponer al contrato escritos para

utilizar servicios externos.

La consultoria en la practica implica realizar diversas gestiones
que tienen que ver con el proceso administrativo como tal. La
planeacidn genera realizar objetivos, alcances, programas de
actividades y un registro preliminar de las audiencias que se
tienen para generar acuerdos de trabajo entre el consultor y el
cliente. Asi mismo se integra dentro de la organizacion las

funciones y responsabilidades que deben realizar cada miembro
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del equipo consultor; los integrantes del equipo de trabajo
contaran con actividades especificas de desarrollo de la
consultoria, podria ser en el campo de la investigacion, la
recuperacion de la informacion, el registro de los hallazgos o la
gestion de la agenda de trabajo. En la fase de la direccién
compete al director-gerente del equipo llevar a cabo la toma de
decisiones, el liderazgo y la motivacion para alcanzar los
objetivos planeados. En lo que corresponde a la fase del
control, se llevan a cabo registro de datos, estadisticas,
indicadores o algunos otros métodos de control documental para

mostrar al final de la consultoria los resultados alcanzados.

Como caso practico de ejemplo, se presenta el resultado de una
consultoria general aplicada a una empresa local, con hallazgos
y situaciones empresariales reales en donde el equipo consultor
que realizdé la investigacion, propone medidas de control que
generen el cambio y desde su punto de vista solucionar la
problematica encontrada. Se muestran los disefios de la gestion

documental.
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Caso integral 7: MUEBLERIA EL CABALLITO

Muebleria

7 B Cabalito

(Ejemplo de solicitud)

Ocotlan Jalisco, a 07 de febrero del 2013

Ing. Roberto Carlos Zuniga Gutiérrez
Presidente del Grupo Consultor Premium

Presente

Por medio de la presente me permito solicitarle los servicios de
consultoria y gestion en los diversos procesos que existen en
nuestra empresa, tanto administrativa como productiva; con el
fin de poder darles una Optima solucién y llevar a nuestra
empresa a una etapa de crecimiento y desarrollo. Se apreciaria
enormemente si su contestacién fuera inmediata y de forma

afirmativa.

Sin mas por el momento, agradecidamente se despide
Muebleria el Caballito S.A. de C.V.

CP. Marco Antonio Cabrera Mendoza

Director General
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(Ejemplo de oficio responsivo) rpo C Ol lor

remmm

Ocotlan Jalisco, a 09 de febrero del 2013

C.P. Marco Antonio Cabrera Mendoza
Director General

Presente

En Grupo Consultor Premium, apreciamos enormemente su
interés en nuestros servicios. Le informamos de forma pronta y
eficiente que es afirmativa nuestra respuesta en cuanto a lo que

su solicitud se refiere.

Nos pondremos pronto en contacto con su empresa para
puntualizar una reunion en la que podremos entablar una
productiva conversacion y poder visualizar de forma superficial
los problemas de su empresa y firmar el contrato

correspondiente.

Sin mas por el momento, nos despedimos deseandole un buen
dia.

Ing. Roberto Carlos Zuniga Gutiérrez

Presidente del Grupo Consultor Premium
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DIRECTORIO DEL EQUIPO CONSULTOR

Nombre: Roberto Carlos Zuniga Gutiérrez
Puesto: Presidente
Teléfono: (392) 92 23350

E-mail: karlosrob128@hotmail.com

Nombre: Clara Yuxilt Campos Villarruel
Puesto: Secretaria
Teléfono: (392) 94 16891

E-mail: klarita_yux16@hotmail.com

Nombre: Cindi Melisa Rojas Murillo
Puesto: Vocal
Teléfono: (392) 93 04248

E-mail: melixa13@live.com.mx

Nombre: Vanessa Cristina Zuniga Chavoya
Puesto: Vocal

Teléfono: (392) 94 16888

E-mail: pretty15baby13@hotmail.com

Nombre: Miguel Angel Martinez Venegas
Puesto: Vocal
Teléfono:

E-mail: miguel_mu3d@hotmail.com
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MODELO DE CONTRATO EMPRESA-CONSULTOR

En la ciudad de Ocotlan, Jalisco en el local que ocupa la
gerencia de la empresa “El Caballito” representada por su
propietario CP. Marco Antonio Cabrera Mendoza, cuya direccion
es Mercurio 94 que de ahora en adelante es llamada la
"Empresa", y Grupo Consultor Premium, cuya direccidén es Rio
Colorado 300, que de ahora en adelante es llamado como el

"Consultor", acuerdan regirse bajo las siguientes

CLAUSULAS

1. Servicio de Consultoria.

La empresa otorga al consultor las facultades para realizar los
servicios siguientes de acuerdo con los términos y condiciones
que se exponen en este acuerdo: El consultor trabajara con los
oficiales y empleados de la empresa con respecto a asuntos que
relacionan a la gestion y la organizacion de la empresa, sus
politicas financieras, términos y condiciones de empleo, y
generalmente cualquier asunto que surja fuera de los negocios

de la empresa.

2. Términos del Acuerdo.

Este acuerdo empezara el 10 de febrero del 2013 y terminara el

5 de junio del 2013. Cualquiera de las partes puede cancelar
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este acuerdo en treinta (30) dias con anterioridad advirtiendo a

la otra parte por entrega personal.

3. El tiempo dedicado por el Consultor.

El consultor empleara aproximadamente 6 horas a cumplir sus
obligaciones bajo este contrato. La cantidad particular de tiempo
puede variar de dia a dia 0 de semana a semana. Sin embargo,
el consultor dedicara un minimo de 120 horas por mes a sus

deberes de acuerdo con este contrato.

4. Contratista independiente.

La empresa y el consultor concuerdan que el consultor actuara
como un contratista independiente en el ejercicio de su cargo
bajo este contrato. Por consiguiente, el consultor sera
responsable del pago de todos impuestos inclusive el IVA,
impuestos del Estado e impuestos locales que surgen fuera de
las actividades del consultor de acuerdo con este contrato,
incluyendo a modo de ejemplo pero no limitacién, impuesto de
renta de Estado, el impuesto del seguro social, impuestos de
Seguro de Paro, y cualquier otro honorario de impuestos o

licencia comercial como sea necesario.
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5. Informacion confidencial.

El consultor concuerda que la informacién recibida por el
consultor durante cualquiera de sus actividades futuras de
acuerdo con este contrato, que concierne a lo personal,
financiero ni otros asuntos de la empresa seran tratados por el
consultor con plena confianza y no seran revelados a ninguna

otra persona, ni firmas ni otras organizaciones.

6. Empleo de Otros.

La empresa puede de vez en cuando que el consultor asista
para los servicios de otros. Todos los costes al consultor para
€S0Ss servicios seran pagados por la empresa pero en ningun
acontecimiento iran el consultor emplea otros sin la autorizaciéon

previa de la empresa.

Ing. Roberto Carlos Zuihiga C.P. Marco Antonio Cabrera
Gutiérrez Mendoza
Presidente del Grupo Director General

Consultor Premium
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INFORME TECNICO DE RESULTADOS

Después del diagndstico previo, se muestran los problemas
encontrados y las estrategias para solucionar las oportunidades

de mejora.

* AREA: VENTAS

En esta area se tomaron en cuenta diversos aspectos de
ventas y promocién con los que contaba la empresa en su
inicio como es aspectos sobre la facturacion, pedidos y
embarques, clientes morosos y otros elementos requeridos

para realizar la consultoria en el area de ventas.
A continuacién se presenta un concentrado grafico de las

deficiencias que se encontraron y las propuestas de mejora

que el equipo consultor recomienda.
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Desconocimiento

de la competencia

* SOLUCIONES VIABLES O APARENTES

e Implementar un sistema de facturacion
electrénica para agilizar el proceso de
compra

e Establecer los tiempos de entrega

e Considere la opcidn expandir sus
instalaciones o abrir otra sucursal

* Contratacion externa

¢ Contratacién a personal de crédito y
cobranza.

¢ Ya que disenadores, plantearse como
objetivo el crear una pagina web en la
que se den a conocer.

e Aprovechar el uso de las redes sociales
debido a su gran penetracion.

¢ Realizar un investigacion de su
competencia para que al comprar
precios y servicio esta cuente con una
ventaja competitiva sobre ellos.

« AREA: PRODUCCION
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Al ser una empresa mueblera cuenta con un sistema productivo,
el cual fue analizado con profundidad y se encontraron las
siguientes deficiencias; las cuelas es recomendable corregir de

manera rapida a fin de evitar el crecimiento de estos errores.

e SOLUCIONES VIABLES O
APARENTES

e Implementar controles para saber

cuanto son capaces de producir y estar

enterados de cuanto se gana por dia o
por semana.

e Organizar una junta en la que se
establezcan metas por dia, semana o
mes y con esto conseguir una guia mas
clara de lo que se tiene ge hacer.

Trabajadores e Establecer sansiones dependiendo de
) la faltas que comentan que sean
Incumplidos respetadas por el empresa.
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* AREA: RECURSOS HUMANOS

Una area importante de la empresa, son los recursos humanos,
pues de ellos depende el buen o mal funcionamiento de una
empresa, por tal motivo, es basico tener un departamento de

recursos humanos bien establecido y funcional.

*SOLUCIONES VIABLES O APARENTES

eRealizar una actualizacién co n el persona actual, sus
funciones y perfiles

eHacer una revision de lo teorico y lo real y tratar de
ajustarlo lo mejor posible

eHacer convenios con instituciones educativas y
ofrecerles facilidades de estudio.

#Sin solucion realista aparente.

\eR | SVETREelatige) [SSE[e=I{e= I @ Capacitar a los jefes y supervisores para que hagan
del cumplimiento de las revisiones continuas sobre el trabajo de sus
tareas subordinados.

No hay control en las
entradas y salidas del
personal

eContratar a una persona que administre las entradas
y salisas para tener mayor productividad laboral

Aleclpleier el clenglinlEi=elel | ®Al cambio de gobierno, realizar evaluaciones a los
despiden a personas que se funcionarios de primer nivel y determinar si son aptos
desempefian correctamente [EICKEINCE ¢z}
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* AREA: FINANZAS

En el area de finanzas tendran que poner especial atencidn
puesto que aunque cuentan con buenos procesos, necesitan

afinarlos para poder crecer monetariamente.

SOLUCIONES VIABLES O APARENTES

L 4 L 4

Hacerles invitacion a pagar impuestos y

Ciudadanos morosos en impuestos. realizarles descuentos dependiendo del

monto o del tiempo de adeudo.
9 9
No se pagan las multas a tiempo y al ir a Retencidn de placas para obligar a los
pagar a la recaudadora no se queda el conductores a pagar lo mas rapido
dinero en el municipio. posible.

L 4 A 4

Hacer las gestiones pertinentes con el

Que el gobierno no alcance a cubrir sus gobierno federal para que envien mas

egresos.

recurso.
L 4 L 4
En base a la restructuracion de el
Exceso de nomina manual de organizaciones y

organigrama se reduciran puestos.
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* AREA: CALIDAD

Para tener clientes que siempre vuelven y nos prefieren sobre la
competencia, se deben de cumplir ciertas normas de calidad
que estan establecidas. La empresa cuenta ya con la 1ISO-9000
lo cual es bastante bueno, simplemente se deben de tomar en
cuenta los siguientes puntos para que en un futuro no muy

lejano se conviertan en una dificultad mayuscula.

SOLUCIONES VIABLES O

APARENTES
L g

|

No conocen ningun érgano
capacitador.

Informarles de forma teorica
en alguna de las capacitaciones
que toman, que organos avalan

la calidad de la empresa.

9

Hacer una revision al inventario
, . existente y las piezas faltantes
Falta de materia prima pedirlas a la matriz. Ademas de

llevar un control en el cual
podamos saber que piezas
necesitan ser surtidas.

Al concluir la consultoria nos dimos cuenta que la gestion es tan
importante como la administracion misma, pero que parte desde

una estructura gerencial.
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A modo de conclusion

Si el lector analizdé los antecedentes anteriores, en definitiva
puede estar temeroso de lo que se viene a futuro; sin embargo
contamos con herramientas personales (muy humanas, pero
efectivas) que nunca sufriran de obsolescencia. Bien es cierto
que las nuevas tecnologias y los nuevos comportamientos nos
obligan a no pocos cambios estructurales, culturales, sociales y
econdmicos; pero también es verdad que, en una sociedad
como la nuestra los cambios requieren de mucho, mucho

tiempo.

En definitiva, a las herramientas personales a las que se hace

referencia son las que el consultor jamas debe de cambiar:

a) La voluntad: esta capacidad humana tiene que ver con el
no rendirse ante las dificultades organizacionales o las
mentalidades cerradas de los directivos. No
“‘engancharse” del miedo, indecisibn o arrogancia del

cliente.

b) Creafividad: Gran habilidad otorgada por los dioses a
quienes gustan de no contagiarse del aburrimiento, de las
reglas culturales y de las estructuras mentales heredadas
por las anteriores generaciones. Hago alusion a la frase

“Olvide lo que usted sabe sobre como debe funcionar una
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empresa. jCasi todo esta errado!”. (Hammer y Champy,
1993).

Sabiduria: Confiar y escuchar a la vocecita interior
conocida como “conciencia” para no caer en graves
errores o tomar malas decisiones profesionales.
Observacion. El aprender de los clientes es, en realidad,
una opcidon estratégica importante. Seria arrogante e
inutil, sacar conclusiones sobre las capacidades vy
perspectivas futuras de la empresa sin preguntarse que
necesitan, quieren y piensan los clientes.

e) Calidad humana: Con la siguiente imagen se determinan
todas las caracteristicas que debe comprender el

consultor para una buena practica de consultoria.

CALIDAD HUMANA

ES AUTOCRITICO

Manejar el conflicto ES PERSUASIVO

SABE TRABAJAR
EN EQUIPO

Valorar el trabajo de los demas y
reconoce los logros y resultados

Cumplir la promesa de valor de la
oferta

ES CONFIABLE

Prestar el servicio oportunamente ES CUMPLIDO

Controlar el EGO ES HUMILDE

RESRN
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Ademas de todas las virtudes anteriores, el consultor debe
contar con conocimientos técnicos que lo lleven a ser un
consultor de éxito. Contar con informacion actualizada del medio
en el que se desarrolla y organizar muy bien su vida profesional
para su crecimiento constante. Las siguientes caracteristicas
llevan consigo el ejercicio y dominio de un plan de negocios
como parte de sus estrategias para medirse en el alcance de

sSus metas.

- La
Servicio . L
. investigacion
cliente )
aplicada
La
La construccion
Consultoria permanente

integral de
capacidades

El resto, ya sera cosa de la oportunidad, donde el
consultor estara abierto a la interseccion de la
oportunidad con el conocimiento para lograr Ia

ecuacion del éxito.
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Ligas electrénicas recomendadas

1. Estrategia de la organizacion de la consultoria/pdf. Por
Dr. Alberto Zelada Zegarra.

2. Gestion del Cambio. Articulo escrito por el area de
direccion de Improven Consultores
estrategia@improven-consultores.com

3. Video de Consultoria estratégica.

WMV

Consultoria Estratégica Interim Manager.wmv

4. Video: Consultoria y orientacion al cliente.
WM
Consultoria y Orientaciéon al Cliente.wmyv
Articulo de la UNAM: Consultoria y asesoria.

www.emprendedor/consultoria.
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5. LibroelectronicoDesktop/consultor%C3%ADa%20y%20ge
sti%C3%B3n/UNIDAD%20I11/libro%20Investigaci%C3%B
3n%20en%20administracion%20en%20america%20latin

a%20Calderon%202005.htm
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ANEXOS

Anexo 1: Guia de consultoria y gestion en todos sus ambitos del

servicio profesional.

Herramientas de apoyo

Para el diagndstico

Mapeo de procesos (tortuga, desplegado, SIPOC,

etc.)

Método de las 8 disciplinas de Ford

Diagrama de <causa efecto, diagrama de
interrelaciones, diagrama de arbol

Método de analisis y solucidon de problemas de

Kepner Tregoe

Para la planificacion

Andlisis de las actividades en base al valor que

de la accion aportan y redisefio de procesos para reducir tiempos
de ciclo.
Técnicas de creatividad, Metodologia de solucion
creativa de problemas TRIZ

Guias Casos de equipos de trabajo que han solucionado
problemas siguiendo un método disciplinado

Xerox Recomendaciones de consultores (Xerox)

IPADE Casos de trabajo del IPADE

Objeto de la consultoria

Definir los objetivos de | Ayuda en actividades de mejora, investigacion y

la consultoria

servcio profesional, consejo experto a las
empresas.

Servicio profesional;

Servicio consultivo;

Servicio  independiente:  técnica, financiera,

administrativa, politica, emocional

Def. consultoria: serv. Asesoria prof. Ind. Ayuda a
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las org. A alcanzar objetivos, por sol. Prob.,
oportunidades aprendizaje e implementacién de
cambios.

Servicios: temporal, comercial, limites y asesoria.

Cinco razones para

acudir a consultores

Lograr metas;

solucién de problemas;
Nuevas oportunidades;
promocion de aprendizaje;

introduccién de cambios

Diez maneras de utilizar

a consultores

Facilitar informacion;

conocimientos especiales;

contactos comerciales; dictamenes de expertos;
Realizacion de diagnéstico;

Elaboracion de propuestas de mejora;

Mejoras a sistemas y métodos;

Planificacion y gestion de cambios en la
organizacion;

Capacitacién y

Asesoramiento personal a directivos.

Elementos
fundamentales del

método de consultoria

Dimension técnica, dimension humana,
combinada.

El consultor se ocupa de los problemas de otros.
Fases del proceso de consultoria:

Iniciacion: primeros contactos

Diagnostico: definir objetivos, recursos necesarios
Plan de accién: hallar la solucion al problema
Implantacion del plan de accion

Terminacion: reportes finales y retiro

Contrato de consultoria, acuerdo sobre los

servicios y contrato de servicios.

Tarea

Analisis y caracteristicas de 3 consultoras sobre un

ramo especifico: Una nacional y dos extranjeras.
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La relacién consultor cliente

Aspectos de la relacion

Definicion del problema, objetivos y resultados a
alcanzar, funciones del consultor y cliente, crear

ambiente de confianza.

Sistema de clientes

Investigar quien tiene el poder, quien es el mas
interesado en el éxito o fracaso del proyecto, con

quienes se deben establecer relaciones.

Papeles basicos del

consultor

Experto, incentivador o agente de cambio, actuacion
entre directiva y no directiva. Experto técnico,
capacitador, colaborador, solucionador de
problemas, investigador, apoyo en el proceso de

cambio.

Métodos de influencia

al cliente

Demostracién de conocimientos técnicos,
profesionalismo, empatia, persuasion, participacion,

recompensas y sanciones.

La consultoria y el cambio

indole del cambio

Los cambios son necesarios para adaptarse al
entorno y pueden afectar a cualquier aspecto de la
organizacién (productos, servicios, tecnologias). Su
introduccién depende de la colaboracién de las
personas de la organizacién, su capacitacién, su

capacidad de cambio y su participacion y actitudes.

Etapas del cambio

Descongelamiento, realizacion del cambio vy
congelamiento. Para el caso de las personas (Kurt
Lewin) inician con el conocimiento, actitudes,
comportamientos individuales, comportamiento

organizacional grupal.

Resistencia al cambio

Miedo a perder el empleo, miedo a lo desconocido,
expectativas de aumento de cargas de trabajo,
afectacion de los ingresos, amenazas al estilo de

vida, etc.

325




Consultoria y Gestion

,Como enfocan las
organizaciones el
cambio?

Cambio planeado, cambios evolutivos
(envejecimiento, desgaste). Cambio no planeado,
huelgas, acciones de la competencia, cambios

reactivos y adaptativos.

Niveles de participacion

Cambios impuestos por la direccion (Autocracia),
persuasion, consultivo, nivel reactivo, negociacion,

control preventivo, grupos de trabajo,

empowerment.

Agentes de cambio

Técnicos, emprendedores de cambios a procesos,

agentes internos y agentes externos.

Ritmo del cambio

Depende de la cultura, actitudes, valores, nivel de
participacion. Crear un estado de emergencia, hay
un efecto multiplicador en el intercambio de
informacion entre las personas, exponer aspectos
positivos y negativos, buena comunicacién y hacer

el cambio por etapas, iniciar en un area piloto.

Necesidad de apoyo

para el cambio

Atraer la atencion a la necesidad del cambio,
obtencién de apoyo a propuestas concretas,
seleccion de miembros del equipo de cambio, uso
de redes de comunicacion informales, atender

especificamente a los que se opones a los

cambios.

Conflictos

Surgen por diferencias entre los individuos, roles y

competencias, busqueda del poder, por mala

comunicacion, etc. Entre los métodos para

afrontarlo se tienen: Repliegue, moderacion,

transaccion, imposicion, enfrentamiento

Dispositivos de apoyo

Dispositivos estructurales: Proyectos especiales,
grupos de trabajo multidisciplinarios, experimentos,
nuevos departamentos responsables del cambio.

Desarrollo  organizacional: Confrontacion con
esquemas ganar — ganar no ganar — perder,

formacién de equipos, formacion y capacitacion del
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personal (seminarios, cursos, aprendizaje por la
accion), programas y campanas de cambio,

informacion sobre los resultados.

La consultoria y la cultura

Comprensién y respeto

por la cultura

Cultura: sistema de valores colectivamente
sostenido (Blas Pascal, hay verdades de este lado
de los pirineos que son falsedades del otro lado).
Cultura: simbolos (objetos, palabras, gestos),
héroes (reales o imaginarios, modelos de
comportamiento), rituales (actividades colectivas
socialmente  esenciales y tecnologicamente
superfluas) y valores (ideas sobre lo malo, sucio,
bueno, limpio, normal, anormal).

Se debe tener conciencia de la cultura de la
sociedad y de la empresa. Tolerancia cultural,

respetar valores, creencias ajenas a la propia.

Niveles de cultura

Cultura nacional (lenguajes, costumbres, creencias,
normas de conducta, habitos y tradiciones sociales.
Cultura profesional: relacionada con la tarea vy
empleos, como abogados, médicos, ingenieros,
contadores, etc.

Cultura organizacional: microculturas (recuadro 5.3
cultura japonesa y 5.4 valores culturales y normas

organizacionales).

Cultura y consultoria

Comportamiento del consultor (ropa, trato,
puntualidad, formas de comunicacion oral y escrita,
relaciones interpersonales, emociones, lenguajes y
tabues.

Para estar consiente, preguntar, observar vy
conversar.

Establecer un clima de confianza, criterios de

racionalidad (eficacia, costo beneficio,
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rendimientos).
Transferencia de practicas de gestion algunas
influenciadas por lo valores culturales y otras no

(aspectos tecnoldgicos, econémicos y financieros).

La culturay el cambio | Tipo de cambio, ritmo de cambio en que el cliente

es capaz de realizarlo, promotores y autoridad para

el cambio.

Profesionalismo y ética en la consultoria

Profesion Conocimientos técnicos y practicos; concepto de
servicio e interés social; normas éticas de
comportamiento, sancion de la comunidad y
aplicacién; autodisciplina y autocontrol (un 60% de

los consultores la consideran una profesién).

Enfoque profesional de | Competencia técnica: debe ser alta.

la consultoria Interés del cliente: evitar conflictos de intereses al
trabajar con la competencia, proveedores o
clientes.

Imparcialidad y objetividad: conciencia de los
valores y prejuicios personales.

Obligacién de reserva: no usar informacion
confidencial de los clientes y prevenir su uso no
intencionado.

Comisiones: sobornos, recomendacién pagada,
pago a representante del cliente.

Valor por el dinero: honestidad en los beneficios y
gastos del cliente.

Conflictos con interés social: clarificar cuando los

criterios del cliente afecten a la sociedad.

Asociaciones de | Cuerpo comun de conocimientos; criterios minimos
profesionales y codigos | de calificacidon; Certificados; adopcion de cédigos

de conducta de conducta; intercambio de experiencias vy

capacitacion; defensa de intereses comunes.
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ACME (EUA)

consultoria;

asociacion de empresas de
FEACO (UE) federacion europea de asociaciones
de consultoria.

ZEN-NOH-REN Japén.

Organizan conferencias

para compartir

experiencias regionales, establecer cddigos de

3) vy
profesional

conducta (apéndice contribucién  al

mejoramiento (capacitacion,

seminarios de actualizacién y perfeccionamiento).

Certificacion y concesién

de licencias

Certificado equivalente a un titulo profesional.
Requisitos:

Experiencia 3 anos; titulo profesional; 1200 horas
de consultoria al afio.

Calificaciéon de independencia:

Examen de conocimientos y cédigo de conducta; 2
socios patrocinadores; 5 contratos o referencias de

clientes verificados con entrevista.

Responsabilidad juridica

y
profesional

responsabilidad
de los

consultores

Falta de profesionalismo evidente.

Preparativos de la consultoria

Primera fase de Ila

consultoria

Tiene el propdsito de establecer contactos iniciales,

crear confianza mutua y empatia, asi como

establecer las reglas del juego.

Contactos iniciales

La inician el consultor o el cliente en base a
recomendaciones, conferencias. Las primeras
reuniones son para familiarizarse con la
organizacion (personas, actividades, materias

primas, productos y servicios, tecnologia, métodos,

proveedores, clientes, entorno y competencia
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externa). Analisis preliminar del problema y plan de

trabajo (5Ws-1H). Evitar practicas indeseables.

Diagnéstico inicial

¢ Qué quiere el cliente?;

Alcance y objetivos, acceso a registros, actitudes de
las personas, remuneracion. Diagnéstico preliminar
de problemas yendo de lo general a lo particular,
establecer diversas relaciones y proporciones (entre
procesos, insumos Yy productos, indicadores,
contribuciones), comparando presente contra
pasado, estrategias e informacion especializada del
sector correspondiente.

Definir la participacion del cliente.

Fuentes de informacion

Publicaciones de informacion financiera,
economica, estadistica. Registros internos de la
organizacion. Observacion de actividades vy
entrevistas con el personal clave. Reuniones

especiales y encuestas a directivos.

Mandato (anexo al | Es un acuerdo del alcance de la tarea a desarrollar,

contrato) incluye declaracién del trabajo realizar; problemas a
resolver; objetivos y resultados a alcanzar;
informacion de apoyo; presupuestos; programa de
trabajo; exclusiones; restricciones; etc.

Estrategia y | Resumen de identificacion del problema, fases y

planificaciéon de la | programa temporal de trabajo, definicion de

tarea

funciones, establecimiento de recursos necesarios.

Propuesta al cliente

Seccion  técnica: evaluacion  preliminar  del
problema, objetivos y métodos.

Personal involucrado; curriculum del consultor;
condiciones financieras y otras.

Presentacion de propuestas: entrega
personalmente, reaccion del cliente (10-20%
experiencia de la empresa consultora; 25-40% plan
de trabajo; 40-60% consultor).
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Negociacion de la propuesta y aspectos excluidos

de la propuesta.

Contrato

Hay contratos verbales (cuando el consultor y el
cliente  estan muy  familiarizados), carta
compromiso, contrato psicolégico, flexibilidad

El contrato escrito incluye la definicion de las partes
(puede ser de formato ya preestablecido);
productos entregables e informes; honorarios;
gastos; forma de pago; responsabilidad; derechos

de autor; terminacion, etc.

Diagnéstico

Segunda fase de la

consultoria

Se trata de definir y acotar el problema, establecer
las cusas potenciales o factores que tienen
influencia en el mismo, la verificacion de causas
reales y propuesta.

Para el caso de proyectos de mejora, se trata de
analizar las diferentes alternativas de mejora,

probando de manera piloto su eficacia.

¢ Qué es el diagndstico?

Se trata de replantear el problema y objetivos a
alcanzar de manera detallada, descubriendo los
factores y fuerzas que provocan el problema y
preparar toda la informacion necesaria para orientar
la tarea de solucion de problemas. Su realizacion

no debe ser secreta.

Objetivos y Problemas

del diagnostico

Concentrarse en los objetivos para resolver el
problema, no preguntar ;Qué falla aqui? Establecer
el conjunto de objetivos a alcanzar y determinar
cual es el prioritario.

Problema es la diferencia debe y él es o entre el
debiera ser y él es. Se acota en su declaracion

(sujeto, defecto), ubicacion fisica, personas
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afectadas, magnitud e importancia, antigiedad y

tendencia.

de

problemas, sus causas,

Definicion

teorias para probar las
causas e identificacion
de

acciones de mejora.

causas raiz o

Uso de métodos de
de

para acotar el problema

mapeo procesos

Determinar las causas del problema, su relacion
con otros problemas, capacidad del cliente para
resolverlos (recursos financieros, materiales y
humanos), alternativas de accion futuras.

Verificar las causas partiendo de ideas hipotéticas o
teorias y probarlas como factores que influyen en el
problema.

Se puede utilizar el método de andlisis y solucion
de problemas de Kepner and Tregoe o el Método
de solucién de problemas de las 8 disciplinas de

Ford.

de

relacionados

Informacién los
hechos

con el problema

Informaciéon del diagnostico preliminar, plan y
recoleccion de hechos (definicion del nivel de
detalle y periodo); organizacion y tabulacién de
datos (hechos, personal, materiales, procesos y

procedimientos).

Fuentes de datos

Registros, acontecimientos y  condiciones,
recuerdos tacitos, verificar su validez y los criterios
empleados para su coleccion. Registros especiales
(observacion del desarrollo de las operaciones y las
relaciones entre individuos y grupos, opiniones del
personal, cuestionarios, entrevistas, reuniones
especiales, actitud de los empleados, estimaciones

diversas. Considerar los aspectos culturales.

Analisis de los hechos

Filtraje de datos (tiempo, lugar, etc.), técnicas

estadisticas, modelos matematicos, técnicas
graficas, razones de recursos (V/E), analisis causal
de de

interrelaciones, diagrama de arbol); analisis de

(diagrama causa efecto, diagrama

campo de fuerzas; comparaciones competitivas —

benchmarking, analisis del futuro en base evolutiva
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(corregir errores o cambiar rumbo).
Verificacion de causas raiz por 8Ds.
Sintesis (relaciones esenciales, factores

fundamentales y secundarios).

Informacidn al cliente

Enfoque adoptado; participacion requerida; la
informacion debe ser Util para un objetivo concreto;
debe ser aportada a quienes pueden prestar mas
ayuda.

La informacién puede ser oral y resumida a
personal clave, incluyendo lo que se planted en el
trabajo, confirmando o descubriendo nuevos

problemas y como se orientan las propuestas.

Planificacion de la accion

Tercera fase

consultoria

de la

Incluye el desarrollo de alternativas de solucion a
las causas del problema diagnosticado, la seleccion
de las mejores alternativas, presentacion de
propuestas al cliente y preparacién para la
implantacion de las alternativas seleccionadas.

El cliente debe participar en forma activa
(generando alternativas, compra y compromiso con

las alternativas seleccionadas y aprendizaje).

El cliente debe estar de acuerdo; participacion de
personas expertas y examen de todas las ideas; el
cliente puede hacer gran parte del trabajo de

diseno; hay oportunidades de aprendizaje.

Busqueda
sobre

soluciones

de

ideas

posibles

Contestar las preguntas ¢ Objetivos a alcanzar?,
¢ dificultades?, ¢personal afectado?, ;momento de
implantacion?

Se puede hacer uso de la experiencia del consultor,
del pensamiento creativo, pensamiento de ruptura 'y

del benchmarking.
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Pensamiento creativo Tiene varias fases:

Preparacion: recopilacion de hechos, definicion
analitica del problema desde diferentes
perspectivas;

Esfuerzos: generacion de multiples ideas
concepciones y enfoques;

Incubacion: dejar que el problema repose en el
subconsciente con nuevas ideas sobre el mismo;
Intuicién: destello que da una respuesta y conduce
a soluciones posibles;

Evaluacion: analisis de las diferentes ideas y su

seleccion.

Técnicas de | Reuniones;

pensamiento creativo Sinectica, se presentan al cliente varias alternativas
para su juicio sobre ventajas y desventajas, y asi
suces...; Enumerar propiedades, como se puede
modificar;

relaciones forzadas, de cuantas formas se puede
combinar para obtener un nuevo objeto o idea;
Analisis morfolégico, matriz de variables para
extraer las posibles combinaciones;

Pensamiento lateral; probar oportunidades (PO);
evitar el analisis vertical por De Bono;

Lista de verificacion (SCAMPE);

seis sombreros de pensamiento (blanco, amarillo,
verde, rojo, negro, azul);

TRIZ;

En todos los casos, suspender los juicios de valor,
fomentar la generacién de ideas totalmente libres
en gran cantidad y fertilizacion cruzada o

combinacion de ideas.
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Pensamiento de ruptura

Sofar despiertos, grupo genio.

Idea muy brillante y creativa; solucion que produce
resultados sobresalientes; idea excepcional.
Principio de la solucién siguiente a necesidades

futuras.

Barreras al

pensamiento creativo

Autoimpuestas; buscar la respuesta logica o

correcta; no poner en tela de juicio lo evidente;

evaluacion muy rapida; temor a pasar por
desequilibrado mental.
Usar listas de verificacion para inspirar la

creatividad del grupo; banderas rojas para vigilar la
de

soluciones ideales o futuras.

busqueda soluciones; preguntas sobre

de

alternativas de solucién

Evaluacion

Seleccién de las ideas que se iran analizando con
mas detalle, analisis de las ideas seleccionadas (2
o 3), de

limitaciones financieras, culturales o

considerar restricciones plazos,
humanas,
establecer los criterios a cumplir obligatorios vy
deseables (método de las 8Ds). Seleccionar las

mas factibles. Ver recuadro 9.3

Presentacién de

propuestas al cliente

Presentacion oral y resumen ejecutivo con
informacion de respaldo y material escrito. Ser
claro en los riesgos en que se puede incurrir,
condiciones que el cliente debe crear y mantener,
tareas que quedaron pendientes y perspectivas.
Mostrar lo que se va a realizar y como se realizara

(plan de aplicacion).

Decision del cliente

En base a su evaluacion, preferencias personales,
factores culturales. Se debe tener tolerancia ante

estos ultimos factores.
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Aplicacién
Cuarta fase de | Aplicar mejoras reales desde el punto de vista del
consultoria cliente, para lo cual deben haberse planeado los

resultados esperados.
Se incrementan las competencias del personal y

aprendizaje organizacional.

Papel del consultor en la | EI consultor no participa en la aplicacién si el
aplicacion problema es sencillo o si el cliente ha adquirido
competencia suficiente para ocuparse de la
aplicacién sin mas asistencia. También puede
darse por razones financieras.

Hallazgo de un arreglo adecuado del consultor
para participar:

Reducir numero de consultores dejando sélo uno.
El consultor s6lo se ocupa de tareas dificiles o
apoyo con visitas periodicas o solo a peticion
especial.

Aviso del consultor a un cliente nuevo sobre

apoyo al cliente anterior en forma gradual.

Planificacion y | Los cambios pueden ser introducidos en forma
evaluacion de diversas | gradual o abrupta para lo cual es necesario hacer
ideas una campana de comunicacion.

Determinar responsabilidades y controles.

Ritmo y plazo de espera de la aplicacion
dependera de factores técnicos, recursos, masa
critica y cultura.

Flexibilidad y eventualidades previstas, ya que se
presentaran cuanto mas compleja e innovadora
sea la tarea.

Especificacion de los procedimientos, realizar un
manual de procedimientos o adoptar un sistema
patentado.

Supervision de la aplicacién, el consultor verifica
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el cumplimiento de los requisitos y condiciones
previas a la aplicaciéon. Evitar la disonancia
cognoscitiva con el nuevo plan y el anterior.
“Témese tiempo para planificar su trabajo y luego
tdmese tiempo para realizar su plan”.

El consultor apoya en la supervision de la

aplicacién en forma comprometida.

Capacitacion

perfeccionam

iento

personal del cliente

y
del

Constitucion de un equipo de cooperacién, el
personal participa para mejorar su aprendizaje y
afrontar proyectos mayores en el futuro.
Ensefiaza de nuevos métodos y técnicas, el
consultor como capacitador en:

- El servicio; instructores; grupos experimentales;
cursos regulares; programas de reconocimiento.
Perfeccionamiento del personal en tareas
complejas, la capacitacion se complementa con
programas para modificar el comportamiento
como seminarios, grupos de trabajo, proyectos
especiales y motivacién al autoperfeccionamiento

(aportacién mas duradera).

Tacticas

para

la

introduccién de cambios

en los métodos

Cémo introducir nuevos métodos de trabajo y
facilitar su comprension:

Tactica 1: El mejor método, introducir el método
nuevo aplicado a todo el grupo para evitar las
soluciones individuales y dificultar su introduccién.
Tactica 2: Practica separada, introducir nuevos
métodos en periodos cortos y tener amplios
periodos de descanso en vez de la practica
continuada.

Tactica 3: Ensayos o experimentos, prever los
ensayos adecuados dependiendo de la situacion

especifica.

337




Consultoria y Gestion

Tactica 4: Paso de lo conocido a lo desconocido,
buscar vender el nuevo método para evitar
regresar al anterior.

Tactica 5: Metas realistas que representen un
reto, expresarlas en términos cuantitativos,
cualitativos y en tiempo.

Tactica 6: Respeto a la capacidad de absorcion,
presentar un resumen al principio y al final de las
presentaciones ya que en medio hay fatiga.
Tactica 7: Suministro de pruebas de informacion,
Proporcionar evidencia de actos y hechos por

escrito de los avances y resultados obtenidos.

Mantenimiento y control

de la nueva practica

Vuelta atras, evitar que se regrese a la situacion
antes del cambio, destruyendo documentos
anteriores, establecer normas de funcionamiento,
destruir los disefios anteriores.

Procedimientos de control, establecer un medio
de control flexible para asegurar que el método se
mantenga a pesar de rotacion del personal y
desgaste de los equipos e instalaciones.

Si hay mejoras sugeridas por parte de los
empleados antes de la propuesta, es conveniente
analizarlas e incluirlas o tenerlas presentes para

el futuro.

Terminacion

Quinta fase de

consultoria

Poner fin a la tarea o proyecto una vez que ya no
es necesario el consultor. La ejecucion del trabajo

y la retirada debe ser profesional.

El consultor debe retirarse cuando el proyecto ha
quedado completado, se interrumpira o se

proseguira sin ayuda del consultor.
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Momento oportuno para

Planificacion de la retirada, puede que las tareas

la retirada se terminen mas pronto de lo planeado (proyecto
incompleto, el cliente lo puede hacer solo, ya no
hay presupuesto, el consultor tiene otro cliente,
etc.).
Puede haber una retirada gradual.
Vigilancia de los indicios de retirada, directos o
indirectos (dificultades para reunirse o falta de
atencion al proyecto).
No quedarse nunca mas de lo necesario.
Evaluacion Evaluacion de los beneficios para el cliente,

¢resultados alcanzados?, ¢beneficios al cliente
(nuevas capacidades, sistemas, relaciones,
oportunidades, comportamientos, rendimientos)?
Beneficios a corto y largo plazo, es necesario
evaluar ambas implicaciones ya que unos
resultados impresionantes a corto plazo pueden
socavar los de largo plazo.

Evaluacion del proceso de consultoria:

- Disefio del proyecto (contrato), criterios de
eleccion del consultor, proposito de la consultoria,
metas claras, estilo, etc.

- Cantidad y calidad de los recursos utilizados,
incluyendo las aportaciones por el consultor.

- La modalidad (estilo) de la consultoria utilizada,
relaciones, estilo, participacion, respeto, etc.
Gestion del proyecto por el consultor y el cliente,
trato de lagunas y errores, flexibilidad prevista y
negociada, respeto de calendarios.

- Instrumentos de evaluacion, entrevistas,
observaciones, cuestionarios y debates en
reuniones. Conversaciones sinceras con el cliente

y elaboracion de un resumen breve de evaluacion
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a ser incluido en el reporte final.

- Cuando evaluar, al llegar el proyecto a su fin que
es cuando el cliente ya percibe beneficios.

- Evaluacion independiente del consultor por parte

del cliente.

Seguimiento

Asegurarse que se traten en forma adecuada las
repercusiones de los nuevos métodos, pueden
surgir nuevas oportunidades de mejora. El cliente
debe decidir si quiere esto.

Seguimiento de la aplicacién, visitas periddicas de
acuerdo a las necesidades y recursos del cliente.
Acuerdos por iguala, tareas de seguimiento

especificas y temporales.

Presentacién

informe final

del

Informe al cliente, avances y final.

Evaluacion de los beneficios reales una vez que la
aplicacién haya avanzado bastante.

Opcional incluir la evaluacién del proceso de
consultoria.

Sugerencias al cliente, en oportunidades de mejora
futuras.

Informe de referencia para la propia organizacion
de consultoria.

Informe interno del cliente, preparados por el

cliente.

La consultoria en la gestion de la comercializacion y la distribucion

El nivel

comercializacion

de

Su importancia radica en que la comercializacion
se adapte a los mercados, siendo el inicio de
procesos de produccion, de desarrollo de
productos y control financiero.

Cuando se le examina de cerca tiende a

desaparecer, la estrategia se decide en el nivel

mas alfo'y se gestiona en niveles infermedios,
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Nivel de la estrategia de

comercializacion

creado lagunas org.

Por lo que la consultoria se realiza en los dos
niveles, ademas de los esfudios de mercado, lo
cuales pueden ser subcontratados por el
consultor.

El consultor debe estar actualizado en las
Tecnologias de informacion, redes de

computadoras y su aplicacion.

Las empresas pueden estar orientadas hacia: e/
producto  (caracteristicas), /la  produccion
(facilidades de manufactura) y e/ mercado
(analisis de necesidades y demandas), es mas
completa.

Preguntarse para descubrir nuevas
oportunidades:

¢,Qué problemas de los clientes resuelven
nuestros productos con mayor valor que la
competencia?

¢, Qué otros clientes tienen estos problemas?

¢ Qué cambios debemos hacer a los productos
para adecuarlos a las necesidades del cliente?

¢, Se puede ofrecer una solucién eficaz y todavia
ser rentable la operacion?

Por ejemplo un fabricante de tornillos y tuercas
que también ofrece otros métodos de sujecion
hace mas eficiente su operacion.

Para el mercado mundial la estrategia se puede
centrar en el producto que se ofrece igual en
todos los mercados locales sin cambios
(contradiciendo a Theodore Levitt 1960), lo cual

todavia genera controversia.
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Analisis de la estrategia

de comercializacion

Concentraciéon de las

ventas al por menor

Analizar los productos: 1) den respuesta a
problemas del consumidor; 2) se poyen
mutuamente; 3) puedan adaptarse facilmente.

La capacidad ociosa de produccion se puede
aprovechar para outsourcing. Eliminar productos
de lento movimiento. Considerar los productos de
servicio.

No se deben descuidar los aspectos de calidad y
oportunidad de entrega, tal como en tiempos de
crisis, el precio debe vigilarse de forma que los
descuentos no produzcan pérdidas financieras.
Las imagenes que tiene la empresa en opinién de
los clientes, debe ser compatible con la que
tienen los empleados y directivos en linea con sus
productos, publicidad, relaciones publicas vy

vendedores (rec.14.1)

1) Las empresas mas grandes utilizaran su
capacidad centralizadora de compra por volumen
para obtener mejores descuentos. 2) Trataran de
influir en la publicidad; 3) Lo compradores de
cadenas grandes son negociadores muy habiles
que requieren contrapartes adecuadas; 4)
Compiten con el fabricante en “marcas propias o
genéricas”. 5) Se estan especializando cada vez

mas (Sam’s club, Home Depot, Office Depot, etc.)

Los minoristas de alimentos para sobrevivir se
transforman en almacenes de productos de uso
normal.

El riesgo de tener pocos clientes grandes es que
pueden retirar el producto y hacer quebrar a la

empresa.
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Actividades de

comercializacion

Gestion de ventas

Publicidad y promocion

Canales de distribucion

A veces es vaga la responsabilidad del transporte
y almacenamiento (empresa canadiense con
almacén intermedio propuesto), detectar en el

diagndstico.

Verificar si los vendedores tienen la capacitacion
y motivacion (planes de incentivos y comisiones
justos) adecuada y la distribucién de tiempos de
atencién entre clientes actuales y potenciales y
entre las diferentes cuentas.

Verificar si la publicidad despierta curiosidad del
cliente (productos industriales).

Apoyar al vendedor con tecnologias de
informacion.

El proceso de gestion de ventas debe hacerse tan
complejo como sea necesario para atender los

cambios en el mercado.

El consultor debe actuar como facilitador para que
la comunicacién entre los responsables de la
publicidad y la promociéon tanto del lado del
cliente como de la agencia es clara y que hay
equilibrio con el tipo de producto que se esta

vendiendo y con los recursos disponibles.

La concentracion de compras por cadenas
comerciales han emplazado al fabricante por el
minorista como el “capitan de la cadena”, y los
pocos minoristas hacen innecesaria la consultoria
en el lado de canales de distribucion o franquicias

para concentrarse en distribucion fisica.
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Desarrollo de nuevos

productos

Embalaje

El consultor verifica que el area de
comercializacion proporcione informacion
confiable al area de desarrollo y velar por que se
proporcionen datos exactos y utilizables a todos
los grupos funcionales que participan en el
proceso. Los nuevos productos son vitales para el
futuro de la empresa.

A veces se subestima su importancia en
productos de facil consumo, para productos como
la miel (indistinguibles), el envase puede ser un
arma competitiva para atraer la atencion de los
clientes., el envase debe facilitar su estiba y no
desperdicio de espacio y no facilitar robos durante
el transporte y almacenamiento.

El consultor debe mantenerse al dia en lo
relacionado a materiales y técnicas de embalaje

consultado revistas.

La consultoria en

empresas comerciales

las

El principal aspecto a vigilar es la rotaciéon de
inventarios, y alrededor de esto giran las compras
y niveles de inventarios, por tanto el consultor
debe revisar los procedimientos de control de
inventarios.

Estan de moda los inventarios ‘just in fime”. Sin
embargo el consultor también puede apoyar en
aspectos de la administracion general.

Se presentan errores como que vendedores de
articulos de lujo dan plazos excesivos para
vender incurriendo en problemas de cuentas por
cobrar; minoristas que instalan tiendas en
localidades inadecuadas a los productos que
venden; promotores de bienes raices que
construyen centros comercfiales luego alquilan

locales a minoristas inadecuados, etc.
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Comercializacién

internacional

Hoy los paises desarrollados exportan
tecnologias a los subdesarrollados y estos a su
vez exportan productos manufacturados, los
consultores tendran que actualizarse en relacion
a tramites y requerimientos aduanales (GATT,
TLC, TLCUEetc.), comercializacion de
exportaciones, pagos y cobranzas
internacionales. La produccién excedente a los

pedidos no sera de facil desplazamiento posterior.

Distribucion fisica

El consultor debe conciliar objetivos
contradictorios de las diferentes areas de la
empresa; integrar una contabilidad de costos de
distribucién fisica; optimizar los métodos de
distribuciéon fisica para lograr costos globales

minimos.

Relaciones publicas

La comercializaciéon debe participar en la
concepcion de todas las campanas de relaciones
publicas y en la informacion que se proporciona a
la bolsa de valores, periédicos y medios de
informacion para no afectar la imagen que tienen
los clientes y otros grupos de interés de la
empresa.

Los consultores apoyan a los ejecutivos en cémo
comportarse durante las entrevistas pre activas y
en como crear la imagen de la empresa.

Las declaraciones de ejecutivos tienen un doble
filo, pueden ser mas efectivas o si son torpes

pueden dar una mala imagen de la empresa.
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La consultoria en la gestiéon general y estratégica

indole y alcance

Problemas
estratégicos

multifuncionales

Formas de
alcanzar la
excelencia

organizativa

El consultor puede apoyar en la definicién de las metas o
mision de la empresa, politicas y estrategia.
Principalmente cuando el rendimiento se esta
deteriorando, insatisfaccion del personal, etc. Puede
suceder que n haya direccidon estratégica, sin ideas
claras de la orientacion de la empresa o que no pueda

comunicar la vision a los empleados.

El consultor se puede centrar en los problemas sobre la
interaccion de diversas funciones y los problemas que
involucran mas de una funcion; o verlos desde diferentes
perspectivas: tecnoldgica, produccion, comercializacion,
etc.

Un directivo que ha ascendido a veces sigue en su
mismo rol de antes, el consultor lo puede apoyar en
concentrarse en estrategias de mas largo plazo. Un
consultor de administracion coordina la intervencion de

otros especialistas conforme sea necesario.

No existe un camino Unico que conduzca a la
excelencia, se requiere un enfoque holistico (explotacién
de fronteras tecnoldgicas; satisfaccion de las
necesidades de los empleados; gestiéon de la calidad;
etc.).

Algunos modelos de referencia sobre empresas de alto
rendimiento son:

7Ss de McKinsey: estrategia, estructura, sistemas, estilo,
valores, personal, calificaciones y destrezas, asi como
su interrelacién, obstaculos y soluciones.

Los cinco elementos: 1) cultura; 2) habilidad de gestion;
3) formacién de un equipo; 4) estrategia — estructura; 5)

sistemas de recompensas.
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Diagnédstico  de
las

organizaciones

Nivel organico de

las intervenciones

Estilo de la

La aplicacion dependera de la situacion especifica.

A veces se prefiere hacer un estudio rapido preliminar
antes de hacer una propuesta para soluciéon de los
problemas.

Antes de un cambio mayor como fusién, reorganizacion,
adquisicion, etc. Puede hacerse un diagnostico completo
de la situacion actual incluyendo los sistemas de gestién
y direccion, puede llevar varios meses.

En otros casos un diagnostico completo puede realizarse
demasiado tarde, puede apoyarse a la empresa a que

realice un autodiagndéstico periddico.

El consultor puede apoyar a cambiar el modo de pensar
y el comportamiento en la alta direcciéon. Aunque
también es importante identificar la forma en que se
percibe la direcciéon en los mandos inferiores y de qué

forma las politicas influyen en el trabajo.

Se sugiere una consultoria participativa a nivel

consultoria estratégico, apoyando a los directivos en el
establecimiento de sus metas, valores y estilo, una
consultoria tipo generalista es lo mas recomendado.

12.2  Estrategia | Se ha dado importancia a los aspectos estratégicos

empresarial como parte de la funcion directiva, donde el consultor los

Visidn estratégica

apoya en estas tareas que por carga de trabajo no
pueden atender los cambios en el entorno ni evaluar las

debilidades internas en relacion con la competencia.

El consultor apoya a la organizacion definiendo “en que
negocio esta”, para después buscar estrategias para la
busqueda de una ventaja competitiva. La estrategia es

un conjunto de vias y opciones racionales y la intuicién
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del director (sentido de misiéon o busqueda del camino)
para alcanzar las metas de la organizacioén en el futuro.
Un lider es capaz de tener una vision de la situacion
futura de la organizacion y de plasmarla en metas
comprensibles para el personal, asi como motivarlo para
alcanzarlas. Logra una unidad de misién y accion hacia
las metas.

Ventaja competitiva es una capacidad inherente para
mantener un rendimiento superior en el largo plazo, se

debe descubrir.

Analisis de la | El modelo de cinco fuerzas de Porter considera:

industria y de los | estructura competitiva dentro del sector; amenazas de

competidores: nuevos jugadores; amenazas de productos sustitutivos;
ventaja poder de los proveedores y poder de los clientes.
competitiva También sugiere su modelo de cadena de valor para

identificar esos factores esenciales.

El consultor debe identificar las caracteristicas del
sector; las claves de éxito y la posicion competitiva que
tiene la empresa en esos sectores.

Posteriormente el consultor puede apoyar en el
establecimiento de la estrategia. Porter sugiere las
“estrategias genéricas” (bajo costo y/o diferenciacion).
Otras opciones son: productos tecnolégicamente de
punta; mejor servicio que la competencia; productos de
alta calidad a alto costo o personalizados; vender
productos de calidad estandar pero a precios muy

competitivos.

El cliente debe mantener su ventaja competitiva con una
capacidad adecuada para adaptarse a condiciones
cambiantes y para innovar (empresas de alta

tecnologia).
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La tecnologia en
la estrategia

empresarial

El entorno de la

empresa

Aplicacion de la

estrategia

Congruencia con
las capacidades

internas

La tecnologia es un factor que mejora en forma positiva
el desempefo de las empresas. Algunos consultores
tienen departamentos de | y D para apoyar a los clientes
para evaluar las posibilidades potenciales de las nuevas
tecnologias y facilitar el acceso a la informacién

tecnoldgica por los clientes.

Se sugiere el analisis del entorno PEST (politico,
econdmico, socioldgico y tecnoldgico). El consultor
puede apoyar a los clientes a comprender mejor el
entorno y del impacto en su desempefio o para obtener
la informacidbn necesaria y analizarla para sacar
conclusiones. El servicio puede ser permanente.

Los aspectos a considerar incluyen ademas nuevas
cuestiones reglamentarias, cambios juridicos, de
proteccion al ambiente, de calidad de productos, pueden

constituir amenazas u oportunidades.

El consultor debe apoyar al cliente en la implementacion
de la estrategia (sistemas, procedimientos, capacidades
técnicas, comunicacién, planeacién de la produccion,
gestiébn de inventarios, mejora de la calidad, estilo de
direccion).

El consultor puede mantenerse alerta y motivar al
personal a “tener los ojos y oidos abiertos” ante
aspectos relacionados con la estrategia para hacer los
cambios adecuados. El consultor debe apoyar al cliente
en la adaptacibn de la estrategia a nuevas

oportunidades y restricciones.

Toda estrategia tiene sus propios requisitos en relacién
con la competencia del personal, estilo de direccion,

motivacion de los empleados, etc. ElI personal
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Algunas
modalidades
estratégicas

especiales

Fusiones y

adquisiciones

Cambios
radicales en las

empresas

involucrado debe participar en la formulacion de la
estrategia para facilitar la adhesion. Una estrategia de
costo bajo tiene diferentes requerimientos que otra de
diferenciacion en alta tecnologia.

A veces las organizaciones tienen situaciones
especiales donde recurren a consultores: dificultades
financieras; pérdidas de una oportunidad excepcional;
hacer frente a un crecimiento rapido o expansién de
ventas. Las probabilidades de éxito son inciertas y la

presion de trabajo para el consultor es alta.

Es un sector de consultoria “elitista” donde se requiere
una amplia experiencia empresarial y mucho criterio. Se
analizar los financieros, de

deben aspectos

comercializacion, capacidad de produccion,
competencias del personal y compatibilidad de culturas

(puede no producirse sinergia).

El consultor puede apoyar en el cambio radical en la
empresa, aunque puede ser que se recurra a €l cuando
ya es demasiado tarde. Se debe considerar la
posibilidad de fracaso; hacer una evaluacién preliminar;
apoyar en las medidas de emergencia; hacer inventario
de recursos actuales y compromisos financieros;
identificar las causas externas e internas; posterior a la
crisis de debe restablecer la planeacion estratégica. En
algunos casos el consultor puede hasta dirigir la

empresa para salir de la crisis.

Procedimientos,
estructuras y

sistemas

La estructura de la organizacién se relaciona con la

division de tareas y responsabilidades, flujos de

informacion vertical y horizontal y las interrelaciones

funcionales. Proporciona una infraestructura fija para el
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Sistemas y
practicas de
adopcién de
decisiones

Sistemas de

informacion para
la gestion
Estructuras de la

organizacion

Sin

embargo esto puede ser como una camisa de fuerza

funcionamiento eficaz de los procedimientos.

ante situaciones concretas donde puede ser mas nociva

que benéfica.

Michael

“concentrarse en la

Hammer y James Champl sugieren en
remodelacion de los procesos

fundamentales de la empresa, no de ofros

departamentos”, ya que los procedimientos
fragmentados y estructuras especializadas no responden
a los cambios del entorno externo.

La centralizacion de las decisiones puede dificultar el
reaccionar oportunamente ante nuevas oportunidades
de mercado. Un estilo autocratico sin consultar a
expertos puede resultar en decisiones no racionales.

El consultor puede apoyar en:

- La clasificacion de las decisiones en grupos.

- Formas en que se toman las decisiones comunes.

- Papeles en las decisiones de mandos medios y
expertos

- Participacion de los delegados en las decisiones

- Decisiones por personas que ocupan cargos de
influencia

- Empleo de métodos de toma de decisiones.

El consultor puede apoyar con la obtencion y analisis de
informacion interna y externa en el detalle suficiente para
que el cliente tome las decisiones estratégicas y tacticas
adecuadas, también apoya en la implementacién de
sistemas de tecnologias de informacion.

El enfoque anterior de la consultoria “experta en

reorganizacion” apoyando la definicion de la estructura
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de la empresa (identificando funciones olvidadas y
duplicadas), ha pasado a tener mas cautela con las
reorganizaciones y considerar sus vinculos con la
estrategia, cultura, competencia y motivacion de los
empleados, nuevas tecnologias y otros factores.

Un personal competente en un marco poco estructurado
tendra mejores resultados que personal incompetente

inserto en una estructura perfecta.

Cultura de la
empresa y estilo

de direccion

Qué recomendar

Estilo de direccién

y gestion

El consultor debe descubrir lo mas posible de la cultura
especifica de la organizacion, los valores y motivos que
influyen en los empleados para facilitar las mejoras.
Puede ser que la cultura sea el tema principal de la
consultoria sin que la asignacion sea explicita, como:

La empresa tiene dificultades por la cultura muy
tradicional e intransigente a cambios necesarios.

La empresa ha crecido rapido y el estilo autoritario
puede ya no funcionar, hay empleados de otras culturas,
mas con adquisiciones y fusiones.

Los cambios tecnoldgicos y estructurales mayores tienen
fuertes repercusiones culturales.

Cuando hay conflicto entre lo que espera el publico de la
empresa y su cultura.

Cuando se ingresa a mercados internacionales y hay

que adaptarse a culturas extranjeras.

El consultor debe “separar el grano de la paja” es decir
que aspectos culturales entorpecen el crecimiento y
mejoramiento y cuales lo favorecen. Puede sugerir
como crear una cultura fuerte congruente con las metas,

recursos y entorno.

Una personalidad directiva fuerte puede hacer que

cambie la cultura de la empresa o la cultura de la
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empresa lo rechazara y se adapta o tendra que salir.
Problemas con los estilos del directivo:

1) No se comunica con lo empleados

2) Emplea un estilo autoritario

3) Atiende cuestiones banales no prioridades

4) No apoya la innovacién real ni recompensa

5) Emplea el mismo estilo para todas las situaciones.

6) Emplea un estilo fuerte y lo fomenta

El consultor debe lograr que el director comprenda los

aspectos positivos y negativos de su estilo personal.

Innovacion

Se requiere apoyo cuando la capacidad de innovacién
ya no es la solia ser ya sea por falta de conocimientos
técnicos o si los sistemas y politicas actuales impiden las
innovaciones.

Para el caso de conocimientos técnicos, se pueden
adquirir con patentes, licencias, Joint ventures o | y D.

Es mas dificil cuando se presentan obstaculos culturales
o sistemas. Se requerira un diagnéstico a fondo con
mucho contacto con las personas involucradas en las
actividades de innovacion y los clientes.

Puede ser que el consultor sugiera reducir el papeleo,
descentralizar las decisiones, fomentar los experimentos
y un sistema de reconocimientos, formar grupos de

trabajo o unidades de negocio.
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Anexo 2: Control de visitas a empresas.

Area a investigar

Empresa a consultar

Ventas

Papeleria Rivas
Papeleria Simp Maria
Aceros Ocotlan
Aceros Ocotlan Made
Mercadotecnia Public

Produccidon

Celanese

Nestlé

Salas Dimmo
Muebles San Rogelio
Salas B&San

Recursos humanos

H. Ayuntamiento
Recaudadora
Telas Leyferman
Banamex Sn Felipe
Bancomer Madero

Finanzas

H. Ayuntamiento
Recaudadora
HSBC

Santander
Banorte

Calidad

Muebles La Cibeles
Teléfonos de México
Cablemas Ocotlan
Coppel

Soriana
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Anexo 3: Test de autoevaluacion.

1. -Actitudes.

a) Seguridad: En qué grado de seguridad se mueve en el desempefio de su
trabajo.

b) Inclusién: ;Qué tanto desea ser incluido por el grupo y qué tanto lo
expresa? (¢, Qué tan importante es para el participante la inclusion?)

c¢) Control: ¢ Qué tanto controla su personal?, ; Qué tanto desea o tolera ser
controlado?

d) Reconocimiento: ¢ Qué tanto expresa que desea que le reconozcan que
vale y qué tanto lo desea realmente?

e) Toma de riesgo: Nivel de toma de riesgo en su trabajo (relacionado con su

toma de decisiones).

2. - Habilidades.

a) Comunicacion: ; Como esta su habilidad de hablar, escuchar, escribir, leer,
y retener? Se le indica si cada habilidad mencionada es su fuerza, un
problema potencial o ya es en la actualidad un problema real que le ocasiona

falta de efectividad.

b) Creatividad: Se le sefala el grado y el tipo; ademas se le indica en qué

grado tiene las cuatro formas de creatividad que existen:

1) Fluidez: Cantidad de ideas.

2) Originalidad: Producir ideas diferentes.

3) Flexibilidad: Capacidad de ver y producir ideas con diferentes familias o
diferentes angulos.

4) Elaboracion: Es producir ideas completas que no necesitan de otras ideas

para llevarla a la practica.
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¢) Liderazgo: Se diagndstica qué tanto se autoevalia como lider, y se sefala
qué tanto maneja los cuatro estilos de liderazgo y en qué porcentaje maneja
cada estilo: ademas se le entrega el dato de qué tan efectivo maneja el

liderazgo situacional.

d) Trabajo en grupo: Se sefala qué tanto se ve él y como ve al grupo en:
1) Confianza.

2) Apertura.

3) Realizacion.

4) Interdependencia.

5) Efectividad en juntas de trabajo.

Se evalua el grado de efectividad que tienen en sus juntas.
3.- Estilo de trabajo.
a) Campo.

b) Escritorio.

Clarificar si se tiene un estilo de ejecutivo de escritorio y de campo y en qué
porcentaje. Se compara con el perfil que tiene su puesto para ver
productividad y realizacién. Muchas personas son improductivas porque

estan mal colocadas no por ser incapaces.

4.- Manejo de problemas
a) Pactar.

b) Colaborar.

c) Evadir.

d) Complacer.

e) Competir.

Detectar la forma que utiliza para la resoluciéon de los problemas que se le
presentan; qué tanto es parte de la solucién y no de los problemas y qué
tanto es capaz de solucionar sus problemas antes de recurrir al Director, o

jefe.
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Se le indica qué tanto EVADE, COMPITE, PACTA, COMPLACE Y

COLABORA, y se determina su estilo predominante de manejo de problemas.

5.- Delegacion efectiva.
Entrega informacién sobre uso de la DELEGACION Y EFECTIVIDAD. Se
especifica qué resultado obtiene en los seis pasos para delegar

efectivamente.

6.- Oportunidades de desarrollo manifiestas.

De toda la informacion se detectan las oportunidades de desarrollo que el

individuo tiene y que no sabe que tiene.

7.- Oportunidades de desarrollo no manifiestas.

De toda la informacién se detectan las oportunidades (que son no
manifiestas).

8.- Entrega del programa de desarrollo.

En base a la suma de las necesidades manifiestas y no manifiestas de cada

uno de los participantes, se presenta una sumatoria y se priorizan los

programas de desarrollo que requiere el personal.
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Anexo 4. Guia de examen teorico.

1. ¢ A qué se refiere el estilo de liderazgo?
Clarificar si se tiene un estilo de ejecutivo de escritorio y de campo y en qué
porcentaje.
2. ¢ A qué se refiere la delegacion efectiva?
Entrega informacion sobre uso de la DELEGACION Y EFECTIVIDAD
3. ¢Cuadles son las caracteristicas de la autoevaluacion?
* Actitudes
* Habilidades
» Estilo de trabajo
¢ Manejo de problemas
» Delegacion efectiva
e Oportunidades de desarrollo manifiestas
¢ Entrega de programas de desarrollo
4. ;Cudles actitudes deben tener los consultores en la autoevaluacion?
e Seguridad
* Inclusion
+ Control
* Reconocimiento
 Toma de riesgo
5. ¢Qué habilidades deben tener los consultores?
e Comunicacion
* Creatividad
e Liderazgo
« Trabajo en equipo
6. ¢Qué especifica un contrato?
Especifica el precio establecido que el bien no sera pagado hasta la fecha de
entrega
7. ¢Qué especificaciones deben tener los contratos de futuros?
» Elactivo
* Tamaio del contrato

» Disposiciones para la entrega
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¢ Meses de entrega
¢ Limite a los movimientos diarios de precios
e Posicion limite
8. ¢Qué es la convergencia de los precios de futuro hacia los precios de
contado?
Cuando se acerca el mes de entrega de un contrato de futuros, el precio de
futuro converge hacia el precio de contado del activo subyacente.

9. ¢Cuando un mercado es normal, en un modelo de precios del futuro?
Cuando el precio se incrementa a medida que se aproxima el tiempo de
vencimiento.

10. ¢ Cuales son los modelos de precios del futuro?

e Mercado normal
¢ Mercado invertido

* Mercado mixto

11. ¢ Cuales son los tipos de 6rdenes?
* Orden de mercado
* Orden con limite
¢ Orden con limite de perdidas
e Orden con limite de paradas
* market if touched order (MIT)

¢ Orden discrecional

12. ¢ Aqué se refiere el precio de entrega?
Es el precio especificado en un contrato a plazo

13. ¢ Qué es el precio a plazo?
Es el precio actual a plazo de un contrato es el precio de entrega que se
aplicaria si el contrato se negociara hoy.

14. ¢ En qué consiste el analisis de los competidores?
En realizar una evaluacioén objetiva del nivel de servicio y las caracteristicas
de la oferta de los competidores en el mercado.

15. ¢ En qué consiste el analisis de los competidores?

Construir el mapa de posicionamiento de los competidores en el mercado
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16. ¢Qué permite saber al analisis de los competidores?
Como me ven mis clientes en comparacioén con mis competidores
17. ¢ En qué consiste el tamafo del mercado potencial?
En estimar el mercado potencial para su empresa dentro de un plazo dado
18. ¢ En qué consiste la orientacion al cliente?
Se fomenta la participacién activa del cliente en cada etapa de estudio,
buscando permanentemente la integracién de su conocimiento e intuicion
sobre su negocio como un valioso punto de partida
19. ¢ Como puede existir y prosperar una empresa de consultoria?
Si obtiene a sus clientes y los mantiene
20. 4 Cbémo puede aparecer la funcién de la comercializacion?
e Laformulacién de estrategias
e La organizacion y direccion de diversas actividades

mercantiles de venta.

Cuestionario

Productos: Este negocio fabrica y distribuye recamaras, centros de
entretenimiento, cajoneras bases de cama, como producto principal las

recamaras.

¢ Cual es su capacidad de planta?

200 recamaras

60 centros de entretenimiento

300 cajoneras

Estos son por mes aproximadamente.

¢ Qué deficiencias encuentra en su capacidad producida?

Que hay mucho material desperdiciado.

¢ Lleva a cabo pronésticos de produccion?

Si porque contamos con un historial de las ventas antiguas y de ahi nos
basamos para los pedidos del cliente.

¢, Qué centros incluye su distribucion de planta? Por ejemplo area central de

almacenamiento de herramientas, ares de proceso de producto etc.
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En la oficina donde se administra, el area de produccion esta el de corte,

rauter, pulido, armado, fondeado, laqueado, empacado y almacén.

¢ Cree usted que tiene una buena distribucién de planta?

Si porque hasta el momento funciona todo bien.

¢, Se realiz6é un estudio para la ubicaciéon de cada una de las maquinas asi
como las areas de la distribucién de planta?
Practicamente nos basamos en la distribucién de otras empresas y mas que

nada en el proceso de fabricacion de los muebles.

¢ Las distancias en el flujo de trabajo son excesivas?

No toda esta acorde al proceso de fabricacion pues se lleva una logica.

¢La circulacidon de materiales en el proceso de produccion es fluida?

Si porque esta

¢,Como se controlan los tiempos de produccion?

Son estimados ya que en base al personal dado que los modelos varian.

¢ Cuenta con servicios de manutencion auxiliares en caso de fallo de alguna
maquina?
Se contrata a una persona externa para que realice el mantenimiento

correctivo de las maquinas.

¢ Los trabajadores realizan las actividades de acuerdo con sus capacidades?
Si, se contrata el personal cuando ya cuenta con la experiencia necesaria

para realizar dichas actividades.
¢El espacio donde se desempefia el trabajador es el adecuado para que

rinda al maximo?
Si.
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¢ Existen tiempos de retraso en la fabricacion de los muebles?
No, como se trabaja bajo pedido se programa el tiempo estimado de acuerdo

con la fecha estipulada por el cliente.

¢ Qué tipo de sistema de inventarios utiliza?
Primero se recibe la orden de compra por parte del cliente, después se
determina las cantidades de muebles que hay en almacén y en produccion

para planear lo que falta y cuando se va a cargar. Utilizan un sistema UEPS.

¢ Tiene mucho material rezagado?
Si, algunas veces, porque cuando un cliente hace un pedido y lo cancela se
queda rezagado el producto hasta que alguien vuelve a pedir el mismo

producto.

¢, Cuenta con un stock de seguridad?

Si, debido a que se cuenta con el material de reserva en el almacén.

¢ Donde se ubican los proveedores?

La mayor parte es de aqui Ocotlan.

¢ Qué tipo de controles utiliza para abastecer las necesidades de materia
prima?

El control del stock, maximo y minimo.

¢ Cual es el grado de confiabilidad que brindan sus proveedores?
Es de un 70% debido a que algunas veces los proveedores no cumplen con

las fechas establecidas y es necesario recurrir a un segundo proveedor.

¢, Qué utilidad le da a los desechos?

En cuanto a los residuos de madera se venden a ladrilleros ya que ellos lo
utilizan para la fabricacién de sus productos, y los residuos de pintura es
nuestra obligaciéon contratar a una persona que se encarga de recolectar los

residuos ya que son peligrosos.
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¢ Tiene almacén de material en proceso?
Si

¢, Qué tipo de planificacion lleva a cabo para la producciéon?

Utilizamos las 6rdenes de produccion.

¢, Cémo controla su produccion?

Con una lista de chequeos y revisiones continuas.

¢ La entrega de sus productos se hace en tiempo, forma y calidad?

Si.

Para la entrega de productos ¢ Qué controles utiliza?

Se utilizan un formato del control de ventas donde vienen los datos del cliente

y la ruta del pedido.

¢, Coémo planifica el transporte de los productos al cliente?

No utiliza la logistica ya que se busca la ruta mas rapida.

¢, Cémo es su red de distribucion?

En relacion con el medio ambiente, ¢ qué medidas utiliza para su cuidado?
Se utiliza una cortina de agua para absorber la pintura, un extractor ademas
los residuos peligrosos se mandan a empresas que se especializan de

deshacerse de ellos.
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Anexo 5: Galeria de imagenes de los equipos de trabajo.
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