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EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUEN AY MEDIANA EMPRESA

INTRODUCCION.

Desde hace mucho tiempo se ha reconocido a la consultoria de empresas u
organizacional en general como un servicio profesional de gran utilidad para
ayudar a los directivos de las organizaciones a identificar y definir los principales
problemas que afectan a sus organizaciones para alcanzar sus propositos
fundamentales, sus objetivos emanados de la mision, analizar las causas que
lo provocan, identificando las causas raices y proyectar acciones para Su
perfeccionamiento y que estas se implemente. La labor actual del consultor como
“agente de cambio”, implica la transferencia de conocimientos, y la capacitacion

del personal de las organizaciones, de forma implicita o explicita.

La accion del consultor actual y el enfoque que generalmente se utiliza tiene
como finalidad apoyar intensa y temporalmente a las organizaciones a realizar
este proyecto y no ejecutarlo por si mismo, de tal forma que sus directivos y
trabajadores adquieran conocimientos y habilidades que lo conviertan en un
verdadero consultor interno, agente enddégeno de cambio en un proceso de
mejora continua de los procesos y sus resultados esta modalidad “nueva’.

La consultoria dentro de la micro, pequefia y mediana empresa debe tender a
fijar los cambios, las soluciones que adopten, porque debe lograr que surjan de la
propia organizacion, por convencimiento propio sobre la necesidad y la bondad de
tales cambio y su esencia es crear la capacidad de cambio propia que demanda
toda la organizacion que pretenda mejorar sus procesos y resultados de forma

continua.
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En este material se hara referencia en especial al proceso de la consultoria en | a
micro  pequefia y mediana empresa Yy por ende llevara implicita el
Involucramiento y mas aun el compromiso de los consultores internos, y de todo el
personal de la organizacién, lo cual demanda de un fuerte trabajo del consultor y
del apoyo incondicional de sus directivos y en especial de la alta direccién de la

organizacion.

Este proceso tiene por objetivo proporciona y apoyo y mecanismos necesarios
para la conduccién eficaz de las actividades relacionadas con la calidad de las
organizaciones el generar un compromiso desde la alta direccion siendo
necesario comunicar la politica de calidad a cada uno que integra la organizacion

para alcanzar los objetivos fundamentales.



EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUEN AY MEDIANA EMPRESA

MARCO TEORICO.

La mayor parte de las definiciones coinciden en definir la competitividad como una
capacidad para generar ventajas competitivas sostenibles, para producir bienes y
servicios creando valor o para actuar ante la rivalidad suscitada al relacionarse

con otra empresa.

Se entiende por competitividad empresarial o éxito competitivo de una empresa la
capacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir alcanzar una posicion
competitiva favorable, que permita obtener un desempefio superior al de los

competidores.

La identificaciébn de oportunidades exige analizar los fenbmenos externos y sus
efectos en el propio entorno, de los clientes la competencia, los productos y la
empresa en general requiere de una forma particular de pensar para penetrar mas

alla de lo que el comun de la gente observa
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OBJETIVO

Dar a conocer la importancia de la consultoria que tiene dentro de una

organizacion para el buen funcionamiento de la misma.

Propone la importancia que tiene la consultoria en una organizacién y a que de
ella se puede lograr un crecimiento y diversificacién de la empresa satisfaciendo

plenamente las expectativas y necesidades de los beneficiarios.

Adquirir un grado de madurez comprometido en el progreso de calidad,
satisfaccion del cliente, liderazgo. Proporcionando como marco de referencia el
proceso de la consultoria en la micro pequefia y mediana empresa que le brinde
un importante elemento en su compromiso por mejorar su servicio y logre un

buen funcionamiento de las organizaciones.
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JUSTIFICACION.

Promover el proceso de la consultoria en la  micro pequefia y mediana
empresa, ofreciendo mecanismos a una conduccion eficaz de sus actividades
empresarial. El objetivo consiste en descubrir todas las soluciones interesantes,
factibles y someterlas a una evaluacion preliminar que permite medir , comparar
los panes , programas y objetivos y decir que hace si hay problemas durante el

proceso.

Proporcionar informacion veraz y confiable a toda la comunidad universitaria que
se interese por conocer mas a fondo sobre el proceso de la consultoria en la
micro pequefia y mediana empresa, y asi mismo que sirva como herramienta de
apoyo en la realizacion e tareas e investigaciones logrando con esto ampliar

mas sus conocimientos en este ramo.

Mediante esta investigacion poder aplicar y poner en practica los conocimientos
adquiridos durante la carrera, con la finalidad de ayudar y orientar alas
organizaciones sobre las actividades que se deben llevar acabo el proceso de la
consultoria en la micro pequefia y mediana empresa para que este a su vez
le permita ofrecer un ser el proceso de la consultoria en la micro pequefa y

mediana empresa servicio integro y transparente.
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En la actualidad en escala global, las pequefias y medianas empresas "Pymes”
forman parte de un intenso debate conceptual y de politica econémica en general
se reconoce su relevancia socioeconémica y territorial a tal grado que su discusion
se ha convertido en un tema de "moda’. Con escasas excepciones a nivel
internacional no existen paises en los que las Pymes no sean objeto de apoyo

mediante diversos programas e instrumentos.

Unificando un sentido de mejora continua, innovacién y competitividad en las
organizaciones.
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HIPOTESIS.

El proceso de la consultoria en la  micro pequefia y mediana empresa
proporciona un apoyo necesario para que la organizacion brinde un servicio
integro y confiable a la sociedad garantizando que las cosas se hagan de una

manera rentable y efectiva, ya que dependera del actuar de su gente.

En la actualidad el profesional que no esta preparado para enfrentar el futuro es
un profesional que no tiene ni vive un sentido de misién esa es una realidad que
alcanza a todas las profesiones sin excepcion especialmente a la contaduria
publica la cual esta estrechamente vinculada al ambito econdémico de las

empresas y organizaciones de negocios,
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CONTENIDO Y ALCANCE.

Capitulo uno nos proporciona informacion veraz y oportuna sobre la importancia
de la consultaria dentro de una organizacion dando facultades para atender alas

necesidades de la organizacion para brindar un mejor servicio.

Capitulo dos en este capitulo se menciona los errores mas comunes que tienen
las empresas debido a la falta de mision, visién, desconocimiento de fortalezas
como debilidades y se debe a que no se establecen los objetivos por escrito. Asi

mismo se dara solucion mediante consultores especializados.

Capitulo tres aqui mencionaremos la importancia de la co-opencia Yy para que
sirve conocerla , ya que es una determinante en éxito o fracaso de la misma
debido que establece parametros mas o0 menos homogéneos y es el mas
importante punto de comparacion, ademés de definir los rangos de variacion con

una mayo cereza de que son los aceptados por los consumidores.

Dentro del capitulo cuatro se puede definir la administracion por objetivos como
el proceso de administracion por virtud del cual todo el trabajo se organiza en
términos de resultados especificos que habran de alcanzarse en un tiempo
determinado logrando los objetivos de la empresa y asimismo estudiar las reglas
para fijar objetivos que ayudaran a la organizacibn como apoyo para proporcionar

un servicio que satisfaga y supere las expectativas de la sociedad.
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Capitulo cinco se hace mencion  de como planificar un proyecto dentro de este
se incluye el trabajo correspondiente ala ordenacion de tareas en las que se
divide el proyecto y la estimacion de proyectos que conlleva a cada una de las

tareas.

Capitulo seis el presente se desarrolla con una base genérica o hipotética asi
mismo da a conocer como esta compuesto el manual de organizaciébn como la
estructura organizacional perfil de puesto de la empresa y la importancia de los
manuales de procedimientos que esta conformado mediante un proceso de

definicion y reunion de informacion.
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En realidad, en muchos casos basta con que el consultor encuentre y presente
informacion que permita al cliente reorientar su trabajo, adoptar una decisién sobre
las inversiones o decidir que quiere saber mas acerca de las organizaciones que
consiguen mejores resultados. La informacion en si puede tener mucho poder e
influir fuertemente en personas interesadas y capaces de sacar conclusiones ya
gue permite conocer areas de oportunidad y asi mismo fortalece los servicios que

ofrece.

Vivimos en tiempos demasiado turbulentos, no porque no haya mucho tiempo, si
no porque se produce en multiples direcciones en esta situacion el ejecutivo
efectivo tiene que poder reconocer y aprovechar las oportunidades aprender y

constantemente actualizar su base de conocimientos.

La forma en como las empresas administran su tiempo en produccion, en el
desarrollo de los nuevos productos ventas y distribucion representa una de las
mas poderosas fuentes de ventas competitivas como arma estratégica, el tiempo

es el equivalente de dinero, productividad, calidad e innovacion.
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Las empresas mas rentables deben transformarse en organizaciones inteligentes
estas pueden parecerse a las viejas formas de organizacion por fuera pero por

dentro son completamente diferentes.

Las empresas de lanuela economia del conocimiento no pueden organizarse en la
forma tradicional. Sus integrantes necesitan estar en directo contacto uno con otro

para que continuamente descubran oportunidades.

La innovacién debe formar parte misma del desempefio y desarrollo profesional
del contador publico, el. Como agente de cambio, tiene la oportunidad y la
responsabilidad de promover innovaciones en las empresas en que participa, de
hecho no tiene limites, mas que su propia imaginacion puesto que hoy en dia su
campo de accion es fértil para impulsar ideas practicas que se traduzcan en
reducciones de costos, incremento de la productividad, mayor eficacia de la
estrategia entre otros logros y entendemos la innovacion empieza por el primer

paso, jaceptar que debemos cambiar!
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CAPITULO |

IMPORTANCIA DE LA CONSULTORIA

[.Il La pregunta clave es:
I. ¢QUIEN ES EL CLIENTE?

El Cliente principal es el
Empresario

con la problemaética especifica de su empresa.

I. 1 TIPOS DE CLIENTE
Puede haber varios tipos de cliente:

» el que decide la consultoria,

* el que la paga,

* el quelausa o la aplica,

» el contacto o recomendado, y

* el promotor de los cambios.

Durante el proceso puede haber uno o varios clientes en una misma empresa.

Es muy comun en los procesos de intervencion que se confundan estos clientes y
que incluso se contradigan sus puntos de vista.

Es indispensable especificar las expectativas de cada uno de los tipos de cliente,
con nuestro cliente principal.
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[.1Il Elementos de la Consultoria

Consultor Proceso/Metodologigd | Cliente
C .. Analisis -~

* Conocimientos * Problematica
» Habilidades » Experiencia
» Experiencia Decisiones  Actitudes
» Actitudes ‘

Soluciones

Realidad

En la relacion Cliente-Consultor cada uno tiene su aportacion pero la mas
importante es la sinergia que logran en el trabajo conjunto en:

v' Andlisis,
v Decisiones, y

v' Soluciones para una sola realidad.
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I.IV Crecimiento de la Relaciéon Cliente-Consultor
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1.V Perfil del Consultor

El consultor que trabaja con pequefias empresas trata toda la gama de problemas
de gestion y debe ser un generalista. Debe tener formacion profesional y
considerable experiencia.

Es toda combinacion de habilidad y arte, el dominio de los principios
fundamentales es indispensable para el éxito en la carrera del consultor de
pequefias empresa.

El consultor debe tener presente el cuadro total de la empresa, a fin de lograr que
todas las funciones de administracion y explotacion estén integradas
armonicamente. El consultor necesita paciencia y perseverancia para alentar al
director a realizar las tareas directivas, aumentar sus conocimientos y los de las
otras personas que contribuyen a la direccion de la empresa.

La técnica de la consultoria es amplia e incluye la prestacion de asistencia
para la aplicacién, cuando es necesario, y una form  acién no académica.

Los informes escritos deben ser breves, sencillos y limitados a un minimo, explicar
en ellos lo que se ha hecho y por qué y lo que falta hacer en el futuro.

El consultor debe utilizar un estilo sencillo: debe procurar que el cliente recupere
su confianza, ademas de aportarle asistencia técnica.

La falta de datos es el principal obstaculo para re alizar una tarea de
consultoria con una pequefia empresa.

El consultor tendrd que dar pruebas de ingeniosidad, perseverancia y tenacidad
para obtener la informacion requerida.

La buena salud, la tenacidad y la resistencia son |  as principales cualidades
gue deben tener los consultores.

El consultor se parece mucho al médico de familia. Suele estar sometido a una
gran presion puesto que con frecuencia su asistencia solo se solicita cuando ha
estallado una crisis y el director no puede resolver personalmente el problema.
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El trabajo del consultor consiste en asesorar y dir igir.

El consultor puede llevar a un caballo adonde hay agua, pero no le puede obligar a
que beba.

El consultor no se debe sentir responsable del fracaso de una pequefia empresa,
ni debe pretender tampoco que se le reconozca su éxito.

El Consultor debe concentrarse en el éxito de su ta rea.

[.VI Habilidades y Conocimientos del Consultor

Haber acumulado, gracias al estudio y a la experiencia, un considerable

acervo de conocimientos sobre diversas situaciones empresariales.

» Haber adquirido técnicas necesarias para resolver problemas y compartir

experiencias.
» Hallazgo, analisis y sistemas de informacion.
« Creary presentar propuestas de mejora.
» Excelente comunicacion con los demas.

e Brindar ayuda al cliente para que aprenda de la experiencia a través de
técnicas de gestion, etc.
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I.VII Caracteristicas del Consultor para el trato a | Cliente
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alternativas,
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problemas.
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[.VIIl Razones para contratar a un Consultor

Para que aporte conocimientos y técnicas especiales.

e Para que aporte una intensa ayuda profesional en un tiempo determinado.
» Para que aporte una opinién externa e imparcial.

» Para que justifique las decisiones de la direccion cuando ésta tiene razén.

» Para diagnosticar una situacion de preocupacion con elementos de juicio o
base.

« Para que implemente alternativas de solucién a un problema.

Para aprender y actualizarse.

I. IX Dilemas de la Consultoria
Estar consciente de:

Facto de autoridad.
Instruccidn de una persona extrafia.
Amenaza de un experto.
Conflicto en los roles.
Resistencia al cambio.
Dependencia.

Accion compulsiva.
Inseguridad del cliente.
Objetividad del consultor.
Motivacion del cliente.
Ausencia de compromiso.

VVVVVVVVYYY
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I. X Por qué no Recurren a Consultores los Empresar ios de la Micro y
Pequeia Empresa

« Creen que sOlo las grandes empresas pueden permitirse pagar los
honorarios de un consultor.

* En la mayoria de los casos el consultor carece de experiencia practica en el
tipo de empresa que necesita la asistencia.

» Laidentificacion de un consultor competente resulta dificil, lleva tiempo y en
ocasiones son muy onerosos.

» El empresario, jefe o director, se resiste a proporcionar informacién (hechos
y cifras) a personas ajenas a la empresa.

* Algunos llamados "consultores” han vacunado las empresas.

« El duefio y/o director al emplear a un consultor lo llega a considerar como
falta de competencia personal.

I.X] El Proceso de la Consultoria

CONTACTO

COMPARAR MEDIR

DECIDR  <fmmm

EXPLORACION DIAGNOSTICO

Diagnostico
Preliminar P ) PLANIFICACION ) IMPLEMENTACION “ RESULTADOS

MEDIR —> COMPARAR» DECIDIR

CONTRATO
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EXPLORACION
Diagnostico Preliminar
Objetivo:
"Conocer las caracteristicas generales de la empresa, las necesidades del cliente
definir el problema”.

(Se requieren unas horas o de 1 a 4 dias)

CONTRATO

Objetivo:

"Establecer un acuerdo formal para trabajar juntos en un proyecto ".

El contrato puede ser:

«*Acuerdo verbal,
«+*Carta de acuerdo, o
«*Contrato escrito.
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CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES

En <ciudad>, <estado>, a los <dias> dias del mes de <mes> de <afio>, <nombre
de la empresa> y que en adelante se designara como LA EMPRESA,
representando en este acto por el Sr. <nombre del representante legal> en su
calidad de representante legal y por la otra el (la) Sr. (ita) <nombre> a quien en lo
sucesivo se le denominara EL CONSULTOR.

EL CONSULTOR, quien celebra el presente CONTRATO DE PRESTACION DE
SERVICIOS PROFESIONALES, declara:

1. Que son verdaderos los datos sobre su persona que aparecen en este
contrato.

2. Que se encuentra plenamente capacitado profesionalmente para prestar los
servicios a los que se obliga por este contrato.

Las partes contratantes sujetan este instrumento a las siguientes

CLAUSULAS

PRIMERA.- LA EMPRESA contrata los servicios profesionales no subordinados

del CONSULTOR que consistirdn en (se debera describir en qué consiste el

proyecto y anexar el Programa de Trabajo del mismo).

SEGUNDA.- En virtud de que el objeto de este contrato es realizar

la conclusion de
lo anterior implicara la terminacion del contrato, sin responsabilidad de continuarlo
para ninguna de las partes, dado que su otorgamiento se origind en las
necesidades especificas de apoyo del periodo mencionado en la clausula primera.

TERCERA.- LA EMPRESA pagara al CONSULTOR como honorarios por

la cantidad de $000.00 MN IVA incluido (letra). Dicha cantidad se
cubrira en pagos periédicos que EL CONSULTOR recibira en el domicilio de LA
EMPRESA, previa entrega que haga de la factura correspondiente que reuna
todos los requisitos fiscales vigentes. LA EMPRESA cubrira en forma conjunta sus
honorarios y el impuesto al valor agregado de acuerdo con la Ley de la materia y
le hara las retenciones que ordena la Ley del Impuesto Sobre la Renta.

10
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CUARTA.- EL CONSULTOR se obliga a desempefiar las obligaciones que contrae
en este acto con todo el sentido ético y profesional que requiera LA EMPRESA. EL
CONSULTOR se obliga a cumplir de manera especial las siguientes obligaciones:

1. Preparar y llevar a cabo las actividades a su cargo como toda la diligencia y
esmero que exige LA EMPRESA, sujetandose a los programas, reglamentos y
calendario establecido por la misma.

2. Cumplir con toda puntualidad con sus actividades en las fechas sefialadas y
aprovechar integramente el tiempo disponible para el desarrollo de los
programas de trabajo.

3. Elaborar oportunamente los reportes de avance de trabajo para las fechas y
formas establecidas.

4. Actuar con toda rectitud y equidad en su trato con el personal de LA
EMPRESA.

QUINTA.- La vigencia del presente contrato es de
a partir de la firma del mismo.

SEXTA.- Lo no previsto en este contrato se regira por el Cédigo Civil vigente en el

Estado de . Las partes de comdun acuerdo manifiestan que lo no
previsto en este contrato se someterd a la resolucion de las autoridades
competentes de la ciudad de , renunciando por ello a

cualquier fuero que pudiera corresponderles por razon de su domicilio presente o
futuro.

Leido el presente contrato por los que en el mismo invierten , lo ratifican y firman

en la misma fecha de su otorgamiento, en dos ejemplares, quedando uno en
poder de cada una de las partes.

11
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LA EMPRESA EL CONSULTOR
Nombre Nombre
RFC RFC
Domicilio domicilio

TESTIG

@)

Nombre

RFC

domicili

0

DIAGNOSTICO

Empresario - Consultor

Objetivo:

TESTIGO

Nombre
RFC
domicilio

"Verificar, dimensionar y ubicar el problema. Establecer las relaciones y efectos

en otras areas de la empresa, las posibilidades de solucion y los recursos

necesarios".
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4 Correccion

Categorias
Fundamentales
de -«
Problemas

Progresion

Creacion

Caracteristica comun en los tres casos existe una diferencia entro lo que esta (o
estara) realmente sucediendo y lo que deberia (0 podria) estar sucediendo
(situacion ideal o deseada).

El consultor debe poder determinar la causa o causas reales entre los numerosos
factores que estan de alguna forma relacionados con el problema.

OTRAS RELACIONES IMPORTANTES

Cualquier problema empresarial o gerencial esta interrelacionado con otros
problemas; y existen otras relaciones ademas de las que se pueden determinar
entre un problema y su causa 0 causas. Hay factores que agravan o atenuan el
problema sin ser su causa directa. Al resolver un problema se pueden descubrir
nuevos problemas. Es necesario investigar y poner al descubierto esas relaciones
y problemas potenciales.

13



EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

LA CAPACIDAD POTENCIAL DEL CLIENTE PARA RESOLVER EL
PROBLEMA

La capacidad potencial del cliente. Es preciso saber si posee los recursos
materiales y financieros y los conocimientos técnicos necesarios para solucionar el
problema. ¢ Qué experiencia tiene el cliente en la solucion de otros problemas y en
la introduccion de modificaciones de diversa indole y magnitud en su
organizacion? ¢, Cual es la cultura de la organizacién cliente en lo que respecta al
cambio? ¢Cudl sera la evolucion futura probable de los recursos del cliente en
relacion con el problema que se ha de resolver? ¢ Puede movilizar otros recursos?
¢, Qué intentos se han hecho para solucionar el problema? ¢Han fracasado los
intentos hechos en el pasado? ¢ Por qué han fracasado?

Prestar considerable atencién a las actitudes del cliente. (Cémo perciben los
empleados o funcionarios (de diversos niveles y de diversas categorias) el
problema? ¢ Estan conscientes de ello y deseosos de que se produzca un cambio?
¢, Han vivido con el problema tanto tiempo que ya se han acostumbrado a él?

DIRECCIONES POSIBLES DE LAS MEDIDAS FUTURAS

El objetivo del diagnéstico es preparar la accion. A lo largo de la investigacion se
reuniran, registraran y analizaran datos e ideas sobre como se podria resolver el
problema con el mismo cuidado y determinacién que los datos sobre la indole y
las causas del problema. De esta manera se establecera un vinculo con la fase
siguiente de planificacion de la accion. Las medidas propuestas deben surgir
l6gicamente del diagnéstico. El consultor debe tener en cuenta los peligros
latentes de los cambios prematuros iniciados antes de que se hayan determinado
los hechos, identificado las causas y sacado las conclusiones del diagnéstico.
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PLANEACION
Empresario con Consultor

Objetivo:
"Genera obijetivos y estrategias de cambio asi como un sistema de evaluacion

para monitorear el avance".
PLANEACION DE LA ACCION

Con la planificacién de la accion, el proceso de consultoria entra en su tercera
fase. Incluye la elaboracion de una o mas soluciones al problema diagnosticado, la
eleccion entre las soluciones posibles, la presentacion de propuestas al cliente y la
preparacion para la aplicacion de la solucion aceptada por el cliente.

Los fundamentos de una planificacién eficaz de la accién descansan en un trabajo
de diagndstico excelente, es decir, en un analisis detallado, exacto y global del
problema y sus causas, asi como de los factores y fuerzas que influyen en el
proceso de modificacion en la organizacion caliente.

Con la innovacion y en la creatividad, las soluciones ya existen en alguna parte,
basta con hallarlas y transplantarlas. No obstante, incluso la transferencia y
adaptacién exigen imaginacion y creatividad.

Es sumamente conveniente que en la planificacion de la accion el cliente participe
de manera mas activa.

Estar seguro de que el cliente conoce plenamente y esta totalmente de acuerdo
con el enfoque adoptado y podra estar de acuerdo con las soluciones de
sustitucién que se estan estudiando.

» La planificacion de la accion exige la movilizacion de las
personas mas dotadas y el examen de todas las ideas
buenas.

* El personal del cliente puede realizar una gran parte del
trabajo de disefio y planificacién con la orientacion técnica
del consultor.

» La participacion en la planificacion de la accion genera un
compromiso que resultard muy necesario en la fase de
aplicacion.

15
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* Un nuevo conjunto de oportunidades de aprendizaje para
el cliente. Esas oportunidades se perderan definitivamente
si se deja que el consultor actde por su cuenta.

El cliente espera que el consultor encuentre y recomiende la mejor solucion al
problema.

No se pueden abordar situaciones nuevas con métodos viejos y los consultores de
empresas actlan en un campo que se transforma con extrema rapidez.

La fase de planificacién de la accién se inicia, por tanto, con la busqueda de ideas
e informacion sobre posibles soluciones al problema. El objetivo consiste en
descubrir todas las soluciones interesantes y factibles y someterlas a una
evaluacion preliminar antes de comenzar un trabajo de disefio y planificacion
detallado sobre una propuesta. De ese modo, el consultor estard seguro de dar a
su cliente lo mejor que puede. El cliente, por otro lado, sentird confianza ya que no
se le esta obligando a aceptar una solucion sin que se le informe acerca de otras
posibilidades.

IMPLEMENTACION

Objetivo:

"Poner en préactica cada una de las estrategias y tacticas que se establecieron en
la planeacion, por el empresario recomendado a su vez por el consultor".

La implementacién o aplicacion, es la culminacion de los esfuerzos conjuntos del
consultor y el cliente.

Implementar cambios que son: mejoras reales desde e | punto de vista del
cliente.

Es el objetivo fundamental de cualquier tarea del ¢ onsultor.

Si no hay aplicacion, el proceso de consultoria no puede considerarse como
completo.

16
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El papel del consultor en la implementacion.

La responsabilidad ultima de la aplicacion incumbe al cliente. Es el cliente el que
adopta todas las decisiones de gestion y vela porque se pongan en practica.

Por lo que el consultor y el cliente deben presentar sus argumentos en pro y en
contra de esa participacion y estudiar diversas posibilidades.

En la mayoria de las ocasiones la renuncia del cliente a la implementacién se
debe y dice estar motivada por razones financieras.

Esto se puede transformar con una conversacion sincera y hallar alternativas de
solucion.

EVALUACION
Empresario con Consultor
Objetivo:
"Medir, comparar contra los planes, programas y objetivos y decidir qué hacer si

hay desviaciones 0 se encuentran nuevos problemas” (esto, continuamente
durante todo el proceso).
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CAPITULOQO I

LOS 10 ERRORES MAS COMUNES DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA,
COMO SOLUCIONARLOS

Con la experiencia que el COEMHI ha adquirido durante su operacion nos hemos
dado cuenta que antes de la Consultoria, el empresario creia que su area mas
débil era finanzas, ya que su capital de trabajo no era suficiente para sus
requerimientos de operacion; mas al terminar la Consultoria Integral y después de
un analisis parametrito, se identifica que la principal causa que genera las
anomalias en los negocio, es la inadecuada Administracion.

La razon principal es la falta de personal capacitado a niveles directivos y de
mandos medios, puesto que la mayoria de las empresas son familiares y utilizan
técnicas poco convenientes que son transmitidas de generacion en generacion.

Lo anterior, trae como consecuencia que continuamente se cometan errores que
perjudican la estabilidad de la empresa, de los cuales a continuaciéon
mencionaremos los 10 mas importantes en cuanto al area de Administracion:

II.I FALTA DE MISION Y VISION

Si bien el empresario tiene bien identificado la razén por la cual creo el negocio no
la ha establecido como MISION, ademas de que no la informa a sus subordinados,
ocasionando que no se tenga un objetivo en comun y se tarde mas tiempo del
normal para lograr alcanzarla; por otra parte, en ocasiones no sabe con precision
gue es lo que quiere en el futuro ni hacia adonde estan orientadas sus acciones,
esto como consecuencia de no tener definida la VISION del negocio.

La determinacion de estos ayuda a modelar soélidamente las culturas
empresariales eficaces, ofrecen un panorama completo de los valores, filosofias y
aspiraciones que orientan la accién de la organizacion y tienen potencial para
lograr la motivacion de los miembros que participan en esta.

1.1l DESCONOCIMIENTO DE “FODA”
Los Dueiios de los negocio desconocen tanto sus Fortalezas como sus
Debilidades, esto es, que no tienen bien identificado que hacen bien y que es lo

que esta fallando dentro del negocio.

Por otra parte, no aprovechan el entorno externo para visualizar las Oportunidades
para el crecimiento del negocio, o las Amenazas que le puede ocasionar.
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Con el conocimiento de la matriz de analisis estratégico se evallan las fuerzas y
debilidades internas de una organizacion, asi como las oportunidades y amenazas
de su ambiente externo. Permite a los administradores identificar y dar respuesta a
los asuntos de interés estratégico, factores ambientales dentro o fuera de la
organizacion que influira en la capacidad de esta para lograr sus objetivos.

La identificacion de las oportunidades y riesgos que podrian surgir, proporciona la
base para que una empresa tome mejores decisiones, por esta razon, es de suma
importancia disefar el futuro deseado e identificar las lineas a seguir para lograrlo.

[1.IIESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEFICIENTE

Se ha observado que el empresario conoce las funciones y actividades a
desarrollar, ademés de quienes deben realizarlas; sin embargo, por no estar
documentados, la mayoria de las veces, existe duplicidad de funciones, distintos
procedimientos e intervencion de mas de una persona en girar instrucciones a los
subordinados teniendo como consecuencia:

Indefinicién de lineas de autoridad.

El personal no sabe quien es su jefe.

Mala distribucién en las cargas de trabajo.

El personal no termina el trabajo asignado.

No hay una definicién de puestos.

Duplicidad de funciones.

Desconocimiento de procedimientos.

Falta de control.

Divisiéon del trabajo inadecuada.

El personal recibe ordenes de 2 o mas personas.

I Iy Ny Ny Iy Iy Iy

Para este punto, la solucion seria que en una junta en la que participaran los
directivos y principales puestos de la organizacion, se elaborara el organigrama de
la empresa, se definieran las lineas de autoridad y se hiciera una descripcion de
puestos.
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[I.IV CENTRALIZACION DEL PODER

El 98% de las empresas de Aguascalientes son familiares, por lo que los puestos
principales o bien todos, estan a cargo de la misma familia, cuestion que en
ocasiones no beneficia al crecimiento de la empresa debido a que se manejan
intereses personales y sentimentales. EI empresario siente que por ser el duefio
es el unico que puede decidir sobre cualquier asunto que involucre su negocio,
originando los siguientes factores:

Direccion autécrata, no creen en el profesionalismo ni asesorias.

Toma de decisiones mal fundamentada.

Mala comunicacion.

El personal desconoce las metas.

Duplicidad de funciones.

No toman en cuenta a los colaboradores.

Delegacion de autoridad inexistente.

Existencia de personal ineficiente para la empresa.

No se incentiva la creatividad del personal.

Baja autoestima de los colaboradores.

I W Iy Iy Wy Iy iy Wy Wiy

[I.V NO SE ESTABLECEN OBJETIVOS

Los objetivos en ocasiones se establecen pero no por escrito ni de manera formal,
por lo cual el personal no los conoce y sus actividades no se encaminan a la
consecucion de los mismos por lo que a final de cuentas resulto lo mismo que no
establecerlos.

Cada empresa debe determinar lo que se pretende lograr en un lapso de tiempo,
debe estar acorde a la misiébn y darse a conocer a todos los colaboradores,
ademas de hacerse una evaluacion periddica de su realizacion.

[1.VI POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS INEXISTENTES O INEFICIENTES

Las empresas por lo general establecen su operacibn de manera verbal e
informal, ademas de que no se tienen sistemas de evaluacion del desempefio,
originando falta de uniformidad al realizar sus actividades; esto como resultado de
la poca o nula incorporacion de personal profesional.
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Ademas, no se tiene por escrito ningun instrumento que proporcione la
informacion sobre el orden cronoldgico y secuencial de las operaciones que llevan
a cabo para la realizacion de una actividad, creando:

Cambio de opinion con respecto a las politicas constantemente.
Falta de coordinacion entre lo que se hace y lo que deberia hacerse.
Desfazamiento en las entregas.

Problemas laborales.

Malentendidos.

Mala relacién con los clientes y proveedores.

Decae la imagen de la empresa.

Capacidad ociosa.

Retrasos en los procesos productivos.

Desfazamiento en los tiempos de produccion.

Falta de uniformidad al operar.

Iy vy oy vy Sy oy Wy Wy )

Es conveniente establecer politicas formalmente y por escrito, ademas de darlos a
conocer ya que son una guia para los miembros de la organizacién que
establecen las acciones y decisiones que se tomaran en una situacion especifica.
Asi se mejorara la eficacia de la organizacion y facilita la resolucién de conflictos.

Es importante definirlos formalmente y por escrito determinando los tiempos de
ejecucion y la utilizacion de recursos para poder detectar las fallas, incrementar la
productividad, fijar estandares de produccion y mejorar o hacer adaptaciones a los
procesos productivos.

1.Vl FALTA DE EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Una practica frecuente entre las empresas de Aguascalientes es que cuando
establecen una politica no supervisan que sea cumplida por el personal e incluso
el primero en romperla es el duefio o el personal administrativo; igualmente
cuando se establece una estrategia a seguir, no se le da un seguimiento a largo
plazo sino que pasado el tiempo de su establecimiento ya no se aplican y mucho
menos se evallan los resultados.

O Se descuida la calidad y los tiempos de entrega.
O No se evaliuan adecuadamente las estrategias.
Q No se supervisa el cumplimiento de las politicas.

Es conveniente fijar plazos de evaluacion y peridodicamente revisar lo establecido a

fin de ser actualizado y supervisar que los colaboradores lo tengan presente y
cumplan con ello.
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11.VII COMUNICACION DEFICIENTE

Al no tener definidas las lineas de autoridad, automaticamente se crea una
comunicacién deficiente, ya que los miembros de la organizacién no saben con
certeza a quien acudir en determinadas situaciones y muchas de las veces no
existe la confianza suficiente para comunicar algun problema que haya surgido.

Si el personal no esta conforme con el trabajo que realiza, el sueldo, las
prestaciones que recibe o la manera en que lo tratan, es probable que intente de
alguna manera "castigar" al empresario hablando con el Unicamente cuando se
encuentren y no informandole cuestiones importantes relacionadas al trabajo.

Otra cuestidon es que no se tienen contratos de trabajo en los que se establezcan
las condiciones del mismo y los compromisos de cada parte.

ILIX INEXISTENCIA DE CONTROLES ADMINISTRATIVOS

El empresario desconoce en la mayoria de los casos la situacion financiera de su
empresa debido a que no lleva los controles ni registros necesarios para conocer
Sus ingresos, egresos, rotacion de inventarios, porcentaje de ventas a crédito, etc.

Ademas de que se incurre en altos gastos administrativos por no tener asignados
salarios para los duefios y provoca la descapitalizacion constante de la
organizacion, por lo que se tienen pocos elementos de apoyo para la toma de
decisiones.

La falta también de un control de materiales y mercancias puede provocar que
constantemente haya faltantes o robos tipo hormiga.

[I.X ASPECTOS JURIDICO — CORPORATIVO

Respecto a las empresas constituidas como Sociedad, llAmese Andnimas, de
Responsabilidad Limitada, etc., en la mayoria de estas, no cumplen con los
requisitos Juridico Corporativos a los cuales estan obligados por la Ley de
Sociedades Mercantiles, de acuerdo a su forma de constitucién, refiriéendonos a la
omision de la realizacion de las Asambleas tanto Ordinarias como Extraordinarias,
llevar los libros respectivos, etc., enfrentando graves problemas entre sus socios y
posibles sanciones con la Autoridad correspondiente.

Con motivo de lo antes mencionado, los empresarios deben acercarse a
Consultores Especializados para identificar las causas de sus problemas asi como
establecer un Plan de Negocios para mejorar su competitividad. COEMHI ofrece
este servicio y se pone a su disposicion.
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CAPITULO 11l
LA CO-OPETENCIA.
.1 ¢Qué es?
Es un juego para revolucionar la manera de pensar que tienen los

empresarios acerca de los negocios. Significa ser exitosos sin tener la necesidad
de aniquilar a la competencia.

.1l ¢ Para qué sirve?

. Para encontrar estrategias adecuadas.
. Para tomar decisiones correctas.
. Para poseer un lenguaje comun que nos ayude a lograr el consenso en las

decisiones estratégicas.
La co-opetencia es un juego en el que intervienen varios elementos:

Jugadores.

Valor agregado.
Reglas del juego.
T4cticas.

Campo de accion.

agkrwnE

En la teoria la co-opetencia es importante no subestimar ninguno de estos cinco
elementos, a continuacion los analizaremos individualmente.

.11 LOS JUGADORES.

Las fuerzas que mueven a una empresa son:

. Los clientes.

. Los proveedores

. La competencia.

. Los complementadores.
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Los complementadores son aquellos que proveen productos o
servicios complementarios a las otras empresas y hacen méas atractivo a
otro producto o servicio.

CLIENTES

D D EMPRESA

i

PROVEEDORES

COMPETIDORES

COMPLEMENTADORES

El esquema muestra dos simetrias fundamentales en el juego de los
negocios. Los clientes y proveedores desempefian roles simétricos siendo
socios en la creacion de valor. En el eje horizontal los complementadores y
los competidores se comportan como un espejo. Los primeros suman valor
al negocio de la empresa, mientras que los competidores lo restan.

1.1V CO-OPETENCIA Vs COMPETENCIA.

El ritmo de crecimiento del mercado puede marcar la diferencia entre competir y
co-opetir.

Si el marcado presenta un crecimiento menor al 10% anual es un
mercado maduro. La Unica opcion es quedarse con la mayor rebanada de
pastel. La estrategia es diferenciar el producto y mostrara a los clientes que
su producto es la mejor opcidn.

Si el crecimiento del mercado es mayor al 10% anual se puede
establecer una estrategia competitiva. EIl mercado demanda cada vez mas
productos y servicios.

Si establecemos una alianza con los competidores, el tamafio del

pastel se puede expandir y como consecuencia también los beneficios
potenciales.
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l1l.V FUERZAS QUE CONTROLAN UN MERCAD O.

1. Competidores potenciales: Esto se refiere a la posibilidad que existe
de ser desplazado del mercado por otros productos o servicios que
pueden cumplir la misma funcién que los de su empresa.

2. Fuerza de negociacion de los proveedores: Es la relacidbn que
sostiene con el numero de proveedores, aqui se ve en que medida
se cubren sus necesidades y cual es el grado de confianza que tiene
tanto en su calidad como en su servicio.

3. Fuerza de negociacion con los clientes: Es la lealtad que guardan los
clientes o un nicho perfectamente definido, con su empresa.

4. Rivalidad entre empresas del mismo sector: Es la competencia
directa entre las empresas del mismo giro.

5. Productos sustitutos: Son aquellos productos o servicios alternativos

qgue el cliente puede encontrar y que cubren o superan las
necesidades de su producto o servicio.

1.Vl ¢, COMO MEDIR EL GRADO DE COMPETENCIA Y COMPLE JIDAD
DE UN SECTOR INDUSTRIAL?

Realice el siguiente ejercicio:

1. Observe el esquema que contiene las cinco fuerzas que dominan y
controlan el mercado.
2. Coloque una estrella en cada factor donde considere que su empresa

tiene una ventaja sobre la competencia.
Por ejemplo: Sila fuerza de negociacion de sus clientes es baja por
gue su producto es la Unica opcién en el mercado, coloque una
estrella.

3. Cologue media estrella si considera que ese factor es una ventaja
media. No coloque estrella si el factor esta fuera de su control o no
representa una ventaja para su empresa.
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. VIl ¢ PARTICIPAR O NO EN EL JUEGO?

Antes de comenzar un juego con un cliente hay que preguntarnos
¢, Qué tan importante es para ese cliente el hecho de que yo participe?

Si para ese cliente su participacion es muy importante, entonces
asegurese de que sera beneficiado por estar en el juego.

Para que sea un beneficio real, usted debera exigir:

. Que se cubran los costos de entrar en el juego.

. Que exista un contrato que asegure un minimo de ventas.

. Tener un mayor acceso a la informacion de la empresa

. Pedirle al cliente que determine el precio que pagaria por su
producto.

Ademas hay que tomar en cuenta que al participar en el juego, incurriremos en
algunos costos ocultos, como la inversion de tiempo valioso. Dejarse llevar por
el hecho de ganar un nuevo cliente o conseguir un negocio, bajando los precios,
hard que los demas clientes exijan las mismas condiciones y probablemente

después tomaran como referencia el nuevo precio.

“El futuro de la empresa no depende de la calidad de los productos o servicios
sino de la calidad de los clientes.”
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Competidores
potenciales

=L

Rivalidad entre
empresarios
del mismo
sector

Fuerza de
negociacion
con los
clientes

Fuerza de
negociacion
de los
proveedores

75

Productos
sustitutos

INTERPRETACION:

El grado de competencia del sector es igual al nUmero de estrellas
gue usted colocé.

Si el resultado indica mas de 2 Y estrellas, usted puede competir
ofreciendo un valor agregado.

Si el resultado es 2 ¥2 0 menos, debe competir en el terreno de los
costos.

1.V ESTRATEGIAS.

1. GANAR-GANAR: Hay que tomar en cuenta que, cuando las
empresas se complementan creando mercado, y cuando compiten
los dividen; esto nos lleva a encontrar la mejor estrategia, y ésta sera
en la que todos ganen. Un competidor prospero es muchas veces
menos peligroso que uno desesperado.

Los objetivos de estudiar el competidor son:

a) Desarrollar un perfil de naturaleza y éxito de los cambios de
estrategia que cada competidor puede realizar.

b) Analizar la probable respuesta de cada competidor a la gama de
posibles movimientos estratégicos que otras empresas pudieran
iniciar.

c) Analizar la relacién probable de cada competidor.
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HLIX IDENTIFICAR CUATRO ELEMENTOS PARA EL DIAGNOS TICO EN EL
ANALISIS DE UN COMPETIDOR:

Objetivos Futuros Estrategia Actual
Planteados por todos Forma en que la empresa
los niveles de la direccién compite en la actualidad
Supuestos Capacidades

Sobre si mismo y Fortalezas y debilidades
el sector Industrial presentes y futuras.

Estrategia Actual y Capacidades (columna derecha) es donde
muchas empresas ponen atencion e incluso desarrollan un sentido
intuitivo sobre las estrategias de sus competidores y de sus puntos
fuertes y débiles.

Los Objetivos Futuros y Supuestos (columna izquierda) casi quedan
en el olvido, provocando que no nos demos cuenta qué es lo que
impulsa el comportamiento de un competidor: cuales son sus
objetivos futuros y cuales son los supuestos que mantienen respecto
a su propia situacion.

Tomar en cuenta lo que impulsa al competidor tanto como qué es lo
que esta haciendo y qué puede hacer, permitira tener un pronostico
autorizado del perfil de respuesta del competidor, tome como base
estas tres preguntas:

1. ¢Esté satisfecho del competidor con su posicion actual?

2. ¢Qué movimientos o probables cambios de estrategia realizara?
3. ¢Donde puede ocasionar mayores dafios?
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AUMENTAR EL NUMERO DE PARTICIPANTES.

Otra estrategia consiste en aumentar el nimero de clientes que
entran al campo de juego, lo que siempre implica mejores resultados.

Tener muchos clientes disminuira el valor agregado aportando por
cada uno de ellos, y ninguno sera demasiado importante, por lo que
la posicién de su empresa se vera fortalecida.

Para obtener nuevos |Para obtener nuevos
clientes y nuevos |complementadores y nuevos
proveedores compet idores.
_ Nuevos complementadores
Nuevos clientes . Formar coaliciones con otras
. Educar al mercado empresas
. Pagar para que entren|* Pagar para que entren al
al juego juego
. Subsidiar algunos | * Convertirse en su propio
clientes para que otros complementador
lo sigan
. Convertirse en su )
propio cliente Nuevos competidores
. Dar licencia de tecnologia
propia
Nuevos proveedores . Crear fuentes secundarias
. Pagar para que entren|e Convertirse en su propio
al juego competidor
. Formar una colacién de |* Promover la competencia
empresas para comprar interna entre grupos
un producto o servicio
. Convertirse en su
propio proveedor
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ESCACEZ.

Consiste en limitar el abastecimiento de un producto o servicio. Al
haber escasez, el producto se hace mas valioso, y es por si mismo
un valor agregado, el servicio o la disponibilidad que ofrezca a alguno
de sus clientes serdn muy apreciados.

Ahora bien, si usted aplica la estrategia de la escasez, correra
algunos riesgos:

Algunos consumidores que se enteren que la escasez es una
estrategia de la empresa, pueden buscar nuevas fuentes de provision
0 pueden esperar hasta que usted tenga que abandonar esta
estrategia y después presionarlo para que baje sus costos.

Como empresa, debe buscar la forma de mejorar o innovar sus
productos o servicios para sobrevivir a un mundo altamente
competitivo.

Tradicionalmente mejorar un producto significaba incrementar el
costo y el disminuirlo, significaba sacrificar la calidad del producto.

Hoy en dia, las empresas se han dado cuenta de que pueden
aumentar su valor agregado mejorando la calidad y bajando costos,
redisefiando sus procesos de produccion.

Usted debe tener en cuenta que la competencia esta haciéndolo
mismo: ellos también estan mejorando. Es aqui donde la lealtad del
cliente a largo plazo es un factor importante.

Para construir la lealtad de los clientes habra que depender de que
los empleados tengan voluntad y disposicion de llegar mas lejos, ya
gue ellos reflejan la salud de su empresa.

VINCULOS PARA CREAR LEALTAD DE LOS CONSUMIDORES.

. Distinguir entre satisfaccion y lealtad.

. Crear experiencias en los clientes mas alla de sus
expectativas.

. Evitar las estrategias que pongan en peligro la lealtad de sus
clientes.

. Cultivar un area de trabajo que satisfaga a los empleados.
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. Usar todas sus habilidades para crear un valor hacia los
clientes.
. Aprovechar el poder del equipo.

Preguntese: ¢Qué capacidad es exclusivamente suya y dificil de
imitar por los otros competidores?
4. VALOR AGREGADO

El valor agregado es el elemento clave dentro de la Co-opetencia,
para conocer quien tiene el poder en el juego. Indica lo que cada jugador
esta dispuesto a ofrecer, se calcula con base en lo que su compafia aporta
para mantenerse en el campo de accion.

Algunos restaurantes han subcontratado el servicio de Valet Parking,
ya que los clientes buscan seguridad y comodidad para ellos y su auto. De
esta manera el restaurante ve completado su servicio y da un valor
agregado.

“Elija cobmo quiere que sus clientes lo valoren”
John Thomson.

¢EXISTE ALGUNA DIFERENCIA ENTRE INNOVACION Y VALOR
AGREGADOQO?

Si. Innovacion es la generacion de valor agregado via conocimiento,

las mejoras de los productos y servicios de la empresa provenientes de la
inteligencia y de la creatividad de las personas.
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[1.X REGLAS

En el mundo de los negocios existen muchas reglas que provienen
tanto de las costumbres como de los contratos y de las leyes. Las reglas
son también una enorme fuente de poder en el juego.

Las reglas establecidas en los contratos dan forma a la relacion entre
la empresa, sus clientes, los proveedores y otros protagonistas del juego.

Algunas herramientas que sirven para cambiar las reglas del juego
en una relaciéon de empresa a empresa son:

a) Programa del cliente consentido
b) Iguale la oferta

c) Lleve o pague

d) Mercado masivo

a) PROGRAMA DEL CLIENTE CONSENTIDO.

Comprométase con su cliente a brindarle el mejor precio, el mejor
producto y con la mejor calidad que a cualquiera de sus otros clientes.

Este programa beneficia tanto a la empresa como al cliente, fortalece
la posicion negociadora y permite al cliente beneficiarse de las
condiciones obtenidas por un negociador mas poderoso. Pero al mismo
tiempo implica ciertas desventajas tales como hacer mas dificil obtener un
acuerdo especial o conquistar a un cliente de la competencia.

b) IGUAL LA OFERTA

Si un cliente suyo obtiene una mejor precio en otra compaiiia, éste le
da la posibilidad de igualarlo para conservar su lealtad.

En este punto es posible que se disminuya el incentivo a sus
competidores para que oferten a sus clientes, ademas de que la
negociacion se vuelve transparente ya que solo usted sabe qué oferta
debera igualar y sobre todo, le permite decidir si le conviene conservar al
cliente o no. Sin embargo, abre la posibilidad a sus competidores de ofertar
sin la necesidad de entregar.
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c) LLEVE O PAGUE

Esta clausula es muy comun en el trato con los proveedores. Es
cuando una empresa se compromete a comprobar una determinada
cantidad de producto a su proveedor, si no lo hace debe pagar un multa.

La importancia de este punto, radica en la reduccion del riesgo del
proveedor, a cambio, el comprador obtiene un mejor precio. Ademas
reduce el incentivo a los competidores para conquistar a sus clientes con
base en costos.

d) MERCADO MASIVO

En éste, las reglas son diferentes debido a que no existe una
negociacion directa entre la empresay el cliente.

El programa de mercado masivo se caracteriza por estar dirigido a un
nicho especifico, o que permite rebajar los precios sin amenazar la base de
sus clientes y asi evitar una guerra de precios. Estas rebajas incentivan la
lealtad de los clientes y generan fortalezas.

En éste mercado el cliente es recompensado en efectivo y no con
atenciones, por lo que éstas acciones no aumentan el valor agregado de la
empresa o producto.

[11.XI TACTICAS

En toda negociacion, usted debera incorporar a su estrategia lo que
percibe de la otra parte.

Las tacticas son las acciones que realizan los jugadores para
delinear las percepciones de los otros jugadores.

Tanto su empresa como la del competidor, estan al tanto de las
tacticas que cada uno realiza. Inclusive emplean métodos para hacer saber
cudl es la posicion con respecto a un tema determinado. La misma tactica
se aplica para enviar sefiales a proveedores, clientes y a los demas
jugadores.
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Una manera de enviar sefiales es cuando una empresa ofrece
garantia sobre el producto o servicio. Este es un instrumento para lograr el
compromiso de toda la organizacion con la calidad que permite identificar
en donde se producen los errores, ademas de que sirve el canal de
comunicacion con los clientes y es un modo de canalizar las quejas y
aprovecharlas como oportunidades. Esta tactica es usada para lograr
credibilidad.

Dentro de las tacticas de negociacion también se corren riesgos. No
revele lo minimo que esté dispuesto a aceptar ni trate de resolver las
diferencias entre usted y otra parte.

Si es posible incorpore un mediador para que expliqgue las
consecuencias que trate el no llegar a un acuerdo.

l11.XIl CAMPO DE ACCION

Este es el Gltimo elemento del juego en el que las Unicas fronteras
son el tiempo y el espacio.

Para modificar su campo de accién es necesario identificar los
vinculos que existen entre los jugadores.

X1 IDENTIFICAR' Y CONOCER A LA COMPETENCIA
a) Como conocer a tu competencia

Q Importancia

La fundamentabilidad de conocer de mejor forma a las organizaciones que se
dedican a la misma actividad, o que ofrecen productos o servicios similares a los
de nuestra empresa, radica en que se constituyen conjuntamente como el sector
donde se desarrollara esta ultima, y por lo tanto, seran determinantes en el éxito o
fracaso de la misma, debido a que establecen parametros mas o menos
homogéneos en cuestion de precios, servicios, productos, etc. y son el mas
importante y real punto de comparacion que tenemos para identificar los rangos de
variacion que prevalecen en el mercado de dichos aspectos, ademas de definir los
propios con una mayor certeza de que son los aceptados por los consumidores.
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Q Metodos
Existen diferentes formas para obtener informacion de los competidores de la
empresa, desde las mas complejas como seria un estudio de mercado en el que
se puede precisar informacion de precios, marcas, proveedores y ventajas
competitivas de la competencia, hasta las mas sencillas, de facil aplicacion e
interpretacion como las siguientes:

1. Observacion Directa

Es la manera mas comun, econdémica y eficiente de lograr informacion de la
competencia, actividad que se realiza de manera frecuente por los empresarios, y
que consiste en precisamente eso, observar como operan, qué instalaciones
tienen, cuanto personal, qué lineas de productos manejan, etc.

Sin embargo, generalmente la informacion que se obtiene no se aprovecha al
maximo, debido a que esta observacion no es estructurada, ni tiene un fin
especifico. Por ello, es importante que antes de iniciarla, definir qué aspectos se
desea conocer, y cuales son los puntos especificos a analizar, ademas de verificar
como afecta positiva 0 negativamente a la competitividad de la empresa
observada, entre los que se pueden encontrar:

2. Participacion Activa

Consiste en tomar el papel del “cliente” con los competidores, que puede ser
realizado por el empresario o personas de confianza (obviamente que no sea
conocido del propietario o personal de dicha competencia), y tiene el objeto de
conocer de cerca los servicios que se ofrecen, y en que se diferencian respecto de
la propia; tratando de investigar acerca de los aspectos que se consideran como
mas importantes o trascendentes, tales como la principal ventaja competitiva,
deficiencias mas frecuentes, errores mas comunes, etc. de ambas empresas,
identificando y comparando las estrategias que han ofrecido resultados positivos y
evitar aquéllas que a juicio propio (y por las respuestas observadas) no son las
mas adecuadas.
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3. Investigacion de campo y fuentes formales

Este punto refiere a conocer el entorno en el que se desenvuelve la empresa,
fundamentalmente en el ambito local y regional, como son numero de
competidores directos, ubicacién, tiempo de establecidos, propietarios, otros
negocios de los propietarios, etc.

Para ello, se pueden consultar las fuentes primarias 0 secundarias de
informacion, o en su defecto, realizar un recorrido por la zona de influencia de la
empresa, y elaborar un registro de cada uno de ellos. Ver anexo “Registro de
Competidores”.

Puntos a Observar en la Ubicacion del Competidor (domicilio).

Q Instalaciones: Tamafo, espacio, funcionalidad, zona de atencién al cliente,
facilidad de acceso, estacionamiento, vias y facilidad de acceso,
equipamiento, automatizacion, etc.

O Productos: Variedad de lineas, niveles de inventarios, productos gancho,
productos sustitutos, distribuciones exclusivas, diversificacion, lineas
alternas, precios, formas de entrega.

Q Promocion y Publicidad: Anuncio exterior, spots de radio o television,
folletos, vendedores, rutas, distribuidores, empaques (bolsas u otro),
publico al que estéa dirigido.

Q Personal: Numero, division de funciones, forma de atenciéon, nivel de
servicio, equipo de seguridad, uniformes, sexo.

O Clientela: Tipo (aspecto de imagen), cantidad, voliumenes de compra,
frecuencia de asistencia, vehiculos en los que arriban, si se llevan la
mercancia, etc.
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Ver anexo “Cuadro Comparativo Empresa Vs Competidores”.

CUADRO COMPARATIVO EMPRESA Vs COMPETIDORES

EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Empresa

Competi
dor 1

Competi
dor 2

Competi
dor 3

Competi
dor 4

Competi
dor 5

Competi
dor 6

Nombre

Instalacion
es

Productos

Promocion

y
Publicidad

Personal

Clientela
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CAPITULO IV
ADMINSITRACION ESTRATEGICA
HIPOTESIS DE GOLDRATT.

Las organizaciones estan disefladas, organizadas y son dirigidas,
consciente o inconscientemente, de una manera tal que generan los
resultados que obtienen.

V. | DEFINICIONES DE LA ADMINISTRACION POR RESUL TADOS

Las principales definiciones de la Administracion por Objetivos (APO) o
Administracion por Resultados, y los puntos fundamentales de la misma,
demostraran que no se trata de un sistema de administracion totalmente
desconocido, sino el mismo que siempre ha existido, con enfoques especiales,
con mayor énfasis en determinadas partes del proceso administrativo, y por ultimo,
iluminando cada paso del proceso administrativo con un enfoque de lo que el
objetivo y sus requisitos sefialan, de manera que todo vaya bien orientado y
dirigido a la obtencién de esos resultados.

Podemos definir la Administracion por Objetivos como:

“El proceso de administracion por virtud del cual, todo el trabajo se organiza en
términos de resultados especificos que habran de alcanzarse en cada tiempo
determinado, en forma tal, que las realizaciones concreta contribuyan al logro de
los objetivos generales de la empresa”.

Ernest C. Miller

“Es un sistema por el cual, al principio de un periodo que se pretende evaluar,
superior y subordinado discuten los resultados especificos que deben obtenerse
en él, midiéndolos, siempre que se pueda”.

Koontz y O’Donnell
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“Es un proceso por el cual, el superior y el subordinado de una organizacion,
identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada una de las principales
areas de responsabilidad individual en términos de los resultados que se esperas,
y usan estas medidas como guias para manejar la unidad vy fijar la contribucién de
cada uno de los mismos”.

George S. Odiorne

“Es un método de administracion que enfatiza las metas que deben alcanzarse, v,
para su optima realizacion, exige objetivos especificos que deben establecerse
dentro de cada puesto”.

ALCOA

“Es un enfoque para la planeacion y evaluacion administrativas en el que se
establecen por cada jefe, metas especificas para un afio u otro periodo de tiempo
sobre la base de las metas que cada uno de ellos debe lograr, para que los
resultados de totales de la empresa puedan realizarse.

Dale D. McConkey

IV. Il REGLAS PARA FIJAR OBJETIVOS

1. Los objetivos deben fijarse por escrito. Cuando se establecen en forma
meramente verbal, esto conduce a dos defectos, ambos de suma gravedad. El
primero consiste en que, la facilidad misma de expresarlos oralmente, nos dificulta
su precision; la fijacion escrita nos exige revisar si dicha fijacion ha sido adecuada,
poder hacer correcciones, complementos adiciones o cambios de orden de los
elementos. En segundo lugar, los objetivos fijados en forma meramente oral,
pueden ser entendidos — y de hecho casi siempre lo son — en forma diversa por
las distintas personas que han de concurrir a su logro. La fijacion de los objetivos
en el sistema de Administracion por Resultados debe de hacerse, por consiguiente
siempre en forma escrita.

2. Deben fijarse los objetivos en forma separada. Ello implica que, salvo casos
Excepcionales, cada frase solamente contenga uno. La gramatica y la légica
sefalan que, cuando existen diversos juicios o afirmaciones en una misma frase,
es facil que tomemos como una sola afirmacién lo que en realidad constituye
diversas. Por tal motivo, debemos cuidar que cada objetivo sélo contenga una de
las cosas que queremos realizar, y que las demas queden establecidas por
separado.
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3. Siempre debe fijarse la fecha en que los objetiv 0s se deberan lograr.
Puesto que la Administraciéon por Resultados, como ya sefialamos anteriormente,
se realiza por afos, o por semestres, es logico que la mayor parte de los objetivos
tengan fijada como fecha para su consecucion el fin de afio o del semestre.

4. Sin embargo, pueden darse dentro del plan general, otros objetivos que deban
realizarse para una fecha particular anterior. Por otra parte ademas de la fecha
de la terminacion del periodo, debemos fijar las fe  chas de revisiones
parciales, en las que se supone que, aunque sea de  una manera incompleta,
debe estar terminada alguna realizacion.

5. Los objetivos deben ser especificos, claros y pr  ecisos para todos los que
van a participar en su realizacion.  Indiscutiblemente, si los objetivos estan
concebidos y expresados sin precision, o en términos que no estan al alcance de
quienes habran de lograrlos, jamas podran alcanzarlos, ni siquiera dirigirse a ellos.
Los términos técnicos que sean bien conocidos por aquellos que han de aplicarlos,
no quitan, por supuesto, esa claridad.

6. Deben ser pocos en numero, sobre todo en los primeros periodos de aplicacién
de la Administracion por Resultados. Ya hemos sefialado antes, que poner todo
bajo el sistema de Administracion por Resultados, en vez de favorecer su control,
lo debilita. Uno de los beneficios de la Administracion por Resultados, radica
precisamente en que concentra la atencion y la habilidad de los jefes en campos
particulares, que se supone se han escogido de acuerdo con las reglas del factor
estratégico, otra serie de actividades rutinarias, muy importantes ciertamente, pero
gue no constituyen lo fundamental para la empresa en ese momento.

7. Deben ser objetivos posibles de obtener, pero al mismo tiempo estimulantes
para el jefe. Cuando un objetivo se halla por encima de las posib ilidades
reales de una empresa, se abandona facilmente, por  la desilusion de ver que
es imposible alcanzarlo. Cuando por el contrario, e | objetivo no implica
ningln mejoramiento, sino una realizacion que hace mucho tiempo se ha
venido alcanzando, obviamente no estimula a poner n  ingun cuidado: se
lograra por si solo, y no mejorara en anda la Admin istracion.

8. Debe revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con las politicas, planes y
programas generales de una empresa. Cuando esto no ocurra asi, habra de
pensar si deben cambiarse esas politicas y normas. Puede tratarse de
politicas o normas fijadas por una empresa, o0 bien de las que establecen los
contratos colectivos, la Ley Federal del Trabajo,| as Leyes Mercantiles, u otro
ordenamiento legal o contractual.

9. Debe revisarse si los jefes encargados de alcanzarlos, cuentan con la autoridad
necesaria, en los diversos aspectos de autoridad formal, operativa o técnica.
Cuando esto no ocurra asi, habra que aumentarselas, porque, de lo contrario
no podran tomar ninguna decision efectiva.
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10. Los objetivos fijados deben dejar siempre un grado, mas o menos amplio de
decision, a los jefes inferiores. Ya hemos establecido que la Administracién por
Resultados tiene como una de sus caracteristicas la de aumentar la
delegaciéon. Seflalamos que, de suyo, el “como” deben ser alcanzados, debe
quedar, dentro de las politicas y reglas de la empr esa, no al jefe superior,
sino al mismo jefe que ha de lograrlos. Solo asi pu  eden alcanzar su maxima
efectividad.

11. Antes de establecer los objetivos, conviene analizar en qué forma concreta van
a contribuir el progreso de la empresa, y como. A veces se discuten actividades
cuyo valor final es muy discutible, solo “porque as i se ha venido haciendo
siempre.

Sin embargo, debemos hacer notar, que muchas veces el “como” se refiere a
aspectos tan amplios y tan importantes que, practicamente, coinciden con el
resultado mismo. Asi, v. gr.: pueden referirse a lo que ha de lograse con la compra
de una nueva maquinaria, o lo que ha de alcanzarse aumentando los sueldos,
casos en los que habra que acordar previamente los cambios que puedan y deban
hacerse, porque salen muchas veces de la autoridad del jefe encargado de
alcanzarlos. Pero exceptuando estos casos al sefalar si el objetivo ha de
alcanzarse a través de un cambio de lugar en la maquinaria, o de un cambio de
sistemas, conviene que sea el propio jefe el que lo establezca, en el dltimo de los
casos, sujetandolo a la revision y aprobacion del jefe superior inmediato.

De suyo, - dependiendo esto del grado de centralizacibn o descentralizacion
existente en la empresa -, es mucho mas conveniente dejar las cosas de detalle al
jefe inmediato que ha de cuidar del logro de los objetivos, o que los ha fijado, pues
s6lo se obtienen los beneficios maximos de la delegacion y de la Administracion
por Resultados. Cuando no se hace ninguna delegacion, surgen problemas tales
como la falta de interés del jefe inferior, la constante interrupcion del sistema
mientras éste pregunta qué debe hacer, y la nulificacion practica del Principio de
Participacion, ya que los jefes sienten que siguen atados a disposiciones de los
superiores, aun en cosas de detalle.
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Il REGLAS PARA LA DISCUSION DE LOS OBJETIVOS

Debemos dejar tiempo suficiente para que cada jefe inferior piense
detenidamente los objetivos. Nada hay mas erréneo que usar como medio
de presion un tiempo imposible para fijar los objet ivos, para tratar de
“sacar” lo que nosotros queremos, por parte del jef e inferior: mientras el
no pueda administrarlo y presentarlo como suyo, no se obtendran los
beneficios de la APO.

Debemos aplicar las reglas que suelen darse para el “dialogo”:

Partir de una sola base comun. Cuando no se tienen puntos fundamentales de
acuerdo, es dificil ajustar los de discrepancia. De hacho en una empresa
siempre tendran que existir estos puntos fundamentales de coincidencia.
Debemos ir con el &nimo dispuesto, no soélo a oir a la otra parte, sino a aceptar
aguellos puntos de vista que nos demuestren son Utiles. Si tratamos de usar el
didlogo, s6lo como una especie de pretexto para imponer nuestras ideas y
nuestra voluntad, o bien pretendemos hablar sélo nosotros, e impedir que los
inferiores hablen, es quiza mejor no fingir un sistema de Administracion por
Resultados que no habra de ser tal, sino el tradicional sistema de imposicion,
pero en este caso, con una circunstancia peor: que aparezca que los
resultados fueron admitidos previamente por los subordinados, cuando esto no
fue asi.

Debemos “enfatizar lo comun, y suavizar lo diverso”. Con frecuencia
comenzamos nuestro dialogo diciendo, por ejemplo: “no estoy de acuerdo con
las ideas de usted”; “es inaceptable lo que usted propone”, cuando en realidad,
no estamos de acuerdo con una de las partes que se ha sefialado. Quiza
estemos de acuerdo con el jefe inferior en que la produccidn pueda
aumentarse en un 15%; pero nosotros queremos que aumente en un 20%; en
realidad estamos de acuerdo en 15%, y solo discrepamos en 5%. El hecha de
comenzar destacando los puntos en los que ya coincidimos, anima y facilita a
que discutamos aquellos otros en los que vamos a discrepar, pero sefialando,
inclusive que, si lo observamos con cuidado, es f4cil llegar a una conclusién
plenamente comun.

Debemos usar siempre como instrumento basico para este didlogo dar y pedir
razones, precisiones o consecuencias objetivas. Por qué piensa el inferior en
qgue no se podra; como demostramos nosotros que si s e puede; qué
consecuencias indeseables podrian presentarse en ca  so de perseguir el
objetivo en discusion y como podrian eliminarse.
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4. Debemos procurar que se fije la parte que correspondera, tanto al jefe superior,
como al subordinado, o bien a los diversos departamentos o secciones, en los
gue los objetivos sean comunes. Cuando seto no se hace asi, los resultados
que obtenga una de las partes, facilmente estorbara n, o al menos, no
apoyaran, los que traten de obtener las otras.

IV.IV COORDINACION INTERDEPARTAMENTAL O INTERSECCI| ONAL

Hemos sefialado que, después de que cada jefe inferior se ha puesto de acuerdo
con su inmediato superior en los resultados que han de alcanzarse, se necesario
que éstos se discutan en comité con los otros jefes de ese mismo nivel, que
dependen, por consiguiente, del mismo centro de autoridad.

Podria parecer que, estando de acuerdo con el jefe superior, se presupone que
éste sera el encargado de llevar a cabo la coordinacion. Mas esto constituye un
error fundamental: la coordinacion mas efectiva no es la puramente impuesta en

forma vertical, sino la que espontdneamente se realiza en sentido horizontal. La
primera es indispensable; pero se esfuerza, --y a veces se complementa en forma
en forma insubstituible—con el otro tipo de coordinacion. Puede que el jefe no
hubiera notado el choque de dos objetivos; las lagunas que van a quedar; las
repeticiones innecesarias, en tanto que, al sefialara cada jefe lo que a él le
corresponde, indiscutiblemente habran, indiscutiblemente habran de surgir los
problemas, y éstos seran revisados anticipadamente.

Lo anterior implica una serie de pasos, que resumimos en los siguientes
fundamentales:

1. Intercambio de objetivos . Es necesario que cada departamento, seccién o
grupo que ha establecido sus resultados, los dé a conocer por escrito a los
demas, para que los puedan analizar con todo detenimiento.

2. Deben analizarse los primero los objetivos fijad  0os a los departamentos
De linea, puesto que los departamentos staff deben fijar sus objetivos con
base en los de la linea, ya que trabajan para el asesoramiento y servicio de
aguellas unidades lineales.
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3. Deben fijarse aquellas fechas en que un objetivo logrado por un
departamento, debe servir de base para iniciar la r  ealizacién de algo en
otro. Asi, v. gr.: si el departamento de personal programa iniciar un curso de
preparacion de jefes en una fecha anterior a la que el departamento de linea
ha fijado para la promocién de esos jefes, habra qué arreglar previamente esta
situacion.

4. Deben preverse, en lo posible, las desviaciones mas faciles de ocurrir, y
la accion correctiva que debe aplicarse, y la accid6  n correctiva que debe
aplicarse. Si, por ejemplo, se ha fijado que para lograr un aumento de ventas
del 20%, se espera en le primer mes tener el de 5%, debe preverse si, en caso
de no lograrse éste debe realizarse un nuevo adiestramiento, o bien conviene
aumentar la publicidad o hacer promociones especiales.

5. Deben preverse de alguna manera, los procedimien  tos mas generales que
habran de seguirse en caso de que hubiere discrepan cia, o inclusive
oposicion o choque, entre dos 0 mas departamentos. De hecho, sobre todo
al principio, facilmente ocurrira que, a pesar de todos los cuidados que se
hayan tenido, dos jefes pueden querer obtener resultados contradictorios para
una fecha determinada. Pueden pensarse medios tales como juntas, sistemas
de mesas redondas o arbitrajes de jefes superiores, para determinar qué es lo
que conviene hacer.

6. Debe precisarse cOmo va a realizarse la concentr acion de todos los
datos. Quiza esto deba hacerse por la comision encargada del mantenimiento
de la Administracion por Resultados, sefialandose para ello un procedimiento y
una fecha determinados. Esa comisidn o bien la persona que se ponga en
lugar de ella, debera reunir los resultados aceptados por los distintos jefes y
buscar, de preferencia con la colaboracion de los ejecutivos de los mas altos
niveles, si se ha conseguido alcanzar con los objetivos particulares de cada
departamento y seccion, los generales que la empresa se habia fijado; si éstos
se han de reducir, tomando en cuenta que, aun antes de comenzar, se tiene ya
una especie de apreciacion de muchas personas sobre la imposibilidad, o no
viabilidad de esos resultados y sobre su conveniencia. Quiza en algunos casos
convenga reajustar, por medio de una especie de realimentacion o feedback,
los resultados generales; o bien, por el contrario, reiniciar una revisién de los
puntos criticos presentados, para ver la forma de que los objetivos particulares
den lo que se espera.

Puede que, por el contrario de los objetivos fijados por cada uno de los

departamentos, secciones y grupos, resulte que los objetivos generales sed han
guedado de alguna manera cortos; que han sido limitados.
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En estos supuestos, convendra discutir —sobre todo después de varios afios de
haberse establecido la Administracion por Resultados—si conviene levantar o
ampliar objetivos generales.

Como se ve, hasta aqui no se ha iniciado todavia la operacion de la
Administracion por Resultados: se ha tratado solo de una especie de simulacion,
de una discusion en teoria, sobre el modo como medios y acciones y acciones de
cada departamento, se ha de convertir en resultados concretos, dejando cierta
libertad a los jefes que han de alcanzar cada una de esas metas particulares, para
que todas ellas concurran en forma cuantificada, y con la participacion de dichos
jefes, al logro de os resultados generales.

IV.V PLANEACION ESTRATEGICA

Es un proceso estructurado para la busqueda de respuesta a preguntas vitales
para el disefio, organizacion y direccion de la empresa.

El propésito es tener una vision clara de hacia donde dirigir nuestras acciones.

IV. VI PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

1.- Definicion La Mision.

2.- Definicién De La Vision.

3.- Analisis De Los Principales Riesgos Y Oportunidades Del Entorno Social.
4.- Identificacion De Fuerzas Impulsoras Y Restrictivas De La Dependencia
5.- Definicién De Los Objetivos Estratégicos.

6.- Establecimiento De Programas Y Metas De Trabajos.

1 DEFINICION DE LA CONTRIBUCION A LA MISION DE LA EMPRESA

"Una organizacion que busca la calidad total sin una mision y objetivos claros, es
como un barco en el que todo funciona bien, pero que no se sabe a donde va."

MISION

La misién es un enunciado breve y sencillo que describe la razén de ser o el fin
altimo de una organizacion dentro de su entorno y en la sociedad en general.

Mision es la razon de ser, los objetivos 0 metas son los estados intermedios que
se desea alcanzar.
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BIEN COMUN.- Conjunto de condiciones sociales que facilitan el desarrollo
integral de la persona.

CARACTERISTICAS BASICAS DE LA MISION

* Que exprese el quehacer fundamental. Se recomienda iniciar con un verbo en
Infinitivo.

Que sea trascendente y duradera.

Que sea inspiradora.

Que sea sencilla y comprensible.

Que indique la repercusion o beneficio social.

MISION DE UN HOSPITAL CIVIL

Brindar servicios integrales de salud, con alta calidad y profesionalismo, asi como
contribuir en la formacion de recursos humanos para la salud, mediante la
ensefianza y la investigacion, con el objeto de mejorar la calidad de vida.

2 DEFINICION DE UNA VISION GLOBAL DE LA DEPENDENCIA QUE
DEBEMOS LLEGAR A SER.

"Nuestra organizacion esta atravesando un periodo de transicion, ya no somos la
empresa que una vez fuimos y todavia no somos la empresa que debemos ser. Si
hemos de completar con éxito la transicion y continuar nuestra linea de logros,
cada individuo en la organizacion tendrd que trabajar por nuestras metas
comunes."

David Kearns. ( XEROX)

VISION

* La Visibén es un suefio puesto en accion.

* Las acciones sin Vision carecen de sentido.
* La Vision sin acciones se vuelve ficcion.

CARACTERISTICAS DE LA VISION

* Formulada por los lideres.

e Compartida por los colaboradores.

e Guiada por valores.

» Positiva y alentadora.

* Que oriente la transicion de que es a lo que debe llegar a ser una institucion.
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VISION DE UN HOSPITAL

No ser un Hospital:

Mas en la infraestructura del

Sector Salud.

todos los
religion,

Discriminatorio  en
aspectos (raza,
economia, status social).
Cerrado e insensible.

Negligente y rutinario en la
formacién de recursos humanos.

Para ser un Hospital:

Que trascienda en el occidente del
pais, con la mas alta calidad en
servicios de salud.
Humanitario y comprometido con la
poblacién abierta.

Receptivo a las necesidades de
salud de la poblacion.

Formador de recursos humanos con
gran sentido profesional y ético.

* Que se le relacione con « Con una imagen de prestigio y
ineficiencia y desconfianza. confiabilidad.

* Que solamente cure a las * Con un enfoque bio-psico-social.
personas.

* Que en los pacientes que * Que destierre mitos
atendemos produzca un socioecondmicos.
sentimiento de verglenza vy
minusvalia social.

 Donde se fomente la * Que inspire amor al trabajo entre sus
irresponsabilidad. empleados.

» Académicamente estatico. * Que genere y desarrolle

conocimientos.

La Vision se puede establecer en funcion de:

Corto, mediano o largo plazo
Sociedad, Clientes, Empleados, Accionistas, Etc.

Tiempo:
Beneficiarios:

3 ANALISIS DE LOS PRINCIPALES AMENAZAS Y OPORTUNIDA DES DEL
ENTORNO DE UNA EMPRESA.

"La tierra incluye distancias, grandes y pequefas; peligro y seguridad; campo
abierto y pasos estrechos; oportunidades de vida y muerte.”

Sun Tsu
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ENTORNO
Conjunto de factores politicos, sociales, econémicos, culturales y ecoldgicos que
se producen en el medio ambiente de una institucion, los cuales representan
riegos y oportunidades que le demandan esfuerzos de adaptacién a las nuevas
circunstancia.

Por Ejemplo Analicemos el Entorno de un Hospital Civil

FACTORES SOCIALES

Amenazas Oportunidades
1. Incremento de demanda en servicios de Poblacién joven mas factible de
salud. modificar sus habitos o educacion
2. Aumento de poblacion pobre y sanitaria.
desempleada. Medios de comunicacion masiva
3. Insuficiencia de infraestructura sanitaria cada vez mas veloces y de mayor
basica. cobertura.
4. Bajo nivel educativo. Preocupacion de la Secretaria de
5. Gran poblacibn joven en riesgos de Salud por utilizar la planeacién
morbilidad. estratégica u otras herramientas
6. No se han modificado significativamente los para planear sus programas.

indices morbi-mortalidad con los programas
bésicos de S.S.A.

FACTORES POLITICOS

Amenazas Oportunidades

1. Centralismo politico. 1. Surgimiento de una sociedad civil

2. Estructura politica piramidal y rigida. participativa.

3. Incongruencia de politicas de trabajo,|2. Salud contemplada en el Plan
desde el Ejecutivo Federal hasta Ila Nacional y Estatal de Desarrollo
Secretaria de Salud del Estado. como derecho de todos.

4. Falta de programas interinstitucionales. 3. Reconocimiento del Hospital como

5. Creacion de la Comision Nacional de institucion.

Arbitraje Médico. 4. Participar en los programas

inherentes a la institucion
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FACTORES ECONOMICOS

Amenazas Oportunidades

1. Insuficiencia presupuestal. 1. Programas de salud internacional y

2. Inflacion. nacionales.

3. Mala distribucion econémico-social. 2. Intercambios (servicio,

4. Burocratismo. investigacion).

5. Lentitud de aprovisionamiento. 3. Apoyo de instituciones privadas e

6. Estabilidad cambiaria. instituciones de asistencia social.

7. Politicas fiscales. 4. Ampliacion presupuestal.

8. Ineficiencia politica. 5. Fomento a la capacitacion.

9. Pérdida del poder adquisitivo. 6. Planes, programas, proyectos,

10.Programa de salud de la OMS, NAC, congruentes, actuales y
Locales. permanentes.

FACTORES CULTURALES

Amenazas Oportunidades

1. Raza.-Falta de unién para trabajo de equipo,|1l. Trabajo individual, capacidad
iniciativa, miedo, improvisacion, indecision, de improvisacion, de
sumision. sociabilizacién, hospitalidad vy

2. Dieta.-Desnutricion, nulo aprovechamiento de nobleza.
recursos. 2. Sistema educativo gratuito,

3. Educacion.-No existe cultura médica, hay obligatorio, laico y masivo,
automedicacion, concepto equivocado de salud, respeto a las instituciones
enfermedad. educativas.

4. Religion.- Sustento equivocado en salud-|{3. Apego a valores y normas
enfermedad, guias espirituales manipuladores. religiosas, preservacion de la

5. Tradicion.- Uso de medicina alternativa sin institucion familiar.
sustento cientifico. Mistificacion de la muerte,|4. Cobertura nacional de los
conceptualizacibn equivocada de términos medios de difusion,
meédicos. predominio de un solo idioma,

6. Medios de comunicacion.- Susceptibilidad a la ausencia de miedo a la

transculturizacion.

muerte.
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FACTORES ECOLOGICOS
Amenazas Oportunidades
1. Excesiva contaminacion térmica, |1. Mejores vias de comunicacion.
auditiva, viral (smog). 2. Aceptable forestacion.
2. Saturacion de trafico. 3. Mayor area de influencia en la poblacion.
3. Inundaciones. 4. Ubicacioén estratégica de los Centros de Salud.

4 IDENTIFICACION DE FUERZAS IMPULSORAS Y RESTRICTIVAS DE LA
DEPENDENCIA.

"No se puede mejorar lo que no se controla; no se puede controlar lo que no se
mide; no se puede medir lo que no se define"

Deming

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

En esta etapa se busca la identificacion de las fuerzas impulsoras y restrictivas
gue influyen en la capacidad de respuesta de la dependencia, a partir de las
percepciones actuales de sus titulares.

Para realizar este diagnostico se parte del Modelo de Sistemas:

MAPA DE DIAGNOSTICO

ENTORNO

. . : . Social L
Subsistemas Planeacion |Estructural |Financiero Human o Tecnologico

Fuerzas Restrictivas

Alto

Medio

Bajo

Capacidad de
Respuesta Actual

Bajo

Medio

Alto

Fuerzas Impulsoras

. . : . Social L
Subsistemas Planeacion |Estructural |Financiero HumMano Tecnologico

ENTORNO
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5 DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

"La mera formulacion de un problema es muchas veces mas importante que
su solucion que puede ser un asunto de habilidad. Plantear nuevas
cuestiones, nuevas posibilidades, considerar problemas viejos desde un
angulo, ello requiere imaginacion creadora y marca los progresos reales de
la ciencia."

ALBERT EINSTEIN

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Un objetivo estratégico va mas alla de la simple operacion. Lo operacional
es lo cotidiano, lo estratégico se orienta a lo que es vital para su
supervivencia de la institucion. Con los objetivos estratégicos se trata de
trascender e influir en el escenario social, con propdsitos planteados a
mediano y largo plazos.

OBJETIVO ESTRATEGICO
Concepto que establece lo que se debe hacer para lograr el fin dltimo de
una organizacion mediante la definicion de esfuerzos que son vitales y
trascendentes.

EJEMPLO
Garantizar la Seguridad y el orden social en la comunidad.

REDACCION INCORRECTA DE OBJETIVOS

AMBIGUO-GENERAL-SIN DUENO

» Apoyar Las Acciones De La Secretaria De Salud En La Busqueda Del Bien
Comun.

» Dar Respuesta Adecuada A La Inquietud Ciudadana.

e Realizar Las Atribuciones Propias De La Secretaria.

» Fortalecer La Funcion Ejecutiva Del Gobernador, Actuando En Un Irrestricto
Marco Juridico En Todas Las Dependencias.

* Apoyar, Respaldar Y Fortalecer La Funcion Ejecutiva Del Gobernador,
Aplicando De Manera Adecuada Las Politicas Interiores Y Exteriores
Propias De La Secretaria.

51



EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

EXTENSO-AMPLIO-DISCURSO

» Establecer Conjuntamente Con El Ejecutivo Las Politicas Adecuadas Para
Detectar, Manejar Y Resolver La Problemética Relativa A Seguridad
Publica, Participacion De La Ciudadania Y Correcto Manejo Del Marco
Legal En General

» Realizar Las Labores Propias De La Dependencia Con Calidad Y Eficacia
Congruente Con La Politica Estatal Para Lograr Que Cada Ciudadano,
Incremente Su Calidad De Vida Optimizando Nuestros Recursos Para Dar
Respuesta A La Demanda De La Ciudadania Y Cumplir Asi Nuestra
Contribucion A La Mision Del Poder Ejecutivo

* Verbos Recomendados Para La Redaccion De Objetivos Estratégicos.

* Promover Organizar Efectuar Presentar

e Autorizar Disenar Coordinar Integrar

e Mejorar Mantener Difundir Informar

« Instalar Ser Elaborar Resolver Apoyar

» Satisfacer Registrar Actualizar Dirigir

e Servir Asumir Comprometer Realizar Lograr

6 ESTABLECIMIENTO DE PROGRAMAS Y METAS DE TRABAJO.

"Son malos los descubridores que creen que no hay tierra porque ellos sélo ven el
mar."
Francis Bacon

PROGRAMAS DE TRABAJO O PROGRAMA OPERATIVO ANUAL (POA)
Enunciado que describe un conjunto de acciones que deben implementarse
para alcanzar los objetivos estratégicos planteados. Son el insumo
necesario para la presupuestacion.

EJEMPLO.
Programa de reforestacion urbana * SEMBREMOS UN ARBOL ".
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METAS
Descripcién de acciones concretas derivadas de los programas de trabajo,
las cuales deben ser cuantificables, medibles, estimarse en tiempos de
ejecucion y costo, asi como asignarse para su realizacién a responsables
especificos.

EJEMPLO.
Conseguir la donacion de 15000 arbolitos para el jueves 8 de febrero de
1996. Responsable:

Lic. Ana Fernandez.

ADMINISTRACION DEL CAMBIO
Administrar el cambio en las organizaciones "es como manejar un bote de
vela en aguas turbulentas y vientos tormentosos.

Si navega con vientos contrarios perdera velocidad y direccion, aunque es
probable que pueda capotear la tormenta.

Si permite que el viento lo impulse con demasiada rapidez, éste quizas
haga que el bote se hunda.

Si decide mantener estrictamente la ruta, cueste lo que cueste, es posible
que el viento rompa las velas.

Un auténtico marinero trabaja con el viento".
Richard Beckhard.
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IV .VII PLANIFICACION DE UN PROYECTO

El trabajo de planificar un Proyecto es uno de los mas criticos de un Director de
Proyecto, ya que sobre esta Planificacion se realizara el posterior seguimiento vy,
también basandose en esta Planificacion el Cliente tendra una vision clara del
desarrollo del Proyecto.

Este dltimo dato nos indica que el Cliente debe normalmente conocer la
Planificacion de su Proyecto.

Probablemente, el mismo cliente exigira la presentacion de una planificacion de
las tareas en el tiempo previsto para el desarrollo del Proyecto; en caso contrario a
veces es conveniente el hacer participe al cliente de la planificacion. En todo caso,
depende del tipo de cliente el mostrarle el plan de tareas o reservarlo solo para el
equipo del Proyecto.

Dentro de la Planificacion de un Proyecto se incluye el trabajo correspondiente a la
Ordenacion de las Tareas en las que se divide el Proyecto, y la Estimacién de los
Costes gue conlleva cada una de las Tareas.

Con estos dos datos se realiza un plan que integra, por un lado las tareas, con sus
relaciones y preferencias, junto a los costes asociados, y por otro lado los recursos
disponibles que formaran el equipo del Proyecto. Se obtiene como resultado una
fecha de inicio junto a una de fin, y la asignacién de tareas a los recursos en base
a los parametros de coste analizados.

ORDENACION DE TAREAS
Para poder realizar una buena Planificacion primero hay que saber que es lo que
se desea planificar, es decir, deben conocerse las tareas en las que se

descompone nuestro Proyecto.

Asi, la primera cosa que hay que hacer es dividir el Proyecto en tantas tareas
como nos sea posible, cuantas mas mejor.

El detalle al que se puede llegar, que es lo mismo que el nimero de tareas que

pueden definirse, depende del grado de conocimiento de los requerimientos del
Cliente y, por tanto, del momento en que se realiza la Planificacion.
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Normalmente se pide una Planificacion al presentar la Oferta del Proyecto. En ese
momento es normal no conocer con todo detalle el alcance del producto a realizar,
por tanto habrd que estimar muy acertadamente a partir de la documentacion
proporcionada.

No existe un método definido para esta estimaciéon de tareas, depende de la
pericia y prevision del Director del Proyecto o de la persona que realiza la division
de las tareas.

En todo caso, las normas que la experiencia nos regala son las siguientes:

» Dividir siempre en exceso las posibles tareas del Proyecto.

» Afadir siempre las tareas correspondientes a todas las etapas del Ciclo de
Vida del Proyecto, desde el estudio inicial hasta las pruebas antes de entrar
en produccion.

* Afadir las tareas correspondientes al seguimiento y direccion del Proyecto.

* Afadir las tareas de documentacién, siempre olvidadas y necesarias.

Una vez ya tenemos toda la lista de las Tareas del Proyecto debemos ordenarlas,
en base a la dependencia de cada una respecto a las demas.

Esto significa buscar las Tareas que se deben iniciar antes que otras y, de la
misma forma, buscar las tareas que deben terminar antes del inicio de otras. Esta
fase tiene como resultado lo que llamamos el Esquema de las Dependencias
entre Tareas.
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El Esquema de las Dependencias muestra todas las tareas con sus predecesoras
y Sus sucesoras, representandose habitualmente en forma de organigrama, donde
cada caja es una tarea, cada linea es una dependencia, y los niveles indican las
tareas que pueden ser realizadas en paralelo.

Graficamente:
10 Tarea 1
I
| |
20 Tarea 2 30 Tarea 3
|
I I
31 Tarea 3.1 32 Tarea 3.2
I |
|
I
40 Tarea d

La ordenacion de las Tareas se ha hecho tradicionalmente a mano, lo cual es,
aparte de arduo, muy poco practico frente a modificaciones del esquema que
impliquen rehacer todo el Esquema de Dependencias.

A fin de no tener que realizar dicho Esquema de forma manual, existen una serie
de herramientas y métodos que automatizan y asisten el trabajo de buscar la
mejor ordenacion de las Tareas de un Proyecto.

V. VIIl DIAGRAMAS DE GANTT

El lamado Diagrama de Gantt, en honor de su autor, se utiliza como diagrama de
planificaciéon y como base a todo un método de gestion de la planificacién.

El diagrama de Gantt consiste en una representacion grafica de las Tareas sobre
una abcisa representando el Tiempo, contra una ordenada que puede mostrar
diferentes conceptos dentro del Proyecto.

Esta serie de conceptos a representar se corresponden cada uno a un resultado
diferente a obtener.
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Asi, en el caso de querer tener la distribucion en el tiempo de las Tareas, entonces
representamos dichas tareas como barras horizontales de wuna longitud
proporcional a su duracion. Podemos también representar las cargas sobre los
recursos que se hayan planificado.

En el Diagrama de Gantt se muestran los hitos de planificacion donde sera
necesario un control de seguimiento, y las diferentes fases del Proyecto, anidando
las tareas de cada fase en barras horizontales con una notacion distinta.

Al ser un método muy descriptivo se utiliza normalmente para representar la
planificacion inicial del Proyecto, a incluir en una oferta por ejemplo, o para
mostrar un resumen del plan de tareas del mismo. EI mismo hecho de ser muy
valido para proyectos con pocas tareas, por su gran representatividad, el diagrama
puede llegar a hacerse muy dificil de seguir si el nUmero de barras es excesivo o
si el Proyecto es de larga duracion.

Vemos un ejemplo de Diagrama de Gantt:

IV. IX DIAGRAMAS DE PERT

Los Diagramas de Pert forman el otro método de planificacion mas conocido. Este
método consiste en representar en forma de grafo dirigido las tareas, sus
dependencias, y la duracion de aquellas en el tiempo.

El punto de partida para generar el Diagrama de Pert es el conjunto de las Tareas
del Proyecto, donde cada Tarea se caracteriza por su nombre, su duracion, y las
tareas previas que deben terminar antes de iniciarse la tratada.

Con estos datos se construye el diagrama, representandose cada fin e inicio de

las tareas con un nodo del grafo, y cada vector indicando las dependencias entre
las Tareas concretas.
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Segun la notacidn, los vectores se etiquetan con el nombre de la Tarea y con la
duracion de la misma, o bien sélo indican la dependencia y secuencia de trabajo.

Existen una serie de condiciones que debe cumplir la representacién. Estas son
las siguientes:

1. No puede haber mas de un vector entre dos nodos, ya que entonces no
puede distinguirse el final de las tareas asociadas a cada vector.

2. No pueden deducirse situaciones de dependencia inexistentes entre las
tareas debido a una mala representacion.

El concepto del Tiempo no se aprecia linealmente como en el Diagrama de Gantt
pero, en este caso, el tiempo es un concepto que se asocia mas a la
duracion/coste de las Tareas que a fechas concretas de inicio y final.

Vemos un ejemplo de Diagrama de Pert, correspondiente también al Ejemplo 1
anterior:

Tarea C

3 3 dias
Tarea F lu 72088 |mi 92838

=] 13 dias
mi 125119 vi 41208

Tarea B

Tarea A

2 2 dias
1 12 dias lu 3001198 ma 1712798
lu 2/11M8 |ma 17119

Tarea D Tarea E

b 4 2 dias Ly g 2 dias

mi 18011919 | wi 2701102 lu 7H288 | mi 162001

Como podemos observar, la notacion mostrada en el ejemplo se corresponde con
la que mantiene las tareas en los nodos y la secuencia de dependencia en los
vectores. Cada herramienta utiliza una notacion particular pero, en todos los
casos, se muestran las Tareas con sus dependencias y el Camino Critico del
Proyecto, que veremos a continuacion, representado en el ejemplo por las Tareas
y vectores resaltados.
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IV. X CAMINO CRITICO DE UN PROYECTO

El Camino Critico de un Proyecto consiste en la secuencia de encadenamiento de
las Tareas con mayor duracion en el tiempo, basandose siempre en sus
dependencias.

De otra forma, el Camino Critico nos muestra cuales son las tareas que no pueden
moverse en el tiempo, ya que definen el maximo de tiempo para el Proyecto, en
base a la duracién de las tareas y a sus dependencias.

Podemos observar que en las dos representaciones del ejemplo planteado, Gantt
y Pert, la simbolizacién del camino critico es distinta. Hay que notar que es mas
sencillo encontrar el camino critico en un diagrama de Pert que en uno de Gantt
por la propia definicion de los métodos.

El diagrama de Pert muestra el camino critico resaltando las tareas y vectores que
lo definen; el diagrama de Gantt nos ofrece en distinto color las barras de las
tareas que son criticas, y nos muestra el total del tiempo estimado para el
Proyecto como el correspondiente al camino critico deducido.

Existen varias formas de encontrar el camino critico de un Proyecto, pero todas se
obtienen recorriendo el grafo de dependencias, partiendo de la tarea inicial, y
buscando las tareas con mayor duracion acumulada, peso si tomamos la
nomenclatura de recorrido de grafos, hasta llegar a la tltima tarea del Proyecto.

La utilidad de conocer el Camino Critico de un Proyecto es multiple. Por un lado
nos informa de la duracién maxima del Proyecto, al darnos la suma de duraciones
de las tareas que forman la secuencia mas larga, en tiempo y no en numero de
tareas. Y por otro lado, al definir este conjunto de tareas la maxima duracion del
Proyecto, nos da a conocer qué tareas seguro que modifican la planificacion en
caso de sufrir variaciones.
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IV. XI VERSIONES DE PLANIFICACION

Una vez ya se dispone de las Tareas en las que se descompone un Proyecto, de
los Costes asociados a cada una y, por tanto, la duracion de las mismas, junto al
diagrama de las dependencias entre las Tareas, ya se esta en disposicion de
realizar la Planificacion del Proyecto.

La Planificacion de un Proyecto, en su version inicial, resulta tan sencilla como
disponer las Tareas en las secuencias y solapamientos que permitan sus
dependencias.

Una vez conseguida la planificacion inicial de las Tareas empieza el verdadero
trabajo del Director del Proyecto.

Habra que conseguir plasmar en un diagrama, y dentro de los margenes de
tiempo disponibles para la realizacion del Proyecto, a todas las Tareas con sus
prioridades junto a los Recursos que deberan realizar dichas tareas.

Entonces, los puntos a tener en cuenta a la hora de realizar una Planificacién son:
Respecto a los Recursos:

* El nimero de Recursos que forman el equipo del Proyecto.

» La disponibilidad de cada uno de los Recursos en el periodo de duracion
del Proyecto, e incluso en el dia a dia.

» Las vacaciones de todo el equipo en base a la norma de la Organizacion y
a los requerimientos del Proyecto.

» Perfil de cada uno de los Recursos del equipo.

» Coste asociado a cada Recurso

Respecto al Proyecto:
» Las lineas de tiempo, inicio y fin, del Proyecto pactados con el Cliente.
* Riesgo de los Productos en los que hay que desarrollar el Proyecto.
e Presupuesto del Proyecto.

Veamos pues cOmo se realiza una Planificacion. Seguiremos los siguientes pasos:

1. Obtener el conjunto de tareas del Proyecto ordenadas segun sus
dependencias y duraciones.

2. Plasmar en un diagrama de Gantt o Pert, a elegir segun la comodidad y
conocimiento de cada uno, la secuencia de las tareas con sus respectivas
duraciones, y sus solapamientos tedricos en el tiempo.

3. Establecer el calendario general del Proyecto, determinando los dias
laborables y los festivos a nivel de Organizacion.
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4. Establecer el calendario de cada uno de los Recursos, determinando sus
dias laborables y festivos con la maxima prevision.

5. Determinar para cada recurso su grado de disponibilidad, atendiendo a
horarios y condiciones especiales.

6. Asignar las Tareas entre los recursos, tomando en mucha consideracion el
perfil de cada uno de ellos respecto a la naturaleza de cada Tarea.

Se recomienda hacer la asignaciéon de las Tareas a los recursos y no a la
inversa por motivos de eficiencia, ya que normalmente hay mas tareas que
recursos.

Cuando se asignan las Tareas a los recursos se fija el porcentaje de
dedicacion de cada recurso a cada tarea, sobre todo si una tarea es
asignada a mas de un recurso.

Hay que tener en cuenta que cuando se asignan los recursos las tareas
pueden cambiar su duracion relativa en el tiempo. Un ejemplo es aquella
tarea con una duracion determinada que, al ser realizada por dos recursos
al 100%, se ve reducida a la mitad de su tiempo previsto.

7. Comprobar como esti el estado de todos los recursos tras la primera
Asignacion. Se debe atender y solucionar todos los casos de sobre
asignacion, es decir, no puede ser que un recurso tenga asignada mas
carga que la correspondiente a su disponibilidad.

Existen dos maneras de solventar la sobre asignacion. La primera es buscar otro
recurso, no cargado en el periodo cuestionado, que realice las tareas sobrantes al
primero. La segunda alternativa consiste en mover las tareas afectadas de forma
que se elimine la sobrecarga.

Esta ultima opcion conlleva el analisis de si alguna tarea pertenece al Camino
Critico, con lo que se estaria afectando a la duracion del Proyecto.

Cuando todas las Tareas estan asignadas entre los recursos, y no hay ningun
recurso con una carga excesiva, podemos decir que la Planificacion ha llegado a
un estado estable. Los pasos siguientes corresponden ya a la optimizacion.

Entonces, como resumen puede decirse que el objetivo a cumplir cuando
confeccionamos una Planificacion es el tener una relacion satisfactoria entre los
siguientes conceptos:

» Implicacion de los Recursos del equipo en el Proyecto.
» Coste, Prioridad, y Duracion de las Tareas del Proyecto.
» Coste asociado a los Recursos.

» Objetivos estratégicos del Cliente y del Proyecto.
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En los casos en que la relacién entre alguno de los conceptos anteriores no es
satisfactoria, hay que empezar una fase de negociacion y establecimiento de
compromisos, que debe culminar en una nueva Planificacion a gusto de todos los
implicados en la medida de lo posible.

Un tema a recordar es que no hay que olvidar de la Planificaciéon ninguna de las
tareas del Proyecto, tomando especial cuidado en planificar las tareas del Director
del Proyecto para la Organizacién y Supervision. Otras tareas que no hay que
dejar de lado son las correspondientes a las verificaciones, a las pruebas unitarias
y de integracion, y tampoco hay que obviar las tareas de documentacion y archivo
de dicha documentacion.

La Planificacion del Proyecto hay que actualizarla continuamente, dia a dia, ya
que es el reflejo de la realidad. Deben actualizarse los porcentajes del trabajo
realizado para cada Tarea, y hay que mover las Tareas en el tiempo en caso de
variaciones.

La forma de modificar la Planificacion depende de la herramienta que se utiliza
para dicho mantenimiento, pero lo que si debe ser comun a todas es el reflejo de
las variaciones de la Planificacion en el tiempo. Por altimo, debe tenerse en cuenta
la importancia de jugar con algun tipo de margen, necesario para absorber las
posibles desviaciones de Planificacion que puedan surgir.
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CAPITULO V

MANUAL DE LA EMPRESA

El presente se desarrolla con una base genérica o hipotética, no es limitativa, ni
mucho menos definitiva; sirve de guia.

V. |. Manuales de Empresa

Establecen el orden y sistema en las actividades que se desarrollan, al asentar por
escrito todas las normas y principios que rigen el mismo orden, y que lleve a la
empresa a disefiar controles de las practicas cotidianas de la empresa, que en
ISO 9000 se llaman registros de calidad y manuales :

A. Manuales de Organizaciéon
B. Manuales de
Procedimientos

V.l MANUAL DE ORGANIZACION

Un buen manual de organizacion de una empresa debe contener de forma
detallada su estructura organizacional principalmente: caracteristicas, las
funciones de cada puesto, el perfil del ocupante al puesto, perfil de empresa.

Los contenidos de este manual de organizacion integra los siguientes
consideraciones:
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1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL [ ORGANIGRAMA]

3. DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

CONTENIDO PARA ELABORAR EL CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE

PUESTOS

Fecha:

2.1. Generales

Nombre del puesto:
Descripcion general:
Dependencia o
organigrama ):
Departamento:
Ubicacion fisica:
Jefe inmediato:
Reporta a las siguientes posiciones:
Puestos que dependen de:

N° de personas que dirige :

ubicacion  Organizacional  (

Clave:

Directa:

Indirectamente:

Jornada de Trabajo | Horario:

| Turno:

Descripcidn genérica - funciones generales

Descripcién Analitica

Denota la esencia de la accion de cada funcion ; in

gue se dedica a cada funcion.

* Funciones cotidianas:
* Funciones periodicas:
* Funciones eventuales:

dicando el tiempo
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Estimacion de carga global:
Diagrama de procedimiento horizontal:

Requerimientos

» Escolaridad requerida del puesto

« Conocimientos especiales
Deteccion de necesidades de capacitacion sobre el p  roceso del puesto
Experiencia

* Tiempo requerido:

» Para que se requiere la experiencia

Esfuerzo (describa tipo, porqué y para que)

 Esfuerzo fisico
« Esfuerzo mental
* Esfuerzo visual

Responsabilidades
Generales y especificas, recursos que maneja y tipo y riesgos que el sujeto

y la empresa corre al manejarlos, tipo de informacién que maneja y que
caracter tiene ( confidencial u otro tipo ), y peligro de su aplicacion.

N° DE PERSONAS QUE DIRIGE
Directa Indirectamente
Ambiente de trabajo
1. Ambiente fisico del lugar ( evaluacion )
2. Manera de realizarlo ( evaluacion de la eficacia -
eficiencia )

Accidentes (tipo de estos que pudieran presentarse)

Enfermedades (que hay riesgo de contraer)

65



EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Record del personal
Expediente

Solicitud

Examenes fisicos-salud
Tests

Resultados de la entrevista

APLICACIONES DE LA DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTO S

» |Determina el perfil del puesto para orientar el reclutamiento y seleccion.

» |Reclutamiento.- orientan y determinan las fuentes y formas de reclutamiento.

» |Seleccion.- especifica y define las caracteristicas del puesto para el
procedimiento de selecciéon

» |Deteccion y determinacion de necesidades de entrenamiento, adiestramiento,
capacitacion y desarrollo.

« | Administracion de sueldos y salarios.-proporciona las bases para determinar el
pago de sueldo, prestaciones e incentivos.

» |Evaluacién de puestos.- proporciona criterios para evaluar y calificar el
desempeio y Promocionar al personal.

V.III PERFIL DEL PUESTO

* Puesto

* Edad ( minima - maxima):

» Escolaridad ( minima - maxima):
» Carrera:

» [Estado civil:

* Experiencia:

« Conocimientos:

* Habilidades:

» Caracteristicas exigidas:
* Fisicas
» Salud
» Otras

+« Nacionalidad:
* Residencia:
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V. IV PERFIL DE EMPRESA

1. Mensaje:

Del presidente del consejo de admédn. y/o empresario
Director 6 Gerente

2. Historia de la empresa [ sintesis ]

3. Perfil de la empresa

4. Marco legal que regula sus funciones.

5. Mision

6. Vision

7. Estrategias

8. Objetivos ( generales y especificos )

9. Plan de trabajo o accion ( por area o funcién
especifica )

10 Organigrama general - funcional de la empresa

11 Politicas ( generales y especificas )

12 Normas y reglamentos
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V.V MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

Los sistemas y procedimientos se conforman mediante un proceso de definicion y
reunion de informacion; se aplica y utiliza en todas las areas y departamentos y se
conceptualiza debiendo:

emitir, revisar y aprobar la documentacién; asi como implantar verificar y ajustar y
actualizar los procedimientos ( cambios y cancelaciones ),

Manteniendo y controlando la documentacion para el buen funcionamiento de la
actividad u operacion a la que esta dedicada.

Es necesario disefiar la estructura de la informacion que serd emitida en el marco
de las normas por lo que se propone la siguiente serie de conceptos y sugerencias
de procedimientos que ayuden a comprender los elementos que se deben
desarrollar .

V.VI TIPO DEL PROCEDIMIENTOS A DOCUMENTAR Y ANALIZA R

l. Procedimiento administrativo [ PA ]

. Procedimiento técnico [ PT ]

. Procedimiento operativo [ PO |
V. Procedimiento de aseguramiento de calidad [ PAC ]

V.VII LOS CONTENIDOS DE LOS MANUALES DE PROCEDIMIEN TOS
INTEGRA LAS SIGUIENTES CONSIDERACIONES

l. Conceptualizacion de cada uno de los sistemas y procedimientos que se
requieren, como: diagramas de flujo, graficacion, simbologia, herramientas
estadisticas, etc.

Il. Elaboracion de diagramas de flujo

. Desarrollo y descripcion de las actividades y operaciones que se definieron
en el diagrama de flujo.

IV.  Andlisis de operaciones
V. Implantacion preliminar

VI. Coleccion de la informacion secundaria
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Cambios y ajustes

Escritura del procedimiento

Aprobacion del procedimiento

Emision del documento

Puesta en marcha y prueba de los procedimientos

Control de los cambios y modificaciones a los documentos.
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CAPITULO VI

SERVICIO Y ATENCION PERSONAL
VI. 1. SERVICIO

Conceptos afines al servicio

Aspectos CONCEPTOS
Relevantes Utilitarismo Altruismo Servicio
Fundamentos Ventaja Generosidad Equidad
Sacrificio Igualdad
Lemas Mi bien a pesar del|Tu bien es el mio Mi bien a través del
tuyo (a pesar del mio) tuyo
Tipos de Relacién Yo Gano - Tu|Yo Pierdo - Tua|Yogano situganas
Pierdes ganas

VLIl ATENCION PERSONAL

Caracteristicas de un servicio

Los 7 Pecados Capitales de la Atencién
Personal

Intangibilidad

Apatia, robotismo

Heterogeneidad

Desaire

Inseparabilidad de produccion y consumo

Frialdad, reglamentitos

Caducidad no puede ser almacenados o
reprocesados

Aire de superioridad, evasivas

Servuccién = Produccion del Servicio

En la Atencién personal, la actitud es la clave del éxito. Hay cinco aspectos
importantes acerca de la actitud que usted siempre debe recordar:

1. Su actitud hacia el cliente siempre va a influenciar su comportamiento, ya que
no siempre se pueden disimular los sentimientos.

2. Su actitud determina el nivel de satisfaccion en su trabajo.

3. Su actitud afecta a cualquiera que tenga contacto con usted.

4. Su actitud no solo se ve reflejada por su tono de voz, sino también por su
expresion facial y por toda su comunicacién corporal o no verbal.

5. Su actitud no es fija, la actitud que usted escoja desplegar depende de usted.
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VLIII CIRCULO POSITIVO DE DESARROLLO

Ganancia

7\

Clientes Satisfech Calidad persona

T l

Calidad de le Companie Calidad departamenta

N/

Calidad del producto o senici

¢ DONDE NACE LA CALIDAD EMPRESARIAL?
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Entorno del Negocio

VI. IV ESLABONES DE SERVICIO Y ATENCION PESONAL

— —

Proveedores Clientes

— —

VI.V LOS CLIENTES UNA HISTORIA SIN FIN
A. Lo que valoran los clientes en un servicio y una atencion personal

O ELEMENTOS TANGIBLES: Apariencia de las instalaciones fisicas,
equipos, personas y materiales de comunicacion.

Q FIABILIDAD: Es la realizacidbn del servicio prometido con
formalidad y exactitud. Quieren que se les atienda pronta y
eficazmente, sentir que se les aprecia y se les quiere en los negocios
de servicios, esto se traduce en una Responsabilidad de los
proveedores de servicios.

O CAPACIDAD DE RESPUESTA: Disposicion de ayudar a los clientes
y proveerlos de un servicio rapido.

O CORTESIA: Atencion, consideracion respeto y amabilidad en el trato.

O SEGURIDAD / PROFESIONALIDAD:  Se refiere a la competencia
del personal de contacto. Esperan que ellos sepan muy bien lo que
estdn haciendo, que posean las destrezas requeridas y
conocimientos para la ejecucion del servicio. Inexistencia de peligros,
riesgos o dudas.
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QO CREDIBILIDAD: Veracidad, creencia, honestidad en el servicio que
se promete.

O COMUNICACION: Desean estar informados y entender lo que se les
dice. Debe ser usado un lenguaje que puedan entender.

O EMPATIA / COMPRENSION DEL CLIENTE: Desean sentirse
comprendidos, escuchados. Que las personas que los atienden
puedan interpretar no sélo sus palabras sino sus pensamientos y ain
MAas sus sentimientos.
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VI.VI. CLASIFICACION DE CLIENTES

Alto

Nivel de
Satisfaccion

Bajo

Los que

REGRESAN

Bajo

Nivel de Comunicacién

Los que ALABAN

(Ruisefiores)

Los

QUEJOSOS

Alto
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VI.VII HERRAMIENTAS DEL SERVICIO

MOMENTOS DE LA VERDAD

Periodo de tiempo en el cual el cliente estd en contacto con cualquier aspecto de
la organizacion y en el que evalla la calidad del servicio

B. PROCESO PARA MANEJAR UN MOMENTO DE LA VERDAD

1. Atender la solicitud de servicio
Q Saludar, prestar atencion abordar, hacer sentir al cliente que se ha
percibido su presencia y que se le atendera con gusto.

2. Aclarar la solicitud de servicio
O Hacer preguntas abiertas y luego cerrarlas
Q Escuchar e interpretar lo dicho por el cliente

3. Dar el servicio, satisfaciéndolo o excediéndolo, con la mejor de las
atenciones.

4. Verificar la percepcion — o evaluacion del servicio — del cliente
Q Observando las reacciones del cliente
O Haciéndole preguntas especificas acerca del servicio entregado

A. Como atender una queja

Ofrezca una disculpa

Escuche, empalicé y hagan preguntas abiertas y cerradas

Resuelva el problema con rapidez y eficiencia

Ofrezca algo adicional

Cumpla sus promesas (Comunicacién efectiva para la coordinacion de
acciones)

Déle seguimiento a sus soluciones

ogkrwbR

o
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CICLO DE SERVICIO

Conjunto de momentos de verdad que vive un cliente al recibir un servicio

D. Can Kan, Kano y su Modelo de excelencia en el servicio , el encantamiento del
cliente.

76




EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUEN A Y MEDIANA EMPRESA

Can, Kan, el modelo de Kano

Un planteamiento para identificar el nivel de desempeiio de un servicio, puede resultar
encantador o desastroso.

Nivel de
Satisfaccion

Encantamiento

A 1

Servicios 0 Atencion
Personal..........

Inesperados

Esperados

Nivel de drm—
Incumplimiento

»Nivel de
cumplimiento

Basicos

LA

L w ¢A qué le tiramos ?
Rechazo

[14

Nivel de
Insatisfaccion
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Estudio Competitivo

Una posibilidad para evaluar la calidad del servicio en una organizacion del

servicio

Ejemplo:

Organizacion de Servicio No. 1:

Organizacion de Servicio No. 2:

Caracteristicas del Servicio o
Atencién personal

Grado de importancia para
el cliente
1 Minimo_ ------- 5 Maxima

Evaluacion
Minimo
1 2

3

Maximo
4

PROCEDIMIENTO

1. Identifiqguemos algunas caracteristicas importantes del servicio usando el ciclo
de servicio y anotémoslas en la primer columna
2. Definamos el grado de importancia promedio

caracteristicas.

gue tienen

estas

3. Evaluemos el nivel de desempefio de cada organizacion de servicio en cada
una de las caracteristicas enlistadas anteriormente.
4. Analicemos el resultado y obtengamos conclusiones para

organizaciones.

las dos
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VLVIII MATRIZ DE CARACTERISTICAS COMPETITIVAS

Vulnerabilidad
Competitiva

Zona Gris

Indiferencia
Relativa

Fuerza
Competitiva

Superioridad
sin importancia

Nivel de cumplimiento
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VI.IX MODELO CONCEPTUAL DE LA CALIDAD EN EL SERVI CIO

EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUEN A Y MEDIANA EMPRESA

El conocer las expectativas de los clientes, el evaluar la posicion competitiva de la
empresa o el conocer si los clientes rechazan el servicio o quedan encantados no
es suficiente, es so6lo el inicio del camino para forjar una verdadera atencién
personal y un excelente servicio. El modelo de la calidad en el servicio muestra
una ruta a seguir para conseguir este propaosito.

MODELO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Verbales

Comunicaciones

Necesidades
Personales

A 4

A 4

Cliente,
Consumidor

Proveedor del
Servicio

Deficiencia # 1

Deficiencia # 5

Deficiencia # 3

Deficiencia # 2

Expectativas de
Servicio. (Servicio
Esperado)

Experiencias
Pasadas

A

A

A

A 4

Servicio Percibido

A

Deficiencia # 4

Prestacion del
Servicio

d
<«

A

Especificaciones
de la calidad del
servicio

A

A 4

Percepciones de
los directivos sobre
las expectativas de

los clientes

A 4

Comunicaciones
externas a los
consumidores
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CAPITULO wi.

COMO INNOVAR Y AGREGAR VALOR ALOS SERVICIOS DEL C.P .
VII. | INNOVACION PARA EL CONTADOR PUBLICO.

Presentar la necesidad de que el CP apligue la innovacién como practica regular
de su desempefio profesional y en la solucién de problemas relacionados con la
consultaria en general.

Se indica una metodologia para romper con las viejas rutinas y para emprender
innovaciones por medio de 7 fuentes ricas en inspiracion de ideas. Asimismo se
presenta el modelo de sistemas de negocios como medio para analizar a las
empresas en forma global dentro de su contexto ambiental.

Se dan linimientos para agregar valor a los informes tradicionales que formula el
CP, mediante comentarios adicionales sobre conceptos de interés para sus
diferentes receptores, la aplicacion de técnicas de creatividad, innovacion y
plantacion estratégica a partir de una nueva forma de pensar.

Después de lo que hemos estado hablando sobre la innovacién como factor de
cambio resulta obvio destacar la importancia que tiene en todo tipo de
organizaciones y empresas puesto que en la actualidad es y aun mas le sera en
el futuro un elemento de competencia y supervivencia.

Y evidentemente, el CP en su practica profesional e institucional, no esta al
margen de la innovacioén, si que debe incorporarla, aplicarla y vivirla mas aun por
el papel que desempefa el CP en el mundo empresarial sea como directivo
interno o como profesional independiente se convierte en agente de cambio e
innovacion tanto en la mecéanica operativa como en la estratégica. La
incorporacion de los conceptos que estamos tratando en esta obra y la experiencia
del CP, en el manejo de informacion lo llevara a desempefar ese papel con
excelencia para lograr sus beneficios y valor que esperan recibir sus receptores.

La innovacion en su forma mas simple es emprender nuevas versiones de las
cosas viejas orientandose a satisfacer mejor las necesidades existentes y las
nuevas que se lleguen a identificar para el caso particular de CP, la innovacién
debe llevarse a cabo en sus practicas de trabajo, enfoques de auditoria, en el
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tratamiento de la informacion, la formulacibn de reportes en elementos de
plantacién y direccion asi como en los sistemas de control, entre otras areas sin
embargo para fines de las organizaciones y la alta gerencia la innovacion debe
aplicarse en forma amplia, tan solo limitada por la imaginacién y habilidades del
CP para manejar informacion.

La innovacion es un proceso para concretar ideas y dotar a los recursos con una
nueva capacidad para satisfacer mejor las necesidades y con ello, generar riqueza,
por tanto la innovacion de be ser una herramienta del CP para explotar cualquier
fendbmeno de cambio como una oportunidad para mejorar sus funciones,
desarrollar nuevos conceptos de servicio y en general, para contribuir con la alta
gerencia y hacer que sus empresas sean mas competitivas mediante los logros de
aplicar esa funcion y cuyos efectos finales deben traducirse en beneficio
econdmico-financiero.

Entendemos que la innovacion no es un termino técnico si que es mucho mas
amplio ya que sus resultados deben llevar a nuevos negocios o derivar beneficios
economico-financieros. En el &mbito de los negocios entonces, las innovaciones
se aceptaran o se rechazaran en medida que contribuyen a elevar la productividad,
mejorar el uso de sus recursos reduciendo costos, incrementar las ventas crear
mercados, satisfacer mejor las necesidades vigentes al cliente o incrementar
utilidades.

La innovacién no tiene que ser exclusiva técnica ni si quiera tiene que ser una
“cosa” pocas innovaciones técnicas pueden competir con innovaciones sociales
como los periodicos o los seguros, a si como la compra a plazos trasformo la
economia.

Es evidente que el proceso de innovacion llego para instalarse formalmente en el
campo de las organizaciones y los negocios la agresiva competencia surgida con
la mundializacion de la economia y los mercados asi como el acelerado cambio
que se produce en todas aquellas areas relacionadas con los negocios, a dado
como consecuencia logica que la innovacion se convierta en un factor competitivo
de peso.

La innovacion, por tanto, es la clave para desarrollar fortalezas que se transforman
en ventajas competitivas, sustanciales y sostenibles. Una razéon mas que
suficiente para leer la estupenda obra the innovation formula de los autores
Michael Robert y Alan Weiss, quienes en un parrafo comentan:
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La innovacion esta ocurriendo en todo lo que nos rodea, esto sucede porque el
cambio esta sobre nosotros. La innovaciéon no deberia ser privativa de unos
cuantos individuos dotados para casos especiales la innovacion debe ser parte de
las funciones gerenciales y parte del conjunto de habilidades de cada individuo
nos daremos cuenta de que el éxito en la innovacion no es el resultado de ideas
raras o de de ciertas iluminaciones.

Si no que es producto de un intento metodoldgico constante para explotar el
cambio y dominar nuestro propio destino. Con estas ideas sobre lo que es el
objetivo y alcance de la innovacién podemos sefialar que el CP debera vivir con un
sentido de mision hacia las areas de desempeiio profesional como son las
siguientes:

» En la metodologia y practicas de trabajo para elevar su productividad.

« Enlaformay contenido de los informes contables y financieros para dar
significado, valor y beneficio a sus receptores.

* En los planteamientos y soluciones a problemas y situaciones de sus
receptores que por su originalidad proporcionan mejoras que finalmente
contribuyen a lograr ventajas competitivas.

» En al practica regular de sus servicios de consultaria en general.

* Enla busqueda de nuevos conceptos de servicio que satisfagan las
necesidades cambiantes de sus principales receptores.

* En su desempefio ocupando una posicion en la alta gerencia.

De hecho el contenido de esta obra esta relacionado con los puntos anteriores en
funcién al desempefio profesional del CP en sus diferentes areas de actuaciéon y
especializacion el solo debe considerar que la innovacion y con ello la creatividad,
es una practica que puede y debe ser cultivada y aplicada para que cumpla con su
cometidote proporcionar mayor valor agregado y beneficios a la alta gerencia.
Recordando que el punto de partida en la gerencia de innovaciones es
precisamente el receptor central.

83



EL PROCESO DE LA CONSULORIA ENLA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

VILIIL COMO DESHACERSE DEL ESTANCAMIENTO FUNCIONAL Y
MENTAL.

L a innovacién sistematica, desde la Optica del CP tiene como base
fundamental el desarrollo de los aspectos siguientes:

1.- la capacidad de observar los cambios con una actitud inquisitiva- creativa y
considerarlos como fuentes de innovacion en si mismos.

2.- el dominio y aplicacion de técnicas y practicas de creatividad e innovacion.
3.- el manejo de informacién mas alla de sus areas de especializacion.

4 .- la reorientacion hacia el futuro de sus actitudes mentales, informacion,
funciones tradicionales y servicios en general.

Cabe advertir que en multiples campos, la innovacion no prospera debido a los
patrones de informacidn o supuestos que han prevalecido durante mucho
tiempo en la mente de quien debe innovar, lo que en conjunto le crea un
bloque emocional y mental para aceptar el cambio y producir ideas es un
fendbmeno que mucho se le ha imputado al CP por lo que el paso inmediato es
que el acepte un principio:

Romper con el estancamiento y los convencionalismos en sus practicas de
trabajo, funciones, servicios y en general, en la forma de satisfacer las
necesidades de sus receptores como base para emprender innovaciones
efectivas.

Este principio solo pretende abrir abrir la mente hacia nuevas posibilidades de
ser y hacer en un mundo que cambia aceleradamente. Como profesion
organizada y como CP en lo individual, debemos tener conciencia de que
mucho de lo que se ha estado haciendo en el pasado, no necesariamente
significa que es lo mejor o que es inmutable. Recordemos que el
estancamiento y los convencionalismos son los fendmenos que mas dafio
causan a las organizaciones e individuos, por les impide emprender mejoras e
innovaciones que las beneficien.
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La contaduria publica organizada y el CP en lo individual debe aceptar,
incorporar, cultivar y difundir la innovaciébn para estar a la vanguardia
profesional en el campo de las organizaciones, los negocios y la tecnologia de
la informacién.

VILIII FUENTES DE INNOVACION.

La creatividad es un estado de la mente y la investigacién es una funcién de la
organizacion cuando ambas se combinan, el resultado final es la innovacion.

Hacemos referencia a la cita anterior debido a que para ser innovadores,
necesariamente tenemos que ser creativos. O sea que el cultivo de la
creatividad y la innovacion debe de ser la base del proceso formal de la misma.

Asi pues, dado por hecho el uso de practicas de creatividad y después de un
divorcio con el estancamiento, el siguiente paso comprende la definicion de
aguellas fuentes que pueden inspirar y provocar innovaciones.

Desde luego que cualquier fendmeno de cambio situacion o elemento que nos
rodea en nuestra vida profesional y personal, potencialmente es una fuente
para inspirar ideas, y con ellas, generar innovaciones. En el caso especifico de
la alta gerencia y el CP para la practica formal de la innovacion es
recomendable la informacion obtenida de las fuentes que continuacion se
comentan:

A).- EVENTOS INESPERADOS.

Cualquier evento- tanto de efecto positivo como negativo, sea externo o interno
a la empresa- que inesperadamente se presente, representa una innovacion en
potencia. Una venta extraordinaria, una excesiva rotacion de personal en una
seccion, caida subita de las ventas de un producto y otro suceso similar son
fendbmenos que pueden generar importantes innovaciones pero adviértase,
estos eventos inesperados solo son los sintomas que se presenta e identifican,
en consecuencia el camino hacia la innovacion esta en determinar la causa
generadora a partir de la cual se dirigird la busqueda de soluciones e
innovaciones.

Las razones por las cuales las empresas no toman en cuenta los eventos
inesperados son por que tienen deficiencias en sus sistemas de informacién
(fallas estructurales) y por que no se investigan las causas primarias de los
problemas (actuales mentales) o situaciones que se presentan, principalmente
cuando dichos eventos representa éxito para la empresa, como seria un
incremento sensible en las ventajas durante determinado periodo.
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El aprovechamiento de eventos inesperados para producir innovaciones
requiere de llevar a cabo un analisis profundo de la situacion para llevar a sus
causas no hacerlo es dar soluciones sobre efectos que es la salida mas facil
para atacar un problemay por lo tanto para producir una innovacion.

El CP debe penetrar al fondo de los problemas y situaciones que exigen
planeamientos efectivos, por tanto, para analizar los planteamientos
inesperados es recomendable que lo haga respondiendo a preguntas
fundamentales como:

. Qué significado tiene el evento?
;Por qué y como surgié?
. Qué efectos tendra de volverse repetitivo?

. Qué ideas y oportunidades especificas pueden desarrollarse de esos eventos
inesperados?
. Como podemos dar vialidad a esas ideas?

. Qué tenemos que hacer para aprovecharlas como oportunidad?

En esta fuente de innovaciones lo importante es avanzar del evento inesperado
hacia ideas especificas que se concreticen en innovaciones efectivas como lo
sugieren los autores Robert y Weiss, expertos en innovaciéon aplicada:

Mientras mas especifica es una idea mas facil es evaluar y mas segura su
implementacion. Este es el punto que ha superado a los ganadores de los
perdedores en el campo del equipo periférico de computacion.

B).- SITUACIONES CUALITATIVAS INCONGRUENTES.

Esta fuente de innovacién se refiere a las diferencias generalmente de caracter
cualitativo — que se presenta entre lo que sucedio y lo que deberia suceder, 0
dicho en otras palabras, entre lo que es y lo que asumimos deberia ser
comprende situaciones que se identifican tanto en lo interno o sistema
operativo como en lo externo a la empresa, es decir a lo estratégico.

Como fuente de innovacion se incluyen esos eventos que por lo regular pasan
desapercibidos para la mayoria de la gente pero no para aquellos que tienen la
vision y actitud para observar mas alla de lo comun, tengamos presente que
regular mente aceptamos como buenos a ciertos eventos solo por que
“siempre se ha hecho en la misma forma” sin embargo analizandolos con
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mayor profundidad, es posible advertir ciertas incongruencias que pueden
derivar en innovaciones.

Por ejemplo, a partir de 1982- lo que se inicio lo que muchos han llamado crisis
econdémica- era comun pensar que la gente iba a dejar salir a comer a la calle y
de hacer viajes al extranjero, sin embargo fue transitoria esa suposicion, por
que en realidad, la gente continuo gastando debido a que se preferia hacerlo a
esperar que el dinero ahorrado perdiera su valor, de entrada se presentaba
una incongruencia, pero examinandola nos lleva a otro razonamiento que es el
gue permite innovares lo que hizo que las empresas de turismo ofrecieran
grandes viajes al extranjero y otras ofrecieran articulos aparente mente
suntuarios pero que para el cliente representaban inversiones.

Esta fuente de innovacion esta muy relacionada con el CP cuando advierte los
eventos que viven las empresas y cuyos efectos quedan registrados en los
estados financieros. EI CP podra advertir algunas “incongruencias” de gastos,
inversiones situacion financiera y otros renglones. No es necesario precisar
regularmente, por que algun evento es disfuncional de acuerdo al plan original
en su lugar seria preferible cuestionarlo creativamente para derivar
oportunidades de innovacion: con este proposito se sugiere preguntar:

; Como se define este evento?

. Cual deberia ser el resultado esperado?

. Cual es la incongruencia que se presenta?
;Que ideas se producen de esa incongruencia?
: Qué se puede hacer para explotarla?

. Qué beneficios concretos se obtendrian?

Recuerde que muchas incongruencias por si mismas son una innovacion, asi
que preguntese también ;y por que no?, que es el camino para innovar a partir

de ideas fuera de toda l6gica: ya que son precisamente estas incongruencias
las que muchas personas dejan de apreciar como innovaciones.

C).- FACTORES LIMITANTES DE UN PROCESO.
Entendiendo que un proceso es el conjunto de tareas, actividades, funciones o
pasos operativos que secuencialmente se lleven a cabo para cumplir un

propésito., encontraremos que por lo regular hay procesos que tienen una
FACE que por ser la menos eficiente o eficaz, limitada al conjunto al que
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pertenece es el eslabdn débil — factor limitante- de una cadena, que hace que
esta sea tan fuerte, como su mas débil eslabén.

Examinando cualquier sistema procedimiento o proceso administrativo, es
posible identificar una tasa tarea o FACE que esta cuartando la eficiencia y
efectividad del todo ese sera el factor limitante que debera analizarse, con el
propésito de producir una innovacion mediante la cual se lograra mejorar el
conjunto al que pertenece.

D).- CAMBIOS DEMOGRAFICOS.

Es obvio que la razén de ser de toda organizacion es la gente y satisfacer sus
necesidades es el propdsito y mision fundamental de ellas, asi que todo
cambio que se geste en los grupos humanos, en su tamafio, composicion,
educacion, ingresos, edades, etcétera, esto es en lo demogréafico para ser mas
precisos, siempre tendra efectos directos o indirectos, en las empresas que
forman parte de ese contexto social.

La premisa fundamental a considerar en un mundo de cambio acelerado es
que la poblacion es inestable en su conformacién y por lo tanto, regularmente
manifiesta cambios subitos que los hombres de negocios ejecutivos y
dirigentes en general deben tomar en cuenta como un factor ambiental,
condiciona sus decisiones, planes y programas, hacerlo oportunamente es
aprovecharlo como fuente de ideas par mejorar productos, servicios o procesos
qgue pueden traducirse en beneficios econémico financieros y ventajas
competitivas.

El CP al examinar la informacion externa en relacién a lo que es y hace una
empresa no deberia omitir comentarios sobre el efecto que en ella pudiera
tener ciertos cambios demograficos que se manifiesten hacia el futuro de su
organizacion una observacion o sugerencia de esta naturaleza propiciara llevar
a cabo alguna innovaciéon que beneficie al receptor. Para ello.

E).- CAMBIOS EN LAS FORMAS DE PERCIBIR.

Es caracteristica comun en le hombre a ser propenso en convertirse en
esclavo de las rutinas y los habitos. La naturaleza repetitiva de multiples
fendbmenos que nos rodean, tanto en la vida profesional como personal, hace
que los aceptemos como si obedecieran a un orden natural y, por lo tanto,
fueran inmutables recuerde el CP que a pesar del tiempo, algunas de sus
practicas, rutinas, y teorias, se siguen aceptando sin cambio.
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Como ya se trato en capitulos anteriores, es comun que el CP se definido en
termino de los servicios de auditoria de estados financieros, consultaria
administrativa o accesoria fiscal que ofrece, son las formulas comunes que han
privado por afos, no obstante cuando esas tradiciones se les enfoca para que
sean percibidas en forma diferente, es posible lograr impactos favorables y
buenas oportunidades de innovacion

F).- NUEVOS CONOCIMIENTOS Y NUEVAS TECNOLOGIAS.

La acelerada produccién de conocimientos y tecnologia, en todos los ordenes
de nuestra vida, es una evidencia en los resultados de la innovacion los
conocimientos aplicados generalmente innovaciones estas producen nuevos
conocimientos y mas tecnologia que a su vez, llevan innovaciones en un
proceso sin fin, en el caso particular del CP los nuevos conocimientos deben
aplicarse con un alcance practico en todas direcciones tan solo limitado por los
beneficios que proporcionen a sus variados receptores.

Al aplicar conocimientos, el CP también deberd buscar la convergencia de
diversos tipos de conocimientos y técnicas no necesariamente con los que
estén vinculados a su campo de accion de manera directa, las experiencias en
las aplicaciones de la computadora a la auditoria y a la plantacién financiera,
entre otras han resultado del encuentro de dos tipos de conocimientos
fisionados en una reciente innovacion este proceso lo debe llevar a cabo el CP
en forma consistente por que siempre habra posibilidades de crear algo
novedoso

Es necesario que el CP mantenga un seguimiento constante de los nuevos
conocimientos que surjan tanto en su capo profesional como en aquellos con
los cuales tiene alguna relacién-administracion, gerencia sistemas de
informacion, finanzas etcétera, y aun algunos otros que aunque no tengan
relacion directa si pueden aplicarse como analogias para producir algunas
innovaciones de importancia recuerde que anteriormente hemos insistido en el
manejo de la informacién, puesto que esto es vital también para la generacion
de innovaciones.

Si considera las anteriores fuentes de oportunidades de innovacion y las
observa, permitird una innovacion sistemética. Estas fuentes pueden aplicarse
a todo cuanto nos rodea por que en todo caso cada caso o situacion a nuestro
alrededor es, en si misma una fuente y una oportunidad para innovar.
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CONCEPTO DE UNA EMPRESA EXTENDIDA.

El CP podrad presentar mejores servicios y proporcionar informacion mas
completa cuando examine a la empresa como un sistema extendido desde la
unidad que la provee d insumos, hasta llegar al cliente, pasando por todos los
procesos internos de transformacion de esos insumos y de distribucion y
comercializacion de los productos terminados. Esta interrelacion presenta a
una organizacion en todos sus aspectos, tanto internos como externos de
manera que se pueda tener una vision integral de ella dentro de su contexto
macroecondmico y social en que opera.

Un modelo de organizacion extendida permite cultivar una “vision estratégica”
De la empresa a que pertenece o de la cual esta sirviendo, una “vision
estratégica” requiere ver mas alla de las cifras contables y de operaciones
internas es totalizar a la empresa en relacion a los fenbmenos externos y
dirigirlos hacia el futuro.

VALOR AGREGADO EN LOS INFORMES.
Ha sido comun que los informes convencionales del CP limiten su contenido a
las cuestiones tradicionales que reportan los estados financieros pero que hoy

en dia son insuficientes para los hombres de la alta direccion, quienes son los
principales receptores de esos informes.

PERFIL ESTRATEGICO DE LOS RECEPTORES.
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Desde luego el perfil estratégico de clientes o empresas, cumplira su cometido
siempre y cuando se mantengan actualizados sus insumos informativos se
analicen adecuadamente los datos e informacién y se manejen por medio de
un sistema apropiado “QUIEN TIENE INFORMACION TIENE PODER”.

CAPITULO ViIIL.
LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN MEXICO.
VIII.I DEFINICION E IMPORTANCIA DE LAS PyMEs.

En México existen 2.9 millones de establecimientos de los cuales el 99%
corresponden a micro, pequefas y medianas empresas.

Estas empresas constituyen un sector estratégico para el desarrollo econémico
y social del pais.

@ Contribuyen con el 40% de la inversion y el PIB.

@ Generan el 64 % de los empleos.

VIIL.II DIAGNOSTICO DE LAS MPyMEs.

El adecuado comportamiento macroeconémico de los ultimos afios, no ha sido
capaz de generar las condiciones necesarias para que las micro, pequefias y
medianas empresas MPyMEs puedan crecer en forma dinamica y estable.

Lo anterior debido a que enfrentan una serie de dificultades que dificultan
notablemente su desarrollo, a continuacion se describen las dificultades de mayor
importancia.

1.- FALTA DE INTERNACIONALIZACION Y DESVINCULACION CON LOS
SECTORES ECONOMICOS MAS DINAMICOS. El 94.3 por ciento de las
exportaciones en Meéxico estan concentradas en 312 empresas nacionales y
extranjeras, y en 3,436 empresas maquiladoras.

2.- FALTA DE FINANCIAMIENTO. Las elevadas tasas de interés acompafadas
de fuertes restricciones por parte de los bancos han tenido como consecuencia
qgue solo el 22.5 por ciento de las MPyMEs en México cuenten con créditos de la
banca comercial.

3.- FALTA DE CAPACITACION Y BARRERAS DE ACCESO A TECNOLOGIAS.
Las empresas de menor tamafio carecen de mano de obra calificada y enfrentan
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importantes barreras de acceso a nuevas tecnologias por falta de informacion y
recursos economicos.

4.- FALTA DE VINCULACION DEL SISTEMA EDUCATIVO. Las instituciones
educativas, sus programas de estudios y los proyectos de vinculacion estan
vinculados con las necesidades empresariales.

5.- CARGA FISCAL EXCESIVA. Los procedimientos fiscales son largos,
burocraticos y varian constantemente. Asimismo. No existe una estructura fiscal
diferenciada que de tratamiento a las empresas de acuerdo a su tamafo y grado
de madurez.

6.- PROGRAMAS DE APOYO A LAS MPyMEs DEL GOBIERNO FEDERAL. A
pesar de que el gobierno federal cuenta con una gran diversidad de apoyos para
las MPyMEs la mayoria de los mexicanos desconoce su existencia, el monto de
recursos destinados para este fin, es muy pequefio en comparacion con la
magnitud de los retos que implica la modernizacion e incremento de la
competitividad de este sector.

La instrumentacion de la politica industrial es una labor compartida entre diversas

dependencias y entidades del gobierno federal, lo cual dificulta que los programas
del gobierno federal formaran un esquema de apoyo integral y coordinado.
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