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RESUMEN

La presente investigacidn permitira al lector entender, dentro del ambito administrativo, cual es
la funcion de un consultor en una empresa, también podrd apreciar la importancia que requiere
elaborar diagndsticos empresariales de manera constante y asi mismo recibir consejos o asesorias
de un consultor.

El objetivo fundamental de la investigacidon es aportar conocimiento sobre el tema de la
consultoria, en especifico hablar acerca del modelo DNC, el cual es una herramienta sumamente
util para identificar areas débiles en una empresa. Una de las principales problematicas que
presenta una PyME en México de manera constante, es el carente dominio o conocimiento que
tiene el gerente sobre su propia empresa; es por ello que una consultoria es una verdadera
alternativa, tomando en cuenta que puede proporcionar conocimiento valioso el cual ayude al
gerente a resolver una contingencia que el mismo desconoce. La consultoria profesional es
proporcionar recomendaciones viables y a su vez implantar medidas apropiadas para aumentar
la productividad y la competitividad de las empresas.

Palabras clave: Consultoria, empresa, administracion, diagnostico, modelo, consultor, productividad,
competitividad.
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ABSTRACT

This research will allow the reader to understand, within the administrative scope, what is the role of a
consultant in a company, will also be able to appreciate the importance that requires to develop business
diagnostics on a constant basis and also receive advice or advice from a consultant.

The main objective of the research is to contribute knowledge on the subject of consulting, specifically to
talk about the DNC model, which is a very useful tool to identify weak areas in a company. One of the main
problems presented by a SME in Mexico on a constant basis is the manager's lack of knowledge or
knowledge about his own company; This is why a consultancy is a real alternative, taking into account that
it can provide valuable knowledge which helps the manager to solve a contingency that he does not know.
The professional consultancy is to provide viable recommendations and in turn implement appropriate
measures to increase productivity and competitiveness of companies.

Keywords: Consultancy, company, administration, diagnosis, model, consultant, productivity,
competitiveness.



INTRODUCCION

La presente investigacion permitird al lector entender, dentro del &mbito administrativo,
cual es la funcién de un consultor en una empresa, también podra apreciar la importancia
que requiere elaborar diagndsticos empresariales de manera constante y asi mismo

recibir consejos o0 asesorias de un consultor.

El objetivo fundamental de la investigacion es aportar conocimiento sobre el tema de la
consultoria ya que una de las probleméaticas que presenta una PyME en México de
manera constante, es el carente dominio o conocimiento que tiene el gerente sobre su
propia empresa; es por ello que una consultoria es una verdadera alternativa, tomando
en cuenta que puede proporcionar conocimiento valioso el cual ayude al gerente a
resolver una contingencia que el mismo desconoce. La consultoria profesional es
proporcionar recomendaciones viables e implantar medidas apropiadas para aumentar la

productividad y la competitividad de las empresas.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El desconocimiento de la consultoria como herramienta para conocer la situacion real de
las Pymes que permita apreciar las contingencias de la empresa a sus propietarios y
administradores, a su vez, generen un diagnostico que pueda ser ineficiente y con ello
implementen soluciones que puedan ser de poca efectividad generando perdida de

dinero, tiempo y recursos.

JUSTIFICACION

La siguiente investigacion busca obtener la suficiente informacidén que en base al modelo
DNC usado por la secretaria del trabajo del gobierno federal, nos permita apreciar las
problematicas que se susciten en la empresa Bonafont y las estrategias adecuadas

acorde a las necesidades detectadas.



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Conocer el estado de la empresa Bonafont en sus areas funcionales mediante la
aplicacion del modelo DNC el cual permitird conocer sus areas de oportunidad y
debilidades a fortalecer.

Objetivo General

Entender y analizar la situacién de la empresa Bonafont, distinguiendo las problematicas
en sus areas funcionales y argumentar las estrategias para su solucién mediante la

aplicacién del modelo DNC.

Objetivos Especificos

e Conocer la situacion de la empresa Bonafont en sus areas funcionales

e Distinguir las probleméticas de sus areas funcionales

e Argumentar las estrategias que resolveran las problematicas encontradas.
e Decidir cudl es la solucion mas viable a la problematica.

e Medir los datos cuantitativos de la problematica y la posible solucién

e Probar los aspectos cualitativos de la posible soluciéon al problema

Hipotesis

La resolucién de los problemas de la empresa dependerd en mayor parte de los
resultados obtenidos al aplicar el modelo DNC, el cual a su vez nos permitird generar las

propuestas adecuadas para la resolucion de las contingencias.



Pregunta de Investigacion

¢,De qué manera impacta en la productividad de la Empresa Bonafont la aplicacion de un

diagnostico basado en el modelo DNC?



METODOLOGIA

e Vision del estudio

e Planeacion del estudio

e Recopilacion de los datos

e Andlisis de los datos

e Formulacion de recomendaciones
¢ Propuesta de implementacion

e Evaluacién
Definicién Operacional de las variables

Dependiente: La deteccién de diversos problemas en las &reas funcionales de la
empresa.

Independiente: Modelo de Consultoria

Tipo de Estudio y disefio general

Método exploratorio descriptivo y cualitativo

Se utilizara este Método, el cual se aplica inicialmente en una indagacion

Procedimientos paralarecoleccion de informacion, instrumentos a utilizar y

meétodos para el control y calidad de los datos.

El uso del instrumento DNC (Deteccion de necesidades de capacitacion), el cual que se
replica a una hoja de calculo de Excel usando una escala de valor de Likert, a la cual se
le asign6 puntuacién, se ponderaron en una tabla o matriz, se graficaron para detectar la

curva de ausencia y conocer sus areas criticas.



MARCO TEORICO

Conseguir la excelencia corporativa es el factor diferencial que puede llevar a una
compafiia a ser la mas competitiva y lograr el liderazgo en su giro o zona de influencia,
de ahi que el mejoramiento de la gestion administrativa, mercadolégica, financiera, de
recursos humanos, de procesos y ventas; sea uno de los procesos en el que mayor
tiempo y esfuerzo invierten.

La consultoria de empresas tiene su origen en la revolucion industrial, la aparicion de la
fabrica moderna y las transformaciones institucionales y sociales conexas. Sus raices
son idénticas a las de la direccion o administracion de empresas como esfera separada
de la actividad humana y campo aprendizaje. La consultoria en o por cuenta de una
empresa se hizo posible cuando el proceso de generalizacion y estructuracién de la
experiencia gerencial alcanz6 una etapa relativamente avanzada. Entonces, fue preciso
determinar y describir los métodos y los principios aplicables a diversas organizaciones
y situaciones y los empresarios fueron inducidos y presionados para buscar una forma
mejor de dirigir y controlar su negocio. Estas condiciones no se cumplieron hasta la
segunda mitad del siglo XIX, periodo en que se originé el movimiento de la organizacion
cientifica del trabajo. (Kubr, 2015, p. 31)

La consultoria en este sentido, es la herramienta administrativa que muestra el camino
para alcanzar los objetivos mencionados. Muchos consultores empresariales compraran
su ejercicio profesional como medicina, en la que un especialista ayude a una persona a
mantener un buen estado de salud a través de la prevencion o cura de ciertas
enfermedades. En las empresas sucede Io mismo y en este caso el consultor es el
especialista que diagnostica el estado de salud de una organizacion y en la misma
medida propone soluciones a sus errores, previene posibles fallas o mejora aquellos
procesos que entorpecen su productividad.

Se entiende por modelo segun el diccionario Larousse (2001, p. 76) a la representacion
grafica o esquematica de una realidad, sirve para organizar y comunicar de forma clara
los elementos que involucran un todo.

La consultoria se puede definir como un proceso de asesoramiento especializado e

independiente, en el que un profesional sirve de apoyo a una organizacion con el objetivo



de generar soluciones especificas a sus problemas internos mediante una metodologia
de trabajo practica y orientada. El propésito, ayudar a la empresa para que alcance
objetivo estratégicos con la competitividad y la productividad a través de la evaluacion de
su gestion y el descubrimiento de sus oportunidades. (Flores Gonzalez, 2001, p. 342)
La prestacién de este servicio profesional, naci6 de la necesidad de las empresas
actuales por desarrollar procesos de mejoramiento continuo como parte integral e innata
de su gestion. Mientras que en la que la alta gerencia, los mandos medios y el personal
de tercer nivel; estdn enfocados en lograr la satisfaccion del cliente externo e interno;
siendo la consultoria, uno de los mecanismos para que los miembros de esa
organizacion, a través del aprendizaje de estrategias administrativas, mercadoldgicas,
tecnoldgicas y operativas, apropien e interioricen el como llegar a esa meta. Esta
asistencia se caracteriza por el perfil profesional y especializado del consultor, quien
gracias a sus conocimientos y experiencia esta en capacidad de suministrar,
temporalmente y de manera independiente, el conocimiento, los métodos, los
instrumentos y las recomendaciones que facilitaran a la empresa a lograr sus objetivos.
Al contrario de una asesoria empresarial, en la que se trabaja solo un tema en especifico
(asesoria legal, en telecomunicaciones, en desarrollo de proyectos, en ingenieria de
procesos) con el objetivo de resolver en la empresa procesos especificos; la consultoria
ofrece un comprendido de varias asesorias en diferentes areas de la gestion
organizacional que, segun sus necesidades, la empresa decide si toma integralmente o
lleva a cabo un proceso en especial.

El consultor sera entonces quien acompafie a la misma para que sea capaz de definir su
negocio, sus ventajas competitivas y pueda formular un plan de accién para desplegar
esas estrategias.

El D.O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la
organizacion, que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional,
tomando como punto de partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o
técnicas de la organizacion. El cambio que se busca esta ligado directamente a las
exigencias o demandas que la organizacion intenta satisfacer. Se basa en una estrategia
educativa que hace hincapié en la importancia del comportamiento experimentado en un

clima de colaboracion entre el agente de cambio y los componentes del sistema cliente,



siendo los agentes de cambio portavoces de una filosofia social; un conjunto de valores
referentes al mundo en sus estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran parte
sus respuestas a los sistemas cliente. El desarrollo organizacional consiste
esencialmente en una estrategia educativa que emplea los mas amplios medios posibles
de comportamiento, basado en experiencias, a fin de lograr mas y mejores opciones
organizacionales en un ambiente cambiante. (Audirac, 1994: 17)

La resistencia al cambio es una reaccion esperada por parte del sistema, el cual estando
en un periodo de equilibrio, percibe la amenaza de la inestabilidad e incertidumbre que
acarrean consigo las modificaciones. Por tanto, se puede definir como aquellas fuerzas
restrictivas que obstaculizan un cambio. La resistencia al cambio es un fenémeno
psicosocial que se debe estudiar como tal, para asi adoptar las reacciones y condiciones

gue la disminuyan y faciliten el cambio. (Audirac, 1994: 44)



METODOS Y MODELOS DE ANALISIS DE LOS DATOS
SEGUN TIPO DE VARIABLES

¢ l|dentificar las caracteristicas de la empresa Bonafont

e Seleccionar el modelo de consultoria que mejor se adapte a la empresa
¢ Planificar la aplicacion del modelo de consultoria

e Aplicar el modelo de consultoria a la empresa

e Analizar e interpretar los resultados del modelo

e Elaborar el diagndstico

e Evaluar el diagnostico

e Elaborar la propuesta de mejora

PROGRAMAS A UTILIZAR PARA ANALISIS DE DATOS

Utilizacion Microsoft Excel version 2016.
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CAPITULO I. LA EMPRESA DESDE UNA VISION FUNCIONAL

La similitud de las organizaciones con cualquier sistema biol6gico y légico
como los programas o softwares utilizados muestran la relacion directa de los elementos
que integran dicha entidad. Estas partes que integran a las organizaciones son también
conocidas como divisiones, areas de responsabilidad o departamentos, como sefiala
Munch (1982); estas &reas se integran por actividades, funciones y labores semejantes
tales como los departamentos de Produccion, Recursos Humanos, Mercadotecnia y
Finanzas. La efectividad de la administracion no estriba en el éxito de solo un
departamento, sino de la coordinacion equilibrada de todas las etapas del proceso
administrativo y su correcta aplicacion a las principales areas funcionales.

Para fundamentar esta investigacion es puntual definir que es
administracion, para Gallardo (2012) administracion viene del latin ad (hacia, direccion,
tendencia) y minister (subordinacién u obediencia), significa aquel que realiza una funcién
bajo el mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro. Sin embargo, en la
actualidad la palabra administracion tiene un significado distinto y mucho mas complejo
porque incluye términos como proceso, recursos, logro, objetivos, eficiencia, eficacia y
productividad, entre otros, que han cambiado radicalmente su significado original. (p.3)

Comencemos citando la definicibn sobre que es un sistema, en el
Diccionario de la Real Academia Espafiola donde se precisa a un sistema de la siguiente
manera: “m. Conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a
determinado objeto”,

Para Rodriguez (2002) un sistema “comprende a todo el cuerpo organico
de procedimientos, de métodos, etc. por medio de los cuales se logran los objetivos de
la empresa. Estos deben coordinarse con el elemento personal y este con aquellos”.
(p.76)

Posteriormente, se define a una empresa segun el diccionario de la Real
Academia Espafiola como: f. Unidad de organizacion dedicada a actividades industriales,

mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos.

12



Por otro lado, Rodriguez (2008) define a una empresa como una entidad
econOmica destinada a producir bienes o servicios, venderlos, satisfacer un mercado y
obtener un beneficio.

En otras palabras, una empresa es un organismo social en donde todos los
miembros que la integran persiguen el mismo objetivo. Hoy en dia las organizaciones no
son determinadas por un numero de integrantes, raza o sexo de los miembros, y el
constante cambio del mundo mercantil ha generado una evolucion en las organizaciones
las cuales buscan adaptarse al cambio constantemente.

Las caracteristicas de la empresa segun Rodriguez (1998) son: A) Es una
persona juridica, ya que se trata de una entidad con derechos y obligaciones establecidas
por la Ley. B) Es una unidad econémica porque tiene una finalidad lucrativa, es decir, su
principal objetivo es econdmico: proteccion de los intereses econdémicos de la empresa,
de sus acreedores, su duefio, o sus accionistas, logrando la satisfaccién de este grupo
mediante la obtencion de utilidades.

“‘En la empresa se materializa la capacidad intelectual, responsabilidad y
administracion, condiciones o factores indispensables para la produccién ademas
promueve tanto el crecimiento como el desarrollo porque la inversién es oferta y es
demanda” (Rodriguez, 2008: 53)

Una empresa actla como un sistema al formar parte del modelo econémico
de una sociedad, siendo pieza fundamental en la generacién de empleos; asi mismo la
empresa sin importar el giro en el que se desempefie; beneficiard de manera constante
al pais, estado, o municipio en el que se encuentre.

Actualmente se establece una clasificacion para las empresas, en la que se
determina si son Publicas o Privadas dependiendo de donde proviene el capital y a
quienes vayan dirigidas las actividades que realizan.

La empresa publica se puede definir como “un agente econémico-social que
a través de la combinacion de factores productivos (trabajo, capital y recursos naturales)
se ocupa de la obtencién de utilidades (bienes y servicios) y que los ofrece en el
correspondiente mercado.” (Ferner,1982). Por otro lado, Munch (1982) dice que las
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empresas publicas generalmente obtienen el capital del Estado, y su finalidad es
satisfacer las necesidades sociales,

Desconcentradas, Descentralizadas, Estatales y Mixtas o paraestatales.

Tabla 1. Clasificacién de las empresas publicas

Titulo

Descripcion

Centralizadas

Cuando los organismos de la empresa se
integran en una jerarquia que encabeza el

Presidente de la Republica.

Desconcentradas

Tienen determinadas facultades de decision
limitadas, manejan su autonomia y su

presupuesto.

Descentralizadas

Se desarrollan actividades que competen al

Estado y que son de interés general

Estatales

Pertenecen integramente al Estado, no
adoptan una forma externa de sociedad
priva8da, tienen personalidad juridica propia.

Mixtas o

Paraestatales

Existe la coparticipacion del Estado y los

particulares para producir bienes o servicios.

estas se subclasifican en Centralizadas,

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia Munch 1982.

Las empresas privadas lo son cuando el capital es propiedad de

inversionistas privados y la finalidad es eminentemente lucrativa. A su vez, pueden ser

nacionales, cuando los inversionistas son nacionales; o nacionales, extranjeros y

transnacionales, cuando el capital es preponderantemente de origen extranjero y las

utilidades se reinvierten en los paises de origen. (Munch 1982: 45)

Por otro lado, para Rodriguez (1998) las empresas se clasifican

tradicionalmente en tres ramas: Servicios, Industriales y comerciales.
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Tabla 2. Clasificacién de las Empresas

Son aquellas que, con el esfuerzo del hombre,
Servicios producen un servicio para la mayor parte de una
colectividad en determinada region sin que el
producto objeto del servicio tenga naturaleza

corporea.

Son las empresas que se dedican a adquirir cierta
clase de bienes o productos, con el objeto de
Comerciales venderlos posteriormente en el mismo estado fisico
en que fueron adquiridos, aumentando al precio de
costo o adquisicién, un porcentaje denominado

“‘margen de utilidad”

Industriales Son aquellas que se dedican a la extraccion de las

riquezas naturales, sin modificar su estado original.

Fuente: Elaboracién propia, tomando como referencia Rodriguez 1998.

“El enfoque de sistemas provee un marco de referencia para contemplar la
organizacién de manera total, como un organismo integrado y funcional”.
(Rodriguez, 2008: 44)

“Un gran reto para la empresa moderna es utilizar los recursos disponibles
para conseguir mayor efectividad y economia en los bienes y servicios que la gente
necesita y desea” (Rodriguez, 2002: 35)

A sabiendas de que una empresa funge como un sistema, es puntual
mencionar gue son necesarios una serie de recursos coordinados, los cuales colaboran
para alcanzar los objetivos de la empresa. “Es importante estudiar los recursos de la

empresa porque uno de los fines de la administracion es la productividad, o sea, la
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relacion entre la produccién obtenida y los recursos utilizados para lograrla.” (Munch
1982: 54)

Recurso, segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola se define
como: Conjunto de elementos disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo
una empresa. Lo que nos permite entender que los recursos son pieza fundamental en
una empresa y se dividen de la siguiente manera: Recursos Materiales, Recursos
Técnicos, Recursos Humanos y los Recursos Financieros. Cada uno tiene una
importancia esencial en el funcionamiento de la empresa, en su productividad y en las
utilidades de la misma.

Los Recursos Materiales segin Munch (1982) son aquellos bienes
perceptibles que pertenecen a la empresa como terrenos, maquinaria, equipos de
computo, herramientas; también pertenecen a los Recursos Materiales los productos en
proceso, la materia prima, y los productos terminados.

Para hacer frente a las demandas del mercado de consumo, se requieren
diferentes tipos de actividad empresarial. En ese sentido se detallaran tres categorias
para realizar estas actividades: A) Actividades que producen bienes. B) Actividades que
distribuyen bienes. C) Actividades que ofrecen servicios. (Rodriguez, 2002: 35)

Contar con los recursos materiales adecuados es un elemento clave en la
gestion de las organizaciones. La administracion debe tener en cuenta que se debe
encontrar un punto 6ptimo de recursos materiales, o que no significa que se deba
aumentar la cantidad o la calidad de los recursos materiales en exceso, debido a que
esto representaria un elevado costo de oportunidad.

Los Recursos Técnicos son aquellos que funcionan como herramientas
auxiliares en la relacion de los otros recursos y son los sistemas de produccion, los
sistemas financieros, sistemas administrativos, o también las formulas o patentes forman
parte de estos recursos, como lo sefiala Munch (1982).

Los recursos intangibles, también llamados transversales, tenemos que
subrayar que son fundamentales para poder llevar a cabo el desarrollo de los sistemas

existentes. De ahi que bajo dicha categoria se encuentren englobados tanto el personal
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gue se encarga de acometer lo que son los procesos técnicos como los usuarios que
hacen uso de los diversos sistemas informéticos, entre otros. (Merino, 2010)

“Las personas pasan buena parte de su vida trabajando en organizaciones,
las cuales dependen de ellas para funcionar y alcanzar el éxito”. (Chiavenato, 2009:4)

La administracion de recursos humanos se refiere a la planeacion,
reclutamiento, seleccién, administracion de sueldos, capacitacion, relaciones laborales,
higiene y seguridad en las organizaciones. Los recursos humanos de una organizacion
constan de los empleados de todos los niveles, sin importar sus funciones, ocupados en
cualquiera de las actividades del organismo social. Un organismo puede ser: una
empresa industrial, una dependencia publica, un hospital, un hotel, una universidad, o
una linea aérea. (Rodriguez, 2004: 7)

Los Recursos Humanos son valiosos para la existencia de cualquier grupo
social; de ellos depende el manejo y funcionamiento de los demas recursos. Los recursos
humanos poseen caracteristicas tales como: posibilidad de desarrollo, creatividad, ideas,
imaginacion, sentimientos, experiencia, habilidades, etc., mismas que los diferencian de
los demas recursos. (Munch, 1982: 56)

Tabla 3. Clasificacion de los Recursos Humanos

Obreros Calificados y no calificados

Oficinistas Calificados y no calificados

Supervisores Se encargan de vigilar el cumplimiento de las actividades

Técnicos Efecttan nuevos disefios de productos, sistemas

administrativos, métodos, controles, etc.

Ejecutivos Se encargan de poner en ejecucion las disposiciones de los
directivos.
Directores Fijan los objetivos, estrategias, politicas, etc.

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia Munch 1982.

Cada empresa necesita no solo un administrador sino un equipo de
administradores en los diferentes niveles, areas y funciones para sacar adelante las
diversas especialidades dentro de un conjunto integrado y armonioso de actividades
orientadas a alcanzar objetivos de la empresa. (Chiavenato, 2000: 13)
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Por su parte, como lo dice Munch (1982) los Recursos Financieros son los
recursos econdémicos con que cuenta la empresa pueden ser propios o impropios.
Precisos para la realizacion de sus fallos. Algunos recursos financieros propios pueden
ser: A) Utilidades. B) Dinero en efectivo. C) Acciones (Aportaciones de los socios)

Los recursos financieros ajenos pueden ser: A) Créditos Bancarios. B) Muestra de bienes
(Bonos, cédulas, etc.). C) Empréstitos de acreedores y proveedores

Finalmente, para comprender mejor ésta area funcional, Rodriguez (2002)
dice que la similitud primordial de las empresas consiste en que atraviesan por el mismo
ciclo financiero, el cual viene a componer la primera base para poder clasificar sus hechos

y operaciones.

Figura 1. Ciclo financiero de las empresas

Cuentas:

*Puente
*Liquidadoras

Cuentas

en orden

Egresos Ingresos

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia Rodriguez 1998.

De acuerdo con Chiavenato (2006) uno de los principales rasgos que
muestra una organizacién es la division del trabajo bien determinada, la cual conduce a
la especializacion y la diferenciacion de las tareas, es decir, a la heterogeneidad. La idea
primordial de este supuesto consiste en que las organizaciones con mayor division del

trabajo serian mas eficientes que las que presentan poca segmentacion.
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Es por ello que en las empresas existen areas funcionales, las cuales se
encargan de administrar las principales partes de las organizaciones como lo son
Produccion, Finanzas, Mercadotecnia y Recursos Humanos. Se debe entender que
“cuando se hace referencia a la administracion de un area funcional especifica, debemos
entender como tal la aplicacién del proceso administrativo (Planeacion, organizacion,
direccion, control) al area funcional de que se trate.” (Barajas, 2011: 123)

En la opinion de Munch (1982) tradicionalmente se considera al
departamento de produccién como una de las areas de mayor valor, ya que planeay lleva
a cabo los procedimientos mas eficaces para la fabricacibn de los productos, al
administrar la mano de obra, el equipo de trabajo, las instalaciones las herramientas
requeridas y los materiales.

Por otro lado, para Barajas (2011) la produccion es de trascendental
importancia en la vida de toda sociedad, puesto que la produccion de bienes y servicios
va a satisfacer las necesidades de los integrantes de la misma; el incremento de la
produccion constituye el factor de desarrollo y progreso material mas importante de una
sociedad. (p. 124)

“Para cumplir sus fines toda empresa debe organizar, coordinar y orientar
en un todo arménico, los tres factores de produccion: tierra, capital y trabajo”. (Rodriguez,
2002: 71)

La produccion siempre sera el motor con el que la empresa camine, ya que
sin una adecuada produccién jamas se veran las utilidades de la empresa. El disefio del
producto, el mantenimiento, informes de avances, evaluaciones, fabricacion y control de
calidad constituyen el sistema de produccion, que, a su vez, forma parte del sistema de
areas funcionales de una empresa. Esta podria considerarse como la principal area
funcional de una organizacion.

En el area de Finanzas las funciones que se realizan se dividen en dos
grupos: A) Las relacionadas con la obtencion de fondos, al realizar estudios sobre las
mejores y mas apropiadas fuentes de financiamiento: emision de acciones, obligaciones,
reinversion de utilidades, créditos de proveedores, de instituciones de crédito, etc. B) Las

relacionadas con la administracion de los fondos obtenidos, asignando recursos en
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inversiones 6ptimas para lograr los objetivos, que, en el caso de una empresa, estaran
vinculadas con la maximizacién de las utilidades. (Barajas, 2011: 125)

Las actividades principales segun Barajas (2011) son: A) Estudios de
planeacion financiera y elaboracion de pronésticos de necesidades para obtener o invertir
fondos y planear los métodos mas adecuados. B) Manejo de fondos. C) Planear y
controlar los presupuestos. D) Determinar politicas de crédito y cobranzas. E) Establecer
sistemas de pagos, ndminas, reportes contables, facturacion, etc. F) Realizar proyectos
de nuevas inversiones. G) Mantener relaciones con fuentes reales o posibles de
financiamiento.

Por otro lado, para Munch (1982) Las finanzas son de vital importancia, ya
gue todas las empresas trabajan con un constante movimiento de capital. Menciona que
la funcién de esta area es la obtencidén de fondos y de la provision del capital que se
utiliza en el ejercicio de la empresa, procurando disponer con los medios econdmicos
precisos para cada uno de los departamentos, con el objeto de que puedan funcionar
apropiadamente.

En resumen, el area de finanzas es la encargada de aplicar el proceso
administrativo y administrar todos los activos circulantes de la empresa, siempre
buscando el éptimo manejo de los recursos financieros de la organizacion.

La Mercadotecnia, por otra parte, también funge como area funcional, en
ella recae una de las partes con vital importancia para la empresa que es brindar toda la
informacion relacionada con el mercado al cual ira dirigido el producto. “A través de ella
se cumplen algunos de los propdsitos institucionales de la empresa. Su finalidad es la de
reunir los factores y hechos que influyen en el mercado, para crear lo que el consumidor
quiere, desea y necesita.” (Munch, 1982: 51)

También la mercadotecnia se encarga de la distribucién del producto de
manera oportuna, precisa y al precio mas adecuado, sus funciones principales son: A)
Investigar el mercado. B) Planeacion y desarrollo del producto. C) Precio. D) Distribucion
y logistica. E) Administracion de ventas. F) Comunicacién. G) Estrategia de mercado.
(Munch, 1982: 52)
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En otro estudio, Barajas (2011) dice que la mercadotecnia es utilizada para
referirse a la serie de actividades destinadas a producir permutas de bienes y servicios,
con el fin de obtener ganancias.

Conocer el mercado al que se dirige el producto que se va a comercializar
es de vital importancia, ya que, si no se elabora un plan de mercadotecnia a la medida,
no se podra medir de manera precisa el margen de ventas, es por ello que es conveniente
elaborar un plan de cada producto, y de esta forma, aumentar el margen de éxito de las
ventas, y asi se obtendran mejores utilidades.

Finalmente, el Area de Recursos Humanos es en donde se recluta al
personal apto para laborar dentro de una empresa, se analiza y se evalia mediante
diversos exdmenes para determinar si el capital humano que contiene el individuo, puede
aportar de manera positiva a la empresa.

La funcion de recursos humanos es integrar a la organizacién a personas
cuyas caracteristicas sean afines a los requerimientos de la misma, asi como impulsar
su desarrollo integral mediante el establecimiento de politicas y programas que
contribuyan a su realizacion personal y guien apropiadamente el esfuerzo humano para
actuar eficientemente; entre las principales funciones del area de recursos humanos se
encuentran: A) Analisis de puestos. B) Valuaciéon de puestos. C) Reclutamiento. D)
Seleccion y contratacion. E) Induccién. F) Nomina y control de asistencias. G)
Entrenamiento. H) Calificacion de méritos. 1) Servicios y prestaciones. J) Seguridad e
higiene. (Barajas, 2011: 144)
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Figura 2. Las areas funcionales de la empresa

Produccién

N~

Mercado-

tecnia

Fuente: Elaboracién propia.

La organizacion lineal presenta una forma claramente piramidal. En ella se
da la supervision lineal (o autoridad lineal) basada en la unidad de mando, que es lo
opuesto a la supervision funcional propuesta por Taylor en la administracién cientifica.
Fayol y sus seguidores no aceptan la supervisidén funcional porque creen que constituye
una negacion de la unidad de mando, principio vital para la perfecta coordinacion de las
actividades organizacionales. En la organizacion lineal los érganos de linea, es decir, los
organos que la conforman, siguen con rigidez el principio escalar (autoridad de mando).
Sin embargo, para que los érganos de linea puedan dedicarse exclusivamente a sus
actividades especializadas, es necesario contar con otros 6rganos encargados de la
prestacion de servicios especializados, ajenos a las actividades de los primeros.
(Chiavenato, 2004: 75)
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CAPITULO II. LA CONSULTORIA COMO HERRAMIENTA

El uso de instrumentales para la elaboracion de un estudio es practicado
desde la creacion del método de investigacion, con la finalidad de facilitar y agilizar la
gestidon de la investigacién y poder obtener los resultados mas rapido. Es por ello que
diversas ciencias han desarrollado sus propias herramientas, cada vez mas
especializadas, buscando hacer mas eficaces la obtencion de los resultados.

El Instituto de Consultores de Empresas del Reino Unido define la
consultoria de empresas de la siguiente manera:

“Servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas
en la identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacion,
procedimientos y métodos; recomendacién de medidas apropiadas y prestacion de
asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones”.

Esto indica que la consultoria de empresas es un servicio al cual los
directores de empresas pueden recurrir cuando sienten necesidad de ayuda en la
solucion de problemas. El trabajo del consultor empieza al surgir alguna situacion juzgada
insatisfactoria y susceptible de mejora y termina, idealmente, en una situacion que se ha
producido un cambio que constituye una mejora.

Las funciones de staff pueden existir en cualquier nivel de una organizacion
de tipo linea-staff, desde el nivel mas alto hasta el nivel mas bajo. En los érganos de staff
a medida que asciende en la escala jerarquica, aumenta la proporcion de las funciones
de consultoria, asesoria, consejeria y recomendacion; y disminuye la proporciéon de las
funciones de prestacion de servicios especializados. En sentido contrario, a medida que
se desciende en la escala jerarquica, aumenta la proporcion de las funciones de
prestacion de servicios especializados y disminuye la proporcion de las funciones de
consultoria, asesoria, consejeria y recomendacion de los 6rganos de staff. (Chiavenato,
2000: 265)

La consultoria de empresas proporciona las herramientas para analizar y

entender de qué manera una empresa grande y poderosa, o bien mediana y pequenia,
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puede resurgir y empezar de nuevo desde una perspectiva mas objetiva y ordenada.
(Zapata, 2012: 21)

Por otro lado, segun Franklin (2009) la consultoria, “Es el servicio que brinda
un profesional independiente a una persona fisica o moral con el propésito de ayudarla a
percibir, comprender y resolver problemas practicos relacionados con su forma de operar

y su entorno”. (p.426)

Tabla 4. Funciones del rgano de staff.

Nivel Institucional Nivel Intermedio Nivel Operacional

Consultoria Consejeria Prestacion de servicios
especializados

Asesoria Recomendacion

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia Chiavenato, 2000.

La consultoria, que es una actividad realizada por la linea de staff, es una
herramienta administrativa, la cual es usada principalmente para facilitar el diagnéstico
de problemas dentro de la empresa mediante un método de analisis e implementacion
de propuestas alternativas, el cual siempre va buscar la mejora continua de la
organizacion. A continuacion, se enlistan un par de definiciones que diversos autores
aportan para continuar con la investigacion:

La consultoria administrativa ofrece a las organizaciones una mejor
comprensién de su funcionamiento y de su entorno. Asimismo, ofrece, a través de una
detallada metodologia, la experiencia y los conocimientos del consultor, identificar sus
areas de oportunidad, mejorar sus procesos, incrementar sus utilidades y conocerse a si
misma. (Zapata,2012: 21)

La consultoria de empresas se considera ante todo como un método para
mejorar las practicas de gestion. Este método puede ser empleado por una empresa
privada independiente, una dependencia interna de consultoria (o algo analogo) en una
organizacién privada o publica, un instituto de perfeccionamiento del personal de

direccion, de productividad o de fomento de la pequefia empresa, un servicio de extension
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o un particular (por ejemplo, un consultor independiente o un catedratico universitario).

(Kubr, 2015:3)
Figura 3. Servicios del Staff

DIRECCCION

DIVISION DE DIVISION DE
RECURSOS PRODUCCION
| HUMANOS q
DPTO. DE DEPARTAMENTO
SELECCION DE DE
q PERSONAL (| MANUFACTURA
-~ _I_J
| |
\ \
SECCION SECCION
SOLICITANTE SOLICITANTE

Fuente: Elaboracién propia, tomando como referencia Chiavenato, 2000.

Por otro lado, Ribeiro (1998.7) citando a diversos autores expone que la
consultoria es:

La ayuda que presta un experto para resolver un problema empresarial,
basandose en su experiencia, habilidad y oficio.

La intervencion planificada en una empresa con el objetivo de identificar los
problemas existentes en su organizacion y de implantar las medidas que se consideren
convenientes y adecuadas para su solucion.

El servicio prestado por una persona o personas independientes y
calificadas en la identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas,
organizacion, procedimientos y métodos; recomendacion de medidas apropiadas y
prestacion de asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones.

Es en lo esencial un servicio de asesoramiento. Esto significa que los
consultores no se contratan (con algunas excepciones) para que dirijan organizaciones o
adopten decisiones delicadas en nombre de la direccion. No tienen ninguna facultad

directa para decidir cambios y aplicarlos. De lo Unico que responden es de la calidad e
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integridad de su asesoramiento; los clientes asumen toda la responsabilidad que se
derive de la aplicacion de sus consejos. (Kubr, 2015:5-6)

Por supuesto, en la practica de la consultoria existen multiples variantes y
grados de asesoramiento. La pericia basica y el arte del consultor estriban no sélo en dar
el consejo correcto, sino en darlo de manera adecuada, a la persona debida y en el
momento oportuno. El arte del consultor consiste principalmente en que se hagan las
cosas cuando no se esta a cargo. El cliente, a su vez, ha de aprender a solicitar y utilizar
habilmente los consejos del consultor y evitar cualquier malentendido sobre la distribucion
de responsabilidades. (Kubr, 2015:5-6)

Quijano (2006), por su parte, indica que la consultoria es un tipo de relacion
de ayuda establecida entre diferentes actores -el consultor y la organizacion- basada por
un lado sobre los conocimientos, las habilidades y las acciones del consultor, y por otro
sobre el conocimiento, la colaboracion y la necesidad de la empresa-cliente.

Para Audirac (1994) la consultoria “es un proceso de ayuda que se obtiene
de una relacion establecida entre una persona o personas que tratan de resolver un
problema o desarrollar una idea o plan, y otra u otras que intentan ayudar en estos
esfuerzos”. (p. 67)

Por otro lado, para Franklin (2009) las caracteristicas fundamentales de la
consultoria son los siguientes: A) Es un servicio consultivo. B) Se basa en hechos
concretos. C) La proporciona personal calificado. D) Es una alternativa para manejar el
cambio organizacional. E) Permite una vision imparcial del entorno. F) Facilita la
deteccion y comprension de problemas en forma objetiva. G) Proporciona soluciones
viables. (p. 426)

En estos y otros esclarecimientos similares se insiste en la idea de que los
consultores brindan ayuda o aportan capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda
la pueden prestar sujetos que realizan trabajos distintos.

La consultoria de empresas puede ayudar a las organizaciones de muy
diversas formas; algunas de las mas comunes son: A) Aportando conocimientos y
capacidades especiales. B) Prestando ayuda intensiva en forma transitoria. C)
Proporcionando un punto de vista imparcial. D) Proporcionando argumentos y elementos

de juicio para la toma de decisiones. (Zapata, 2012: 19)
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Por otro lado, para Garzéon (2005) los lineamientos generales de la
consultoria son los siguientes: A) Es un servicio independiente. Se caracteriza por la
imparcialidad del consultor, que es un rasgo fundamental de su papel. Esta
independencia significa al mismo tiempo una relacibn muy compleja con las
organizaciones clientes y con las personas que trabajan en ellas. El consultor no tiene
autoridad directa para tomar decisiones y ejecutarlas. Pero esto no debe considerarse
una debilidad si el consultor sabe actuar como promotor de cambio y dedicarse a su
funcién, sin por ello dejar de ser independiente. Por consiguiente, debe asegurar la
méaxima participacion del cliente en todo lo que hace de modo que el éxito final se logre
en virtud del esfuerzo de ambos. B) Es esencialmente, un servicio consultivo. No se
contrata a los consultores para dirigir organizaciones o para tomar decisiones en nombre
de directores en problemas. Su papel es actuar como asesores, con responsabilidad por
la calidad e integridad de su consejo; los clientes asumen las responsabilidades que
resulten de la aceptacién de dicho consejo. No solo se trata de dar el consejo adecuado,
sino de darlo de manera adecuada y en el momento apropiado. Esta es la cualidad
fundamental del consultor.

El cliente, por su parte, debe ser capaz de aceptar y utilizar esa ayuda del
consultor. C) Proporciona conocimientos y capacidades profesionales para resolver
problemas practicos. Una persona llega a ser consultor de empresas en el pleno sentido
del término después de haber acumulado una masa considerable de conocimientos sobre
los diversos problemas y situaciones que afectan a las empresas y adquirido la capacidad
necesaria para identificarlos, hallar la informacion pertinente, analizar y sintetizar, elegir
entre posibles soluciones, comunicarse con personas, etc. Cierto es que los dirigentes
de las empresas también tienen que poseer estas capacidades.

Lo que distingue a los consultores es que pasan por muchas organizaciones
y que las experiencias adquiridas en las tareas pasadas pueden tener aplicacion en las
empresas en las que se realizan nuevas tareas. Ademas, los consultores profesionales
se mantienen al tanto de los progresos en los métodos y técnicas, sefialan estos
progresos a sus clientes y contribuyen a su aplicacion. D) No proporciona soluciones
milagrosas. Seria un error suponer que, una vez contratado el consultor, las dificultades

desaparecen. La consultoria es un trabajo dificil basado en el analisis de hechos
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concretos y en la blisqueda de soluciones originales pero factibles. El empefio decidido
de la direccion de la empresa en resolver los problemas de ésta y la cooperacion entre
cliente y consultor son por lo menos tan importantes para el resultado final como la calidad
del consejo del consultor.

Al contratar los servicios de un consultor, la razén no es para dirigir
empresas 0 para tomar decisiones en nombre de los gerentes con dificultades. Ellos
fungen como asesores, con responsabilidad por la calidad e integridad de su opinion o
aportaciones; los clientes, las empresas asumen las consecuencias que resulten de la
aceptacion de dicho consejo. No solo se trata de ser acertado en el consejo
proporcionado, sino de que se realice de manera adecuada y en el tiempo idoneo. Esta
es la cualidad fundamental del consultor. El cliente, por su parte, debe ser capaz de
aceptar y utilizar esa ayuda del consultor y adaptarse lo mas rapido posible.

La consultoria es un servicio temporal. Los clientes recurren a los
consultores para que les presten ayuda durante un periodo limitado, en esferas en las
gue carecen de conocimientos técnicos o cuando necesitan temporalmente un personal
profesional adicional. Esta colaboracion puede darse incluso en esferas en las que los
conocimientos técnicos necesarios existen en la organizacion, pero no se puede destacar
a un director o a un especialista del personal para que se consagre plenamente a
ocuparse de un problema o un proyecto importante. Los consultores no solo aportan el
tiempo y los conocimientos necesarios y consagran el 100 por ciento de su atencion al
problema de que se trata, sino que dejaran la organizacion una vez que haya quedado
completada su tarea. (Kubr, 2015:7)

Block (1994) sostiene que la meta o producto final de cualquier actividad de
consultoria se denomina intervencion y que esta se produce en dos variantes: 1.- En un
nivel, una intervencién es cualquier cambio de indole estructural, politica o de
procedimiento en la linea de organizacién: un nuevo conjunto de medidas remunerativas,
un nuevo proceso de informacién, un nuevo programa de seguridad. 2.- El segundo tipo
de intervencion es el resultado final por el cual una o muchas personas en la linea de
organizacién han aprendido algo nuevo. Quizas hayan aprendido qué normas dominan
las reuniones de su staff, qué hacer para mantener a personal de un nivel mas bajo en

una posicion altamente dependiente en la torna de decisiones, como comprometer a las
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personas de un modo mas directo para fijar metas o como proceder para mejorar las
evaluaciones del desempefio.

Ribeiro (1998) apunta que la consultoria opera sobre la capacidad de
aumentar la efectividad organizacional.

La consultoria es un servicio independiente. Un consultor debe estar en
condiciones de hacer su propia evaluacion de cualquier situacion, es decir la verdad y
recomendar con franqueza y objetividad las medidas que ha de adoptar la organizacion
cliente sin pensar en sus propios intereses. Esta independencia del consultor tiene
multiples facetas y en algunos casos puede ser un asunto muy delicado. (Kubr, 2015:7)

La Independencia técnica implica que el consultor esta en condiciones de
dar una opinién técnica y de proporcionar asesoramiento independientemente de lo que
cree, pretende o desea escuchar el cliente. Incluso si su colaboracion es muy estrecha,
el consultor puede sacar y presentar sus propias conclusiones y recomendaciones. (Kubr,
2015:7)

La Independencia financiera significa que el consultor no obtiene ningun
beneficio de la medida adoptada por el cliente, por ejemplo, la decision de invertir en otra
empresa o de comprar un sistema determinado. El deseo de obtener en el futuro otros
contratos con el mismo cliente no debe influir en la objetividad del asesoramiento
prestado en la tarea presente. (Kubr, 2015:7)

La Independencia administrativa implica que el consultor no es un
subordinado del cliente y no se ve afectado por sus decisiones administrativas. Aunque
esto no plantea ningun problema a las organizaciones de consultoria autbnomas, es en
cambio un problema bastante complejo, aunque no insuperable. (Kubr, 2015:7)

La Independencia Politica significa que ni los directores ni los empleados
de la organizacion cliente pueden influir en el consultor oficiosamente, recurriendo a
autoridades o conexiones politicas, a su pertenencia a algun partido politico o a otras
influencias semejantes. (Kubr, 2015:7)

La Independencia emocional significa que el consultor mantiene su
desapego independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que
puedan existir al comienzo o que se creen durante la realizacion del cometido. (Kubr,
2015:7)

29



Finalmente, se resume que la consultoria es la aplicacion de los
conocimientos encaminados a un area administrativa en especifico, con el objetivo de
brindar asesoria, aportando una posible solucion a una contingencia que pudiera suceder
y buscando siempre la mejora continua y el desarrollo en el desempefio de la empresa.

Para continuar con la investigacion, es preciso definir quiénes son los
encargados de efectuar el proceso de consultoria en las organizaciones, los consultores.

En el Diccionario de la Real Academia Espafiola encontramos que se define
a un consultor de la siguiente manera; “m. y f. Persona experta en la materia sobre la que
asesora profesionalmente”,

Para Block (1994) el consultor es una persona que esta en condiciones de
ejercer cierta influencia sobre un individuo, un grupo o una organizacién, pero sin poder
directo para efectuar los cambios o llevar los programas a la practica. Un manager es
alguien que posee control directo sobre la accion.

Continda diciendo que la mayoria de los miembros del staff de las
organizaciones (departamento descentralizado del organigrama) son consultores,
aungue no se encuentren denominados oficialmente como tal, y la funcién de ellos en las
empresas es desempefarse en tareas tales como planificar, recomendar, asesorar o
aconsejar en asuntos especificos.

La mayoria de la asistencia de los consultores a la direccion de una
empresa adoptard una o mas de las diez formas siguientes: A) Facilitacion de
informacion; B) Facilitacion de especialistas; C) Establecimiento de contactos y vinculos
comerciales; D) Facilitacién de dictAmenes de expertos; E) Realizacion de un diagndéstico;
F) Elaboracion de propuestas de medidas; G) Mejoramiento de sistemas y métodos; H)
Planificacion y gestion de los cambios de la organizacién; 1) Capacitacion y
perfeccionamiento de los directivos y del personal en general; J) Prestaciéon de
asesoramiento personal. (Kubr, 2015: 15)

No obstante, cabe mencionar la opinion de Block (1994), el cual sostiene
gue la clave para entender el papel del consultor es considerar la diferencia entre

consultor y un manager.
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“La consultoria se caracteriza no sélo por la diversidad, sino también por
ciertos principios y métodos comunes. Algunos de ellos, absolutamente fundamentales,
son aplicados por la inmensa mayoria de los consultores.” (Kubr, 2015: 21)

Por otro lado, Cohen (2003) dice que “un consultor es, sencillamente,
cualquier persona que da consejos 0 presta otros servicios de naturaleza profesional o
semiprofesional a cambio de una retribucion”.

El consultor aprende haciendo: se convierte en lo que hace trabajando en
el campo, sobre casos individuales, circunscriptos, y conversandolos con colegas. La
teoria se alimenta con el ejercicio repetitivo: de ahi el uso de las palabras arte, artesania,
oficio, practica. (Altschul, 2002: 38)

“La pericia basica y el arte del consultor estriban no sélo en dar consejo
correcto, sino en darlo de manera adecuada, a la persona debida y en el momento
oportuno”. (Zapata, 2012: 17)

Zapata (2012) continda diciendo que el consultor profesional tiene la
responsabilidad de hacer una correcta evaluacion de la contingencia a la cual se
enfrentard, expresarse con la verdad y proponer con franqueza y objetividad las
soluciones que ha de adoptar la empresa cliente sin tomar en cuenta Sus propios
intereses.

La llegada de las nuevas tecnologias y el crecimiento de Internet han dado
lugar a la aparicién de nuevos tipos de consultores, que segun EAE Business School se
pueden reunir en cinco grupos: l-Financiero: Es necesario revisar los aspectos
financieros de las empresas de forma periddica, sobre todo en lo relacionado con la
gestion de las cuentas en efectivo, las politicas contables, los balances de comprobacion
y las relaciones con los acreedores. El consultor en este caso debe reunir conocimientos
de finanzas y contabilidad. 2-Gestion del riesgo: Colabora para gestionar los riesgos que
se pueden derivar del desempefio de las tareas de una empresa. Esta consultoria sera
realizada por un profesional cuya forma de actuar es muy parecida la del consultor
financiero, pero con claras diferencias respecto al primero. El objetivo que persigue el
consultor gestor de los riesgos es el evitar posibles fallos y orientar a las compairiias en
la prevencion de temas contra el fraude, la mala gestion, las lagunas financieras y la

seguridad en los sistemas tecnolégicos. 3-Juridico y legal: Otro tipo de consultores son
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lo que se especializan en los temas juridicos y legales, que son los encargados de
gestionar todos los temas relacionados con la contratacion, estatutos, jurisdicciones,
derechos y obligaciones fiscales, ademas de otras cuestiones establecida en la
normativa. 4- Tecnoldgicos: Los asesores tecnologicos son cada dia mas demandados
por las empresas debido al crecimiento de las nuevas tecnologias y a las elevadas
oportunidades que ofrece Internet. Estos consultores, ademas de desarrollar estrategias
en este sentido, formaran a todos los trabajadores que vayan a desempefiar tareas
relacionadas con este campo. 5-Marketing y publicidad: Este sector ha cambiado mucho
en los ultimos afios, asi como las tendencias a aplicar en las campafas. Los consultores
efectuaran un analisis de mercado que les marcara las pautas a seguir para proceder a
disefiar de forma posterior las estrategias mas eficientes para conseguir el
posicionamiento de la marca. (Orti, 2015)

Existen numerosos casos de misiones exitosas realizadas por algunos
consultores de empresas del mundo que han evitado la quiebra de compafias o han dado
nueva vida a empresas que envejecian. Se ha ido formando asi la idea de que las oficinas
de consultoria pueden resolver practicamente cualquier dificultad de gestion. Sin
embargo, esa idea no siempre corresponde a la realidad. Hay situaciones en que nadie
puede servir de ayuda. Y aunque la ayuda sea posible, seria poco realista e injusto
esperar gue los consultores hagan milagros. (Kubr, 2015:8)

El logro de buenos resultados para un problema determinado en el proceso
de consultoria, se requiere de la colaboracién cercana, siempre sustentada en la
confianza, entre el cliente (con todos sus empleados) y el consultor, asi como la asesoria
técnica de este. (Zapata, 2012: 18)

Durante un cometido tipico, el consultor y el cliente emprenden un conjunto
de actividades necesarias para alcanzar los objetivos y cambios deseados. Esas
actividades se suelen conocer con la expresion de “el proceso de consultoria”. Este
proceso tiene un principio (se establece la relacién y se inicia el trabajo) y un fin (la partida
del consultor). Entre esos dos extremos el proceso puede subdividirse en siete fases
basicas. Esto ayuda al consultor y al cliente a ser sistematicos y metddicos, pasando de
una fase a otra y de una operacion a otra, siguiendo un orden logico y temporal. (Kubr,
2015: 25)
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Para Audirac (1994) existen muchas formas de realizar un proceso de
consultoria, a continuacion, se expone uno de ellos y se explica brevemente cada una de
sus fases:

Figura 4. Fases del proceso de consultoria

Fase Consiste en:

Entrar en relacién con el sistema clientey sondear en
primera instancia a este

Contacto

Establecer las bases econdmicas, técnicas,
Contrato profesionales y personales bajo las que trabajaran
ambas partes

Determinar cual es el problema a resolver

Diagndstico . .
preferentemente en forma conjunta con el cliente
. Definir objetivos, estrategias, tiempos y recursos bajo
Planeacién R -
los cuales se realizara la accion
Accién Realizar o llevar a la practica las actividades planeadas
para lograr los objetivos
., Analizar las posibilidades, logros y avances obtenidos
Evaluacién . : .
para retroalimentar el cliente y replantear acciones

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia Audirac, 1994.
La consultoria de empresas, es por si misma, un proceso dinamico,
derivado precisamente del dinamismo que priva en el medio ambiente externo, en el que

juegan y compiten las organizaciones de todo tipo. (Zapata, 2012: 10)
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Por otro lado, Kubr (2015) dice que “la consultoria de empresas se

considera ante todo como un método para mejorar las practicas de gestion. Este método

puede ser empleado por una empresa privada independiente, una dependencia interna

de consultoria en una organizacion privada o publica”. (p. 98)

Tabla 5. Fases del proceso de consultoria

Iniciacion

Primeros contactos con el cliente
Diagnostico preliminar de los problemas
Planificacion del cometido

Propuestas de tareas al cliente

Contrato de consultoria

Diagnostico

Andlisis del objetivo

Andlisis del problema
Descubrimiento de los hechos
Andlisis y sintesis de los hechos

Informacion de los resultados al cliente

Planificaciéon de medidas

Elaboracion de soluciones
Evaluacién de operaciones
Propuestas al cliente

Planificacion de la aplicacion de medidas

Aplicacion e Contribuir a la aplicacion
e Propuestas de ajustes
e Capacitacion
e Evaluacion
e Informe final
Terminacion .

Establecimiento de compromisos
Planes de seguimiento

Retirada

Fuente: Elaboracién propia, tomando como referencia Kubr, 2015.

Continuando con la investigacion, se aborda un tema de suma importancia,

como lo es la relacion del consultor con el cliente. Un tema sumamente delicado ya que
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esta relacién, en ocasiones, se debe tornar a una relacidon un poco mas cercana e intima,
con la finalidad de conocer la raiz del problema que tiene la empresa, y asi poder
proponer una solucién efectiva.

“Entre cliente y consultor debe existir mutua confianza y cooperacion, y la
decision de operar basada en las responsabilidades que las organizaciones tienen
respecto del publico. Con este espiritu, ambas partes deben practicar sinceramente”
(Audirac, 2007:101)

Para Kubr (2015) en el proceso de consultoria se ven involucrados dos
individuos, el consultor y el cliente. Mientras el cliente no observe los cambios propuestos
por el consultor ya implementados en su empresa, el cliente dispondra completamente
de los conocimientos técnicos del consultor y, en teoria, deberia resultar sencillo poner
€s0s conocimientos en practica para solucionar el problema que preocupa al cliente. Es
legal suponer que ambas partes estan interesadas en lograr el mismo obijetivo.

La meta o producto final de cualquier actividad de consultoria se denomina
intervencion. Esta se produce en dos variantes. En un nivel, una intervencion es cualquier
cambio de indole estructural, politica o de procedimiento en la linea de organizacién: un
nuevo conjunto de medidas remunerativas, un nuevo proceso de informacién, un nuevo
programa de seguridad. El segundo tipo de intervencién es el resultado final por el cual
una o muchas personas en la linea de organizacion han aprendido algo nuevo. Quizas
hayan aprendido qué normas dominan las reuniones de su staff, que hacer para mantener
a personal de un nivel mas bajo en una posicién altamente dependiente en la toma de
decisiones, como comprometer a las personas de un modo mas directo para fijar metas
o cdmo proceder para mejorar las evaluaciones del desemperio. (Block, 1994: 21)

Por su parte, Audirac (2007) explica que, en el contexto del Desarrollo
organizacional, una intervencion es una interrupcion planeada de un proceso para
producir un cambio. En DO las intervenciones son grupos de trabajos estructurados en
los que las unidades organizacionales seleccionadas (Individuo, grupo, intergrupal o
sistema total para alcanzar metas) emprenden una tarea o sucesion de ellas, cuyos
objetivos se relacionan directa o indirectamente con mejoras organizacionales. (p. 122-
123)
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Por otro lado, Zapata (2012: 16) dice: independientemente de que el servicio
de consultoria se preste a la gestion administrativa como un todo o a un aspecto de la
empresa cliente muy concreto y especifico, este servicio se debe de prestar tomando
como base el que los consultores proporcionaran conocimientos con fundamentos
tedricos sustentables y técnicas que ayudaran a resolver problemas administrativos.

A veces el que llama es el cliente. Con mas frecuencia, sin embargo, la
convocatoria al consultor surge del encuentro provocado por uno y otro. Ese encuentro
se produce gracias a una espontaneidad cuidadosamente elaborada. Existen
derivaciones, si, pero convocarse exige, a menudo, un esfuerzo sostenido. Asi como el
cliente tiene dificultad en llamar a un consultor, éste, en tanto miembro de una profesion
independiente, se incomoda ante la necesidad de “vender sus servicios”, y procura
mantener autonomia, porque comienza desarrollandose con la fantasia de que “ante una
necesidad, seré llamado”. (Altschul, 2002: 39)

Un gerente o director de empresa puede recurrir a un consultor si percibe
una necesidad de ayuda de un profesional independiente y considera que el consultor
serpa la persona adecuada para prestarle esa ayuda. Sin embargo, ¢de qué tipo de
ayuda se estd hablando? ¢ Cual puede ser el objetivo de utilizar a un consultor? Las
razones de la consultoria se pueden considerar desde diversos angulos y describirse de
diversas formas. (Kubr, 2015:9)

Los consultores profesionales deberan mantenerse en contacto con todo
sobre lo que se publica sobre direccion, estrategia, planeacion y control administrativo,
asi como de los nuevos métodos y sistemas de estudio relacionados con estas areas.
Actia como el enlace entre la teoria y la practica de todas las areas del proceso
administrativo. Es por ello, que un consultor de empresas profesional, lograra aportar algo
novedoso Y significativo a la organizacion. (Zapata, 2012: 17)

En la comercializacion centrada en el cliente, el consultor no esta guiado
por el deseo de concretar otra venta de un producto listo para el consumo. El enfoque se
invierte: la evaluaciéon y la comprension de las necesidades del cliente pasan a primer
plano. El consultor formula preguntas como: ¢Puedo proporcionar un servicio que
satisfaga las necesidades de este cliente en particular? Y, si no soy la persona que puede

proporcionar ese servicio (como suele suceder), ¢por qué el cliente me elige a mi, en
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lugar de elegir a alguno de mis competidores? ¢ Qué criterios utiliza el cliente? ¢ Coémo
puedo ser mas util al cliente que otros consultores? ¢Cémo puedo presentar mi
candidatura para ser elegido? (Kubr, 2015: 594)

Sea como fuere, el hecho cierto es que cliente y consultor se encuentran y
reencuentran en enclaves de trabajo, en lugares de intercambio institucional y
académico, en aeropuertos, en la calle, porque el primero necesita entender puntos de
vista diferentes sobre los problemas que le preocupan, y el segundo procura enviar
mensajes sobre su disponibilidad. (Altschul, 2002: 39)

Si el consultor desea ser competente y (til para su cliente tiene que
mantenerse al tanto de las tendencias econémicas y sociales, prever los cambios que se
van a efectuar y a afectar a las empresas de sus clientes y, por ende, ofrecer
asesoramiento que ayude al cliente a lograr y mantener un alto rendimiento en un entorno
cada vez méas complejo, dindmico, competitivo y dificil. (Zapata, 2012: 10)

Se concluye determinando que el objetivo primordial debe ser siempre la
creacion y el mantenimiento de una auténtica relacion de colaboracion. Esta es la regla
de oro de la consultoria. El grado y la forma de colaboracion entre el cliente y el consultor
diferirdn de un caso a otro, pero debe imperar siempre un fuerte espiritu de colaboracién
caracterizado por un deseo compartido de que, gracias a la confianza y el respeto
mutuos; a la comprension de los papeles técnicos y humanos de la otra parte, la tarea de
consultoria resulte un éxito.

Por otro lado, es importante hablar sobre la comercializacion de los
servicios, y del cémo lograr llegar a clientes potenciales que podran cubrir los honorarios
del consultor sin problema.

Kubr (2015) explica que “el proceso de comercializacion tiene que ser
dirigido por los superiores de la empresa. No debe ser considerado como una funcion
separada, sino como un proceso y un metodo que estan plenamente integrados con toda
la actividad de la empresa”.

“‘Dominar el campo de trabajo es vital para que el servicio sea rentable,
aunque es todavia mas importante saber como venderlo. Por esta razén se necesita
ganar de modo gradual prestigio, como camino para lograr un posicionamiento”.
(Franklin, 2009: 430)
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Como lo sefialé David Maister (1993) el Unico talento esencial para vender
servicios profesionales es la capacidad de entender el proceso de compra (no el proceso
de venta) desde el punto de vista del cliente. Cuanto mejor puede un profesional aprender
a pensar como un cliente, mas facil le sera hacer y decir las cosas adecuadas para ser
contratado.

Kubr (2015) por su parte dice que existen siete principios fundamentales
para la comercializacion de la consultoria y la experiencia ha mostrado que la
comercializacién atinada de los servicios de consultoria se rige por ciertos principios
generales: 1.- Considerar las necesidades y exigencias de los clientes como el elemento
central de toda la comercializacion. 2.- Recordar que cada cliente es excepcional. 3.-
Necesidad de no dar una imagen falsa. 4.- Necesidad de abstenerse de denigrar a otros
consultores. 5.- No ofrecer mas de lo que se pueda entregar. 6.- No debe olvidarse nunca
que se comercializa un servicio profesional. 7.- Procurar alcanzar un rendimiento técnico
igualmente elevado en la comercializacion y en la ejecucion de los servicios. (p. 595)

Los clientes quieren precios bajos para los servicios y bienes que se ofertan.
Las firmas de outsourcing en los paises con salarios bajos a menudo pueden trabajar por
un 50% a un 60% menos que aquellas con sede en los paises con economias
desarrolladas que ofrecen servicios y productos similares. (Zapata, 2012: 11)

Para recabar informacion sobre el mercado de trabajo puede acudirse a
diferentes instancias, entre las cuales se cuentan: A) Asociaciones empresariales
(cdmaras). B) Colegios o0 agrupaciones de profesionales por especialidad. C)
Organizaciones productivas. D) Cabezas de grupos corporativos o sectoriales. E)
Instituciones internacionales. F) Otros consultores. G) Organos de difusion tales como
periodicos, revistas, directorios empresariales, teléfonos, etcétera. H) Internet. (Franklin,
2009: 430)

Por ultimo, en la comercializacion de los servicios de consultoria no se debe
ignorar la sutil distincion entre una empresa de consultoria y un profesional individual
empleado por esa empresa. Es cierto que al adquirir los servicios de la empresa
profesional excelente los clientes esperan cierto grado de calidad, integridad e incluso
uniformidad, que refleje los conocimientos técnicos colectivos de la empresa y la cultura
de la organizacion. (Kubr, 2015: 594)
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Como debe de esperarse, todo producto o servicio para poder
comercializarse requiere de establecer un precio que cubra los gastos y a su vez deje
una utilidad a la persona que efectua la profesion. “Fijar el precio es crucial. No solo
determina el monto de sus facturas y sus utilidades, sino que ejerce un efecto importante
en su imagen como consultor”. (Cohen, 2003: 101)

Una organizacion consultiva debe dirigirse partiendo del supuesto de que
existen unas buenas relaciones con los clientes: tanto éstos como el consultor deben
estar convencidos de que el costo y el precio del servicio y demas condiciones financieras
del contrato son correctos y justos. (Kubr, 2015: 625)

Las empresas de todas las industrias sienten la presion de reducir los costos
y mantener los precios bajos; aunque, al mismo tiempo, se sienten atraidas por invertir
en investigacion y desarrollo o quedarse atras en la innovacion global. (Zapata, 2012: 11)

En México en numerosas ocasiones existe una variacion en las tarifas de
los servicios, ya que influyen factores como la falta de profesionalismo, la corrupcion o
un precio especial para familiares y amistades alterando el balance de los presupuestos

y repercutiendo directamente en la utilidad del consultor.

En el célculo de los costos y precios de los servicios de consultoria es
esencial partir de una definicion exacta de los servicios por los que se puede cobrar al
cliente. Si s6lo generan ingresos los servicios por los que se puede cobrar un precio,
cualquier otro servicio y actividad de la organizacién consultiva tendra que financiarse
con cargo a esos ingresos. (Kubr, 2015: 625)

Continta diciendo Kubr que el costo de los servicios prestados a los clientes
se calcula y en la mayor parte de los casos también se cobra sobre la base de dias de
consultor (u horas o semanas). Es esencial planificar y trabajar el nUmero requerido de

dias, que puede determinarse como se indica en el cuadro:
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Tabla 6. Tiempo facturable

Partida Semanas Dias
Tiempo total 52 260
-Vacaciones anuales 4 20
-Fiestas publicas 2 10
-Tiempo reservado para casos de enfermedad 1 5
Dias disponibles 45 225
-Reservados para capacitacion y reuniones 2 10
-Reservados para comercializacion e investigacion 5 25
Tiempo facturable 38 190

Fuente: Tomado de La consultoria de empresas, (Kubr 2015)

Evidentemente, fijar el precio de los servicios de consultoria es sumamente
importante, ya que de esta manera se generara confianza al cliente, al observar en el
consultor seguridad y profesionalismo. No obstante, se deben tomar en cuenta todos los
aspectos que implique el problema a consultar para poder dar establecer el valor.

Se sabe que, en la actualidad, los mercados han cambiado de manera
drastica en comparacion a los de 10 afios atras, y las empresas que no han podido
adaptarse al cambio de los mercados se han extinguido; asimismo, las empresas que no
tienen un buen control de calidad, aunque logren adaptarse, no se podria ver una larga
vida, ya que el cliente es cada vez mas exigente, y quien no llene las expectativas del
mismo se vera realmente afectado.

“La calidad se orientara hacia la optimizacién del producto y del proceso
utilizando métodos estadisticos para analizar lo que se deja de ganar por no contar la
empresa y/o producto con niveles 6ptimos de calidad”. (Ribeiro, 1998: 17)

Kubr (2015) por su parte, sostiene que la calidad y la eficacia han sido
preocupaciones constantes en la industria fabril durante mucho tiempo y los consultores
de empresas han auxiliado de modo considerable a mejorar los niveles. La discusion

sobre la calidad, el valor por el dinero y la satisfaccién de las necesidades del consumidor
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han pasado a formar parte del sector publico y del sector de los servicios, con insercién
de las profesiones.

Como lo dice Ribeiro (1998) se observa el problema de la calidad con un
panorama global, en la que el control de la calidad es solo un eslabén mas de la gestion
de la calidad, entendida esta como un planteamiento unitario que marca todas las
actuaciones de la organizacion, tanto internas como externas, y que tiene como objetivo
conseguir que la empresa actue con, y produzca, calidad.

En la actualidad, los sectores que mas demandan el servicio de consultoria
administrativa, en México, son: turismo, instalacion de parques industriales para industria
magquiladora, equipamiento y edificios de oficinas y vivienda popular, ademas del
mantenimiento y cierto desarrollo de la infraestructura urbana. (Zapata, 2012: 32)

La calidad de un servicio profesional es, sobre todo, una caracteristica de
la cultura de la organizacion, un enfoque de todos los aspectos que aporta un profesional
con y para el cliente. Apuntar a la calidad es apuntar a la mejor satisfaccion posible de
las necesidades y exigencias de los clientes. Si se adopta este concepto de la calidad,
todo trabajador profesional es responsable de ella. En realidad, la calidad es una
caracteristica inherente de todos los trabajos que pretende ser auténticamente
profesionales. En muchos casos, ninguna otra persona podra juzgar si el servicio
prestado es de gran calidad o necesita mejoras. En este sentido, la gestion de la calidad
€S en esencia una autoevaluacion, un autocontrol y un auto perfeccionamiento. (Kubr,
2015: 674)

Dos perspectivas tienen particular interés para los que se interesan por el
porvenir de la consultoria empresarial y gerencial: la evolucion y las posibilidades futuras
del entorno y los mercados de los servicios de consultoria y los cambios en la propia
profesién. El futuro de la consultoria como sector de servicios profesionales esta
garantizado gracias a la indole siempre cambiante de la demanda. Los clientes privados
y publicos afrontaran cada vez mas retos nuevos. Para muchos clientes potenciales,
recurrir a un consultor no sera sélo una decision pragmatica sobre como optimizar la
utilizacién de los recursos, sino una necesidad debido a la novedad y complejidad de las
cuestiones que se plantean y al deseo de los clientes de contar con los mejores expertos

antes de adoptar decisiones importantes. (Kubr, 2004: 803)
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La consultoria administrativa tiene sus origenes en la Revolucion Industrial,
desde ese entonces, los consultores se han abocado a prestar un servicio profesional a
los administradores de diversas empresas en una amplia gama de industrias,
centrandose en apoyar en la mejora del rendimiento de las compafiias, haciendo énfasis
en el proceso de aprendizaje que se presenta durante la prestacion del servicio, este
aprendizaje ha sido valioso tanto para los consultores, como para los gerentes y
administradores de las empresas clientes, para los primeros su valia se hace presente
en el cumulo de conocimientos que los consultores adquieren al adentrarse en la
resolucién de un problema especifico, lo cual les daré la experiencia necesaria para poder
afrontar en el futuro problemas similares con nuevos clientes; en cuanto a los segundos,
el aprendizaje se da al participar de manera conjunta con los consultores para delimitar
la situacién a mejorar y en el desarrollo de la solucion para dicha situacion. (Zapata, 2012:
46)

42



Figura 5. Objetivos generales de la consultoria
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Fuente: Tomado de La consultoria de empresas, (Kubr 2015)

Toda consultoria en materia gerencial y empresarial apunta a un objetivo
general y principal, que consiste en ayudar a los clientes a alcanzar sus metas
empresariales, sociales, o de otra indole. Esas metas pueden definirse de diversas
formas: papel de direccion del sector, ventajas competitivas, satisfaccion de los clientes,
calidad total o productividad total, excelencia de la empresa, rendimiento elevado,
rentabilidad, mejora de los resultados de la empresa, eficacia, crecimiento y otros
analogos. Diferentes conceptos y términos reflejan las ideas y las prioridades de los
clientes y los consultores, el estado actual de los conocimientos gerenciales y de
consultoria e incluso la moda. Las empresas comerciales, los servicios publicos y las
organizaciones sociales destacaran diferentes finalidades. El horizonte temporal de una

consultoria diferird de un caso a otro. Con todo, el denominador comun sigue siendo el
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mismo: la consultoria tiene por finalidad aumentar el valor de la organizacion cliente, u
este valor deberia ser una aportacion tangible y mesurable al logro de los objetivos

principales del cliente. (Kubr, 2015: 10)
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CAPITULO lIl. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Para continuar con la investigacion es preciso hablar sobre que es un
diagnéstico, herramienta fundamental para la consultoria, el cual sirve para generar un
panorama preliminar de las problematicas de la empresa y sus posibles soluciones
valiéndose de otras herramientas administrativas complementarias.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la palabra diagndstico
proviene del griego "Diagnosis”, que significa "Conocimiento”. Como lo dice Romagnoli
(2007) en el universo empresarial, cuando se habla de diagndstico se hace referencia a
aguellas actividades dedicadas a conocer el estado actual de una empresa y los
problemas que impiden obtener los objetivos deseados.

Por otro lado, es también necesario definir que es un indicador, ya que son
pieza fundamental para determinar exactamente qué es lo que se va a diagnosticar. Para
Franklin (2013) un indicador es una estadistica simple o compuesta que refleja algin
rasgo importante de un sistema dentro de un contexto de interpretacion. Es una relacion
cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un mismo proceso o a diferentes.
Por si solos no son relevantes, adquieren importancia cuando se les compara con otros
de la misma naturaleza. Un indicador pretende caracterizar el éxito o la efectividad de un
sistema, programa u organizacion, sirve como una medida aproximada de algun
componente o de la relacion entre componentes.

“El diagnostico empresarial es un proceso de varios estudios realizados en
las empresas de produccion, servicios y comercio, que permite identificar y conocer una
serie de problemas para plantear un plan de acciéon que oriente el devenir de la
organizacion”. (Fierro, 2009)

El diagnostico, parte esencial de la auditoria administrativa, es un recurso
qgue traduce los hechos y circunstancias en informacion concreta, susceptible de
cuantificarse y calificarse. Es también una oportunidad para disefiar un marco global de
analisis que sistematiza la informacion de la realidad de una organizacion; establece
la naturaleza y magnitud de sus necesidades; identifica los factores mas relevantes, de
su funcionamiento; determina los recursos disponibles en la resolucion de problemas;

relaciona las causas de su comportamiento y el impacto de los efectos en sus resultados
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y, sobre todo, sirve como cauce a las acciones necesarias que permitan su atencién
efectiva. (Franklin, 2013: 114)

‘Un diagnéstico preciso de los problemas organizacionales es
absolutamente esencial como punto de partida para el cambio planeado”. (Hellriegel,
Slocum, Woodman, 1999: 582)

Por otro lado, Audirac (2007) dice que el diagnéstico consiste en determinar
cual es el problema que hay que resolver en forma conjunta con el cliente, desde la
generacion de datos hasta las alternativas. Es la primera etapa operativa del proceso de
consultoria, y consiste en examinar el problema que enfrenta el sistema cliente y los
objetivos que intenta alcanzar, indicando explicitamente los factores que originan el
problema, preparando toda la informacién necesaria para tomar las decisiones que
orienten el plan de accién que solucione el problema o asunto en cuestiéon. De manera
concreta puede decirse que el objetivo del diagndstico es reunir informacion de diversas
areas de la organizacion, descubriendo causas de los problemas e identificando pautas
para el desarrollo de la organizacion.

La informacion necesaria para diagnosticar los problemas organizacionales
quiza pueda recopilarse mediante cuestionarios, entrevistas y observaciones y de los
registros de la empresa. Es comun utilizar una mezcla de estos métodos de recopilacion
de datos. Una ventaja del proceso de recopilacion es que aumenta la conciencia de la
necesidad del cambio. Incluso cuando existe un acuerdo muy extendido de la necesidad
del cambio, la gente quiza tenga ideas diferentes sobre el enfoque a utilizar y cuando,
donde, y como ponerlo en practica. Por lo tanto, debe realizarse algun intento sistematico
para determinar el centro de atencién y las metas de un esfuerzo de cambio. (Hellriegel,
Slocum, Woodman, 1999: 583)

Una buena parte del tiempo del gerente debe estar asociado con la labor de
identificar verdaderos problemas para resolverlos. Este aspecto conlleva a explorar
nuevas alternativas metodologicas para lo cual se presenta la opcion de aplicar el proceso
de Diagnostico Empresarial para obtener mejores resultados. (Fierro, 2009)

La capacidad y los instrumentos para establecer un diagnostico figuran
entre las principales aportaciones de los consultores. En consecuencia, los clientes

utilizan a los consultores para un amplio conjunto de tareas de diagndstico relacionadas
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con las virtudes y los defectos de la organizacion, las tendencias positivas y negativas, la
capacidad potencial de mejorar, las barreras que se oponen al cambio, la situacion frente
a la competencia, la insuficiente utilizacion de los recursos, los problemas técnicos
humanos que requieren la atencion de la direccion, etc. El diagnostico se puede referir a
toda la empresa o a parte de ella: un departamento, sector, funcion, linea de productos,
sistema de informacidn, estructura organica u otra. (Kubr, 2015: 16-17)

Cualquier programa de cambio planeado exige una evaluacion cuidadosa
de la capacidad para el cambio individual y organizacional. Dos aspectos importantes de
la disposicion individual para el cambio son el grado de satisfaccion del empleado con el
status quo y el riesgo personal percibido de cambiarlo. (Hellriegel, Slocum, Woodman,
1999: 583)

El Diagndstico Empresarial constituye una herramienta sencilla y de gran
utilidad a los fines de conocer la situacion actual de una organizacién y los problemas
gue impiden su crecimiento, sobrevivencia o desarrollo. Gracias a este tipo de diagndstico
se pueden detectar las causas principales de los problemas "raices”, de manera de poder
enfocar los esfuerzos futuros en buscar las medidas més efectivas y evitar el desperdicio
de energias. Si bien en muchas ocasiones este trabajo es realizado por consultores o
personas ajenas a la organizacion, existen numerosos casos en que son efectuados por
los mismos responsables de la empresa. En este articulo comentaremos dos opciones
metodoldgicas de diagndéstico. Cada una de éstas puede resultar de utilidad, en funcién
de las condiciones y situaciones que se deseen resolver en cada caso. (Romagnoli, 2007)

“Otro aspecto importante del diagnéstico es determinar la capacidad
potencial del cliente para efectuar los cambios y resolver el problema eficazmente”
(Audirac, 2007: 103)

Cuando directivos y empleados realicen un diagnostico organizacional
deben reconocer dos factores importantes adicionales. Primero, el comportamiento
organizacional es producto de muchas fuerzas que se afectan unas a otras. Por lo tanto,
lo que se observa o diagnostica — la conducta de los empleados, los problemas vy el
estado actual de la organizacion- tiene causas multiples. Intentar aislar causas

individuales de problemas complejos puede conducir a estrategias de cambio simplistas

47



e ineficaces. Segundo, gran parte de la informacién recopilada sobre la organizacion
durante un diagndstico representard sintomas mas que causas de los problemas. Es
obvio que centrar las estrategias del cambio en los sintomas no solucionara los
problemas fundamentales. Por ejemplo, un programa de recompensas de una
organizacién gue reconocia la asistencia perfecta no redujo el ausentismo porque no
enfrent6 las causas del problema. Un diagnostico cuidadoso revelé que los empleados
se ausentaban del trabajo debido a las presiones creadas por cargas excesivas de trabajo
y un grupo ineficaz, frustrante, de procedimientos para realizar los trabajos. Las
recompensas ofrecidas no eran suficientes para cambiar los comportamientos de los
empleados y, aun més importante, no enfrentaban los problemas reales de las cargas
excesivas y el disefio del trabajo. (Hellriegel, Slocum, Woodman, 1999: 584)

Para iniciar una mision de consultoria, el consultor debe saber con exactitud
que espera el cliente de él. Este es el motivo por el que, durante las reuniones iniciales,
el consultor alienta al cliente a que diga lo mas que pueda acerca de su percepcion
personal del problema que es necesario resolver y del trabajo que debera realizar el
consultor. (Kubr, 2015: 164)

Para hacer el diagnostico de una organizacion, los gerentes deben tener
idea de cudl informacion deben recabar y analizar. Las opciones de lo que deben buscar,
invariablemente dependen de las percepciones de los gerentes, de las practicas de
liderazgo empleadas, de la estructura que tiene la organizacién de su cultura, etc. Los
modelos para el diagnéstico proporcionan informacién acerca de como y por qué ciertas
caracteristicas de la organizacion estan interrelacionadas. (Hellriegel, Slocum, 2009: 510)

Para que el diagnéstico administrativo aporte elementos de decision
sustantivos a la auditoria tiene que incorporar los siguientes aspectos: A) Fisonomia de
la organizacién con su situacién actual y su trayectoria historica: resultados de su
evolucion en el tiempo. B) Alineacion de la estrategia con la estructura: analisis de
congruencia entre las estrategias para lograr una ventaja competitiva y el disefio
organizacional. C) Enfoque transversal: convergencia o corresponsabilidad de varios
programas, politicas e instituciones para lograr resultados bajo una estrategia de

enfoque. D) Administracion de la tecnologia y la innovacién: gestion de la aplicaciéon
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sistematica de recursos, conocimiento y tecnologia para generar nuevos pProcesos,
productos y servicios. (Franklin, 2013: 114)

“El diagndstico organizacional es el proceso de evaluar el funcionamiento
de una organizacion, un departamento, un equipo o0 un puesto para descubrir las fuentes
de los problemas y las areas que se deben mejorar”. (Hellriegel, Slocum, 2009: 510)

El diagnostico consiste en obtener informacion valida acerca dela
organizacién; implica recolectar y analizar informacion sobre la cultura, los procesos, la
estructura y otros elementos esenciales de la organizacion. Su importancia radica en que:
1.- Ayuda a detectar aspectos que pueden ser mejorados (Areas de oportunidad) 2.-
Permite determinar qué tipo de intervenciones son las més indicadas para aplicar 3.-
Sienta las bases para delimitar, esclarecer y dar prioridad a los problemas detectados 4.-
Es el primer paso para buscar la efectividad de la organizacién 5.- El diagnostico puede
referirse a una parte del sistema, las relaciones entre los sistemas, el sistema total o el
sistema y su entorno 6.- El diagnostico en algunas situaciones es una intervencion
completa. (Audirac, 2007: 103)

El objetivo del diagndstico preliminar del problema no consiste en proponer
medidas para resolverlo, sino en definir y planificar una mision o proyecto de consultoria
que produzca ese efecto. El diagnostico preliminar limita su alcance a una reunion y
analisis rapidos de informacion esencial que, segun la experiencia y el buen juicio del
consultor, se necesita para entender el problema correctamente, encuadrarlo en el marco
mas amplio de las actividades, los logros y otros problemas gerenciales y de direccion
existentes o potenciales del cliente y evaluar de manera realista las posibilidades de
ayudar al cliente. (Kubr, 2015: 164)

Implica recabar datos acerca de las operaciones actuales, analizar estos
datos y formular conclusiones para el posible cambio y las mejoras. Un diagndstico exacto
de los problemas y el funcionamiento de la organizacion es esencial como punto de
partida para un cambio organizacional planeado. (Hellriegel, Slocum, 2009: 510)

Otro objetivo general del diagnostico empresarial segun Fierro (2009) es
Aplicar la metodologia del diagndstico empresarial para buscar las causas y efectos de
los problemas y plantear planes de mejoramiento en busca de la competitividad
empresarial. También plantea 5 objetivos especificos: a) Conocer la organizacion objeto
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de estudio. b) Analizar su direccionamiento. ¢) Analizar sus areas funcionales. d) Analizar
los recursos financieros. e€) Conocer el entorno econémico externo.

Cualquiera sea el enfoque elegido para el diagnostico (integral o especifico),
son cuatro los pasos basicos que conducen a un trabajo conciso, completo y con
resultados innovadores: a) El primero consiste en establecer el parametro de evaluacion.
Para ello se debe prestar atencién a los mercados o clientes que resultan de interés para
los responsables de la empresa. b) El segundo paso es obtener una vision clara y
detallada sobre el estado actual del sistema de producciéon de la empresa. Para lograr
esto, se utilizan recursos como las entrevistas con registro (escrito o grabaciones),
fotografias, flmaciones, observacién directa, etc. c) El tercero es determinar el grado de
alcance del parametro establecido, y, si es posible, establecer un porcentaje de alcance.
d) Finalmente, en el cuarto paso debe realizarse una pregunta clave: ¢Por qué no se
pueden alcanzar los parametros de referencia establecidos en la empresa? En muchos
casos las causas (respuestas) a esta pregunta se encuentran alejadas en el espacio o
en el tiempo. (Romagnoli, 2007)

El diagnostico incluye la reunién y el analisis de informacién sobre las
actividades, el rendimiento y las perspectivas del cliente. Incluye asimismo
conversaciones con determinados directores y otros empleados esenciales y, en algunos
casos, también con personas ajenas a la organizacion cliente. En lo esencial, el consultor
no esta interesado en los detalles, sino que busca las tendencias, relaciones y
proporciones principales. No obstante, un consultor experimentado mantiene sus 0jos
abiertos y puede detectar problemas potenciales detras de detalles manifiestos que
escapan a otro observador: como se hablan los empleados entre si y como hablan unos
de otros, el respeto de las relaciones jerarquicas, la limpieza de los talleres y las oficinas,
la manipulacion de la informacion confidencial, la amabilidad del recepcionista, etc. (Kubr,
2015: 165)
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Figura 6. Modelo diagnéstico del cambio

Disefio
organizacional

Sistemas de -
Individuos
recompensas
— - - ~— e
Cultura
- e ™
Sistemas de la Equinos
Organizacion quip
— ~— e
Liderazgo

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia Hellriegel, Slocum, 2009.

“Evaluacion: valoracion objetiva de la gestiéon bajo los principios de
verificacion del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores
financieros y de gestiéon para conocer el impacto social y econdmico del desempefio de
la organizacion” (Franklin, 2013: 114)

Las herramientas del diagndstico segun Fierro (2009) son las siguientes: a)
Encuestas: Herramienta expedita para la obtencién de informacién de los trabajadores
sobre los procesos, necesidades, aspiraciones, inconformidades, con los cuales se
pueden identificar fortalezas y debilidades. b) Dinamicas de grupo: El grupo asesor puede
utilizar las dindmicas de grupo para involucrar al empleado y hacerlo participe de la nueva
vision que se quiere dar a la empresa y para que colabore mas con el diagnostico
empresarial. ¢) Matriz de fortalezas, debilidades e impacto. d) Matriz de oportunidades,

amenazas e impacto. e) Matriz FODA. f) Estrategias de mejoramiento continuo.
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CAPITULO IV. DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO DNC

Para continuar con la investigacion, es preciso describir el instrumento de
consultoria que se usard para llevar a cabo el proceso de consultoria, en el cual
intervienen varios factores e indicadores que llevan un protocolo de aplicacion, asi como
el uso de herramientas complementarias administrativas.

Como ya se habia citado anteriormente, un indicador es una estadistica
simple o compuesta que refleja algun rasgo importante de un sistema dentro de un
contexto de interpretacion.

Es una relacion cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un
mismo proceso o a diferentes. Por si solos no son relevantes, adquieren importancia
cuando se les compara con otros de la misma naturaleza.

Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios,
analizar tendencias y predecir cambios. Puede medir el desempefio de un individuo, de
un sistemay sus niveles, de una organizacion, el comportamiento de un contexto, el costo
y la calidad de los insumos, la efectividad de los procesos, la relevancia de los bienes y
servicios producidos con relacion a necesidades especificas.

Se tienen indicadores de primer orden que corresponden a razones
numeéricas entre dos o mas variables; si el indicador esta subordinado a otro, sera de
segundo orden.

Es conveniente contar con varios indicadores para garantizar la exactitud
de la medicion sin demeritar la sintesis de la informacion que conllevan. Por cada aspecto
que se evalla, es recomendable definir un maximo de 15 a 20 indicadores. (Franklin,
2013:144)

Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones
y la calidad de las mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden informacién
precisa antes de la ejecucion de los planes, durante éstos y después. La planeacion se
refiere a determinar a donde debe ir la organizacion y como se debe llegar ahi. Esto
requiere la evaluacion de los cambios y restricciones internas y externas, prondstico,
fijacion de objetivos, desarrollo de estrategias y politicas y preparacion de planes de
accion. (Beltran, 1998: 2)
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La metodologia de consultoria administrativa tiene el propdsito de servir
como marco de actuacion para que las acciones, en sus diferentes fases de ejecucion,
se conduzcan de forma programada y sistematica, unifiquen criterios y delimiten la
profundidad con que se revisaran y aplicaran las técnicas de analisis administrativo con
el propésito de garantizar el manejo oportuno y objetivo de los resultados. (Franklin,
2013:78)

Continta diciendo, que también cumple la funcion de facilitar al consultor,
la identificacion y el ordenamiento de la informacion correspondiente al registro de
hechos, hallazgos, evidencias, transacciones, situaciones, argumentos y observaciones
para su examen, informe y seguimiento. A fin de utilizarla de manera légica y accesible,
la metodologia se divide en etapas, en cada una de las cuales se brindan los criterios y
lineamientos a observar con la finalidad de que las iniciativas guarden correspondencia
con el proceso en su conjunto. (Franklin, 2013:78)

Es preciso decir que la primera etapa de cualquier investigacion es la
planeacidn, la cual se enfoca en pensar anticipadamente las acciones que se pretenden
realizar, en ella se plantean todos los objetivos que se desean alcanzar con la
investigacién y a su vez se proponen las posibles formas de conseguir esos objetivos de
la misma. (Franklin, 2013:78)

Un analisis de las tendencias econOmicas y de las posibilidades y
dificultades actuales de la empresa consultiva ayuda a determinar las metas
profesionales y empresariales que no son una simple extrapolacién ni suefios poco
realistas. (Kubr, 2015: 694)

Es un proceso sistematico y estructurado para utilizar la inteligencia de la
organizacién en busca de respuestas vitales para su disefio, estructura, direccién y
control. La planeacién considera la dinamica del cambio social tanto en el entorno actual
como en un escenario futuro. (Franklin, 2013:79)

La importancia en la planeacion y la elaboracion de un diagnostico
organizacional de una investigacion podria ser similar a lo que dice Audirac (1994) “El
diagnostico consiste en obtener informacién valida acerca de la organizacion. Implica
recolectar y analizar informacioén sobre la cultura, los procesos, la estructura y otros

elementos esenciales de la organizacion.” (p.90)
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El primer paso es Identificar el proceso, las técnicas e instrumentos que
faciliten la deteccion de necesidades de capacitacion, para elaborar una propuesta de un
curso de capacitacion que atienda las carencias de conocimientos, habilidades y
actitudes identificadas. Para detectar las necesidades de capacitacion de las personas
que laboran en un centro de trabajo, se requiere disponer de la informacion relativa a la
dinamica o comportamiento de las organizaciones, las funciones y actividades que les
corresponde realizar para la produccion de ciertos bienes o la prestacion de determinados
servicios; es decir, se necesita disponer de informacion que permita conocer las causas
de los problemas organizacionales, las funciones y actividades que desempefian las
personas, para identificar, en un contexto de calidad, productividad y de aseguramiento
de la salud y la vida, aquellas carencias que se refieren a la formacion y capacitacion.

La deteccion de necesidades implica la aplicacion de un método de
investigacion y de una o varias técnicas para la obtencion de informacion relativa a los
requerimientos de las ocupaciones laborales que se manifiestan en un proceso o sistema
de trabajo; para lo anterior, es una condicién contar con un marco de referencia para
identificar qué conocimientos necesitan adquirir o actualizar las personas, qué
habilidades requieren poseer o mejorar, y qué actitudes modificar.

Por otro lado, antes de aplicar una técnica de deteccién de necesidades de
capacitacion, se debe evaluar el comportamiento del centro de trabajo para conocer
aguellos factores organizacionales que limitan el logro de objetivos y metas; y, en
consecuencia, precisar si los problemas identificados tienen su origen en la falta de
capacitacion de las personas o0 su causa es atribuible a otros factores como la carencia
de tecnologia o de innovacién de los procesos o sistemas de trabajo. La deteccion de
necesidades de capacitacién no se circunscribe a recabar opiniones sobre lo que la gente
supone que requiere; es una estrategia de la gestion del capital humano para la obtencién
de informacion respecto a los conocimientos, habilidades y/o actitudes que carecen o

necesitan poseer para la realizacion de su trabajo con calidad, eficiencia y eficacia.

Los resultados obtenidos en la deteccion de necesidades de capacitacion

son el insumo para el disefio y estructuracion de acciones de capacitacion, y la
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elaboracion de los materiales didacticos y de los instrumentos de evaluacion a emplear
para medir la eficiencia y eficacia de la capacitacion.

El proceso capacitador se orienta al desarrollo y mejoramiento de las
capacidades laborales de las personas que realizan actividades propias de una
ocupacion laboral o de un determinado proceso de trabajo. El proceso capacitador es
parte de la planeacion estratégica de una organizacion y, por tanto, se relaciona con los
elementos de mision, vision, objetivos y metas organizacionales. Su operacion implica el
reconocimiento previo de que algunos problemas tienen su causa en aspectos diferentes
al desempefio laboral.

Es asi, que la primera etapa se refiere al andlisis situacional de la
organizacioén; lo que se puede traducir en el andlisis del comportamiento organizacional,
para identificar qué factores o elementos organizacionales inciden en la manifestacion de
problemas, incluyendo, obviamente, los relativos al factor humano.

Para la obtencién de un producto o la prestacién de un servicio, se requiere
disponer de determinados factores como los materiales, el capital, la fuerza de trabajo,
servicios de energia y agua, entre otros, y la tecnologia; factores que varian en cantidad
y caracteristicas en funcion de la naturaleza de los bienes o servicios a generar. Cuando
una empresa enfrenta problemas de operacion y, por tanto, de productividad, es
necesario efectuar un andlisis de la organizacion en su conjunto, mediante la revision de
cinco aspectos organizacionales que le imprimen a la empresa una dinamica
organizacional mediante la operacién de un proceso de fabricacion.

Como resultado de la interaccion de dichos aspectos organizacionales, la
empresa refleja un comportamiento organizacional especifico: minimo, mediano u
optimo, que se puede identificar mediante el andlisis y valoracion de factores
organizacionales; lo cual permite conocer cuéles factores limitan la dindmica del negocio
0 aquellos que representan un area de oportunidad

Para tal propoésito, se propone la aplicacion de un instrumento de
diagnéstico del comportamiento organizacional, que se centra en el andlisis y reflexion
de la aportacion o contribuciébn de factores para el logro de objetivos y metas

organizacional.
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Para la deteccion de necesidades de capacitacion es importante disponer
previamente de informacion de la dinAmica del centro de trabajo y de los sistemas o
procesos de trabajo existentes para la generacion de bienes y servicios, que permita tener
una imagen completa de sus limitantes o problemas organizacionales.

Uno de los cuestionamientos que aparecen comunmente por parte de los
empleadores que se preocupan por hacer mas productivo el trabajo de su organizacion,
es: ¢en qué se debe capacitar a los trabajadores o colaboradores?, y en ocasiones no se
tiene clara la estrategia que responda a las necesidades reales de la organizacion. Sin
embargo, la efectividad de una estrategia de capacitacion esta directamente relacionada
con la habilidad por parte de los directivos del centro de trabajo para detectar las
necesidades reales de capacitacion y, por otro, disefiar las acciones de capacitacion que
permitan atender dichas necesidades, para no caer en el mito de que la capacitacion es
un gasto y no una inversion.

El modelo DNC es un proceso que orienta la instrumentacion de acciones
de capacitacion para el desarrollo de capacidades laborales (conocimientos, habilidades
y actitudes) de los integrantes de una organizacion, a fin de contribuir al logro de los
objetivos de la misma.

Parte esencial del por qué es necesaria la deteccion de necesidades de
capacitacién, se refiere al comportamiento irregular de algunos indicadores de la
dindmica de un centro de trabajo; es decir, con base a datos de ciertas variables que
reflejan la dindmica organizacional, se requiere identificar aquellas limitantes o carencias
atribuibles a las personas que inciden de manera negativa en dichos indicadores.

En una economia de mercado globalizado y competitivo, los consumidores
exigen calidad en los bienes y servicios, y el éxito de las organizaciones depende del
Optimo empleo de sus recursos materiales, tecnoldgicos y econdémicos, y, de manera
principal, de la adecuada gestion de su capital humano. Para que todo centro de trabajo
tenga un Optimo aprovechamiento de los recursos con que dispone, es necesario que se
desarrolle una dinamica organizacional que los integre y utilice de manera sistematica.
Debiendo, por tanto, aplicar una adecuada planeacién, organizacion, control y evaluacién

de las diversas actividades inherentes al proceso de produccion y de los sistemas de
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trabajo de apoyo, lo que se traduce en un comportamiento organizacional eficiente y
eficaz.

Para lograr dicho comportamiento, se requiere del trabajo de personas con
la capacidad laboral deseada o requerida para la realizaciéon de las actividades que
constituyen un proceso o sistema de trabajo; y cuando se identifican problemas de
desempefio y existen diversos problemas de operacion, es muy probable que las
personas no posean la capacidad laboral requerida, y se detecta una necesidad de
capacitacion. Cuando se habla de necesidades de capacitacion se hace referencia a las
carencias que las personas tienen para desarrollar de manera adecuada las funciones y
actividades de una determinada ocupacion laboral

Con la informacion del comportamiento organizacional y de la descripcion
de la ocupacion laboral, es factible proceder a la detecciébn de necesidades y, en
consecuencia, contar con una identificacion precisa de las carencias de conocimientos,
habilidades y actitudes que limitan la calidad, la productividad laboral y la competitividad
empresarial.

Para detectar necesidades de capacitacion se requiere aplicar algun
método o técnica, que puede variar en razén de la naturaleza de la actividad econémica
de las organizaciones y de las caracteristicas tecnolégicas de los procesos o sistemas
de trabajo.

La deteccion de necesidades especificas de capacitacion, parte del
siguiente principio: “Una necesidad de capacitacion es el resultado de comparar la
capacidad laboral deseada para una ocupacién laboral determinada, con la capacidad
laboral real de las personas para el adecuado desempefio de las actividades de dicha
ocupacioéon”.

Independientemente del método o técnica a emplear para la deteccion de
necesidades de capacitacion, es importante tener en cuenta que en ocasiones los
origenes de los problemas no siempre tienen su causa en la falta de capacitacion, y no
debe confundirse los efectos con las causas. Es asi, que cuando se pretende detectar
las necesidades de capacitacion, se requiere hacer un analisis cuidadoso de la

informacion.
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El diagnéstico de necesidades de capacitacibn es una investigacion
sistematica, que se lleva a través de un procedimiento especifico que permite obtener e
integrar la informacion necesaria para orientar la elaboracion de los programas de
capacitacion y establecer el tipo de acciones a seguir. Una vez realizado el analisis
situacional del centro de trabajo se indica el lugar y el momento de efectuar un DNC, por
lo que se aplica el procedimiento de investigacién correspondiente.

Fases del procedimiento: a) Establecer la situacion ideal, b) Definicién de la
situacién real, ¢) Analisis comparativo de la situacion ideal y real, d) Informe de
resultados.

Al ubicar la carencia o limitacion de conocimientos, habilidades y actitudes,
como una de las causas que impiden el logro de objetivos y metas cuantitativas y
cualitativas, la técnica propuesta permite identificar a través de la evaluacion del
desemperio, las actividades que no se realizan adecuadamente, y traducirlas como
aguellas necesidades a cubrir mediante la elaboracién y operacion de acciones de
capacitacion.

Las personas necesitan encontrar sentido al trabajo que realizan y tener
voluntad de desempefiarlo de manera correcta; sin embargo, no siempre poseen los
conocimientos y habilidades requeridas para llevar a cabo las actividades de la ocupacion
laboral que les ha sido asignada como parte de un proceso o sistema de trabajo; asi
mismo, en ocasiones no reflejan una actitud positiva para el mejor desempefo de sus
labores.

El diagnostico o la deteccion de necesidades de capacitacion permite
identificar las carencias de las personas respecto a conocimientos y habilidades
requeridas, y la ausencia de actitudes positivas para encauzar de la mejor manera su
potencial laboral.

La aplicacion de algin método o técnica de deteccién de necesidades,
facilita la toma de decisiones para el disefio y operacién de las acciones de capacitacion,
en razon de que estas Ultimas se orientan a cubrir las carencias identificadas en un

contexto de calidad, productividad y competitividad
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Al finalizar el examen de la organizacion, después de seguir el proceso
correspondiente, seleccionar los enfoques de andlisis organizacional y cuantitativos, y
formular el diagndéstico administrativo, es necesario preparar un informe, en el cual se
consignaran los resultados de la consultoria, identificando claramente area, sistema,
programa, proyecto, etc. consultados, el objeto de la revision, la duracion, el alcance, los
recursos y métodos empleados. Los resultados, las conclusiones y recomendaciones que
de ellos se desprendan, deberan reunir atributos como a) Objetividad, b) Oportunidad, c)
Claridad, d) Utilidad, e) Calidad, f) Logica. (Franklin, 2013:115)

Toda la organizacion reconoce la importancia de saber hacia dénde vay la
razén de ello; sin embargo, no se conoce, a pesar de que en los programas operativos
anuales estan debidamente consignadas las metas a alcanzar y las politicas de soporte.
(Franklin, 2007: 433)

Como se ha mencionado, es posible que en la dindmica de las
organizaciones los problemas identificados no siempre tengan su causa en el desempefio
de las personas para realizar las actividades de una ocupacion laboral determinada.

Cuando se detecta que los problemas de desempefio se atribuyen a la
carencia de conocimientos, habilidades y actitudes de una persona para efectuar de
manera correcta las actividades de una ocupacion laboral determinada, se afirma que no
posee la capacidad laboral requerida, y el siguiente paso consiste en detallar y agrupar
esa carencia de acuerdo a criterios de pertinencia, importancia y urgencia, para proceder
a priorizar las necesidades que han de considerarse en el disefio de las acciones de
capacitacion.

Los datos que se obtengan del analisis de la informacion se presentan en
un reporte, mismo que incluird los pasos y resultados que se realizaron para llegar a
éstos, de tal forma que las conclusiones nos lleven al disefio de cursos.

El informe constituye un factor invaluable en tanto que posibilita saber si los
instrumentos y criterios utilizados fueron congruentes con las necesidades reales; deja
abierta la alternativa de presentarlo previamente al titular de la organizacion para
determinar los logros obtenidos en particular cuando se requieren elementos probatorios
o de juicio que no fueron captados en la aplicacion de la consultoria. De igual manera,

permite establecer las condiciones necesarias para su presentacion e instrumentacion.
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El informe debera ajustarse en caso de una modificacién significativa, derivada de la
evidencia relevante. (Franklin, 2013: 116)

Emplear indicadores en la consultoria administrativa cumple, de manera
basica, con el objetivo de establecer parametros para evaluar los resultados en la gestion
de una organizacion y, estratégicamente, en precisar el desempefio de variables con
distinto calibre y alcance para definir un contexto de actuacién integrado. (Franklin,
2013:183)

En ocasiones, algunas situaciones adquieren la connotacién de criticas; que
se interpretan como aquellas que inevitablemente deben ser atendidas de manera
urgente y prioritaria, ya que de no hacerlo, ocasionaria graves problemas a la
organizacién; por ejemplo, lo obsoleto de un equipo y, por consiguiente, el alto costo de
operacion se convierte en algo critico cuando se adquiere nueva tecnologia y no hay
quien la opere; 0 en ocasiones la necesidad de reemplazar a una persona por diversas
circunstancias, se traduce en algo critico.

Para complementar el reporte de resultados se recomienda priorizar las
necesidades por cada ocupacion laboral y marcar su criterio de atencion: a) a corto plazo,
seis meses (CP); b) mediano plazo, un afio (MP); y c) largo plazo, mayor a un afio (LP);
sin olvidar que hay necesidades comunes en todas las ocupaciones laborales de un
proceso o sistema de trabajo y, por tanto, se deben disefiar acciones de capacitacion de
caracter general para un grupo de ocupaciones; por ejemplo, un curso de redaccién o de

paqueteria office para todos los empleados administrativos.
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Tabla 7 Reporte de resultados

Reporte de Resultados

Nombre del Area de Ocupaci6 Identificacion de Necesidades Prioridad
Trabajador trabajo n Activida Conocimient  Habilidade Actitude C M L

d 0S S S P P P
Elaboro y fecha Autorizé y Fecha

Fuente: Elaboracion propia

La capacitacion de las personas que desempefian actividades propias de
un proceso o sistema de trabajo, debe ser de tal forma que garantice un efecto positivo
en el desempefo del trabajo; o sea, cualquier curso de capacitacion invariablemente
debe cubrir necesidades que impiden o limitan la realizacion correcta de las tareas.

Por otro lado, a pesar de que las personas son distintas en su estilo y
velocidad de aprendizaje, se requiere establecer objetivos de ensefanza-aprendizaje
para cada accion de capacitaciébn que se pretende instrumentar; lo que representa la
formulacién de objetivos y, por consiguiente, el disefio de cursos conforme a dichos
objetivos, a parametros de extension y profundidad de conocimientos y habilidades, y al
cambio de actitudes.

En el disefio de un curso de capacitacion se requiere considerar elementos
de naturaleza técnica y pedagdgica; entendiendo a los primeros como aquéllos que se
relacionan de manera directa con los aspectos tecnoldgicos del trabajo, y los segundos

a aquellos que se vinculan con los aspectos del proceso de ensefianza-aprendizaje.
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Un aspecto central del disefio de un curso, se relaciona con las areas del
aprendizaje que sirven de referencia para la determinacion de los contenidos conforme a
la estructura tematica, y que han de ser la sustancia del proceso de ensefianza-
aprendizaje. En funcidn de estas areas o dominios del aprendizaje inicialmente se
formulan los objetivos correspondientes en funcién de las necesidades identificadas.

La generacion de bienes y servicios responde a las necesidades de los
consumidores, y el éxito de las organizaciones se basa, entre otros factores, en el 6ptimo
empleo de sus recursos humanos, materiales, tecnolégicos y econémicos.

Para que todo centro de trabajo alcance un grado aceptable de
aprovechamiento de los recursos con que dispone, es necesario que desarrolle una
dindmica organizacional que los integre y utilice de manera sistematica. Debiendo, por
tanto, existir una correcta planeacién, organizacién, control y evaluacion de las diversas
actividades inherentes al proceso de produccion y de los sistemas de trabajo
complementarios, lo que trae como consecuencia un comportamiento organizacional

adecuado.
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CAPITULO V. ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y
PROPUESTAS

La generacion de bienes y servicios responde a las necesidades de los
consumidores, y el éxito de las organizaciones se basa, entre otros factores, en el éptimo
empleo de sus recursos humanos, materiales, tecnolégicos y econémicos.

Para que todo centro de trabajo alcance un grado aceptable de
aprovechamiento de los recursos con que dispone, es necesario que desarrolle una
dindmica organizacional que los integre y utilice de manera sistematica. Debiendo, por
tanto, existir una correcta planeacién, organizacién, control y evaluacion de las diversas
actividades inherentes al proceso de produccion y de los sistemas de trabajo
complementarios, lo que trae como consecuencia un comportamiento organizacional
adecuado.

Con el proposito de identificar de manera practica el comportamiento
organizacional de las empresas y conocer aquellos factores administrativos, productivos
y laborales que requieran ser mejorados por medio del disefio y aplicacion de acciones
de capacitacion, calidad, productividad y remuneracion del trabajo, se elaboro el presente
instrumento de caracterizacion empresarial.

La caracterizacién que se quiere lograr es de naturaleza organizacional, y
su principal objetivo es obtener un conocimiento general del comportamiento del centro
de trabajo respecto a varios aspectos relativos a la dindmica de las empresas. Advirtiendo
que la informacion obtenida no debe concordar necesariamente con la situacion
financiera del negocio; es decir, dicha caracterizacion reflejard Unicamente un
comportamiento organizacional, mas no un comportamiento financiero, el cual puede ser
afectado de forma negativa o positiva por el primero.

Aspectos y factores organizacionales

Para la identificacion del comportamiento empresarial, se estimo6
conveniente tomar en cuenta cinco aspectos genéricos que se relacionan con la dinamica
de las organizaciones, que invariablemente se manifiestan en cualquier unidad

econdémica generadora de bienes o servicios.
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Dichos aspectos fueron parte de los instrumentos que se aplicaron en la
fase de investigacion que se llevd a cabo en varias empresas para obtener la
caracterizacion del giro de confeccion de prendas de vestir: a) Organizacion del trabajo
b) Capacitacion c) Produccion y productividad d) Remuneraciones e) Condiciones de
trabajo.

Los aspectos sefalados se integran de varios factores organizacionales, de
los que se desea obtener informacion sobre la dindmica del centro de trabajo; para lo
cual, se procede a verificar que “tanto” fue o de qué “manera” esta siendo considerado
cada factor en las acciones de planeacion, organizacion, control y evaluacion de
actividades y metas administrativas y productivas, aplicando para tal fin dos criterios
especificos de valoracién. En los siguientes cuadros, se indican los factores que

componen cada aspecto organizacional y la informacién que se quiere verificar.

Tabla 8 Aspectos y Valores organizacionales. Organizacién del trabajo

Organizacion del trabajo

Factor Informacién deseada
1 Misién Razoén o proposito de ser de la empresa, tomando en cuenta los siguientes elementos:
productos o servicios que ofrece, el mercado al que van dirigido, interés por la
supervivencia, uso de tecnologia, filosofia y el mejoramiento del bienestar de los
empleados
2 Vision Imagen proyectiva de la organizacion; lo que se quiere ser en el futuro
3  Valores Cddigo ético de la empresa, por el cual se orienta el esfuerzo individual y grupal para
una mejor convivencia social
4 Obijetivos Lo que la organizacion desea lograr; la descripcion de lo que se quiere obtener en
Generales términos cuantitativos y cualitativos (Se consideran lineas de accion y estrategias de
planeacion).
5  Objetivos Lineamientos especificos respecto a las acciones que se planean en el corto y mediano
especificos plazo, pueden ser por areas o programas de trabajo.

6 Programas

trabajo

de

Establecimiento de actividades de trabajo para cumplir determinados objetivos en

tiempos preestablecidos (de mejora continua, de produccién de mantenimiento, etc.).
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7 Estructura Niveles jerarquicos que conforman la organizacion, la forma en que se estructuran y la
Organizacional  relacidn que guardan unos con otros (organigrama).

8  Estructura Niveles o grupos ocupacionales que existen en la organizacién, asi como los puestos
Ocupacional de trabajo que los integran.

9 Reclutamientoy Procedimientos para atraer candidatos potencialmente calificados para ocupar un
seleccion puesto en la organizacion y los métodos utilizados para la seleccién de personal.

10 Manual de Descripcion de las areas de trabajo, sus objetivos, tareas, operaciones y funciones que
Organizacioén les competen.

11 Sistemas de Acciones y mecanismos de informacion y comunicacion entre areas de trabajo, niveles
Informacién y jerarquicos y trabajadores (memorandum, las 6rdenes de trabajo, instrucciones
comunicacién verbales etc.). Considera también los instrumentos de difusiébn, como revista interna,

boletin, cartelon, periédico mural etc.

12 Métodos y Descripcion de actividades de caracter operativo para la realizaciéon de un determinado
procedimientos  proceso o sistema de trabajo.
operativos

13 Registro de Instrumentos que permitan registrar y verificar el alcance de objetivos generales y
resultados especificos.

14 Evaluacibn de Métodos empleados para evaluar el grado de cumplimiento de objetivos y metas

objetivos y

metas

organizacionales.
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Tabla 9 Aspectos y Valores organizacionales . Capacitacion

Capacitacion

Factor

Informacién deseada

Identificacion  de

necesidades

Método o técnica empleada para detectar necesidades de capacitacion del

personal.

2 Plan y programas Acciones destinadas a lograr los objetivos de la capacitacion en forma ordenada
de capacitacion y sistematizada, considerando cursos, instructores, criterios de evaluacion y el
presupuesto necesario para su instrumentacion; asi mismo contenidos de los
cursos, objetivos, puestos o categorias a los que se dirigen, duracion en horas ,
seleccion de instructores, fecha y lugar, la razén de los cursos (actualizacion,
desarrollo, mejoramiento de la productividad) y modalidades empleadas para
llevar a cabo la capacitacion (cursos, talleres, seminarios, conferencias,
diplomados).
3 Seleccion de Criterios utilizados para la seleccion y contratacién de instructores externos o
instructores internos
4 Presupuesto de Asignacién de partidas presupuestales para la operacion de las acciones de
capacitacién capacitacioén; cantidad de dinero a invertir por rubros.
5 Comunicacibn a Medios empleados para comunicar a los trabajadores su participacion en las
participantes acciones de capacitacion (memorandum, boletin, comunicacion verbal).
6 Areas de Identificacién de espacios destinados para la capacitacion.
capacitacién
7 Material Medios utilizados por los instructores para facilitar el proceso de ensefianza y
instruccional aprendizaje (manuales, acetatos, fotocopias de libros, apuntes).
8 Apoyos didacticos  Herramientas utilizadas por el instructor para llevar a cabo el proceso instruccional
(rotafolio, pizarrdn, retroproyector cafion).
9 Evaluacion de Meétodos de evaluacién empleados para conocer el grado de aprendizaje de los
participantes participantes en las acciones de capacitacion. Considera los tres momentos de la
evaluacion: diagndstica, formativa, y sumaria.
10 Evaluacion de Instrumentos utilizados por los participantes para evaluar la organizacién e
cursos e imparticidn de cursos.
instructores
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11 Costo - beneficio Procedimiento utilizado para la determinacion de los costos y beneficios de la
capacitacion
12 Cumplimiento legal Grado de cumplimiento legal de la capacitacion ante la S.T.P.S. que implica los

siguientes puntos: a) Planes y programas de capacitacion b) Constancias de
habilidades laborales c¢) Constitucion de la comisién mixta Descripcion de

actividades de caracter operativo para la realizaciéon de un determinado proceso

o0 sistema de trabajo.

Tabla 10 Aspectos y Valores organizacionales Produccién y Productividad

Produccién y Productividad

Factor Informacién deseada

1 Bienes y/o servicios Identificacion y descripcién de los diversos bienes y/o servicios que

se generan.

2 Mercados y clientes Identificacion de los mercados y los demandantes de los bienes y/o

servicios ofrecidos.

3 Procesos y métodos de Descripcion esquematica y detallada de los procesos y métodos de
trabajo trabajo, empleados para la generacion de los bienes y/o servicios

(manuales y/o procedimientos).

4 Equipo y maquinaria. Cantidad y descripcién del equipo y maquinaria empleada para cada

uno de los bienes y/o servicios.

5 Distribucién de planta. Diagramas o planos de ubicacion fisica de la maquinaria, con la

delimitacién de &areas de trabajo.

6 Insumos e identificacion Descripcion de insumos requeridos para cada bien y/o servicio, en
de proveedores cantidad y calidad, asi como la identificacion de proveedores y

criterios de adquisicion.

7 Estandares de trabajo y Descripcidon cuantitativa y cualitativa de estandares para el
normas de calidad. desempefio laboral, asi como mencion de las normas de calidad que

han de observarse.

8 Planeacién y Estrategia de planeacién y programacion en la que se describen
programacion de la actividades, objetivos y metas a lograr en tiempos preestablecidos
produccion

9 Determinacién de precios. Procedimiento utilizado para el calculo de precios de acuerdo a cada

bien o servicio ofrecido.

10  Programa de Actividades programadas para el mantenimiento preventivo del
mantenimiento preventivo  equipo y maquinaria, con la precision de fechas (calendario).

11 Sistema de medicion y Descripcion de factores a medir y evaluar; técnicas empleadas para

evaluacion de resultados.

conocer y evaluar los resultados individuales y grupales. Considera

67



datos estadisticos y métodos de evaluacion del desempefio

individual, con base a comparacién de metas y objetivos.

12  Control de inventarios y Método de control que refleje el registro sobre entradas, salidas y
almacenamiento de disponibilidad de articulos; asi como lo relativo a la clasificacién y
materiales almacenamiento de materiales.

13  Control y reciclamiento de Mecanismo para el adecuado manejo, transporte, almacenamiento y
sustancias  quimicas y reciclamiento de sustancias quimicas y residuos peligrosos.
residuos peligrosos

14  Establecimiento de Descripcion de las acciones a realizar para el mejoramiento continuo
programa de mejora de la organizacion
continua.

15  Sistema de medicién de la Descripcion de los elementos a medir, los mecanismos empleados

productividad

para su medicion y los indicadores establecidos para conocer el
grado de eficiencia o eficacia respecto al aprovechamiento de

recursos y logro de objetivos y metas. organizacionales
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Tabla 11 Aspectos y Valores organizacionales. Remuneraciones

Remuneraciones

Factor Informacién deseada

1 Salario Método o sistema de retribucién del trabajo; formas y periodicidad de
pago.

2 Prestaciones Tipo de prestaciones que se otorgan a los trabajadores (se

consideran las establecidas por la ley y las negociadas por

contratacion individual o colectiva).

3 Seguridad Social Descripcidn de garantias de caracter social otorgadas al trabajador
por la empresa, como servicios médicos y seguros de vida.

4 Beneficios Sociales Aquellos beneficios de caracter social (no individual) que proporciona
la empresa a los trabajadores (como servicio de cafeteria,
guarderias, centros educativos, etc.)

5 Percepciones adicionales  Descripcion de las percepciones que reciben los trabajadores de
manera adicional a su salario base, y de los métodos empleados
para su aplicacion (tiempo extra, recompensa, incentivos, etc.).

6 Objetivos y metas de Descripcion de metas y objetivos especificos relacionados con el

remuneracion rendimiento laboral individual o grupal, por los cuales se puede
mejorar el ingreso de los trabajadores. También se consideran
objetivos sobre mejoramiento de la productividad.

7 Indicadores de Descripcidn de indicadores empleados para medir el rendimiento

Rendimiento individual o grupal, conteniendo las variables por medio de los cuales
se evalla el mejoramiento laboral.

8 Acciones de motivacion Identificacion de acciones orientadas a estimular el comportamiento
individual o grupal, para el mejoramiento del desempefio laboral y el
logro de objetivos y metas organizacionales.

9 Bono Determinacién en dinero o en especie de los incentivos a otorgar a
los trabajadores que logran el cumplimiento de objetivo y metas
preestablecidas. 10

10  Evaluacién del Método o procedimiento empleado para conocer en términos

desempefio cuantitativos y cualitativos el desempefio individual.

11  Reconocimiento al Forma o manera de reconocer el trabajo realizado por los

esfuerzo trabajadores arriba de los estdndares establecidos; asi como el

cumplimiento de objetivos y metas; considera retribuciones en
especie, incrementos salariales o el otorgamiento de bonos de

productividad.
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Tabla 12 Aspectos y Valores organizacionales. Condiciones de Trabajo

Condiciones de Trabajo

Factor

Informacion deseada

1

Politicas y objetivos sobre

seguridad e higiene

Método o sistema de retribucién del trabajo; formas y periodicidad de

pago.

2 Evaluacion de riesgos de Tipo de prestaciones que se otorgan a los trabajadores (se
trabajo consideran las establecidas por la ley y las negociadas por
contratacion individual o colectiva).

3 Indicadores sobre Descripcion de garantias de caracter social otorgadas al trabajador

seguridad e higiene por la empresa, como servicios médicos y seguros de vida.

4 Programa preventivo Aquellos beneficios de caracter social (no individual) que proporciona
la empresa a los trabajadores (como servicio de cafeteria,
guarderias, centros educativos, etc.)

5 Normas Oficiales Descripcion de las percepciones que reciben los trabajadores de

Mexicanas manera adicional a su salario base, y de los métodos empleados
para su aplicacién (tiempo extra, recompensa, incentivos, etc.).

6 Planes y procedimientos Descripcion de metas y objetivos especificos relacionados con el

de emergencia rendimiento laboral individual o grupal, por los cuales se puede
mejorar el ingreso de los trabajadores. También se consideran
objetivos sobre mejoramiento de la productividad.

7 Comision mixta de Descripcion de indicadores empleados para medir el rendimiento

seguridad e higiene individual o grupal, conteniendo las variables por medio de los cuales
se evalla el mejoramiento laboral.

8 Equipo de proteccion Identificacién y uso del equipo de proteccion personal, por parte de

personal los trabajadores.

9 Resguardos de la Tipo y descripcion de los resguardos empleados en la maquinaria

maquinaria utilizada en los procesos de trabajo.

10 Medidas reglamentarias Elaboracion y aplicacion de medidas internas tendientes a sancionar

(reglamento interno)

administrativamente a quienes no respeten las normas sobre

seguridad e higiene y medio ambiente laboral.

Criterios de valoracion

Parar conocer el nivel de comportamiento organizacional de las empresas,
se determiné aplicar dos criterios que facilitan asignar un valor a cada uno de los factores

gue conforman los aspectos relativos a la dinamica empresarial.
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El primer criterio se refiere al de “existencia”, tiene como objetivo cuestionar a la direccion
o administracion del negocio si cada uno de los factores han sido considerados en las
acciones de planeacion, organizacion, control y evaluacion del trabajo en general.

El segundo criterio que se denomina de “contribucién”, consiste en
identificar qué “tanto” o de qué “manera” ha influido o contribuido cada factor en la
dinamica organizacional del centro de trabajo, para lo cual se emplea la escala de
valoracion predeterminada para tal propdsito, y el resultado que se obtenga se anota en

el cuadro resumen de valoracion de factores.

Tabla 13 Escala de valoracién

Escala de valoraciéon

Valor Descripcién

0 e Noexiste EIl factor que se estd revisando no ha sido considerado en las
acciones de planeacion, organizacién y operacion de las actividades
de la empresa.

1 e Mal Existen evidencias de su consideracion, pero la informacion de que
se dispone no reune los minimos requerimientos de disefio y

aplicacion.

2 e Regular Se identifica su instrumentacion y aplicacion, pero los datos
obtenidos reflejan una inadecuada planeacién, organizacién y

operacioén; los resultados no son satisfactorios.

3 e Bien Su integracion es de tal forma que hay una adecuado planeacion,

organizacion y operacion; los resultados se estiman satisfactorios.

4 e Excelente Representa una excelente informaciébn que resalta por sus
caracteristicas cuantitativas y cualitativas; los resultados son

optimos.

Fuente: Manual DNC, elaboracion propia.

Representacion esquematica de la valoracion de factores

Para tener una vision general de los resultados obtenidos en el proceso de
valoracion, se procede a indicar por cada aspecto organizacional, el nimero de factores
gue se ubican en cada nivel, llenando para tal fin el cuadro de frecuencia de factores. De
manera complementaria se debe elaborar la grafica correspondiente, lo que facilita la

identificacion del comportamiento organizacional.
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Figura 8. Frecuencia de Valores

Organizacion del Capacitacion Produccion y Remuneracion Condiciones de
Trabajo Productividad Trabajo

Fuente: Elaboracidn propia, tomado del modelo DNC

En la figura 8 se puede apreciar, que en las dimensiones evaluadas las
areas criticas son las de remuneracién y condiciones de trabajo, las cuales representan
los puntajes mas bajos por lo que se consideran las que necesitan mayor atencion. Las
estrategias a aplicar para mejorar esas areas corresponden directamente a los directores
por area, sin embargo, como recomendacion al area de remuneracion se podria
contemplar un sistema de bonos y compensaciones por cuestiones como puntualidad,
productividad; las cuales a su vez generan fidelidad a la empresa y a la marca. En el area
de Condiciones de Trabajo el verdadero problema es la carente deteccion de
necesidades que presenta la empresa, por lo que se requiere una mayor atencion por
parte de los Gerentes, o en su defecto los directores, ya que una lenta deteccion de
necesidades entorpece la productividad y rendimiento del personal, asi como podria
significar un riesgo.

A continuacion, se muestran los graficos con las evaluaciones de cada una de las

dimensiones:
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PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD

Tabla 14. Tabla de evaluacidén. Produccién y Productividad

PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD

Bienes y/o Servicios

Mercados y clientes

Procesos y métodos de trabajo

Equipo y maquinaria

Distribucién de la planta

W W WA A

Insumos e identificacion de

proveedores

Estandares de trabajo y normas de 4

calidad

Planeacion y programacién de la 3

produccién
Determinacién de precios 3
Programa de mantenimiento 3
preventivo

Sistema de medicién y evaluacion de 3

resultados

Control de inventarios y 4
almacenamiento de materiales

Control y reciclamiento de 3
sustancias quimicas y residuos

peligrosos

Establecimiento de programas de 3

mejora continua

Sistema de medicibn de la 3

productividad

Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC



Figura 9. Gréfica de Evaluacién. Produccién y Productividad

PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD

Fuente: Elaboracidn propia, basandose en el modelo DN

Como se puede apreciar en la tabla 14 y la gréfica 9 los resultados arrojados
nos muestran una constante regular, en la que no se puede calificar ni positivo, ni
tampoco negativo, a excepcion de las dimensiones Bienes y servicios, Mercados y
clientes, asi como Insumos y Estandares en calidad de trabajo. Esto nos muestra que la
empresa le da mayor importancia a la productividad, cuidando las normatividades
internacionales las cuales las cubre en su totalidad. De igual manera muestra una

correcta rotacion de inventarios y almacenamiento de materiales.
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ORGANIZACION DEL TRABAJO

Tabla 15. Evaluacion del Desempefio. Organizacion del trabajo

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Mision 4
Visién 4
Valores 4
Objetivos

Generales 3
Objetivos

Especificos 3

Programas de
Trabajo 3

Estructura

Organizacional 4

Estructura

Ocupacional 3

Reclutamiento y

seleccion 2
Manual de
Organizacion 3
Sistemas de

Informacién vy
comunicaciones 3

Métodos y
procedimientos
operativos 4
Registro de
Resultados 3

Evaluacion de
objetivos y

metas

Misién

Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC



Figura 10. Grafica de Evaluacion. Organizacién del Trabajo

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC

Como se puede apreciar en la tabla 15 y la gréfica 10 los resultados
arrojados nos muestran una constante regular, en la que no se puede calificar ni positivo,
ni tampoco negativo, a excepcion de las dimensiones Bienes y servicios, Mercados y
clientes, asi como Insumos y Estandares en calidad de trabajo. Esto nos muestra que la
empresa le da mayor importancia a la productividad, cuidando las normatividades
internacionales las cuales las cubre en su totalidad. De igual manera muestra una
correcta rotacién de inventarios y almacenamiento de materiales. Por otro lado, en la
dimension de Reclutamiento y seleccién de personal, se puede notar la deficiencia en

sus procesos de seleccion, por lo que se recomienda revisarlos.
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REMUNERACIONES

Tabla 16. Evaluacion del Desempefio. Remuneraciones

REMUNERACIONES

Salario 2

Prestaciones 3

Seguridad Social 4

Beneficios
sociales 2

Percepciones

adicionales 2

Objetivos y metas

de remuneracion 3

Indicadores de

rendimiento 3
Acciones de
motivacion 2
Bono 3
Evaluacion del
desempefio 3

Reconocimiento al

esfuerzo

Salario

Prestaciones

Al W NN

Seguridad Social

Beneficios

sociales 2

Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC



Figura 11. Grafica de Evaluacion. Remuneraciones

REMUNERACIONES

Fuente: Elaboracidon propia, basandose en el modelo DNC

Como se puede apreciar en la tabla 16 y la gréfica 11 los resultados
arrojados en la dimensién de salario fue evaluada con "regular" interpretdndose que no
es bien remunerado el personal; en el rubro "beneficios sociales son evaluados con
"regular”, de la misma forma que en las dimensiones de "acciones de motivacion y
“reconocimiento al esfuerzo" por lo cual se concluye que la empresa da solo las
prestaciones de ley minimas, tiene un esquema bajo de ingresos adicionales, no ofrece

incentivos frecuentemente y raramente otorga algun tipo de reconocimiento al esfuerzo.
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CAPACITACION

Tabla 17. Evaluacion del Desempefio. Capacitacion

CAPACITACION

Identificaciobn  de
necesidades 2

Plan y programas

de capacitacion 3
Seleccion de
instructores 4

Presupuesto de

capacitacién 2

Comunicacioén a

participantes 2
Areas de
capacitacion 3
Material

Instruccional

Apoyos didacticos

Evaluacion de
participantes 3
Evaluacion de
cursos e
instructores 3

Costo - beneficio

Cumplimiento

Legal 2

Identificacion de

necesidades 3

Plan y programas

de capacitacién 4
Seleccion de
instructores 2

Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC



Figura 12. Grafica de Evaluacion. Capacitacion

CAPACITACION

Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC

Como se puede apreciar en la tabla 17 y la grafica 12 los resultados
obtenidos nos muestran que tenemos 4 dimensiones a las cuales se les debe prestar
mayor atencion, la identificacion de necesidades es fundamental para crear un ambiente
Optimo para laborar, por ende, las areas de capacitacién también se encuentran con una
calificacion baja, ya que no se detecta la necesidad de mejorar o bien implementar
espacios exclusivos para cada actividad. El material instruccional y los apoyos didacticos
continlan estando relacionados con la dimension que considero mas relevante, la
deteccion de necesidades. Se propone una reestructuracion total de los focos de atencion
por parte de los directores de area para identificar cuales son las areas que requieren de

una renovacion o bien una auditoria.
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Condiciones de trabajo

Tabla 18. Evaluacion del Desempefio. Condiciones de Trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO

Politicas y objetivos

sobre seguridad e

higiene 3
Evaluacion de riesgos
de trabajo 2
Indicadores sobre
seguridad e higiene 2

Programa preventivo 3

Normas oficiales
mexicanas 3
Planes y
procedimientos de
emergencia 3

Comisiébn mixta de

seguridad e higiene 3

Equipo de proteccion

personal 2

Resguardo de la

maquinaria 3

Medidas
reglamentarias

(Reglamento Interno) 3

Politicas y objetivos

sobre seguridad e

higiene 3
Evaluacion de riesgos
de trabajo 2
Indicadores sobre
seguridad e higiene 2

Programa preventivo 3

Normas oficiales

mexicanas 3




Fuente: Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC

Figura 13. Gréfica de Evaluacion. Condiciones de Trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO

Fuente:

Elaboracion propia, basandose en el modelo DNC

Como se puede apreciar en la tabla 18 y la figura 13, los resultados
obtenidos nos indican que el area de Condiciones de Trabajo es la que obtuvo la peor
evaluacion, ya que la evaluacion de los riesgos de trabajo es muy poca, la seguridad e
higiene es minima, y la existencia de equipo de proteccion civil con el que se cuenta es
el minimo requerido por la normatividad de Seguridad Civil, esto nos permite apreciar que
la empresa Unicamente se ocup6 por cumplir con los requerimientos para obtener un
permiso, sin embargo no se le ha dado el seguimiento debido y por ende en un mediano
plazo puede convertirse en algun incidente de mayor gravedad. Se recomienda volver a
revisar y evaluar las areas de trabajo para reducir al maximo los riesgos de contingencias
las cuales puedan significar un gasto no contemplado para la empresa.

Calificacion del comportamiento organizacional

Los niveles de calificacién que se proponen, tienen como finalidad identificar
el comportamiento organizacional de las empresas, de acuerdo a la revision, verificacion
y valoracion objetiva de los diversos factores inherentes a la organizacion del trabajo,
capacitaciéon del capital humano, gestiébn de la produccion y productividad, y a las
condiciones de trabajo existentes.

a) Minimo: En este nivel las empresas se caracterizan por el hecho de ser administradas
de manera Unicay directa por el duefio del negocio. El estilo de direccidn carece de vision,
los elementos de caracter técnico - administrativo que se observan son los minimos por

permanecer en el mercado, y los esfuerzos por mejorar el negocio son escasos o nulos.
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b) Mediano: En este nivel se aprecian ciertos esfuerzos por imprimir un estilo de direccion
con mas orden y vision; sin embargo, los elementos técnicos - administrativos que se
observan no son significativos. Se identifican inquietudes empresariales por encontrar
apoyos institucionales que les permitan solucionar sus problemas organizacionalesy, por
tanto, tener la posibilidad de mejorar su negocio.

c) Adecuado: En este nivel la empresa cuenta con un sistema de administracion
adecuado. El estilo de direccion esta orientado al aprovechamiento de sus recursos,
existe una vision del negocio, los elementos técnicos - administrativos que se observan,
reflejan un interés de los directivos por generar bienes o servicios de calidad, asi como
de compensar debidamente a sus trabajadores y tener una imagen aceptable en el

mercado.

d) Excelente: En este nivel existen claras evidencias de una administracion enfocada al
Optimo aprovechamiento de los recursos. El estilo de direccién se orienta a una vision
claramente definida, se observa una sistematizacion integral de los elementos técnicos -
administrativos para el logro de objetivos y metas estratégicamente disefiadas; se
considera la valia del recurso humano y hay acciones de mejora continua. La empresa
tiene un alto reconocimiento en el mercado.

Para ubicar a la empresa en alguno de estos niveles, es esencial analizar
con detenimiento los valores asignados a los factores organizacionales; advirtiendo que
el comportamiento que se identifique no es determinante para afirmar si la empresa es o
no productiva o competitiva. Cabe aclarar que Unicamente se esta valorando la dindmica
organizacional y no la situacion financiera de la empresa o su posicion en el mercado, lo

gue depende de otro tipo de factores internos y externos al centro de trabajo.
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Actitudes a valorar
Las cuales dependen de la naturaleza de las actividades, funciones y

responsabilidades de cada ocupacion laboral.

Tabla 19. Actitudes a valorar

Actitud Interpretacion

Responsabilidad  Capacidad en toda persona para reconocer y aceptar las consecuencias

de un hecho realizado liboremente

Honestidad Decente; honrado.

Proactividad Disposicion a la accién antes de que se indique
Amabilidad Complaciente, afectuoso.

Discrecion Reserva, prudencia.

Cuidado y diligencia en hacer las cosas a su debido tiempo; llegar a
Puntualidad tiempo a un compromiso. Cuidado y diligencia en llegar a un lugar de
acuerdo a la hora convenida; hacer las cosas a su debido tiempo.

Cordialidad Afectuoso, de corazon.

Servicial Que sirve con cuidado, diligencia y obsequio; de servicio.
Orden Referido a la organizacion personal, hechos y situaciones.
Disciplina Actuacion de acuerdo a preceptos e indicaciones.

Confiable Que se tiene confianza; seguridad en lo que se pide hacer.
Paciencia Capacidad de padecer o soportar algo sin alterarse; tolerancia.
Cooperacion Actuar conjuntamente con otras personas para un mismo fin.
Iniciativa Accién de adelantarse a los demas en hablar o actuar;
Creatividad Crear, fundar, introducir por vez primera algo; darle vida a una idea.
Organizacion Disposicion, arreglo, orden.

Obediencia Acatar indicaciones en un contexto de logro de objetivos.

Fuente: Tomado del modelo DNC, tabla elaboracion propia.

Con estos argumentos se puede concluir que las personas necesitan
encontrar sentido al trabajo que realizan y tener voluntad de desempefiarlo de manera
correcta; sin embargo, no siempre poseen los conocimientos y habilidades requeridas
para llevar a cabo las actividades de la ocupacion laboral que les ha sido asignada como
parte de un proceso o sistema de trabajo; asi mismo, en ocasiones no reflejan una actitud

positiva para el mejor desempefio de sus labores.
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El diagnéstico o la deteccion de necesidades de capacitacion permite
identificar las carencias de las personas respecto a conocimientos y habilidades
requeridas, y la ausencia de actitudes positivas para encauzar de la mejor manera su
potencial laboral.

La aplicacion de algun método o técnica de deteccion de necesidades,
facilita la toma de decisiones para el disefio y operacion de las acciones de capacitacion,
en razon de que estas Ultimas se orientan a cubrir las carencias identificadas en un

contexto de calidad, productividad y competitividad.
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CONCLUSIONES

La conclusion a donde nos lleva esta investigacion en base a los resultados
obtenidos, es que la empresa Bonafont debe revisar de manera profunda y sistematica
sus procesos de control y deteccion de necesidades, con mayor importancia en el area
de Recursos Humanos y en las areas de trabajo.

La aplicacion del modelo DNC permitié identificar las areas que requieren
atencion inmediata, asi como corroborar el buen trabajo en otras areas, sin embargo,
este tipo de evaluaciones son de suma importancia a medida que se aplican con mayor
frecuencia, y permiten al Gerente o duefio de negocio, obtener un panorama cuantificable
de la situacion actual de su empresa, una manera mas sencilla y practica para la
interpretacion de los datos y la implementacién de estrategias para la tan necesaria
mejora continua.

El uso de este modelo, el cual es aprobado y utilizado por la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social es aplicado por evaluadores y capacitadores del gobierno
federal, los cuales su labor es corroborar y certificar o sancionar dependiendo de la
situacién, que cumplen con los estandares dependiendo el area que se desea evaluar.
Otra de las ventajas del modelo DNC es que es posible adaptarlo a cualquier area de una
empresa, los indicadores se ajustan e incluso aspectos cualitativos los podemos
transformar a cuantitativos. Es por ello que este modelo de evaluacion y capacitacion es

sumamente funcional.
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