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RESUMEN

Hoy en dia para las micro, pequeias y medianas empresas representa un gran reto
enfrentarse a las secuelas del impacto econémico ocasionado por la pardlisis comercial
derivado por la pandemia de COVID -19, la competencia, la falta de financiamiento entre
otros factores. Actualmente el sector gasolinero debe estar preparado para competir en un
mercado de libre competencia en donde quizas logren sobrevivir quienes estén mejor
preparados para sobrellevar las dificultades que se le presenten. La consultoria como
proceso de intervencion bajo la norma EC 0359 en la empresa servicio los compadres,
arroja como resultado las areas susceptibles de mejora para atacar las debilidades de la

organizacion.

La presente propuesta de intervencion tuvo como objetivo realizar una intervencion
en la empresa, mediante la norma EC 0359 de CONOCER, ya que es la norma que rige las
consultorias para las PYMES en México, y en donde a través de pasos establecidos se
define que se espera de la consultoria, y en acuerdo entre las partes se llevo a cabo dicho
proceso. La metodologia utilizada fue un estudio de caso en donde el diagndstico fue bajo
la metodologia JICA, con apoyo del analisis FODA y del diagrama de Ishikawa para detectar

la causa raiz de la probleméatica encontrada.

Los resultados que se esperan es que Servicio los compadres, en base a las
alternativas de solucion propuestas, mejore sus procesos de operaciones internas, obtenga
un crecimiento econémico real, maximice los recursos econémicos, humanos, materiales y

tecnolégicos que tiene disponibles.



ABSTRACT

Today it is a great challenge for micro, small and medium-sized companies to face
the consequences of the economic impact caused by the commercial paralysis derived from
the Covid-19 pandemic, competition, lack of financing, among other factors. Currently, the
gas sector must be prepared to compete in a market of free competition where those who
are better prepared to overcome the difficulties that may arise may survive. The consultancy
as an intervention process under the EC 0359 standard in the compadres service company,
shows as a result the areas that can be improved to attack the weaknesses of the

organization.

The objective of this intervention proposal was to carry out an intervention in the
company, through the EC 0359 standard of CONOCER, since it is the standard that governs
consultancies for SMEs in México, and where through established steps it is defined that
waiting for the consultancy, and in agreement between the parties said process was carried
out. The methodology used was a case study where the diagnosis was under the JICA
methodology, with the support of the SWOT analysis and the Ishikawa diagram to detect the
root cause of the problem found.

The expected results are that Servicio los compadres, based on the proposed
solution alternatives, improves its internal operations processes, obtains real economic
growth, and maximizes the economic, human, material, and technological resources
available to it.
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Introduccién

El panorama econémico para las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES) del pais resulta complejo y ambiguo para este 2022, nos encontramos en
medio de una crisis econdémica, de salud, y social a nivel mundial, por lo que los retos a los
que se deben enfrentar son aln mayores y en el intento algunas de estas empresas no

lograr sobrevivir.

Las MIPYMES que han logrado superar los obstaculos que se les han presentado
en los ultimos afios han visualizado que la manera de alcanzar sus objetivos y seguir en el
mercado es reinventandose, y esto se logra aprovechando las oportunidades que se les
presentan, explorando la organizacion, detectando debilidades, amenazas. Es por ello por
lo que hoy en dia resulta necesario llevar un estudio mas formal de las organizaciones con
el propésito de generar estrategias y herramientas de gestion que les permita salir avante,
consecuencia de esto las intervenciones en el desarrollo organizacional han tomado gran

auge.

El presente trabajo de intervencién consta de seis capitulos, el capitulo |
corresponde al Marco Tedérico, donde se describe las bases cientificas que sustentan la
investigacion, partiendo de lo general a lo particular. El capitulo Il corresponde al Marco
Contextual, cuyo objetivo es mostrar un panorama general de la situacion actual de las
PYMES a nivel general, para luego centrarnos en el sector especifico en el que se
desenvuelve la empresa intervenida, estudiando los factores externos que la rodean como

son los culturales, econémicos, ambientales, sociales, etc.

Conocemos la empresa objeto de estudio en el capitulo Ill, donde se habla sobre la
historia, como estéa constituida, cuales son su misién, vision, objetivos, cual es su estructura
organica, en qué condiciones opera legalmente, de igual forma conocemos sus estadisticas
en ventas, compras, utilidades pagos de impuestos. La Metodologia con la cual se
fundamenta la intervencion, describiendo el tipo de diagnostico, analisis y resultados
obtenidos, se encuentran en el capitulo 1V. El capitulo V da a conocer los resultados
obtenidos del diagnéstico, el cual se obtuvo aplicando la metodologia JICA, detectando las
areas de oportunidad en donde segun la metodologia se realiza un andlisis de causa raiz a

través de la realizacion de un FODA y de un diagrama de Ishikawa, pasando a elaborar el
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plan de accion, las actividades a realizar, el mapa estratégico y el cuadro de mando integral.
En el capitulo VI se presentan las conclusiones y las recomendaciones a dicho proceso de
intervencion. Es importante mencionar el alcance de la investigacion el cual es solo a nivel

de planteamiento y no requiere implementacién de esta.

Objetivos

Objetivo General

Proponer un plan de intervencion organizacional, basado en la norma, Proporcionar
servicios de consultoria a PyME’s (EC0359), para la mejora del desempefio empresarial en

la empresa Servicio los compadres.
Objetivos Especificos

e Acordar el servicio de consultoria a proporcionar
e Elaborar un diagnéstico de la empresa mediante la aplicacibn de técnicas
especializadas.

e Analizar la informacion obtenida en el diagndstico.

e Elaborar y presentar un plan de mejora de la organizacién con la propuesta solucién

a los problemas encontrados.

10



Capitulo |

Marco Teorico

1.1 Administracion

La palabra administracion proviene del latin ad (directo, inclinacion) y ministro (enviar
u obedecer) que significa desempefiar una funcién bajo el mando de otra persona; Es la
prestacion de un servicio a otro (Herndndez y Palafox, 2012). Para Chiavenato (1999), la
gobernanza consiste en interpretar las metas establecidas por la organizacion y traducirlas
en accion organizacional a través de la planificacion, la organizacioén, la direccién y todos
los esfuerzos de la organizaciéon. La organizacion se extiende por todas las areas de la
organizacion. Mientras que para Wilburg (citado por Hernandez y Palafox, 2012), define la
gobernanza como la ciencia que incluye principios, técnicas y practicas, cuya aplicacion a
grupos de personas permite la creacion de sistemas de un sistema racional, colaborativo,
a través del cual se logran objetivos comunes que no se logran individualmente en los

seres sociales.

Por otro lado, Fremont define (citado por Hernandez y Palafox de Anda, 2012) como
la coordinaciéon de los recursos humanos y materiales para el logro de las metas

organizacionales, las cuales se logran a través de cuatro factores:

1 Direccion hacia objetivos
2. Participacion de personas
3 Empleo de técnicas
4, Compromiso de la organizacion
Por consiguiente, se podria decir que la administracion es el proceso de optimizar
los recursos para obtener de ellos una maxima eficiencia y eficacia en todas las areas y
niveles de la organizacion.
1. Segun Reyes y Rodriguez (citados por Fernandez, 1991), la importancia de esta
se basa en los siguientes factores: La administracién se da donde quiera que exista
una organizacion.

1. Eléxito de una empresa u organizacion social se debe a la buena gestion que tiene.
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2. Para las empresas, la mejor manera de competir y estar a la vanguardia es lograr
la mejor coordinacién de sus recursos.
Para lograr el aumento de la productividad, dependeré de una buena gestion.
Para las organizaciones en desarrollo, el factor principal para desarrollar su
productividad y competitividad con otras organizaciones es mejorar la calidad de su

gestion.

1.2 Proceso Administrativo

El proceso administrativo (PA) Es la herramienta te6rica fundamental que permite a
los administradores profesionales comprender la dindmica de funcionamiento de una
empresa u organizacion. Minch (2010) define el proceso de gobernanza como: “el conjunto

de etapas sucesivas o etapas a través de las cuales se implementa la gobernanza”.

Figura 1
Etapas del proceso administrativo

PLANEACION
¢Qué se requiere
obtener?

CONTROL ¢Cémo
se ha efectuado ?

DIRECCION Ver ORGANIZACION
que se haga ¢Como se hace?

INTEGRACION
éCon quién?

Fuente: Minch, Administracién gestidn organizacional, enfoques y proceso administrativo
(2010)

1.3 Concepto De Empresa

Cuando hablamos de una empresa nos referimos a un ente que en conjunto con
varios elementos como son el recurso humano, financiero, material, tecnolégico, persiguen
un fin para el cual fue creada, no existe un solo concepto para definir empresa, sin

embargo, los autores coinciden en los términos empleados para representarla. Para
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Valdez Sanchez (2012), la empresa se define como un organismo integrado por elementos
humanos, técnicos y materiales de apoyo que buscan como objetivo principal la obtencion
de utilidades.

Por otro lado, se considera a la empresa como el elemento clave para la creacion
de riqueza y empleo en cualquier economia, donde su funcion principal es producir aquellos
bienes y servicios que los individuos necesitan para satisfacer sus necesidades (Risco
Garcia, 2013).

Como podemos observar, se coincide en que una empresa busca utilidades
econdmicas, asi como satisfacer una necesidad en la sociedad, conjuntando el elemento

humano, material y técnico.

1.3.1 Clasificacién De Las MiPymes En El Mundo

Existen diferentes formas de clasificar a las empresas, en este capitulo hablaremos

de las micro, pequefias y medianas empresas.

1. Agrupacion de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES) en el

mundo

Los criterios, bases o clasificacion de empresas, como micro, pequefia, mediana y
gran empresa, suelen ser muy diversos y dependen del pais en el que se califican y de sus
necesidades, sea cual sea el tamafio de la empresa. Todos ellos tienen caracteristicas
comunes que los definen.

Cada pais define a las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES)
principalmente usando indicadores cuantitativos, aunque también tiene algunas
caracteristicas similares, hay una diferencia importante incluso en algunos casos, no hay
consenso dentro de un mismo pais. En la mayoria de los casos, las variantes toman en

cuenta el numero de empleados, el importe de Ventas y activos de inversion.

Los organismos internacionales, para el apoyo financiero y logistico, también se han

dado a la tarea de crear clasificaciones para este sector, de modo que las empresas puedan
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clasificarse segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)

como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 1
Clasificacién de empresa de acuerdo con la OCDE

No. De
Trabajadores Clasificacidn
0-19 Micro
20-99 Pequeia
100-499 Mediana
500 a + Grande

Fuente: Saavedra y Hernandez, Caracterizacion e importancia de las MIPYMES en

Latinoamérica (2008)

1.3.2 MiPymes En Latinoamérica

Para Saavedra y Hernandez (2018), no existe acuerdo en los paises de América
Latina sobre la definicion de MIPYME, sin embargo, se aplican estandares en un 85% en
donde se realiz6 este estudio para definirlas por el nimero de empleados. Esto se debe a
que estos datos son facilmente conocidos y, por lo tanto, tienen un parametro de
clasificacién accesible. En segundo lugar, como criterio se aplican las ventas de la empresa;
El 62% de los paises, individual o colectivamente, aplican esta norma, que consideramos
mas adecuada, debido a que es un parametro valido para dimensionar el tamafio de la
empresa.

En tercer lugar, estan los activos; 38% de los paises solo o Combina su aplicacion.
En cuanto a como definir a las MIPYMES, creemos que no es posible definirlas con los
mismos estandares para todas las industrias, porque si el sector manufacturero es intensivo
en capital, intensivo en tecnologia y mano de obra calificada, entonces el sector comercial
hara comercio y servicios. No requiere un gran capital para operar. Quizas la definicibn mas
apropiada para el sector manufacturero es la cantidad de activos fijos, mientras que, para

el sector de comercio y servicios, la definicion puede basarse en la cantidad de ventas.
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Rodriguez Orduz (2015), estudio a 10 paises latinoamericanos y advierte que entre
los criterios con mayor presencia para definir a las empresas se encuentran: empleo que
genera, ventas, ingresos, activos. Puntualizando que ademas de ello, varios paises
presentan mas de una definicién y generalmente, las definiciones cambian dependiendo de

si la unidad econdmica es el sector manufacturero, comercial o de servicios.

Guaipatin, (2003), concluye de su compilacion estadistica para 12 paises de
Latinoamérica, que la pyme latinoamericana se caracteriza por una baja intensidad de
capital, altas tasas de natalidad y mortalidad, presencia de propietarios/socios/familiares
como mano de obra, contabilidad no profesionalizada, estructura burocratica minima, poder
centralizado, contratacion directa de mano de obra, mano de obra semicalificada o no
calificada, bajo nivel de inversion en innovacion, dificultades para el acceso a fuentes de

financiamiento externas y, finalmente, subordinacién a las grandes empresas

Segun la Confederacién Espafola de Organizaciones Empresariales (CEOE), en
América Latina, para 2018, las MIPYMES, generaban la mitad de los puestos de trabajo,
son el 90% del tejido empresarial y suponen el 28% del PIB de la regién. CEOE (2018, 06
de marzo) Las MIPYMES generan el 28% del PIB en Latinoamérica, pero carecen aun del
impulso necesario (CEOE, 2018).

De acuerdo con la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
para 2016 las MYPIMES en América Latina representaban el 99,5% de las empresas de la
region y la gran mayoria eran microempresas (88,4% del total). Distribucion que se ha

mantenido relativamente estable a lo largo de la dltima década.

Figura 2

Distribucion de las empresas segun tamario.
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Fuente: CEPAL 2018

1.3.3 Clasificacion De Las Empresas

Existen diversos criterios para clasificar a las empresas u organizaciones Ramirez

(2009) lo hace de la siguiente manera:

Por su origen: empresas publicas y privadas.

Por su cometido y finalidad: empresas industriales comerciales o de servicios.

Por el destino de sus recursos y de sus utilidades: empresas con fines de lucro o sin
fines de lucro.

Por tipo de aporte, recursos y participacion de los socios: sociedad, sociedad de
capital, grupo de personas y capital.

Segun su régimen juridico: sociedad andnima, sociedad de hecho, sociedad en
comandita.

Por tamafio: grandes empresas, medianas, pequefias y microempresas.

Por el ambito territorial de su actividad: empresa local, empresa regional, empresa
nacional, empresa multinacional. Etc.
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Los grandes avances que estamos viviendo en nuestros tiempos han permitido el

surgimiento de una gran diversidad de empresas para Miinch (2010) algunos de los criterios

para clasificar a las empresas son:

Finalidad: publicas y privadas.

Tamafio: Microempresa, pequefia empresa, mediana empresa y gran empresa.
Actividad econdmica: Industriales, comerciales, de servicios.

Filosofia y valores: organicas u orientadas al cliente y tradicionales o mecanicistas.
Régimen juridico: sociedad, asociacion, patronato y fundacién

Tecnologia: alta tecnologia, mediana tecnologia, tradicionales y artesanales.

1.4 Areas Dentro De Una Empresa

Para alcanzar sus metas y objetivos todas las empresas y organizaciones estan

integradas por diversas areas que realizan una funcién especifica pero que a su vez van

enlazas para lograr el fin para el cual fueron creadas.

Se describirdn las areas que para esta investigacién se consideran de mayor

importancia dentro de una organizacion, las cuales se observan en la siguiente figura.

Figura 3

Areas de una Organizacion
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Fuente Minch (2010)

1.4.1 Area Administrativa

Para Sisto (citado por Hampton, 1992), la organizacién consiste en ordenar y ensamblar
las actividades necesarias para alcanzar los objetivos fijados creando unidades de gestion,
asignando funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia, en su caso, y estableciendo

las relaciones que deben existir. entre las unidades mencionadas.

El &rea administrativa para llevar a cabo sus funciones se apoya en las herramientas de
organizacion las cuales le permiten llevar a cabo el proceso administrativo, las mas
importantes y comunes que se utilizan en una empresa son: los organigramas, diagramas
de flujo, manuales de organizacién, analisis y descripcién de puestos.

Figura 4

Herramientas de Organizacidbn mas comunes usadas en el proceso administrativo
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1.4.2 Area De Operacion

En el &rea de operaciones o produccién (segun el giro de la empresa) se llevan a
cabo las funciones para elaborar o fabricar el producto, obtener el inventario, prestar un
servicio, entregar el producto, entre otras. Para todo ello se lleva a cabo un proceso de

planeacion.

Para Hernandez y Palafox (2012), la planificacion es la parte del trabajo; Mira
informacion del pasado y del entorno de la empresa, ayuda a organizarla y administrarla, y
mide el desempefio general de la misma y de sus integrantes, a través de controles
comparativos, lo que se ha planificado y lo que se ha hecho. La planificacién incluye la

definicion de objetivos, politicas, normas, procedimientos, programas y presupuestos.
1.4.3 Area De Mercadotecnia

Segun la American Marketing Asociacién (AMA, 2022), El marketing es el proceso
de planificacién, ejecucién, conceptualizacion de precios, promocion y distribucién de ideas,
bienes y condiciones para crear intercambios que satisfagan las metas individuales y
organizacionales. Esta area de la administracion busca satisfacer las necesidades de un

mercado, que son los consumidores reales y potenciales de un producto o servicio.
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Segun Fischer y Espejo (2004), el marketing mix es toda la oferta que una

organizacién hace al consumidor: un producto con su precio, ubicacién y promocion.

En la siguiente figura podemos observar las actividades que se llevan a cabo en el
area de mercadotecnia que van desde el disefio del producto para empresas que lo
fabrican, hasta la investigacion del mercado hacia el cual se va a dirigir.

Figura 5

Mercadotecnia

Producto
L 4
Precio
N y
: Plaza
Mercadotecnia (Distribucion)
4 L 4
Publicidad
N y
Investigacion de
mercados
L 4

Fuente: Fischer y Espejo (2004)

1.4.4 Area De Recursos Humanos

El capital humano cumple funciones importantes en una organizacion, en la medida
en que pueden ser considerados un activo esencial y un factor importante en el éxito o
fracaso de cualquier organizacion o entidad. Segun entiende Gary Becker en su obra
Human Capital el concepto de Recursos Humanos alude a las capacidades productivas y
competitivas que los sujetos incorporan por acumulacion de conocimientos generales o
especificos y ademas asocia el concepto al “capital” en estos términos: “[...] El concepto de

Capital expresa la idea de un stock intangible imputado a una persona que puede ser
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acumulado, usarse o0 no usarse. [...] Se considera también, su mantenimiento (salud,
motivacion, autoestima, capacidad de asumir responsabilidades, alimentacion, etc.) [...]”
(Becker 1964, p.122). Desde esta manera, las organizaciones deben enfocarse en su

capital humano, sus intangibles, al momento de hacer un analisis de gestion.
Las funciones del area de Recursos Humanos se enlistan la siguiente figura.

Figura 6

Actividades que se llevan a cabo en el Departamento de Recursos Humanos

Recursos
Humanos

Fuente: Munch, Administracion gestion organizacional, enfoques y proceso administrativo
(2010)

1.4.5 Area De Finanzas

Beasley y Brigham (2009) afirmaron que las finanzas en resumen significan
decisiones sobre el dinero o, mas especificamente, sobre el flujo de caja. Las decisiones

financieras se relacionan con como se recauda el dinero y como lo utilizan los gobiernos,

21



las empresas y las personas. A través de esta area de administran los recursos financieros,
su finalidad es que dichos recursos se apliquen eficientemente, que se tenga liquidez y se

eviten los déficits.

1.5 Desarrollo Organizacional

La Teoria de las Organizaciones (TGS) tiene como objetivo central descubrir las
limitaciones de la racionalidad humana. Posee como premisa que el ser humano es un
individuo econémico que actua racionalmente y busca maximizar el beneficio. Esta teoria
intenta ayudar a la racionalidad del hombre, ya sea influyéndolo a través del entrenamiento,
el estimulo o la motivacién, o Re ejecutando el plan por el cual esta trabajando, es decir, la
institucion.

La teoria de la organizacion introduce un nuevo concepto de poder: la influencia
organizacional. Cuando hablamos de influencia organizacional, lo importante no es
controlar o controlar a otros, sino tener la influencia necesaria para que el comportamiento

de los demas se alinee con las metas deseadas.

Actualmente, la gestion del personal es un factor distintivo de toda organizacion, la
cual marca el éxito o fracaso. En efecto, la ventaja competitiva de las organizaciones no
radica en sus recursos materiales ni en sus recursos energéticos, no radica en sus recursos

financieros y ni siquiera en la tecnologia.

La principal ventaja competitiva innegable radica en el nivel de formacién y gestién
de los recursos humanos. En esta perspectiva, se han identificado los siguientes: “Los
criterios que contribuyen a promover la excelencia en las organizaciones hoy en dia son: el
liderazgo, las estrategias y los planes, la direccién de personas, y la identificacion y atencién
de los procesos organizacionales clave” (Harvard 2001). Todas las organizaciones
necesitan que sus empleados sean competentes, pero sobre todo deben creer en su mision

y capacidad de adaptacién al cambio, en un proceso en constante evolucion.
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1.6 Intervencion

1.6.1 Concepto De Intervencion

La intervencidn es una técnica utilizada para mejorar la eficacia de las personas, las
relaciones entre dos 0 mas personas, la forma en que trabajan los grupos y su relacién con
el desempefo de la organizacibn mediante el uso de herramientas de diagndstico y

recopilacion de datos propias de la organizacion. (Chiavenato, 2006).

Segun Pinto (2012), una de las estrategias mas usadas dentro del desarrollo
organizacional es la intervencion que consiste en contratar a un consultor que ayude a

través de diferentes herramientas, dar soluciones a las necesidades de la organizacion.

Una forma de intervencién es la consultoria empresarial, que es un servicio prestado
por un consultor profesional independiente que ayuda a la alta direccién y a la propia
organizacion a alcanzar metas y objetivos, mediante la implementacion de un cambio que
ayude a resolver problemas existentes y mejorar en lo propuesto y areas evaluadas
(Kubr,1997).

De acuerdo con los conceptos mencionados podemos concluir entonces que una

intervencidn es una consultoria.

1.6.2 Origenes De La Consultoria

El concepto de consultoria, muy popular en los Ultimos tiempaos, se remonta a la
década de 1930 cuando el psicélogo social Kurt Lewin comenz6 a estudiar el proceso de
cambio organizacional, primero en la Universidad de lowa y luego en la Universidad de
lowa. En el MIT y aplicar su teoria y modelos en diversas instituciones. Posteriormente, R.
S. Crutchfield y otros psicélogos sociales comenzaron a experimentar con el cambio
organizacional analizando las causas de los problemas de participacion de los miembros
de la organizacion. En 1947 se funda en Maine (EE. UU.) el National Training Laboratory
(NTL), organismo que tiene como misién formar consultores de diversos campos y
disciplinas, siempre sobre la base de la teoria y la practica. Durante la década de 1960, el
desarrollo organizacional (OD) surgié como una estrategia de consultoria para el cambio

planificado basado en el diagnostico y la interoperabilidad entre el sistema de
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asesoramiento y el cliente R. Blake, W. Bennis y E. Huse se ha encargado de difundir
conceptos y modelos de desarrollo organizacional que aun son validos y aplicables al

proceso de consultoria (Rincon 2012).
1.6.3 Teorias O Modelos De Intervencion

1.6.3.1 Modelo De Kurt Lewin

Es importante reconocer la heterogeneidad entre areas, funciones e individuos que
implican actitudes y comportamientos distintos ante el cambio. La teoria del cambio de tres
etapas de Lewin (1951) es una estructura util que permite identificar elementos esenciales
para los programas de cambio. Si bien este modelo se ha establecido en empresas
lucrativas en todo el mundo como una herramienta exitosa para el cambio, hay poca

evidencia respecto a su aplicacién en empresas del tercer sector.

Medley y Akan (2008), siguiendo la metodologia de estudio de caso concluyen que
las organizaciones pueden responder a las necesidades de cambio exitosamente al
emplear el modelo de Lewin como herramienta para iniciativas de cambio. El modelo de
tres pasos es un enfoque general y simple. dar una idea clara de lo que significa el cambio
para las personas; Es una guia para el cambio de empleados. Los gerentes pueden crear
Nnuevos procesos Yy reasignar tareas, pero el cambio solo serd efectivo si las personas

involucradas se comprometen con él.

Figura 7

Fases del modelo de Lewin

d) Recongelamiento

c) Descongelamiento
b) Cambio en si

a) Cambio

Fuente: Guizar (2013)

Para poder llevar a cabo las fases de este modelo se necesita:
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Determinar el problema
Identificar su situacion actual.
Identificar la meta por alcanzar.
Identificar las fuerzas que inciden.

o 0B

Desarrollar la estrategia de cambio.

1.6.3.2 Modelo De Cambio Planeado O De Planeacion

Un modelo de planificaciébn es un intento de identificar las etapas de un cambio
planificado. Fue desarrollado por Lippitt, Watson y Westley, luego modificado y
perfeccionado. Los dos conceptos basicos de este modelo dictan que toda la informacion
debe compartirse libremente entre la organizacion y el agente de cambio y que esta

informacién es (til si y solo si puede convertirse en planes.

En este recuadro se describen los siete pasos sugeridos por los autores (Lippitt,
Watson y Westley) en este modelo, aunque hay que decir que rara vez se pone en practica,

ya que el modelo puede adaptarse a las necesidades de la organizacion.

Figura 8
Pasos modelo de cambio planeado
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Exploracion
El agente de cambio y el sistema-cliente exploran juntos

Entrada
Desarrollo de una contrato y expectativas mutuas

Diagnostico
Identificacion de metas especificas de mejoramiento

Planeacion
Identificacion de pasos paralaaccidon y posible resistencia al cambio

Accidon
Implantacion de los pasos para la accion

Estabilizacion y evaluacion
Evaluacion para determinar el exito del cambio y la necesidad de la
accion posterior

Terminacion
Dejar el sistema o suspender un proyecto e iniciar otro

Fuente: Burnes (2013)

1.6.3.3 Modelo De Investigacion/Accion

Este modelo de amplia aplicacion trata el cambio planificado como un proceso
ciclico que implica la colaboracion entre los miembros de la organizacién y los profesionales
del DO. Pone especial énfasis en la recopilacién de datos, el diagnéstico previo a la accion,
la planificaciéon y la implementacion, asi como la evaluacion precisa de los resultados

después de que se toman las medidas (Guizar 2011).

Las fases de este modelo son las siguientes:
- Percepcién de Problemas por parte de los administradores clave.
- Consulta con expertos en ciencias del comportamiento
- Recopilacién de datos y diagnostico iniciado por el consultor.
- Retroalimentacion al grupo clave de la empresa (administradores)

- Diagnostico conjunto de o los problemas
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- Planeacion y accion conjunta

- Accion

- Recopilacion de datos después de accion

- Retroalimentacion al grupo clientes por el consultor

- Re diagnéstico y planificacion del trabajo entre clientes (supervisores y consultores)
- Nueva accién

- Nueva recopilacion de datos como resultado de la accion

- Re diagnostico de la situacion

1.6.3.4 Modelo Del Cambio Planeado De Faria Mello

El modelo Varia Melo de cambio planificado se refiere a un contrato inicial que se
ocupa de los eventos iniciales que ocurren dentro de la organizacién para una mayor
rentabilidad y la creacion de agentes de cambio que se utilizardn como una forma flexible
de hacerlos. Contrato, en este tipo de situaciones es necesario hacerlo por escrito ya que
es un tramite para tener mayor confiabilidad y que no surjan conflictos. Faria Mello presenta
un modelo de cambio planificado que divide, como en el caso de los otros tres, en etapas

o estadios de consulta.

Figura 9
Modelo del cambio planeado de Faria Mello
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Planeacion de
Contacto (Exp|oracién Intervenciones Accion

entre consultor y cliente) (Definir estrategias, (Implantar el plan)
puntos de accion, tacticas)

Diagnostico Institucionalizacion del

Contrato ;
cambio

(Definir situacion del
cambio e identificar (Actitud y método para la
problemas) solucion del problema)

(Expectativas y
compromisos mutuos)

Acompafiamiento y

Recoleccién de datos evaluacién
Entrada

(Entrevistas, cuestionarios, (Control de los resultados
consulta de documentos) y evaluacion de los
clientes)

(Sistema-meta)

Fuente: Faria Mello 2004

1.7 Métodos De Diagndstico

1.7.1 Metodologia Jica

JICA es la agencia de cooperacion técnica del Gobierno de Japon. La Agencia de
Cooperacion Internacional de Japon es una organizacion establecida el 1 de octubre de
2003 con el objetivo de mejorar el desarrollo social y econdmico de los paises en desarrollo

y promover la cooperacion internacional.

JICA actualmente tiene aproximadamente cien expertos y profesionales voluntarios
gue apoyan diversas organizaciones mexicanas, ademas, cerca de 200 mexicanos visitan
la nacidn japonesa para recibir capacitacion técnica. A partir del afio 2005 es liderada por
Sadako Ogata, ex funcionaria de Naciones Unidas para los Refugiados.

Segun Pérez (2008) la metodologia JICA consta de cinco etapas, las cuales las
podemos apreciar en la siguiente figura.
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En la siguiente figura se muestra los pasos para poder llevar a cabo el método de
JICA

Figura 10

Pasos De La Metodologia Jica

N
 Prediagndstico
J
)
e Ejecucioén del diagnéstico de la empresa por sector
J
)
e Andlisis de Problemas y Ventajas )
¢ Elaboracion del plan de asesoria y mejora ]
e Elaboracidn del Reporte y presentar propuesta de
mejora a la Empresa

Fuente: Pérez (2008)
1. Prediagnostico.

“En el primer paso se muestra un analisis general de la situacién actual de la
empresa que consiste basicamente en la recoleccion de informacién general en el interior
de esta, como lo son el numero de empleados, fecha de establecimiento, organigramas,
informacion  financiera, registro de ventas anual, entre otros.” (“INGENIERiA
ADMINISTRATIVA Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Metodologia JICA”) Se
establecen las &reas de la empresa que requieren diagnostico y asesoria, asi como un

andlisis FODA estimado, todo esto con el objetivo de llevar a cabo el diagnostico.

Ademas de este primer paso, realizar un analisis previo de los factores externos
importantes para el normal funcionamiento de la empresa. Estos factores son de caracter
econdmico, los cuales pueden ser tasas de interés bancarias, nuevas politicas econémicas

establecidas por el estado, inflacion, niveles de precios, politicas fiscales y tributarias, entre
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otros. También hay factores relacionados con la ubicacion de la empresa, sus clientes y
competidores, que es la infraestructura. Ademas, es importante conocer todo lo que afecta
a un determinado lugar de trabajo, como el mercado de consumo, el suelo y el mercado
existente. Por otro lado, la tecnologia hoy en dia es un aspecto muy importante en el
desarrollo y operacién de un negocio.

Por ello, es fundamental estar al tanto de las nuevas herramientas tecnolégicas que
pueden o no introducirse en la empresa. El factor humano es sin duda fundamental en un
negocio, por mucho que se automatice, sin este elemento seria muy dificil que una empresa
funcione bien. En general, ademas de los factores naturales, sociales y culturales, se deben

tener en cuenta los factores anteriores.
2. Ejecucion del diagndstico de la empresa por sector

En la etapa de la ejecucion del método JICA tiene como meta detectar las areas
dentro de la empresa susceptibles a mejora. Para el desarrollo de este segundo paso se
debe profundizar en la informacién obtenida en el primer paso del método, esto se hace a
través de entrevistas realizadas a los jefes o responsables de las areas de interés.
(“INGENIERIA ADMINISTRATIVA Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Metodologia
JICA”). Posteriormente se realiza un analisis FODA. La integracion del empresario en dicho
analisis es fundamental. El analisis FODA es una herramienta analitica que permite trabajar
con los factores externos e internos que pueden ser 0 no perjudiciales para la empresa.
“Tiene distintas utilidades, se puede ser implementar en las multiples areas que integran al
ente econémico.” (“Jica PDF - VSIP.INFO”) Muchas de las conclusiones obtenidas por el
andlisis FODA pueden ser fundamentales para la toma de decisiones de alto impacto y bajo

costo.
3. Andlisis de Problemas y Ventajas

El tercer paso del enfoque de JICA es priorizar las soluciones a través de una
evaluacion detallada de las debilidades de la empresa. La razén de elegir dos areas de
negocio es que es importante abordar estas dos areas por su alta sensibilidad a la mejora.
En el punto que antecede a la metodologia, la evaluacion es general. En este paso, las dos
regiones seleccionadas se evallan nuevamente con mas detalle. Las siguientes tablas
muestran ejemplos de graficos de radar con resultados de evaluacion, nuevamente en cinco

niveles, areas de mejora; Es importante sefialar que se presentan cinco gréficos de radar
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para tener una idea general de las 4reas que estan evaluando. Una vez localizados los
puntos criticos de las areas débiles, se elabora un andlisis FODA de estas con el fin de
corroborar datos obtenidos de la evaluacion detallada en cinco niveles y priorizar la atencion

a las areas.

Es necesario realizar un analisis factorial cualitativo para que el consultor pueda
obtener la herramienta de andlisis cualitativo mas adecuada para él. Una vez hecho esto,
se realiza un andlisis de causa raiz, donde el consultor vuelve a utilizar herramientas como
las cinco causas, diagrama de espina de pescado, diagrama de Pareto, etc., para

determinar las mejores estrategias de optimizacion.
4. Elaboracion del plan de asesoriay mejora

En el paso anterior del método JICA se complet6 el diagnostico de la empresa, por lo
que idealmente se identificaron las areas con mayores oportunidades de mejora en este
nivel. Se elabora un plan de consulta y mejora, centrdndose en las areas prioritarias. La
mejora comprende determinadas actividades encaminadas a mejorar el desarrollo y el
trabajo de la empresa, que, sin la participacion de su complemento, no se llevarian a cabo
de la mejor manera posible. Para que las empresas puedan hacer frente a los grandes
cambios que se dan a nivel nacional e internacional, es necesario hacer cambios internos,
es decir, cambios dentro de la empresa que no sean solo cambios de cultura, sino que
también permitan el disefio del entorno. de una manera diferente y proporcionar el efecto

deseado del plan de mejora.
5. Elaboracién del reporte y presentacién ala empresa

En la tltima etapa del método JICA se debe presentar a la empresa el reporte de mejora
gue especifica los problemas encontrados y las acciones claras y concisas que permitiran
la mejora. Es importante decir que no se deben indicar problemas de toda indole, es decir,
sélo se deben especificar los problemas concretos encontrados en las areas con mayor
susceptibilidad de mejora, ya que, si se presentan en el reporte problemas de toda indole,
la empresa tiene como efecto hacer uso de toda clase de recomendaciones, lo que
originaria una confusion. Cuando se elabora el reporte, se deben considerar algunos puntos
gue son importantes asi mencionado por Pérez (2008).

e Sensibilizar a la empresa sobre el resultado del Diagnostico Integral y

promover las actividades para la mejora.
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e Sugerir acciones reales y concretas que sirvan en las actividades para la
mejora que va a realizar la empresa.

¢ Realizar la presentacion de manera que la empresa comprenda facilmente
las recomendaciones. En caso necesario, utilizar dibujos, fotos o diagramas

para su explicacion. (p.96)

1.7.2 Metodologia De Las 7°'S

Las 7S de McKinsey es un modelo que sefiala los 7 factores basicos para que
funcione cualquier organizacién. Esta metodologia se emplea para evaluar si la
implantacién de cualquier tipo de estrategia es coherente con el dia a dia de la empresa. Si
no es asi, habra que hacer cambios para alinear la estrategia con la realidad (Gonzalez
2012).

Las 7S estan compuestos por 7 esferas conectadas entre si, con un elemento central

que son los valores compartidos. Los factores son los siguientes:

1. Style (estilo): El estilo es la cultura de la organizacién. Normalmente es la clpula
quien debe establecer las bases de los comportamientos y buenas practicas que
marcaran el estilo y la forma de ser de la empresa. Ademas, deben ser los directivos
y jefes los primeros en dar ejemplo al resto de empleados de la empresa.

2. Staff (personal): Los empleados son la columna vertebral de cualquier organizaciéon
y uno de sus mas importantes activos. Es por ello por lo que la forma de tratar a los
recursos humanos debe estar alienada con la estrategia.

3. Systems (sistemas): Incluye los procesos internos y los sistemas de informacion que
posibilitan el funcionamiento de la empresa. Los procesos y la informacion pueden
compararse con la sangre que fluye por un cuerpo.

4. Strategy (estrategia): se basa en la manera de organizar y enfocar los recursos, para
conseguir los objetivos de la organizacion. Podriamos compararlo con el cerebro de
una organizacion.

5. Structure (estructura): Es la manera en que se organizan, se relacionan e
interactan las distintas variables y unidades del negocio. La estructura puede ser

departamental o no, con una jerarquia lineal, matricial, divisional o de otro tipo.
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Asimismo, se puede dividir geograficamente (local, estatal o plurinacional), de

gestion centralizada o descentralizada, etc.

También la estructura puede depender de la férmula juridica que tiene la entidad
(sociedad andénima, limitada, cooperativa, joint-venture...) y el modelo de expansién que se

busca (franquicias, organica, fusiones...).

6. Skills (habilidades): Se refiere a las habilidades y capacidades requeridas por los
miembros de la organizaciéon. Es lo que Michael Porte llama Competencias
Centrales. También puede referirse al know how de la compaiiia.

7. Shared values (valores compartidos): Los valores compartidos son el corazon de la

empresa. Lo que une a sus miembros y alinea a todos ellos en la misma direccion.

La fortaleza de las 7S es que es una herramienta de diagnéstico para entender por
qué las organizaciones son ineficaces. Una vez analizados los puntos débiles y realizados
cambios, se conduce a un cambio organizacional, implicando al total de la compafiia que

puede hacer mejorar significativamente su forma de funcionar y sus resultados.

1.7.3 Metodologia En Base La Norma (Eco249, Eco359, Ec0946)

Las normas de competencia laboral (NCL) son un conjunto de lineamientos
encaminados a estandarizar los procedimientos que se deben seguir para realizar una
actividad eficaz, asi como para organizar, evaluar, acreditar y reconocer a un individuo para
desempenfiar una actividad especifica laboral, en estas acepciones, NCL mide la posesién
o falta de competencias laborales, la capacidad de los trabajadores para realizar sus
actividades en buenas condiciones, eficientes y de calidad para hacer frente a situaciones
de emergencia, asi como la capacidad de una persona para impartir conocimientos y

técnicas a sus colegas.

EL Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales,
(CONOCER), es el medio a través del cual el Gobierno Federal en México impulsa las

competencias laborales.
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Las Normas CONOCER establecen dentro sus certificaciones Estandares de
Competencia (EC) aplicables a un proceso de consultoria, las cuales se dan a conocer

en la siguiente figura.

Figura 11

Estandares de Competencia de las Normas Conocer aplicables en la consultoria.

NORMAS CONOCER

EC 0249 EC 0359 EC 0946

Fuente: CONOCER

EC 0249: Sirve como referente para la evaluacion y certificacion de las personas que
llevan a cabo funciones de consultoria, sin importar la especialidad, entendiendo por esto
las personas que deben identificar la situacién o el problema planteado, desarrollar
alternativas de solucion a dicho problema y presentar una solucién a su consultante.
Asimismo, puede ser referente para el desarrollo de programas de capacitacion y de
formacion basados en EC. El presente EC se refiere Unicamente a funciones para cuya
realizacion no se requiere la posesion de un titulo profesional. Por lo que para certificarse

en este EC no debera ser requisito el poseer dicho documento académico.

EC 0946: Servir como referente para la evaluacion y certificacion de las personas que
llevan a cabo servicios integrales de consultoria, entendiendo por esto, las personas que
deben identificar la situacion o el problema planteado realizando un diagnéstico para
posteriormente, desarrollar una propuesta de solucién a dicho problema e implementarla,
en organizaciones del sector publico, privado o de asistencia social. Asimismo, puede ser
referente para el desarrollo de programas de capacitacion y de formacion basados en
Estandares de Competencia (EC). El presente EC se refiere inicamente a funciones para

cuya realizacién no se requiere por disposicion legal, la posesion de un titulo profesional.
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Por lo que para certificarse en este EC no debera ser requisito el poseer dicho documento

académico.

EC 0359: Servir como referente para la evaluacion y certificacion de las personas que
llevan a cabo funciones de consultoria en las PYMES, este estandar maneja funciones que
un consultor debe de cumplir, para efectos de esta intervencién se aplicara lo dispuesto en

esta norma.

En la siguiente figura se enlistan y explican los pasos a seguir para aplicar la metodologia
en base a la Norma EC 0359.

Figura 12
Pasos para seguir para aplicar la metodologia en base a la Norma EC 0359.
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1.- Acordar el servicio de consultoria a proporcionar; para ello, debera: organizar, dirigir y
elaborar la minuta de una reunion inicial con el consultante, asi como elaborar y presentar una
propuesta de trabajo para llevar a cabo el diagnéstico general.

3. Elaborar un sistema de mejora; para ello, debera elaborar y presentar la propuesta de
solucién a los problemas encontrados dentro de su area de especialidad.

4.- Acompanfar la implantacion de la mejora; para ello, deberla elaborar un plan de
implementacion del proyecto propuesto, y dirigir y hacer las minutas de las reuniones para
verificar el avance del proyecto.

5.- Cerrar el servicio de consultoria; para ello debera prepara un informe de cierre y un reporte
de evaluacion del sistema instalado

Fuente: CONOCER
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1.8 Técnicas De Recoleccién De La Informacion

1.8.1 Investigacién Documental

La investigacion documental es una parte sumamente importante de todo el proceso
de investigacion, ya que en esta parte se acopia la informacién registrada en documentos
diversos que estén al alcance del investigador y que sirvan para describir y explicar o de

alguna manera poder acercarnos al objeto de estudio.

Se puede considerar documentos, a los libros, revistas, periddicos, cintas, disquetes,
archivos o carpetas digitales o multimedia, en fin, cualquier elemento que describa un
hecho, o contenga informacion bien sea por medios sonoros, visuales o inclusive
texturizados como todo aquello que se encuentre documentado en sistema braille, sin dejar

a un lado grabaciones sonoras, cintas de video, carteles y fotografias.

La investigacion documental es un proceso que se refiere de manera especifica a la
revision y busqueda de bibliografia (libros, revistas, periodicos, videos entre otros) que
contengan la suficiente e importante informacién relacionada con el tema a investigar. Es
de saberse que no se puede comenzar de la nada, siempre existird un antecedente del
tema a investigar plasmado en algun documento. Cuando se realiza una investigacion
documental, se pueden obtener diversos productos como: Reporte, ensayo, monografia,

tesina, tesis.

1.8.2 Observacion Directa

La observacién es una técnica que consiste precisamente en observar el desarrollo
del fendmeno que se desea analizar. Este método puede usarse para obtener informacion

cualitativa o cuantitativa de acuerdo con el modo en que se realiza.

En investigacion cualitativa permite analizar las relaciones entre los participantes
gracias al andlisis de sus comportamientos y de su comunicacion no verbal. En
investigacion cuantitativa es Util para hacer seguimiento a la frecuencia de fenOmenos
biol6gicos o al funcionamiento de una maquina. Al aplicar esta técnica con enfoque
cualitativo, es necesario organizar las observaciones en categorias tematicas para poder
darle un orden al analisis. Estas categorias deben relacionarse con la informacién obtenida

a través de otras técnicas para tener mayor validez.
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1.8.3 Entrevista

La entrevista es, en esencia, una conversacion bien planificada. En ella, el
investigador plantea una serie de preguntas o temas de debate a una o varias personas,
con el fin de obtener informacion especifica. Puede realizarse personalmente, por teléfono
o0 de manera virtual. Sin embargo, en algunos casos es importante la interaccién personal
con el entrevistado, para poder tomar nota de la informacién que brinda la comunicacién no
verbal.

Por ejemplo, en una investigacion que indaga sobre las causas de la desercién
escolar en una institucion, pueden aplicarse entrevistas. En este caso puede ser Uutil
entrevistar a actores de la probleméatica como padres y estudiantes, al igual que
funcionarios publicos para comprender mejor la problematica. Segun la organizacion de una
entrevista, ésta puede ser estructurada, semiestructurada o informal. Una entrevista
estructurada es aquella en la cual el entrevistador tiene una lista de preguntas definidas

previamente y se limita estrictamente a ellas.

En la entrevista semiestructurada existe una guia de preguntas o temas generales
de conversacion. Sin embargo, el entrevistador puede desarrollar preguntas nuevas a
medida que vayan surgiendo los temas de su interés. Finalmente, la entrevista informal, es
aguella que no esta guiada por una lista de preguntas determinadas. El entrevistador tiene
claros los temas sobre los que quiere indagar y los introduce de manera espontanea en la

conversacion (Mejia 2017).

1.8.4 Cuestionarios

Los cuestionarios y las encuestas, son técnicas en las cuales se plantea un listado
de preguntas cerradas para obtener datos precisos. Usualmente se usan en investigaciones
cuantitativas, pero también pueden incluirse preguntas abiertas para permitir un analisis

cualitativo.

Es una técnica muy extendida porque permite obtener informacién precisa de una
gran cantidad de personas. El hecho de tener preguntas cerradas permite calcular los

resultados y obtener porcentajes que permitan un analisis rapido de los mismos.
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Ademds, es un método agil, teniendo en cuenta que no requiere la presencia del
investigador para realizarse. Puede hacerse masivamente por correo, a través de internet
o0 via telefonica. Para continuar con el ejemplo de la desercion escolar, los cuestionarios
pueden ser Utiles para obtener informacion precisa de los estudiantes. Por ejemplo: edad,

grado en el que abandona la escuela, motivos para abandonatrla, etc.

1.8.5 Cedula

La cedula es un instrumento muy usado en la adquisicion preliminar de una variedad
de datos. Como lo definié Webster es una lista formal, un catélogo o inventario destinado a
la recoleccién de datos por un investigador enumerador de los grupos de gentes muy
distribuidos.

1.9 Descripcién Conceptual De Las Herramientas

1.9.1 Pestel

La aplicacion de esta herramienta, al ser una técnica de analisis, consiste
en identificar y reflexionar, de una forma sistemaética, los distintos factores de estudio
para analizar el entorno en el que nos moveremos, y de esta manera poder actuar, en

consecuencia, estratégicamente sobre los mismos.

Dentro del macroentorno, los aspectos a analizar al emplear esta herramienta se

observan los siguientes:

Politicos
Econdmicos
Socioculturales
Tecnolégicos

Ecoldgicos

o gk wnh e

Legales
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1.9.2 Las 5 Fuerzas De Porter

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las

consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento de éste.

Se basa en la idea de que la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a cinco

fuerzas que rigen la competencia industrial.

Figura 13

Cinco Fuerzas de Porter

1.1a rivalidad
entre los

competidores
existentes

La posibilidad de
entrada de
nuevos
competidores

1.La amenaza
de productos
sustitutivos

1.El poder de
negociacion de
los compradores

El poder de
negociacion de
los proveedores

Porter identifico seis barreras de entrada que podian usarse para crearle a la

corporacion una ventaja competitiva:

O

O

Economias de Escala

Diferenciacion del Producto

Inversiones de Capital

Desventaja en Costos independientemente de la Escala
Acceso a los Canales de Distribucion

El Know - How
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o Politica Gubernamental

FODA

El FODA es un marco directo que indica la importancia de las fuerzas externas e
internas con el fin de comprender las fuentes de la ventaja competitiva. Es un enfoque Iégico
en el que cada organizacién debe evaluar sus entornos externos e internos para adoptar su
estrategia (Ghazinoory, Abdi, & Azadegan-Mehr, 2011).

El andlisis FODA constituye una herramienta de planificacién estratégica dentro de
las organizaciones que proporciona un direccionamiento a través de la identificacion de la
misma, en donde se establecen las fortalezas y debilidades que constituyen factores
internos y que su cambio Unicamente es responsabilidad de la organizacién, asi también
las oportunidades y amenazas que componen aquellos factores externos a la organizacion,

mismos que dependen de las tendencias del entorno para su cambio.

Figura 14
Anadlisis FODA
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¢ |nternos e Externos

¢ |nternos e Externos

Thompson & Strickland (1985) en su libro “Conceptos y Técnicas de la Direccidon y
Administracion Estratégicas” define:

e Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los
gue cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan
positivamente, etc.

e Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que
permiten obtener ventajas competitivas.

e Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a
la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,
actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

e Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar
a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion. (Helms & Nixon, 2010).

Canvas
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El modelo canvas es la herramienta para analizar y crear modelos de negocio de
forma simplificada. Se visualiza de manera global en un lienzo dividido en los principales
aspectos que involucran al negocio y gira entorno a la propuesta de valor que se ofrece.
Definir y crea modelos de negocio innovadores que simplifica 4 grandes areas: clientes,

oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

Fue desarrollado en 2011 por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur en el libro
Generacion de Modelos de Negocio. Basado dentro de la metodologia learn-startup que
basa en encontrar y fomentar nuevas formas de crear, entregar y captar valor para el cliente

mediante el aprendizaje validado.

Cuadro De Mando Integral

El cuadro de mando integral (CMI) es un instrumento o metodologia de gestion que
facilita la implantacién de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la
misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos y formacién y crecimiento, que permiten que se genere
un proceso continuo de forma que la visién se haga explicita, compartida y que todo el

personal canalice sus energias hacia la consecuciéon de la misma.

Segun Rizo (2020), el procedimiento para el disefio de un Cuadro de Mando Integral

(CMI) se compone de fases y etapas como lo podemos observar en la siguiente imagen.

Figura 15
Fases del disefio del Cuadro de Mando Integral
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FASE IV

FASE 1l Comunicacion,
Disefio del CMI Implementacion
y control

FASE | FASE I

Diagnostico Disefio
Estratégico Estratégico

Uno de los componentes del disefio del CMI es el mapa estratégico, que su
importancia radica en que ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, y
que a su vez presenta todo agrupado desde perspectivas, que son aguellas dimensiones

claves de la organizacion. (Aguilar, 2018).

Kaplan y Norton (2008) mencionan que dentro de los mapas estratégicos y la

metodologia se deben de tomar en cuenta cuatro perspectivas que son:

e Perspectiva financiera: que permite analizar y profundizar los objetivos planteados
por la direccién, asi como desglosar estrategias y planes de accion necesarios para
conseguir la vision.

e Perspectiva clientes: Permite que las empresas equiparen indicadores clave sobre
los clientes con el segmento de mercado,

e Perspectiva de procesos internos: Tiene una relacién directa con la cadena de valor,
por lo que es necesario identificar los procesos criticos y estratégicos que nos
ayuden al cumplimiento de los logros.

e Perspectiva de aprendizaje y desarrollo: También denominada la perspectiva clave
por excelencia, ya que considera al recurso humano y su conocimiento clave para
ello.

En el Anexo 1 Podemos observar un ejemplo de un cuadro integral de mando.
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Las 4 Perspectivas del Balanced Scorecard

De acuerdo con el método estratégico del Balanced Scorecard, la definicién de la
estrategia de una organizacion debe realizarse teniendo en cuenta cuatro perspectivas las

cuales son:
1.- Perspectiva financiera
Los ingresos y las ganancias son objetivos obvios que la mayoria de las

organizaciones enumeran en esta perspectiva. Otros objetivos financieros podrian incluir:

e Generar ahorro de costos y eficiencia.
e Mejorar el margen de rentabilidad.
e Aumentar las fuentes de ingresos

2.- Perspectiva del cliente

Esta perspectiva se centra en los objetivos estratégicos que estan relacionados con

los clientes y el mercado.

Incluidos en esta perspectiva puede encontrar objetivos estratégicos para:
e Servicio al cliente y satisfaccion.
e Participacion en el mercado.
e Reconocimiento de marca.

3.- Perspectiva de los procesos internos

Es aqui donde se deben establecer metas y objetivos operativos internos o definir qué
procesos que requieren actualmente la organizacién y qué debe hacer para mejorar su

desempeiio.

Algunos ejemplos de objetivos de la perspectiva de procesos internos son:

e Mejoras en los procesos.
e Optimizacién de la calidad.

e Aumentar la utilizaciéon de la capacidad instalada.
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4.- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Mientras que la tercera perspectiva se centra en el lado de los procesos concretos, la
Ultima perspectiva considera drivers de desempefio mas intangibles. Debido a que cubre
un espectro tan amplio, esta perspectiva a menudo se divide en los siguientes

componentes:

e Capital humano: habilidades, talento y conocimiento.

e Capital de informacién: bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnolégica.

o Capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacibn de empleados, trabajo en

equipo y gestién del conocimiento.

Gracias a esta optimizacién metodolégica, las entidades que utilizaban el BSC lograron
alinear los procesos, el personal, la tecnologia y la cultura organizacional para generar una
mejor propuesta de valor para el cliente y acercarse més a los objetivos de los accionistas.
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Capitulo I

Marco Contextual

2.1 La Micro Pequefna Y Mediana Empresa En México

Hoy en dia, las PYMES mexicanas juegan un papel estratégico, no solo por la

generacion de empleo, sino también por su importancia como uno de los pilares de la

economia mexicana.

De acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion publicado el 26 de diciembre de

2017 en su regla numero tres, fraccion treinta y siete se establece el acuerdo para la

estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas, considerando su importancia.

Esta estratificacion se toma en cuenta numero de trabajadores y ventas anuales:

Figura 16
Estratificacion Pyme

Estratificacion
Rango de
Rango de monto de o
) Tope maximo
Tamaifio Sector ndamero de ventas .
_ combinado*
trabajadores anuales
(mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
_ Desde 11 Desde $4.01
Comercio 93
hasta 30 hasta $100
Pequefia
Industria 'y Desde 11 Desde $4.01 o5
Servicios hasta 50 hasta $100
_ Desde 31
Comercio Desde
hasta 100
Mediana $100.01 hasta 235
o Desde 51
Servicios $250
hasta 100
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Desde
_ Desde 51
Industria $100.01 hasta 250
hasta 250
$250

Fuente: Diario Oficial de la Federacion
Nota: *Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X
90%.

De acuerdo con la informacién del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI 2019), la Pequefia y Mediana Empresa (PYME), representa a nivel
mundial el segmento de la economia que aporta el mayor nimero de unidades econémicas
y personal ocupado, estimandose que las PyMes constituyen el 99% del total de unidades
econdmicas del pais, representan el 50% del PIB y contribuyen a generar mas del 70% de

los empleos en México.

Las Estadisticas muestran la existencia de un proceso piramidal de la estructura
empresarial en México, En nuestro pais el 95.97 % son microempresas, que ocupan al
35.03 de todo el personal, en tanto que las pequefias empresas son 3.19% y emplean al
11.12%, las medianas empresas son el .62% y ocupan al 11.13% del personal y el restante
.22% son empresas de gran tamafio que emplean al 42.72% de las personas reportadas
(INEGI, 2019).

Figura 17

Porcentaje de empresas en México segun su clasificacion

48



—

= Micro = Pequefia = Mediana = Grande

Fuente: INEGI 2019

En la siguiente figura se muestra el total de personal que ocupan, del universo de
trabajadores reportados en el censo, siendo las grandes empresas quienes tienen la mayor
fuerza laboral (42.72%), seguidas de las microempresas (35.03%), y las pequefias y

medianas empresas practicamente andan en el mismo porcentaje de empleo.

Figura 18
Personal Ocupado

-

® Micro = Pequeila = Mediana Grande
Fuente: INEGI 2019
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2.1 Durango Y El Desarrollo De La Micro, Pequefia, Y Mediana Empresa.

De acuerdo con el plan Estatal de Desarrollo 2016-2022 en los ultimos afos, el
desempefio econémico de Durango ha estado altamente correlacionado con la economia
nacional. En la década que corresponde de 2004 a 2014 la evolucion de la economia estatal
presenta la misma tendencia que la media del pais, lo que representa una marcada
dependencia al crecimiento econémico nacional. Aunado a ello, Durango crece menos de
lo que crece la economia mexicana en su conjunto; la tasa de crecimiento media anual
(TCMA) 2004-2014, fue para Durango de 1.94%, mientras que para el Pais fue de 2.58%.

Figura 19

Tasa de crecimiento del Producto Interno Bruto 2004-2015
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Fuente: Plan Estatal de desarrollo 2016-2022

No obstante, de acuerdo con el Indicador Trimestral de la Actividad Econ6mica
Estatal (ITAEE), en el afio 2015 se observo una recuperacion de la economia estatal
después de un periodo de 3 afios consecutivos con una tendencia de crecimiento a la baja,

alcanzando una tasa de crecimiento del 2.25% por ciento.

Sin embargo, segun datos del INEGI A 2020, Durango mantiene una de las

economias mas pequefias del pais, al aportar solo el 1.2% al PIB Nacional, ubicAndose en
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el lugar numero 26, por lo que la entidad aln se encuentra en vias de fortalecer sus
capacidades y generar crecimiento econémico y mayor empleo de manera sostenible.
Figura 20

Aportacion estatal al PIB nacional, 2015
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Fuente: Plan Estatal de Desarrollo 2016-2022

En cuanto a la estructura econémica, el sector primario (agricultura, ganaderia, la
silvicultura (explotacién forestal) y la pesca) concentra un 10% del PIB local; el sector
secundario (mineria e industria de la transformacién o manufactura) un 35% vy el terciario

(servicios, turismo, comercio, comunicaciones y transportes) un 55%.

Figura 21
Principales actividades econdmicas en Durango
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Fuente: Plan Estatal de Desarrollo 2016-2022

En términos de cualificacion profesional y empleo, el 50% de los trabajadores estan
empleados en tres sectores econdmicos: 20% en comercio, 15% en agricultura y 15% en
manufactura de estos, sélo el sector manufacturero proporciona requisitos formales, ya que
el comercio incluye empresas privadas y el sector las escuelas primarias estan compuestas

en gran parte por familias nucleares.

2.3 El Sector De Hidrocarburos

El petréleo estuvo regulado en diversas organizaciones mineras, por lo que se
consideraba que su poca utilidad en el siglo XIX, este no tenia una gran importancia en la
industria comercial; era tanta la ignorancia de este recurso tan valioso, que encontrarlo en
las tierras era un gran problema debido a que era una gran produccion y no era facil
deshacerse de él, ya que interesaba mas el metal mineral como el oro, la plata y otros.

Actualmente el petréleo es de gran importancia para la fabricacién, produccién y uso
diario en los vehiculos para el consumo de la gasolina, El sector de los hidrocarburos,
consta de dos grandes areas: Upstream y Downstream.
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2.3.1 Upstream

También conocido como exploracion y produccion (E&P) este sector incluye las

tareas de busqueda de potenciales yacimientos de petréleo crudo y de gas natural, tanto

subterrdneos como submarinos, la perforacion de pozos exploratorios, y posteriormente la

perforacion y explotacion de los pozos que llevan el petréleo crudo o el gas natural hasta la

superficie.

Exploracion Sismica: Proceso mediante el cual ondas de energia atraviesan las
capas de roca, se devuelven hasta la superficie y llegan a unos equipos especiales
gue se llaman geofonos, los cuales reciben la informacién y la transmiten a un
computador. El producto final que se obtiene de la exploracion sismica es una
imagen representativa de las capas que hay debajo de la tierra. (ANH. 2015)
Exploracion Perforadora: Consiste en la perforacion de pozos, cuya finalidad es
llegar hasta la capa de roca donde posiblemente se pudieron acumular los
hidrocarburos (petréleo y gas). Esta etapa inicia por lo general, después de que se
obtiene la informacion del estudio sismico. (ANH. 2015)

Produccion: Es el proceso mediante el cual se extraen los hidrocarburos (petréleo y
gas) desde la capa de roca hasta la superficie. Para extraer los hidrocarburos se
utilizan dos mecanismos: a través de véalvulas llamadas Arbol de Navidad (cuando
los hidrocarburos fluyen a la superficie por si solos) y mediante una maquina llamada

Balancin (cuando este necesita ayuda para subir a la superficie. (ANH. 2015)

2.3.2 Downstream

Se refiere cominmente a las tareas de refinamiento del petréleo crudo y al

procesamiento y purificacion del gas natural, asi como también la comercializacion y

distribucioén de productos derivados del petréleo crudo y gas natural.

Refinacion: La refinacion consiste en transformar el petréleo sometiéndolo a
temperaturas altas, que alcanzan los 400 grados centigrados, para obtener
productos derivados. Proceso mediante el cual se transforma una gran variedad de
productos derivados, principalmente, combustibles (ACPM vy gasolina) y

petroquimicos (vaselina, cepillos, llantas, plasticos).
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e Transporte: Consiste en transportarlos desde la boca del pozo hasta los sitios de
almacenamiento y procesamiento, como son las estaciones de bombeo, refinerias
y centros de comercializaciéon (puertos). Los hidrocarburos se transportan a través
de oleoductos (petréleo), gasoductos (gas), carrotanques (petréleo) y buques
(petroleo).

e Comercializacion: En este eslabdén se realizan todas aquellas actividades de
caracter comercial, para colocar los productos a disposicion de los usuarios.
Normalmente se utilizan distribuidores mayoristas o minoristas. Los mas utilizados
son:

o Veneno

o Gasolina

o Lubricantes
o Queroseno
o Neumaticos
o Parafina

o Detergentes
o ACPN

o Gas propano
o Polietileno

o Disolventes

2.4 Aspectos Ambientales

e Tratado de Kyoto

El Protocolo de Kyoto fue creado para reducir las emisiones de gases de efecto
(GEI) invernadero que causan el calentamiento global. Es un instrumento para poner en
practica lo acordado en la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio

Climéatico.

En especifico, el Protocolo de Kyoto pone funcionando la Convenciéon Marco de la

ONU sobre el Calentamiento global comprometiendo a las naciones industrializados a
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determinar y minimizar las emisiones de gases de impacto invernadero (GEI) de

conformidad con las metas particulares acordadas.

El Protocolo de Kyoto se fundamenta en los principios y posiciones de la Convencién
y sigue su composicidbn basada en los anexos. Solamente vincula a las naciones
desarrollados y les obliga una carga mas pesada en ventaja del inicio de "responsabilidad
comun sin embargo diferenciada y habilidades respectivas”, (UNCC. 2005) ya que reconoce
gue son los primordiales causantes de los recientes elevados niveles de emisiones de GEI

en la atmésfera.
La enmienda incluye:

¢ Novedosas responsabilidades para las Piezas del Anexo | del Protocolo de Kyoto
gque decretaron aceptar compromisos en un segundo lapso, del 1 de enero de 2013
al 31 de diciembre de 2020.

e Enmiendas a diversos articulos del Protocolo de Kyoto que se referian
especialmente a preguntas relativas al primer lapso de compromiso y que debian
actualizarse para el segundo lapso.

e A lo largo del segundo lapso de compromiso, las Piezas se comprometieron a
minimizar las emisiones de GEI por lo menos un 18 % en relacion con los niveles
de 1990 en el lapso de 8 afios comprendido entre 2013 y 2020; no obstante, la
estructura de las Piezas en el segundo lapso de compromiso es distinto de la del

primero.

El Protocolo de Kyoto ademas establecié un estricto sistema de seguimiento,
revision y verificacion, asi como un sistema de cumplimiento para asegurar la transparencia
y hacer que las piezas rindan cuentas. En ventaja del Protocolo, las emisiones reales de
las naciones tienen que ser supervisadas y se tienen que llevar registros exactos de los
intercambios hechos. (UNCC. 2005)

Los sistemas de registro supervisan y registran las transacciones de las piezas en
el &mbito de los mecanismos, por lo que las piezas muestran a intervalos regulares
inventarios anuales de emisiones e informes nacionales con arreglo al protocolo y un
sistema de cumplimiento asegura que las Piezas cumplan sus compromisos y les ayuda a

cumplirlos si poseen inconvenientes para realizarlo.
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El Protocolo de Kyoto, al igual que la Convencién, ademas tiene por objeto contribuir
a las naciones a ajustarse a los efectos adversos del calentamiento global. EI Fondo de
Habituacion se establecidé para financiar proyectos y programas de habituacion en las

naciones en desarrollo que son Piezas en el Protocolo de Kyoto.

Gasolineras en México

México es el segundo pais productor de petréleo de Latinoamérica segin y se
encuentra en el top 50 mundial de paises con mayores reservas de gas. México posee
grandes riquezas de recursos naturales no renovables para su explotacién y

aprovechamiento (Sanchez, et. al., 2019).

La idea de abrir el mercado de las gasolinas a nuevas marcas ademas de Pemex
es que los consumidores (es decir, los automovilistas, principalmente) puedan acceder a
mejores precios y calidades del combustible (Sanchez, et. al., 2019). Esto es gracias a que
la competencia en el mercado, donde actualmente hay varias marcas que ofrecen el
producto; no como en afios anteriores, donde solo existia una, que era la empresa
paraestatal.

2.5 Aspecto Politico

La politica de precios que ha mantenido esta dependencia se ha fundamentado en

tres aspectos de acuerdo con Rosellon y Zenoén (2013):
1) su caracter eminentemente fiscal
2) la politica de precio uniforme por unidad de volumen en toda la republica mexicana

3) la consideracion de politicas diferenciales de precios en las regiones fronterizas del norte

y sur del pais

La actual administracion (2018-2024) ha orientado su politica hacia el fortalecimiento
de PEMEX con el objetivo de reducir la dependencia con el exterior de productos
petroliferos y aumentar la refinacion del crudo y ha tomado algunas medidas que
representan cambios sustanciales en el sector: cancelacion de rondas petroleras,

paralizacion de farmouts y de proyectos de licencias, renegociacion de contratos ya en
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funcionamiento y paralizacién en el otorgamiento de determinados permisos a generando
incertidumbre en las empresas privadas que ya tenian operaciones o planes de inversion
en el pais (Rosellon y Zendn, 2020). Por ultimo, como proyectos prioritarios del gobierno en
el sector hidrocarburos destacamos la construccion de la refineria de Dos Bocas y la
modernizacion de 6 refinerias existentes que representan una importante oportunidad de

mercado.

2.6 Aspecto Econbmico

El andlisis de la demanda de gasolina es relevante dado que, después del gas
natural, es el combustible que mayor crecimiento ha observado en las Ultimas décadas en
México

En los ultimos 10 afios en México, el precio de la gasolina se incrementando mas
del doble, todos estos aumentos han sido producto de un sinfin de impuestos que se le

cargan a este combustible, reformas, importacion de este producto, asi como el factor de

huachicoles, entre otros.
Huachicoleros.

Los vendedores del siglo XIX en México adoptaron el término, cuando se dieron
cuenta que podian rebajar el tequila o el aguardiente, colocarlo al mismo precio en el
mercado y venderlo sin remordimientos, de esta manera sus ganancias aumentarian,
comenzando asi la venta de bebidas adulteradas; los encargados de realizar y vender estas

sustancias recibieron el sobrenombre de “guachicoleros”.

Quienes comercializaban combustible, pronto, observaron y copiaron esta practica,
iniciaron a diluir la gasolina y el petroleo, para venderlos a precios por debajo del mercado

de estos productos.

El Colegio de México (2022), sefiala que un huachicolero es aguella persona que se
dedica a robar gasolina perforando los oleoductos que la conducen. Conociendo los
antecedentes del término, se analizaran las repercusiones en el mercado de las gasolineras

en México.

Los efectos de huachicoleo destacan en el sector econdmico, en el sector ambiental

y al sector empresarial formal.
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La practica de este problema viene desde mucho tiempo atras, pero se ha

reafirmado que inicioé a gran escala con los carteles de droga.

Actualmente, los huachicoleros pueden comerciar hasta en bolsas de plastico,
desde el 1 de diciembre de 2018 al 26 de noviembre del 2020, las autoridades reportaron
que siete Estados concentran el 72.51% de las carpetas de investigacion por robo de
hidrocarburo.

Tabla 2
Estados con mas carpetas de investigacion por robo de hidrocarburo acumuladas en dos

anos.

Lugar

que Carpetas de

ocupa Estado Investigacion
1| Hidalgo 2874
2 | Puebla 2382
3 | Estado de México 2344
4 |Veracruz 1795
5| Guanajuato 1163
6 | Tabasco 1010
7 | Nuevo Leodn 689

Fuente: Forbes México 2018.

En 2020, se contabilizaron més de 9.000 tomas clandestinas de hidrocarburos en
ductos de la compainiia petrolera estatal mexicana Petroleos Mexicanos (Pemex). La entidad
federativa con mas toma clandestina durante ese afio en México fue Hidalgo con casi 5.000

tomas detectadas, seguida por el Estado de México, que registro casi 1.170 casos.
Figura 22

Tomas clandestinas de hidrocarburos en ductos de Petréleos Mexicanos en 2020 por

entidad federativa.
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Fuente: Statista 2022

En la siguiente figura podemos observar una comparativa de la desviacién en miles de

barriles por dia vs el numero de toma clandestina comparada con sexenios anteriores:

Figura 23 Comparativa de la desviacion en miles de barriles por dia vs nimero de toma

clandestina comparada con sexenios anteriores

59



. W RETE e Falipe Calcherosn Lie, Ensicgus Lie. Anadri=s Mo e
w Guesada Hirajcsa N P Hieto o LBpes Obeadaer
t t 1

= i 2020
dixf !

LESHE VIR

Fuente: Pemex 2020

2.6.1 Precios De La Gasolina

El gasto total en gasolina de los hogares mexicanos (que es una aproximacion al
consumo) pasoé de 9 352 millones de pesos de 2003 en 1984 a 24 510 millones de pesos

de 2003 en 2010. En 26 afos, el gasto real en gasolina creci6 2.6 veces

De acuerdo con Sanchez y colaboradores (2019) se estimé que en el 2019 los autos
privados demandaron 49% del consumo de gasolinas, seguido por las camionetas de carga
(35%), los taxis (7%) y otros modos (8%).

El aumento a los precios, afecta directamente a la economia de los mexicanos, ya
que el transporte es el principal consumidor de gasolina, y esto repercute en los precios de
los productos que el mexicano consume, ya que los empresarios buscan solventar sus
gastos de traslado con un incremento al valor de sus productos, para que sus ganancias no
se puedan ver afectadas, sin embargo, se afecta a la economia del pueblo de México, ya
gue el salario minimo no aumenta de una forma equilibrada con los precios de los

combustibles (Sanchez, et. al., 2019).

Los precios de la gasolina siempre dependen de muchos factores diferentes,
algunos internos y otros externos. El principal factor externo es la tasa de referencia, que
depende de los precios internacionales del petrleo y de los tipos de cambio. Entre los
factores internos, el que actualmente explica una mayor proporcion son los impuestos. En

el caso de México, el impuesto a la gasolina es el Impuesto a la Produccién y Servicios
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Especiales (IEPS por combustibles) y el Impuesto al Valor Agregado (IVA). Entre los
factores mencionados anteriormente, el IEPS es el que se ha utilizado durante muchos afios
para controlar los precios de las gasolinas. Este fue el caso hasta la ultima liberalizacion de
precios en 2017.

En 2016 se modifico el mecanismo de fijacion del precio de la gasolina. Este es el
primer paso hacia la liberalizacién de precios, originalmente planeado para 2018. El cambio
es que, en lugar de fijar precios de manera arbitraria, se establecen rangos de precios
maximos y minimos., que crecerd libremente dependiendo de las condiciones del mercado.
Garcia y limon (2016).

En la siguiente tabla se muestra la variacién de los precios en el combustible de
2016 a 2021.

Tabla 3

Variacién del precio promedio de los combustibles

COMBUSTIBLE

ANO AGNA PR D

2016 13.16 13.97 13.77
2017 15.94 17.68 16.88
2018 18.2 19.8 18.7
2019 19.35 20.78 21.21
2020 17.96 18.76 18.95
2021 20.06 22.45 21.45

Fuente: PEMEX/CRE (2016-2021)

En la siguiente figura podremos apreciar la volatilidad del precio del combustible,
cabe mencionar que en el afio 2020 los precios sufren una caida debido a la baja de la
demanda por los consumidores como efecto de la menor movilidad debido a la pandemia
por COVID -19.

Figura 24

Variaciones de precios en los combustibles en los Gltimos seis afios

61



25
20
15

10

2016 2017 2018 2019 2020 2021

MAGNA  emmmmmPREMIUM  emmmD|ESEL

Fuente: PEMEX/CRE (2016-2021)

2.7 Aspecto Ambiental

Las emisiones de CO2 relacionadas con el consumo del autotransporte (estimadas
a partir de la metodologia del Intergovernmental Panel on Climate Change, IPCC)
alcanzaron en 2011 el valor de 148 millones de toneladas, lo cual representd 19.8% de las
emisiones nacionales de gases de efecto invernadero (GEI) para 2019 (Canobbio-Rojas y
Cardenas-Aragoén, 2020).

Ademas, para reducir las emisiones de NOx (6xidos de nitrdgeno) y de CO
(Monéxido de carbono) a la atmésfera se empezaron a utilizar catalizadores que se

destruyen rapida e irremediablemente con el plomo, haciéndolos incompatibles con éste.

En materia ambiental las empresas del sector de hidrocarburos en México deben
sujetarse a la horma oficial Mexicana NOM-001-ASEA-2019. De conformidad con la Ley de
la Agencia Nacional de Seguridad Industrial y de Protecciéon al Medio Ambiente del Sector
Hidrocarburos (la Agencia), publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 11 de agosto
de 2014, asi como a su Reglamento Interior publicado en el DOF el 31 de octubre de 2014,
la Agencia tiene por objeto la proteccion de las personas, el medio ambiente y las
instalaciones del sector de hidrocarburos a través de la regulacion y supervision de, la

seguridad industrial y seguridad operativa, las actividades de desmantelamiento vy
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abandono de las instalaciones, y el control integral de los residuos y emisiones

contaminantes.

2.8 Aspecto Cultural

Durante mas de cien afos, el automovil como medio de transporte ha sido un
simbolo de la sociedad contemporanea. Lo que fue un avance sin precedentes es ahora un
problema inevitable. No es nada nuevo. Pero la persistencia del problema exacerba sus
consecuencias y lo convierte en un problema de salud, y medio ambiente. En los ultimos

10 afios el parque vehicular en México se ha incrementado significativamente.

Tabla 4

Crecimiento vehicular en los ultimos 10 afios

ANO INCREMENTO
2010 744,876.00
2011| 1,640,457.00
2012| 1,600,368.00
2013| 1,869,001.00
2014| 1,282,333.00
2015| 1,948,827.00
2016| 2,478,267.00
2017 3,399,257.00
2018| 1,930,404.00
2019| 2,085,762.00
2020 477,881.00

Fuente: INEGI 2022

El Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) presenta datos duros: de 1990 a 2017
el parque vehicular crecié a una tasa anual del 5.3 por ciento, mientras que la poblacion lo
hace a unatasa del 1.5. Ello quiere decir que el numero de vehiculos crecen 3.5 veces mas

rapido que la poblacion.
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Acuerdo con las cifras presentadas por el INEGI a 2020, se tiene un registro
nacional de vehiculos a motor en circulacién de 50,347,569, para este ultimo afio el
crecimiento fue muy por debajo de la tendencia debido a los problemas econdmicos

consecuencia de la pandemia por covid-19.

Figura 25

Vehiculos de motor registrados en circulacion
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Fuente: Instituto Mexicano para la competitividad

2.9 Aspecto Legal

Actualmente, las estaciones de servicio de la Republica Mexicana, estan
presentando ante la Secretaria de Economia, manifiestos referentes al sistema de
monitoreo y control a distancia, tanques, dispensarios, instrumentos y otros equipos y/o
sistemas que se vinculan a los sistemas para medicion y despacho de gasolina y otros
combustibles, mismos que en su oportunidad, ya fueron presentados por los interesados
ante la Subprocuraduria de Verificacion y Vigilancia de la Procuraduria Federal del
Consumidor (PROFECO).
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La NOM-005-ASEA-2016 establece las especificaciones, pardmetros y requisitos
técnicos de Seguridad Industrial, Seguridad Operativa, y Proteccion Ambiental que se
deben cumplir en el disefio, construccion, operacion y mantenimiento de Estaciones de
Servicio para almacenamiento y expendio de diésel y gasolinas”, detall6 el Diario Oficial de
la Federacion (DOF). En cuanto al disefio, la norma indica que no se disefiaran ni instalaran

estaciones debajo de puentes vehiculares.

Sobre la seguridad, el area de despacho de combustibles debe estar a 15 metros a
partir del dispensario respecto a los lugares donde haya gente, asi como de transporte
colectivo en cualquier parte de nuestro pais. Las plantas de almacenamiento y distribucién
de gas licuado deben estar a 100 metros de distancia de la estacion (Rosellon y Zenén,
2013).

2.9.1 Estaciones De Servicio En México

En cuanto a estaciones de servicio se refiere, a partir de 2017 el sector privado ya
puede participar en el expendio al publico de combustibles por medio de permisos
otorgados por la CRE12 (aunque la primera gasolinera abierta y la liberalizacién de precios
son de 2017). Gracias a esto, actualmente (marzo de 2020) hay en México 3.568
gasolineras distintas de PEMEX, de hasta 137 marcas, aunque muchas son muy
minoritarias (s6lo 26 tienen mas de 10 gasolineras y sélo 6 mas de 100). En cualquier caso,
la participacion de PEMEX sigue siendo mayoritaria, con una participacion de mercado del
66 % en 2019 (Medina-Ponce et. al, 2019).

De acuerdo con Villar (2017) alrededor de 5,200 estaciones de servicio o0 gasolineras
estan en manos de pequefios propietarios, 2,500 estaciones estan en manos de empresas
familiares, es decir el 75% de las estaciones se encuentran en propiedad de pequefas y
medianas empresas (Pymes) que viven Unicamente de los ingresos que provienen de la

comercializacién de la gasolina.

Las gasolineras més relevantes son las siguientes (Serprogas 2019):

e British petroleum.
e Exxon Mobil.

e Repsol.

e Shell
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e Total.

e Chevron.
e Arco.

e G500.

e Ornan

e Oxxo Gas.
e Petro Seven.

e Hidrosina.

2.10 Estadisticas

Segun los datos de comercio exterior, PEMEX es, ademas de un gran productor de
petréleo, un importante exportador de crudo y un gran importador de otro tipo de
hidrocarburos. Espafa es un gran importador de crudo mexicano (el 70 % del total de las
importaciones espafiolas procedentes de México en 2019 se concentraron en este capitulo,
con 3.172 MUSD6 y México es el cuarto suministrador de crudo a Espafia detras de Nigeria,
Libia y Arabia Saudi). Sin embargo, Espafia no es un exportador importante de este tipo de
productos a México (38 MUSD en 2019, 0,8 % del total), por lo que esta ficha se ha
orientado al andlisis de las actividades de construccion y servicios asociados. En este
sentido, las empresas espafiolas participan tanto directamente en proyectos de inversién a
través de licitaciones o asignaciones directas, como en la realizacion de obras y servicios

contratada por PEMEX y por los privados.

Figura 26

Volumen de las exportaciones de petréleo crudo (miles de barriles diarios)
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Segun la Comision Nacional de Hidrocarburos, la produccion de petréleo en México
durante 2019 fue, en promedio, de 1.679.100 barriles diarios (97 % PEMEX, 3 % privados),
un 7 % por debajo de los 1.810.100 barriles diarios de 2018. La produccion del gas aumento
un 3 %, pasando de un promedio anual de 3.705 MMpcd (miles de millones de pies cubicos
diarios) en 2018 a un promedio anual de 3.806 MMpcd en 2019. En cualquier caso, la
produccion no es suficiente para abastecer la demanda nacional, por lo que México debe

importar petréleo y gas.

PEMEX sigue siendo el principal oferente al suministrar 87% de gasolina que se
consume en el pais. Esto es reflejo, en parte, de la insuficiente infraestructura de
almacenamiento y transporte, y de la falta de incentivos para su desarrollo dada la
incertidumbre que existe sobre la obtencién y sostenimiento de los permisos de importacion

y de expendio al publico.

Figura 27

Gasolinas y Diésel importados en miles de barriles diarios
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2.11 Microentorno

2.11.1 Analisis De La Competencia

A febrero 2022 se tienen registradas 59 estaciones de servicio (Ver Anexo 2) en la
Ciudad de Durango, quienes reportan sus precios establecidos de los combustibles a la
CRE (Comisiébn Reguladora de Energia), estas se encuentran en la pagina web:

www.preciogasolina.com.mx

2.11.2 Productos Sustitutos

La gasolina es un recurso no renovable, por lo que no facilimente puede ser
reemplazado por medios naturales, sin embargo, actualmente se estudian y desarrollan
algunos productos sustitutos que tienden a cubrir las mismas necesidades a un precio

menor o pueden suponer una alternativa de compra mas econoémica.

Algunos productos que podrian sustituir la gasolina son:
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¢ Gas licuado uso vehicular, se utiliza en algunas industrias sin embargo los autos
tendrian que ser modificados para poder usarlo. (Agudelo Santamaria, 2002),

e Biocombustibles vehiculares creados a partir de desechos plasticos, para Diaz Neri
(2018) es una opcion cada vez mas viable, ya que en paises como Alemania y China
se esta invirtiendo en programas de plantas piloto que generen este tipo de
biocombustible que finalmente se traducen en energias verdes y renovables.

e Autos Hibridos, estos vehiculos combinan motores de combustion interna y motores
eléctricos, actualmente su costo es mas elevado que un vehiculo de los que usamos
actualmente, pero al ahorrar en el uso de combustible a la larga se recupera la

inversion.

La Asociacion Mexicana de la industria automotriz A.C (AMIA), dio a conocer las cifras
de autos hibridos y eléctricos vendidos en un periodo de enero 2019 a noviembre 2021 las

cuales ascendieron a 92,982 distribuidos conforme se observa en la siguiente figura.

Figura 28

Auto Hibridos y eléctricos colocados por las agencias del 2009 a noviembre 2021
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Fuente: AMIA (2021)

La industria automotriz va avanzando en colocar en el mercado estos autos, por lo
gue se puede vislumbrar que en un futuro no muy lejano serdn menos los autos que utilicen
gasolina. Actualmente se cuenta con 1,189 estaciones de carga distribuidas en 32 estados

de la Republica Mexicana como se observa a continuacion.

Figura 29

Estaciones de carga y venta de autos Hibridos y eléctricos por estado
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Estaciones de carga y venta de H&E por estado

Fuente: AMIA 2021

En la Ciudad de Durango se tiene registro de 431 unidades vendidas de autos hibridos y/o

eléctricos y 7 estaciones de carga (electrolineras).
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Capitulo I

Marco Organizacional

3.1 Historia De La Empresa A Intervenir

El presente estudio se enfoca en una empresa del sector comercial en Combustibles,
cuyo nombre comercial se conoce como “Servicio los Compadres”. Servicio los Compadres
es una empresa duranguense creada hace 30 afios dedicada a la venta de combustibles
automotrices. Inicio operaciones el 28 de febrero de 1992, bajo el régimen fiscal de Persona
Moral Régimen General de Ley, se encuentra ubicada en Carretera al Mezquital km 1.5 en

Fraccionamiento Santa Teresa en el Estado de Durango, Durango.

En el Anexo 3 podemos observar el logotipo de la empresa.

Cuenta con una empresa filial ubicada en el Municipio de Poanas, Durango.

Figura 30

Macro ubicacion geografica de la unidad de negocio “Servicio los Compadres”.

fependencia
15 5Ur
Ignacio Allende

Vicente Guerrero

afa Firtiz e Dominaes

Fuente: Google maps.
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3.2 Misioén

Ofrecer un servicio de calidad y honestidad mediante un equipo de trabajo
comprometido, amable y servicial, aspirando incrementar el nUmero de clientes y conservar

los actuales. (A. Ortiz, comunicacion personal, 05 de febrero, 2022).

3.3 Vision

Ser una empresa reconocida en la comercializacion de combustibles, ampliar la
participacion en el mercado en el Estado de Durango. (A. Ortiz, comunicacion personal, 05
de febrero, 2022).

3.4 Objetivo General

Aprovechar al maximo los recursos materiales, humanos y financieros para lograr la

maximizacion de las utilidades. (A. Ortiz, comunicacién personal, 05 de febrero, 2022).

3.5 Valores

En esta empresa los valores que los distinguen son:

e Honestidad: Rectitud en la forma de actuar.

e Servicio: Un cliente satisfecho volvera, ser amables, ofrecer productos extras.

¢ Responsabilidad: Compromiso con el desarrollo humano sostenible, cumpliendo
con las normas ambientales.

o Competitividad: Ofrecer un precio competitivo.

o Calidad: Tener presente siempre las expectativas de los clientes.
(A. Ortiz, comunicacién personal, 05 de febrero, 2022).

Figura 31

Organigrama de la unidad de negocio
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Nota: Organigrama actual de la empresa “Servicio los Compadres” proporcionado por C.P
Guadalupe Romero Andrade.

3.6 Departamentos

La empresa Servicio Los Compadres estéa integrada los siguientes departamentos:

- Director General. - Toma de decisiones financieras.

- Jefe Administrativo. - Se encarga de la administracién de la Empresa, en el area
financiera, los recursos materiales y capital humano.

- Contador General: Procesan la informacién financiera, se encarga de las cuentas
por cobrar y pagar, facturacion, pagos al personal.

- Jefe de Turno: Organiza a los despachadores de combustible, realiza los cortes por
turno, se encarga de la recepcién del combustible.

- Despachadores de Combustible: Se encargan de ofrecer y prestar el servicio al
cliente.

- Encargado de Estacion: Se encarga de la empresa filial, le reporta al jefe
Administrativo, organiza a los jefes de turno, atiende asuntos administrativos de los
clientes.

- Supervisor Servicio Biopapel: Se encarga de llevar a cabo la operacion de venta y

entrega del combustible al cliente hasta sus instalaciones.
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- Mensajeria: Se encarga de efectuar los depositos en bancos, asi como entender
diligencias para clientes, proveedores o asuntos internos de la empresa.

- Limpieza: Se encarga de la limpieza de las instalaciones y oficinas de la empresa.

EL personal que labora en la empresa son 39 personas, de las cuales 12 son mujeres 'y 27
hombres, desarrollando las actividades como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 5

Personal

Mujeres | Hombres
Actividades
administrativas 6 4
Actividades operativas 6 23
Total 12 27

Elaboracion propia

En Sucursal se ha mantenido la misma plantilla durante los 5 ultimos afios, en la

empresa de la Capital del Estado la rotacion no es significativa.

3.7 Servicios Que Proporciona

Compra y venta de combustibles y lubricantes, compraventa de toda clase de
refacciones para automdviles, camiones y vehiculos a motor, lavado, engrasado,
comisiones y representaciones de las actividades anteriores.

Los ingresos que obtiene la empresa estan integrados de la siguiente manera:
Tabla 6

Los ingresos de la unidad de negocio

PRODUCTOS % VENTA
GASOLINA PREMIUM 11%
GASOLINA MAGNA 40%
COMBUSTIBLE DIESEL 46%
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OTROS INGRESOS 3%

Fuente: Informacion de la empresa

Dentro del rubro de otros ingresos se considera la renta de una tienda de
conveniencia ubicada dentro de las instalaciones de la gasolinera en Durango.
Servicio los Compadres para el afio 2021 tuvo Ingresos Totales anuales por $298,807.
(cifras expresadas en miles de pesos) segun sus Estados Financieros.

Figura 32

Ventas anuales
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Nota: Informacion obtenida de los Estados Financieros de la empresa.

El principal proveedor de combustible de la empresa se encuentra en un municipio
de la ciudad de Durango, aun y cuando derivado de la reforma energética el nUmero de
proveedores que podemos encontrar es mas cuantioso, se tiene preferencia con este por
la linea de crédito que manejan, la diferenciaciéon en cuanto a precios, servicio al cliente y

costo de distribucion.
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Se han tenido ofertas de otros proveedores algunos de los cuales exportan el

combustible, sin embargo, en algunos casos se condiciona la compra del producto a

determinado volumen, y/o el pago es de contado.

Adicionalmente se ha encontrado que algunas de las empresas que ofrecen el

producto a un precio muy barato son de reciente creacién y de otros estados, lo que genera

incertidumbre ya que al no ser conocidas y no tener historia en el futuro pudieran causar

problemas fiscales al encontrarse en alguno de los supuestos del articulo 69-b del Cédigo

Fiscal de la Federacion.

Sin embargo, se tiene que cumplir con los requerimientos establecidos por PEMEX

y renovar, asi como efectuar el pago de la franquicia

Los rubros que conforman sus gastos mayores durante el 2021 son:

Sueldos y Salarios, asi como las prestaciones laborales correspondientes (IMSS,
SAR, INFONAVIT, prevision social)

Mantenimiento a las Instalaciones.

Mantenimiento de Bombas.

Honorarios por asesoria técnica, fiscal y supervision.

Publicidad.

Software

Papeleria, entre otros.

Figura 33
Comparativo de costos y gastos
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Comparativo de Costos y Gastos
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Nota: en base a la informacién obtenida de los Estados Financieros de la empresa y sus

anexos.

Sus principales clientes se conforman de la siguiente manera:

Tabla 7

Principales clientes

% DE VENTAS QUE

TIPO DE CLIENTE REPRESENTA

EMPRESAS CONSTRUCTORAS 8%
EMPRESAS AGRICOLAS 6%
EMPRESA PAPELERA 18%
EMPRESAS COMERCIALES 9%
CONTRATISTAS MINEROS 3%
EMPRESAS DE VALES 2%
EMPRESAS DE AUTOTRANSPORTE 7%
GOBIERNO 4%
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PERSONAS FISICAS CON ACTIVIDADES
EMPRESARIALES 5%

PUBLICO EN GENERAL 38%

Nota: Informacion obtenida de la base de datos de facturacién de la empresa.

Por sus caracteristicas fiscales, la empresa esta obligada a dictaminarse para
efectos fiscales por lo que se pone atencidén especial en pagar los impuestos en tiempo y
forma. Por el giro del negocio, a lo largo de los afios la empresa ha generado utilidades

cada ejercicio fiscal. A continuacién, se muestran esos comportamientos.

Figura 34

Comparativo de impuestos y utilidades
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Nota: en base a la informacién obtenida de los Estados Financieros de la empresa y sus

anexos.
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3.8 Infraestructura

La estacién de servicio en Durango ocupa 4,312.45 metros cuadrados, dentro de los
cuales se encuentra la estacion de servicio, un estacionamiento, un local comercial que es
parte de la empresa el cual se renta a una tienda de conveniencia, asi como las oficinas

administrativas.

La empresa en Durango cuenta con cuatro bombas de gasolina, las cuales a su vez
tienen dos pistolas de cada una (magna y Premium) en cada bomba, y dos bombas de
diésel, una pistola en cada lado. La Sucursal cuenta con 2 bombas de gasolina con dos

pistolas, y una bomba de diésel.

Ver Anexo 4 Planos de la empresa.

3.9 Normatividad De La Empresa

La empresa Servicio los compadres, esta regulada por las leyes mexicanas,
Constituida como una sociedad de responsabilidad limitada de capital variable, cuyas
obligaciones fiscales son:

e Pago provisional de ISR personas Moral Régimen General de Ley.

e Pago definitivo mensual de IVA.

e Entero de retenciones mensuales de ISR por sueldos y salarios.

e Declaracion informativa de operaciones con terceros.

e Entero de retenciones mensuales de ISR por asimilados a salarios.

e Entero de retenciones mensuales de ISR por servicios profesionales.

e Envié mensual de controles volumétricos.

Sus obligaciones Estatales es el pago de Impuesto sobre Némina, asi como el pago de

cuotas obrero patronal e Infonavit.

Para mayor referencia ver Anexo 5 CANVAS de la empresa.
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Capitulo IV
Metodologia

4.1 Introduccion:

Intervenir significa operar sobre la capacidad de cambio que tenga el sistema
(organizacién), como tal, al relacionarse con el sistema humano, en funciones, con el
proposito de ayudarle, significa también, una interrupcién planeada del proceso de la
organizacion, con la finalidad de producir un cambio, y se caracterizan por ser un conjunto
de trabajos estructurados para alcanzar metas, realizar determinadas actividades y/o tareas
con el fin de incidir en mejoras en la organizacion. Los andlisis hacen énfasis en los
procesos productivos, otros en aspectos relativos al mercado y los consumidores
(Romagnoli, 2007).

De acuerdo con Cosmay Cruz (2004), un diagndstico organizacional es un proceso
analitico que permite conocer la situacion real de una organizacién en un momento dado
para determinar sus problemas y areas de oportunidad, sometiéndola a un analisis que al
final deber& conducir a un plan de accién concreto que permitirhd mejorar su funcionamiento

operativo y administrativo.

La mayoria de las empresas u organizaciones se ocupan de las tareas técnicas,
estructurales o administrativas como un medio para aumentar su eficacia en el logro de las
metas organizacionales, a continuacién, se menciona la metodologia utiliza en la etapa de

prediagndstico y diagndstico.
4.2 Método De Intervencion:

La propuesta de intervencién profesional que se realiz6 en la empresa SERVICIO
LOS COMPADRES , mediante el Estandar de Competencia Proporcionar servicios de
consultoria a PyME’s (EC-0359), de Consejo Nacional de Normalizacién y Certificaciéon de
Competencias Laborales (CONOCER), cuyas fases se componen en: acordar el servicio
de consultoria a proporcionar, elaborar el diagndstico general de la empresa consultante,
elaborar un sistema de mejora, acompafar la implantacion de la mejora, cerrar el servicio

de consultoria.
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Figura 35
Pasos para seguir en la aplicacion de la Norma EC-0359

1.- Acordar el servicio de consultoria a proporcionar; para ello, debera: organizar, dirigir y
elaborar la minuta de una reunioén inicial con el consultante, asi como elaborar y presentar una
propuesta de trabajo para llevar a cabo el diagnéstico general.

3. Elaborar un sistema de mejora; para ello, debera elaborar y presentar la propuesta de
solucién a los problemas encontrados dentro de su area de especialidad.

4.- Acompafar la implantacion de la mejora; para ello, deberla elaborar un plan de
implementacion del proyecto propuesto, y dirigir y hacer las minutas de las reuniones para
verificar el avance del proyecto.

5.- Cerrar el servicio de consultoria; para ello debera prepara un informe de cierre y un reporte
de evaluacion del sistema instalado

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de CONOCER EC-0359

Para ello se hace mencién que el tipo de investigacion llevada a cabo es de tipo
descriptivo ya que segun Pérez (2020), este tipo de investigaciones implica que vamos a
realizar descripciones sobre nuestro objeto de estudio. Por tanto, buscaremos la
informacion disponible, extraeremos los datos que juzguemos que estan bien construidos
y, de ser necesario, descartaremos aquellos que no.
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Segun Hernandez & Fernandez (2003) mencionan que la investigacion tipo
descriptiva busca especificar las propiedades importantes de las personas, grupos, O

cualquier otro fendmeno que sea sometido a andlisis.

Hernandez et al. (2003) Hace referencia al termino disefio al plan o estrategia
concebida para obtener la informacién, que para efectos de dicho trabajo es no
experimental ya que no se manipulan variables solo se observa fendbmenos para después
analizarlos, y es transeccional o transversal ya que se recolectan datos en un solo

momento, en un tiempo Unico y cuyo propoésito es describir variables y su incidencia

La estrategia utilizada fue un estudio de caso, (Sampieri, Ferndndez y Lucio, 2003),
los cuales poseen sus propios procedimientos y clases de disefios. Los cuales pueden
utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta; analizan
profundamente una unidad para responder al planteamiento del problema, probar hip6tesis
y desarrollar alguna teoria, la unidad o caso investigado puede tratarse de un individuo, una
pareja, una familia, objeto, un sistema (fiscal, educativo, terapéutico, de capacitacion, de
trabajo social), organizacion (hospital, fabrica, escuela), un hecho histérico, un desastre
natural, una comunidad, un municipio, un departamento o estado, una nacion, una empresa,

etc.

Asimismo, la técnica de estudio de caso, que de acuerdo con Barba (2009), se
puede considerar como una forma de analisis desde multiples perspectivas, donde el
investigador considera no solo a los actores sino a los grupos y la interaccion entre todos
sus miembros, siendo este uno de los aspectos mas sobresalientes que posee el estudio
de caso. El estudio de caso como estrategia de investigacion comprende un método que
abarca todo, es decir, no es una tactica de recoleccion de datos o sélo un mero disefio, sino
una estrategia de investigacion comprensiva (Yin, 2003). Del Rincén y Latorre (1994)
definen al estudio de caso como “una estrategia encaminada a la toma de decisiones. Su
verdadero poder radicar en su capacidad para generar hipotesis y descubrimientos, en
centrar su interés en un individuo, evento o institucién, y en su flexibilidad y aplicabilidad a

situaciones naturales.”

4.3 Investigacion Documental

Para esto se deben de obtener registros de la organizacion como lo son; archivos,

informes, publicaciones, archivos de computadora, graficos, reportes, etcétera.
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Teniendo en cuenta esto se puede mencionar que los registros son una fuente
prolifica de informacion, y en un proceso de consultoria obviamente los consultores daran
preferencia a la utilizacién de informacion que ya se tiene registrada, pero para ello deberan

de analizar qué tan confiables son. (Kubr, 1997).

Los documentos que se revisaron dentro de la organizacion fueron manuales de
afios anteriores, en donde se pudo observar que existié el interés en algin momento de
tener un proceso establecido, con manuales de funcionamiento y de operaciones, de los
cuales no existe un seguimiento oportuno, ademas de que tienen registros de casi todo el
proceso de la organizacién, pero no se les ha dado el seguimiento oportuno que facilite la

operatividad y la toma de decisiones.

Asi como el registro de ventas de su punto de venta, en donde la falta de
conocimiento de ofimética y de indicadores, es algo que no les ha permitido sacarle todo el

provecho a la informacién con la que se cuenta.
o Observacion directa

Los seres humanos por naturaleza siempre observamos, lo que nos permite tener una

perspectiva de lo que nos rodea.

Kubr (1997) menciona que la observacion es el método que un consultor puede llegar
a utilizar, para obtener informacién de inmediato y que estando presente mientras suceden
los hechos, puede utilizar sus sentidos de la vista y el oido para anotar lo que esta
ocurriendo, y que entre la informacion que se puede obtener dentro de este método se

encuentra:

e Ladistribucion de planta

e Los diversos flujos de la organizacion (operaciones, materiales y de los
trabajadores).

e Los métodos de trabajo, el ritmo y disciplina del trabajo.

e Las condiciones de trabajo (ruido, iluminacion, temperatura, ventilacion, orden y
limpieza).

e Actitudes y comportamiento de todos los miembros de la organizacion.

e Las relaciones interpersonales y de grupo.
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Para Rodriguez (2005), El observador solo ve lo que no puede ver y no ve lo que no
puede ver, aunque esto sea de gran importancia, por lo que se recomienda apoyarse en

otras técnicas que complementen la informacién adquirida.
o Entrevista

La entrevista es una técnica que consiste en una conversacion entre el consultor y
un miembro de la organizacion y es la técnica mas utilizada por los consultores para la

recopilacion de datos, en conjunto con la recuperacion de los datos registrados.

La entrevista constituye un medio de gran eficacia para obtener informacion acerca
de los diferentes problemas y caracteristicas organizacionales, una vez que ya se
establecié un ambiente de confianza entre el consultor y la organizacion es cuando se debe
de llevar la entrevista, estableciendo condiciones que permitan que la informacién

proporcionada durante el proceso sea lo suficientemente amplia. (Rodriguez, 2005).

Existen diversas ventajas a la hora de realizar una entrevista con respecto a la
elaboracion de un cuestionario Kubr (1997), menciona que dentro de las entrevistas se
pueden complementar respuestas, se pueden corregir repuestas, se revelan diversos tipos
de relaciones en la organizacion, pero para ello la entrevista debe de ser flexible y
adaptable, por lo cual él recomienda planear la entrevista cumpliendo una serie de

requisitos que son:

¢ Que datos son los que se desean obtener.

e A quien se debe de entrevistar.

e Seguir una secuencia 0 mantener el momento de la entrevista.
e Definir donde se deben de reunir.

e Como se debe de actuar durante la entrevista.

La apertura que tiene lo duefios y su personal para la realizacion de las entrevistas fue
siempre muy buena, dentro del proceso de entrevista vale la pena resaltar el conocimiento
de la empresa, del negocio y de las cantidades que poseen las personas, al verificar dichos
datos con la informacién es muy concreta y correcta, el Unico detalle es que como ya se ha
descrito anteriormente, no todo lo tienen documentado y eso pudiera ser un problema a

futuro en caso de tener rotacion del personal, en el mando directivo.

o Cuestionarios
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Se debe de comprender que antes de aplicar cualquier cuestionario se debe tener
claro, que informacion se desea obtener, cbmo se piensa utilizar dicha informacién, cémo

se va a resumir y la forma en que se clasificaran las respuestas.

Se puede decir que un cuestionario es Util para obtener, una gran informacién de
hechos sencillos de un gran nimero de personas, en general no son satisfactorios para
acopiar hechos que son complicados, ejemplos de cuestionarios son los estudios de
mercado, estudios de clima organizacional, etcétera. (Kubr, 1997).

Mientras que para Rodriguez (2005), el cuestionario debe de ser elaborado ya
cuando se tiene un conocimiento de la organizacion, esto es que el proceso de la
consultoria ya este avanzado, para que pueda construir preguntas que realmente le
proporcionen informacion. Dentro de los cuestionarios a aplicar fueron guias para aplicar el
diagndstico de la organizacion la cual podemos observar més adelante en el capitulo de

resultados, las respuestas en modelo de graficas y el analisis de este.
o Test

Un test es un instrumento que permite recopilar informacién sobre un aspecto
psicolégico en especifico, como las actitudes que es una predisposicion que tenemos a
favor o en contra de diferentes cosas, como lo puede ser el trabajo en donde me

desempenio.

Las actitudes tienen diversas propiedades y estas forman parte de la medicion, para
lo cual se han generado métodos para medir las variables que constituyen las actitudes
como los son: la escala de Likert, el diferencial semantico y la escala de Guttman. (Sampieri,
Fernandez y Lucio, 2003) menciona que la escala de Likert es un conjunto de items que se
presentan en forma de afirmaciones, para medir la reaccién de los participantes de esta en

tres, cinco o siete categorias.

Ademas, cabe destacar que, para efectos de la intervencion, el modelo de
diagnéstico utilizado fue JICA, el andlisis de causa raiz fue mediante el diagrama de
Ishikawa, el proceso de consultoria se dividi6 en cinco etapas: el Prediagnéstico,
Diagnéstico, Plan de accion, Implantacion y seguimiento y evaluacion y cierre del proyecto.
De acuerdo con los resultados que arroje la evaluaciébn de cuestionarios por area, se
representa en diagramas de radar para cada una; y se toma como area prioritaria la de

menor calificacion para implementar las estrategias.
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4.4 Sistema De Mejora

Se desarrollé un plan de mejoramiento el cual es el conjunto de elementos de
control, que consolidan las acciones de mejoramiento necesarias para corregir las
desviaciones encontradas en el sistema y en la gestidon de operaciones de la organizacion
(SENA, 2013). Por lo cual la intervencidn proporciona estrategias a nivel estratégico, debido
a que el tipo de mejora afecto areas a nivel: procesos humanos, estratégico, tecno
estructural, administracion en recursos humanos, el cual se desarrollan en las cinco areas
funcionales de una empresa, como son: Administracion, Recursos Humanos, Finanzas,
Mercado y Ventas y Produccion. Para integrar dichas estrategias se utilizé la herramienta
de cuadro de mando integral, generando objetivos estratégicos, indicadores de medicion

(KP), planes estratégicos y responsables de cada actividad.

4.5 Plan De Implementacion

Para la implementacion de las estrategias se propone el plan integral de
administracion de proyecto la cual tiene como fases la evaluacion individual de iniciativas
presentadas con el fin de verificar el presupuesto y las fuentes de financiamiento,
analizando las variables de objetivos, horizonte (tiempo), nivel de direccion: alta direccion,
direcciébn y departamentos, niveles intermedios, y naturaleza del cambio, (radical,
perfeccionamiento el procesos, organizacion, etc.), para entonces, formar el programa de
trabajo, ejecutarlo y dar seguimiento y control, cabe destacar que el alcance de dicha
investigacion fue a nivel de planteamiento de una solucién a un problema y no requiere la

implementacion de la misma.
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Capitulo V

Resultados

Basados en el Estandar de Competencia Proporcionar servicios de consultoria a

PyME’s (EC-0359), de Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion de Competencias

Laborales (CONOCER), y Siguiendo la Metodologia JICA y una vez concluida la primera

etapa, que consiste en el prediagndstico y con la obtencion de los resultados se realizé un

FODA inicial mostrando la situacién actual de la Empresa Servicio Los Compadres.

Figura 36

Analisis FODA Inicial Servicio los compadres

FORTALEZAS

-Atencion personalizada a
cada cliente.

-Ubicacién fisica del negocio.

-Instalaciones remodeladas
-Posicion Financiera solida
-Fidelizacion de Clientes
-Servicio 24 horas
-Asesoria Externa
-Clima laboral favorable

-Cumplimiento oportuno de
las obligaciones fiscales

OPORTUNIDADES

-Incremento en el uso del
vehiculo, lo que significa un
incremento en la demanda

-Desarrollo Tecnologico
-Mercados Emergentes

DEBILIDADES

-Ausencia de marketing

-Falta de conocimiento
completo del proceso
administrativo en diversas
areas.

-Desconocimiento de la
mision, vision, objetivos y
politicas por parte del
capital humano.

-No elabora Presupuestos

-No se evalua la atencion
al cliente

AMENAZAS

--Aparicion de autos
electricos y entrada de
productos sustitutos

-Apertura de
establecimientos de la
competencia.

-Reforma Energetica

-Robo de combustible y
competencia desleal
(Huachicoleo)

-Guerra en Europa
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Del andlisis anterior se desprende que SERVICIO LOS COMPADRES debe reducir
sus debilidades o transformarlas de la manera Optima para que sean vistas como
oportunidades; Esto significa que los aspectos necesitan atencion inmediata y el impacto
gue han tenido en la empresa hasta el momento puede revertirse. Se puede apreciar que
algunas de estas debilidades frenan el crecimiento de la empresa, sin embargo, es un éarea
en la que se puede empezar a trabajar de manera inmediata y asi lograr beneficios para la

empresa.

En la etapa dos, donde se realiza la ejecucién del diagnéstico de la empresa
SERVICIO LOS COMPADRES por é&rea, se obtuvieron los resultados del diagndstico
aplicado al empresario, mismo que abarco los departamentos funcionales de la
organizacién: administracion, mercado, finanzas, operaciones, recursos humanos, fiscal,

area preventiva y marketing representandolos en la siguiente gréafica de radar.

Figura 37
Diagnostico Servicio los Compadres

RESULTADO FINAL

e=@==Su puntaje e=@==|\leta

Administracion

Area preventiva Finanzas

R. Humanos
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En la figura podemos observar la linea Verde, indicando los resultados obtenidos en
la empresa Servicio los compadres, sefialando los departamentos susceptibles de mejora
como lo son Marketing, Administracién, Mercado y operaciones.

Dentro del departamento de Administracion, las areas de oportunidad a considerar son:

planeacion estratégica y politicas y procedimientos como se presenta a continuacion.
Figura 38
Figura Departamento de Administracion
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Los resultados que nos arrojo el Test aplicado al area de Mercado nos muestran que

existe una estrategia de mercado practicamente nula, tal como se muestra a continuacion:

Figura 39
Area de Mercado
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Estrategia de mercado
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Clientes
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B Meta @Puntaje

Elaboracién propia

En el &rea de Finanzas los aspectos mas alejados de la meta son la rentabilidad y la
planeacion financiera, la primera deriva de que disminuyo la utilidad en el penultimo afio y
que en la toma de decisiones no se consideran los estados financieros como un factor
determinante, en la segunda se observa que la principal falla radica en que no se elaboran

presupuestos de ingresos y egresos, estos resultados los observamos en la figura siguiente:

Figura 40
Area de Finanzas
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Elaboracién propia

En el area de operaciones encontramos que las areas susceptibles de mejoras son la
logistica, asi como la parte tecnoldgica, como se muestra en la gréfica que se presenta a

continuacion:

Figura 41

Area de operaciones
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Elaboracién propia

En el area de Recursos Humanos, la parte a mejorar es la de capacitacion, se puede

apreciar en la grafica que las demas partes se encuentran razonablemente bien.

Figura 42

Area de Recursos Humanos
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Elaboracién propia

En al area de Fiscal se observa que los resultados se acercan a la meta, en el area de
impuestos el area de mejora se encuentra en el rubro de las operaciones realizadas con
terceros en cuanto estar al pendiente de reunir la documentacion soporte para evitar en el

futuro problemas fiscales.

Figura 43
Area Fiscal
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Elaboracién propia

Del analisis efectuado a la facturacién Total, se determina que el ultimo afio el 52% de

los litros vendidos son facturados por una Razén Social y el 48% de los litros se factura al

publico en general.

Detallandose el comportamiento mensual como se muestra a continuacion:

Facturacion RFC

%
FACTURACION

FECHA LITROS SUBTOTAL IEPS IVA TOTAL TOTAL
Enero—2021 733,706.12| 12,648,568.88| 296,939.88| 2,005,061.08| 14,950,569.84 55%
Febrero--2021 822,533.19| 14,691,239.13| 329,016.63| 2,350,598.26| 17,370,854.02 54%
Marzo—2021 733,129.07| 13,496,119.85| 288,508.53| 2,159,379.18| 15,944,007.56 62%
Abril—2021 674,113.10| 12,532,156.43| 268,666.35| 2,005,145.03| 14,805,967.81 61%
Mayo—2021 673,286.98| 12,574,962.81| 268,125.77| 2,011,994.05| 14,855,082.63 51%
Junio—2021 665,585.88| 12,501,033.71| 262,895.03| 2,000,165.39| 14,764,094.14 49%
Julio—2021 593,059.90| 11,154,187.57| 235,111.78| 1,784,670.01| 13,173,969.36 43%
Agosto--2021 642,004.68| 11,933,903.07| 258,374.34| 1,909,424.49| 14,101,701.90 51%
Septiembre—

2021 617,103.91| 11,459,223.36| 244,545.53| 1,833,475.74| 13,537,244.63 48%
Octubre--2021 737,011.53| 13,677,414.99| 289,341.51| 2,188,386.40| 16,155,142.90 49%
Noviembre—

2021 775,930.10| 14,221,547.65| 308,179.42| 2,275,447.62| 16,805,174.70 53%
Diciembre--2021 | 824,036.51| 15,239,588.04| 358,001.42| 2,438,334.09| 18,035,923.54 63%
TOTALES 8,491,500.96 | 156,129,945.49 | 3,407,706.19 | 24,962,081.34 | 184,499,733.01

Fuente: Reportes de facturacion electrénica proporcionados por la empresa

Facturacion Publico En General

Fecha litros

SUBTOTAL

IEPS

IVA

TOTAL

%

FACTURACION
TOTAL
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Enero--2021 598,784.74| 10,176,120.88| 275,007.96| 1,628,179.34| 12,079,308.19 45%
Febrero--2021 711,155.82| 12,815,369.73| 327,130.55| 2,024,810.53| 15,167,310.81 46%
Marzo--2021 451,261.66 8,259,376.83| 210,270.57| 1,299,182.86 9,768,830.26 38%
Abril--2021 431,540.21 7,796,124.14| 202,471.93| 1,224,453.09 9,223,049.16 39%
Mayo--2021 636,756.19| 11,641,696.78| 292,516.25| 1,840,416.03| 13,774,629.07 49%
Junio--2021 691,385.42| 12,614,409.69| 317,167.38| 1,997,984.20| 14,929,561.26 51%
Julio--2021 797,347.26| 14,478,702.64| 362,239.68| 2,297,413.14| 17,138,355.46 57%
Agosto--2021 617,922.87 | 45,692,586.96| 286,803.28| 7,287,064.60| 53,266,454.84 49%
Septiembre--

2021 666,735.19| 12,083,881.90| 305,769.38| 1,914,658.32| 14,304,309.59 52%
Octubre--2021 777,769.87| 14,022,961.91| 351,837.36| 2,218,827.25| 16,593,626.52 51%
Noviembre--

2021 691,417.94| 12,477,294.25| 316,903.38| 1,973,160.63| 14,767,358.26 47%
Diciembre--

2021 484,097.49 8,924,691.06| 215,601.27| 1,398,754.16| 10,539,046.50 37%
Totales 7,556,174.67|170,983,216.78 | 3,463,718.99 | 27,104,904.16 | 201,551,839.92

Fuente: Reportes de facturacion electrénica proporcionados por la empresa

En la siguiente figura se muestra un comparativo entre los litros facturados a una Razén

social y al publico en general.

Comparativo de litros facturados a un RFC vy litros facturados al Publico en general.
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Fuente: Reportes de facturacion electrénica proporcionados por la empresa

La Emisién extemporanea de los CFDI por ventas al publico en general en primer lugar
puede ocasionar multas, la informacion contable seré incongruente con la que se encuentre
en los sistemas electronicos del SAT, habréa variaciones en los amarres contables-fiscales

de los controles volumétricos.

Se sugiere emitir las facturas al puablico en general de manera diaria, para no dar lugar
a desfases en la facturacion, fallas en los sistemas contables o del SAT, si algun cliente
solicitara una factura en un dia posterior emitir una nota de crédito para disminuirla de la
global y no duplicar los ingresos, asi mismo pedir el reporte del contenido del archivo al

Proveedor de Volumétricos.

Con las Reformas al portal de declaraciones y pagos en el 2022 en donde la
informacién de los contribuyentes aparece ya precargada, el llevar a cabo esta
recomendacion evitara que existan diferencias entre lo que se declarara y las cifras

contenidas en la declaracion.

IEPS

Se debe observar el efecto que tiene el IEPS con la Reforma al Impuesto al Valor

Agregado para 2022, ya que al ser un ingreso se considera NO OBJETO para la mismay
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tendra repercusion en el Impuesto al Valor Agregado Acreditable ya que se tendra que

aplicar proporcion al mismo.

Del analisis efectuado a los ingresos obtenidos en 2021 se determina que el impacto

seria el que se muestra a continuacion

Tabla

Determinacién de la Proporcién de IVA Acreditable

INGRESOS PROPORCION

INGRESOS |NO INGRESOS IVA
OBJETO OBJETO TOTALES ACREDITABLE
Enero 22,824,689.77| 571,947.84 23,396,637.61 0.98
Febrero 27,506,608.86| 656,147.18 28,162,756.04 0.98
Marzo 21,755,496.68| 498,779.10 22,254,275.78 0.98
Abril 20,328,280.57| 471,138.28 20,799,418.85 0.98
Mayo 24,216,659.59 | 560,642.02 24,777,301.62 0.98
Junio 25,115,443.40| 580,062.41 25,695,505.81 0.98
Julio 25,632,890.21| 597,351.45 26,230,241.66 0.98
Agosto 57,626,490.03| 545,177.62 58,171,667.65 0.99
Septiembre | 23,543,105.26 | 550,314.90 24,093,420.16 0.98
Octubre 27,700,376.90| 641,178.88 28,341,555.78 0.98
Noviembre |26,698,841.90| 625,082.80 27,323,924.70 0.98
Diciembre |24,164,279.10| 573,602.69 24,737,881.79 0.98

Se puede generalizar que el 2% de los ingresos totales corresponde a Actividades NO

objeto.

Tabla

Determinacion de IVA NO Acreditable
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IVA DE ACTOS
IVA IVA UTILIZADOS IVA NO

ACREDITABLE | IDENTIFICADO | INDISTINTAMENTE | ACREDITABLE

Enero 3,338,631.00 3,229,595.45 109,035.55 2,665.45
Febrero 3,023,121.00 2,948,683.80 74,437.20 1,734.27
Marzo 4,003,634.00 3,789,748.87 213,885.13 4,793.75
Abril 2,764,355.00 2,581,491.36 182,863.64 4,142.14
Mayo 3,439,133.00 3,217,043.62 222,089.38 5,025.27
Junio 3,880,982.00 3,738,118.86 142,863.14 3,225.06
Julio 3,805,823.00 3,731,340.78 74,482.22 1,696.21
Agosto 3,602,020.00 3,431,019.81 171,000.19 1,602.59
Septiembre 3,583,862.00 3,339,344.83 244,517.17 5,584.99
Octubre 3,821,059.00 3,617,826.14 203,232.86 4,597.79
Noviembre 4,045,845.00 3,818,334.91 227,510.09 5,204.69
Diciembre 4,704,062.00 4,128,622.21 575,439.79 13,342.85
TOTAL 53,615.07

Del analisis anterior se determina que un 0.12% del IVA total seria no Acreditable, aunque
no es una cantidad considerable en una revision fiscal se puede ser acreedor a multas por

error en la determinacion de los Impuestos.

Mermas

Del analisis a los registros contables, se encontré que no se les da efecto contable ni fiscal
alas MERMAS, siendo que el combustible por su propia naturaleza tiende a perder volumen

por la dilatacion.

Se sugiere la posibilidad de manejar un dictamen pericial a fin de darle efecto a las mermas,
asi mismo dicho dictamen servira de soporte para evitar las infracciones previstas en el
Cddigo Fiscal de la Federacién en relacién con la variacion del 0.5% en él envi6é de los

reportes de controles volumétricos.
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Propinas

Se recomienda implementar controles de propinas que reciben los despachadores
atendiendo a la Ley Federal del Trabajo en los articulos 346 y 347 en la cual se estipula
que se deben considerar como parte del salario, y en la empresa no se lleva ningun tipo de

control sobre las mismas.

Una opcion seria que cada trabajador cuente con una alcancia eléctrica de las
llamadas cajeros automaticos para que se lleve una bitacora por parte de los jefes de turno

de los importes diarios que se perciben por propinas.

Al considerarse las propinas parte del salario, tendrian una implicacion fiscal y laboral,
por una parte, se le tendria que retener el ISR por salarios al trabajador y por la otra integrar
al salario base de cotizacion, esto evitaria situaciones gravosas en el caso de que un
trabajador demandara al patrén por despido laboral y no le fuera tomado en cuenta dicho

ingreso.

En el area de prevencion debido al giro de la empresa se tienen que cumplir con
ciertos requisitos de seguridad lo cual se ve reflejado en los buenos resultados, sin
embargo, en lo que respecta a la nueva normalidad por la pandemia del COVID-19 existen

ciertos aspectos que se pueden mejorar.

Figura 44

Area de Prevencién
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Elaboracién propia
Finalmente, en la siguiente grafica nos muestra el resultado del area de Marketing. En
donde podemos observar una marcada debilidad en cuanto a la estrategia de
mercadotecnia.

Figura 45
Area de Marketing
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Elaboracion propia

Areas susceptibles de mejora

Administraciéon
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Dentro del departamento de Administracion, las areas que se evaluaron son:
estructura organizacional, planeacion estratégica, toma de decisiones y politicas y

procedimientos como se presenta en la siguiente gréafica:

Destacando Planeacion Estratégica y politicas y procedimientos, como las &reas
gue requieren atencién ya que son las que presentan mas deficiencias para su eficaz
funcionamiento. Por lo que se realiza un andlisis FODA del departamento de

Administracion de Servicio los Compadres.

Figura 46
FODA del Area de Administracion

DEBILIDADES
-El personal no conoce
FORTALEZAS la misién y la vision
-Falta de programas de

-Disponibilidad de los CEPEIEIEEET,
equipos de trabajo -Falta de programas de

-Poca rotacion de SENEsin) CE]
: desempefio y mejoras

personal continuas.
-Disponibilidad al cambio -Sobrecarga de tareas
-Clima laboral favorable administrativas en
OPORTUNIDADE AMENAZAS
S
-Cambios tecnologicos
-Disposicion y recurso en materia fiscal, alteran
para la implementacion de los procesos
mejora de procesos administrativos.
planteados. -Contratacion de
-Equilibrio de software que no cumplan
responsabilidades en las los requerimientos de la
tareas asignadas al empresa
personal. -Procesos mejor

definidos en la
competencia que generar
beneficios en los clientes

Elaboracion propia
Utilizando la metodologia JICA, se hace énfasis en desarrollar un andlisis mas
completo con el objetivo de identificar la causa raiz de los posibles problemas presentados,

el cual se elaborara utilizando la herramienta del diagrama de Ishikawa la cual se muestra

a continuacion:
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Figura 47
Diagrama de Ishikawa

MAQUINARIA MANO DE OBRA MEDICION

* Falta de programas de evaluacion
del desempefio

-Sobrecarga de tareas
Falta de capacitacion

-Desconocimiento por part
del personal del uso de las

herramientas tecnologicas AREA ADMINISTRATIVA

FALTA DE MANUALES
ADMINISTRATIVOS
METODOLOGIA MATERIALES MEDIO AMBIENTE
-Se desconocen mision, visiony *Competencia
objetivos. *Cambios tecnologicos en materia
-Falta de controles internos fiscal , alteran procesos administrativos.

-Algunos procesos sistematizados

producen errores que no se detectan

a primera instancia (hasta revision externa)

-Existen politicas pero no se aplican, los
involucrados no las conocen.

-No se tienen metas u objetivos definidos

Elaboracion propia

La siguiente area suceptible de mejora es Marketing, el analisis FODA se presenta a
continuacion:

Figura 48

FODA Area de Marketing
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FORTALEZAS
-Marca existente

-Clientes reconocidos en la
ciudad

-Recursos economicos
disponibles

AMENAZAS

-Estrategias de mercadotecnia
aplicadas por la competencia.

-Competencia desleal

-Entrada de nuevos
competidores

-Incremento en ventas de
productos sustitutos

Elaboracion propia

El Diagrama de Ishikawa del area de Markenting en donde se analizan los problemas

causa y raiz se presenta a continuacion:

Figura 49
Diagrama de Ishikawa Area de Marketing
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MAQUINARIA MANO DE OBRA MEDICION

-Desconocimiento por part * No existen indicadores
del personal del uso de las

herramientas tecnologicas

-No existe un encargado
o responsable

AREA MARKETING
No hay capacitacion

NULA ESTRATEGIA DE

MARKETING
METODOLOGIA MATERIALES MEDIO AMBIENTE
*No se tiene implementado un *No se cuenta con sitio web *Competencia
programa de marketing *Desconocimiento del mercado

Elaboracién propia

Otra area susceptible de mejora es la de Operaciones, en donde el analisis FODA se

muestra a continuacion:

Figura 50
FODA Area de Operaciones
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FORTALEZAS

-El inventario tiene un flujo
logico

-Se cuenta con suficiente
inventario para el
abastecimiento oportuno

-Poca rotacion del personal

-Cumplimiento de las
normas ambientales del
producto

OPORTUNIDADES

-Certificaciones para
mejora de la empresa

-Tecnologias nuevas

-Implementacion de
NUEeVoS equipos y procesos
aplicables a la empresa

-Utilizar informacion
estadistica para mejorar el
servicio

Los problemas causa y raiz se analizan a traves de El Diagrama de Ishikawa.

Figura 51

DEBILIDADES

-Carecen de cuadro de
mandos para evitar
averias

-No se cuenta con un
departamento que evalue
al cliente

-No realizan cotizaciones
para comparar clientes

AMENAZAS

-Regulaciones Normativas
(Nuevas o modificaciones)

-Menor produccion del
petroleo

-Tecnologia empleada en el
sector mas novedosa

Elaboracion propia

Diagrama de Ishikawa Area de Operaciones
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MAQUINARIA MANO DE OBRA MEDICION

-No existe un encargado * Mo hay un incremento real en ventas
* Mo hay vision a largo plazo

AREA MERCADO

o responsable

NO SE TIENEN
ESTRATEGIAS DE
VENTAS DEFINIDAS

METODOLOGIA MATERIALES MEDIO AMBIENTE
*MNo se tienen politicas de ventas *No conoce su participacion en el mercado
*No se realizan pronosticos de ventas *Inflacion

Elaboracién propia

La siguiente area suceptible de mejora es Mercado, el analisis FODA se presenta a
continuacion:

Figura 52

FODA Area de Mercado
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Los problemas causa y raiz se analizan a traves de El Diagrama de Ishikawa.

Figura 53

FORTALEZAS

-El inventario tiene un flujo
logico

-Se cuenta con suficiente
inventario para el
abastecimiento oportuno

-Poca rotacion del personal

-Cumplimiento de las
normas ambientales del
producto

OPORTUNIDADES

-Certificaciones para
mejora de la empresa

-Tecnologias nuevas

-Implementacion de nuevos
equipos y procesos
aplicables a la empresa

-Utilizar informacion
estadistica para mejorar el
servicio

DEBILIDADES

-Carecen de cuadro de
mandos para evitar
averias

-No se cuenta con un
departamento que evalue
al cliente

-No realizan cotizaciones
para comparar clientes

AMENAZAS

-Regulaciones Normativas
(Nuevas o modificaciones)

-Menor produccion del
petroleo

-Tecnologia empleada en el
sector mas novedosa

Elaboracion propia

Diagrama de Ishikawa Area de Mercado

106



MAQUINARIA MANO DE OBRA MEDICION

*Personal administrativo *No se evalua el desempefio
*No cuenta con estadisticas definidas

AREA DE OPERACIONES

*Carecen de cuadros de
mando para evitar averias

*No se tiene establecida una
plataforma para facturacion
enlinea

insuficiente
esaprovechamiento
de las herramientas
tecnologicas

Sobrecargas de tareas

FALTA DE PROCESOS
EN ATENCION AL
CLIENTE

METODOLOGIA MATERIALES MEDIO AMBIENTE
*Mo se hacen cotizaciones *MNo se cuentan con controles de *Se desconocen las expectativas
*No se tiene una logistica definida  los movimientos por cliente del cliente

*Tiempo para obtener la factura
por parte del cliente muy largo

Elaboracién propia

Después de haber realizado el diagnéstico de la empresa que nos solicita la norma EC
0359, el siguiente paso es elaborar un sistema de mejora; en donde se presenta la
propuesta de solucién a los problemas encontrados, para ello se han elaborado dos tablas
la tabla de descripcion de soluciones y la de actividades a desarrollar, que a su vez
alimentan al cuadro de mando de integral mediante el cual se facilita la implementacion de
estrategias de una forma eficiente, ademas de que proporciona la comunicacion entre la
estrategia y la vision en objetivos e indicadores, que facilitaran dar el seguimiento a la

implementacién del sistema de mejora.

En la siguiente tabla podemos observar las descripciones propuestas a las areas de
mejora detectadas que son: al area de administracion, mercadotecnia, marketing y

operaciones.

Tabla 8

Propuesta de soluciones

Elaboracion propia

Una vez que se ha propuesto el plan de trabajo, las actividades a desarrollar para llevarlo

a cabo las podemos observar en la siguiente tabla:

Tabla 9

Actividades para desarrollar de las soluciones propuestas
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Areas
Etapas de la

Instalacion

Administracion

Definir los perfiles del

puesto para evitar

sobrecarga de tareas.

Publicar la mision,

vision, valores.

Elaborar informes de

desempefio.

Capacitar a la
gerencia sobre
planeacion

estratégica.

Capacitar al personal
administrativo en el
de

herramientas

uso las

tecnoldgicas.

Mercadotecnia
de
de

Creacion
estrategias
mercadotecnia
apoyados en
especialistas

externos.

Elaboracion de un

sitio web, en

primera instancia
para dar a conocer

la empresa, en una

segunda etapa
brindar al
consumidor
indicadores,

estadisticas,

controles sobre el
del
combustible que le

consumo
permitan tomar
decisiones.

(servicio adicional)

Implementacién de
un buzoén de quejas
y sugerencias para
mejorar el servicio

al cliente.

Mercado
Establecer
politicas de
ventas.

Conocer la

participacion en el
mercado, en base
a ello hacer una
planeacion para
un aumento en la
de

este a través de

participacién
los siguientes
medios:
Introduciendo
algun servicio o
producto
complementario,
ampliando el
negocio a otros
sectores
demograficos,
fidelizando a los
clientes,
garantizar la
satisfaccion  del

cliente.

Participar

activamente en
las camaras del
sector para
conocer mas

sobre el mercado.

Operaciones
Implementar  la

facturacion

electrénica en
linea.

Cotizar las
erogaciones de

mayor monto con

por lo menos tres

proveedores.
Evaluar la
atencion al
cliente.

Crear un sistema
o sitio web que
permita obtener
informacion de los
clientes para toma
de decisiones de
ambas partes.

Crear un buzon
de

sugerencias

quejas vy
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Aumentar la
productividad de la
administracion a
través de la
capacitacion y
asignacion adecuada
y equitativa de tareas.

Corregir y prevenir
fallas en los procesos

operativos.

% de procedimientos
documentados/ total
de procedimientos por
elaborar

% de Tareas
asignadas/Total de
Tareas

% Capacitacion
recibida/ Capacitacion
programada

Cronograma de
capacitacion

Trimestral

Calendarizacion de
entrega de la
informacion por

persona responsable

Tener un mayor
alcance en la
promocion de las
estaciones de
servicio, y como
consecuencia de
ello un incremento
en la cartera de

clientes y ventas.

Presencia en redes

sociales.

% incremento de

las ventas.

%incremento de la
cartera de clientes.

Reporte Mensual
de visitas al sitio
web, o

interacciones en

redes sociales.

Implementar un
programa de
fidelizacion de

clientes.

Tener
participacion en

el mercado.

Medir la
frecuencia de
consumo del
cliente a través
de un sistema de
recompensas
basado en puntos

Reporte mensual

por cliente.

Reducir los
tiempos de
atencion al cliente
en cuanto a

facturacion.

Obtener
retroalimentacion
del cliente para
corregir y mejorar

procesos.

Maximizar los
recursos
financieros.

% de Facturas
elaboradas en

linea.

$ Descuentos o
ahorros
obtenidos.

Quejas
atendidas/Quejas
recibidas

Estado de
resultados y sus

anexos.
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Horas de trabajo en la
capacitacion sobre
planeacion
estratégica.

Horas de trabajo en la
documentacion de
procedimientos.
Horas de trabajo en la
evaluacion de
resultados y
desemperio.
Presupuesto para la
capacitacion integral
del personal en las
areas detectadas a

mejorar.

Solicitar
propuestas
de trabajo y
cotizaciones
a empresas
de
mercadotecn
ia (cuando
menos 3)
Contratacion
de la
empresa de

Presupuesto para
la contratacion de
una empresa
especializada en el
ramo de la
mercadotecnia que
lleve a cabo las
campafas
publicitarias,
manejo de redes

sociales, sitio web.

Encarga X
da de
compras

Gerente

Presupuesto para
la elaboracion de
un sistema que
arroje las
estadisticas de
los clientes.

% de

clientes
influenciado

Horas de trabajo
del asesor

externo.

Presupuesto para
la
implementacion
de la factura
electrénica en

linea.

Horas de trabajo
en la medicion de
la satisfaccion del

cliente.

Propuesta
S de
trabajo vy
cotizacione

S

Visitas a
los sitios

web y
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mercadotecn

ia elegida.

Puesta en

marcha de

las

estrategias y

campanas

de

mercadotecn

ia.

Medir la Jefe de

satisfaccion  turno

del cliente

Establecer Gerente

politcas de en

ventas conjunto
con el
gerente
administ

rativo

Ampliar  la Gerente
participacion

en el

mercado

introduciend

0 un

producto

complement

ario

S por
marketing

Importe
erogado en
publicidad/-
Leads
conseguidos

Test
SERVQUAL

Importe de
créditos

vencidos/Im-
-porte total
de créditos
otorgados

Unidades
vendidas del
producto
complement

ario

plataforma
s digitales.

Pruebas y
encuestas
sobre la
imagen de
la

empresa.

Reporte

Trimestral

Semaforo
de cobro
en donde
se indique
el
vencimient
o de los
créditos
para su
seguimient
0 oportuno
Rotacion
del
producto
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Fidelizacién
de clientes

Establecer
politicas de
compras Yy

gastos

Implementac
i6n de
servicio de

facturacion
en linea
Creacion e
implementac
ion de hojas
de trabajo
electronica
con
informacion

estadistica

Gerente
en

conjunto
con

Encarga
do de
cuentas
por

cobrar y
jefes de
turno

Gerente
administ
rativo en
conjunto
con el
encarga
do de
compras

Gerente
administ

rativo

Gerente

X

X

Promedios
de consumo,
promedios
de importes

€en consumo.

%
Disminucién
en gastos no
deducibles
para efectos

fiscales

% de
descuentos
y ahorros

% de
Facturas
obtenidas en

linea

Informacion
obtenida
para la toma
de
decisiones

Programa
lealtad

Anexos
mensuales
de cuentas
de
resultados

deudoras.

Reporte
Mensual
de

facturacion

Reportes
especificos
de
informacio
n sobre
consumos,
frecuencia

de visita,
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Administra

cion

de clientes

para toma de
decisiones

Definir  los Gerente
perfiles del Administ
puesto para rativo
redistribuci6  En

n de colabora

funciones cién con
encarga
dos de
areas

Capacitar al Gerente
personal

sobre

planeacion

estratégica.

Publicacion  Gerente
de  mision,

vision,

valores

Solicitar Gerente
informacion  administ

a cada area rativo

X

X

X

X

X

X

%  Tareas
asignadas/
Total de
tareas

Cumplimient
o} del
programa de
capacitacion
de
planeacién
estratégica

% de
personal
informado /
% de
personal
total
Respuesta
de las
solicitudes

producto,
etc. Por
clientes
Reportes
de
avances
de
procesami
ento de la
informacié

n.

Cronogram
a de la
capacitacio
n
programad
a.

Constancia
S de
asistencia
a las
capacitacio
nes.
Reuniones
Mensuales
para
retroalimen
tacion de
las areas.
Reporte
mensual y
presentaci
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para por area/ on de
elaboracion total de reporte
de reporte solicitudes

Elaboracion propia

Del andlisis anterior se obtiene el mapa estratégico el cual se muestra en la siguiente figura.

Figura 54
Mapa Estratégico

Crecimiento
FINANZAS

econdmico
Satisfaccion
Incremento
CLIENTES/USUAR [ A Del cliente Percepcion
10s de clientes del cliente
Productividad
Reestructura
PROCESOS Distribucién de control intarno Programa de
tareas mejora
administrativas

Equipo humano

APRENDIZAJE Y competente
CRECIMIENTO

Evaluacién del

desempefio

Elaboracion propia

Capitulo VI

Conclusiones Y Recomendaciones
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La gestidon estratégica es un marco para una mejor coordinacion y control de las
operaciones, minimizar las consecuencias de los cambios negativos, optimizar la
asignacion de recursos, reducir el tiempo y los recursos dedicados a corregir malas

decisiones.

Esta herramienta para la toma de decisiones le permitird a la empresa tener claridad
del concepto de su negocio, anticipar amenazas y oportunidades, determinar con cuales
recursos y capacidades cuenta y cuales debe adquirir para seguir creciendo, establecer sus
objetivos y estrategias a desarrollar. En la presente Intervencion se ponen en practica los
conocimientos adquiridos en la Maestria Estrategias Contables, cuyo principal objetivo es
proporcionar servicios de consultoria a PyME’s (EC0359) para la mejora del desempefio

empresarial en la empresa Servicio los compadres.

Una vez que se conocen las condiciones bajo las cuales se encuentra operando
actualmente la organizacion y en base en ello detectar las areas susceptibles de mejora,
ofreciendo a los empresarios propuestas que le permitan incrementar su productividad,
competitividad que le permita tener presencia en el mercado, en un giro que se aproxima a
la competencia perfecta. La intervencion Profesional realizada a la empresa Servicio los
Compadres consintié en realizar un diagndstico previo y de acuerdo con una metodologia

establecida realizar un analisis y crear estrategias que le permitan cumplir con sus objetivos.

La informacién de la empresa se obtuvo de parte de la Gerente Administrativa,
facilitando y colaborando con todo lo que se le solicito, de igual manera se tuvo oportunidad
de recolectar la informacion a través de la observacion directa a los procesos y
procedimientos que se llevan a cabo principalmente en el area administrativa. En la primera
etapa de la intervencion, se realiz6 un diagndstico identificando que las areas de

oportunidad son Administracion, Mercadotecnia, Mercado y Operaciones.

Siendo una empresa formalmente establecida y apegada a los lineamientos legales,
juridicos, fiscales y laborales propios de su giro, encontramos que al no contar con un
manual de organizacién se carece de un instrumento que defina y establezca de manera
formal la estructura orgénica, asi como la delimitacién de responsabilidades y control que
permitan una administracion eficaz. Otro punto para destacar es la sobre carga de tareas
administrativas, esto implica la entrega tardia de la informacion financieray a su vez que se
descuide 0 no se atienda otras areas de la empresa, y la cual también pudiera estar

relacionada a la falta de capacitacion en el uso de las herramientas tecnoldgicas, pues al
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desconocer sus alcances no se aprovechan al maximo y esto implica que se invierta mas

tiempo en llevarlas a cabo.

Se encontré ademas que al no estar publicadas la mision, vision, objetivos de la
empresa se desconocen por parte del personal que labora ahi. La ausencia de Marketing
en la empresa es otro aspecto que se debe considerar ya que hoy en dia el uso de la

tecnologia aporta grandes canales de comunicacion.

Para lograr una ventaja competitiva sostenible es necesario que se conozca el
mercado en el que se desenvuelve la empresa, aun y cuando se tiene identificada a la
competencia falta definir estrategias y politicas de venta que le permitan a la empresa
alcanzar un crecimiento econémico real y no solo generar flujo de efectivo para su operacion

diaria.

En el area de operaciones se encontré que no se tiene asignada alguna funcién o
proceso que permita obtener la retroalimentacion por parte del cliente, asi mismo existe
tecnologia empleada por la competencia que seria de gran utilidad aplicarla en la empresa
y se encuentra como area de oportunidad implementar la logistica para la atencion de
clientes especiales. Cabe mencionar que en los resultados obtenidos en el diagnostico nos
damos cuenta que la empresa se encuentra fortalecida en el area de recursos humanos ya
que no tiene una rotacién de personal considerable comparada con empresas del mismo
ramo, en el area de finanzas es una empresa estable, en el area de prevencion se encuentra
bien lo que al cumplir con las normas establecidas le da seguridad legal y laboral a sus
trabajadores, en el area fiscal se encuentra cumpliendo correctamente en el pago de

impuestos y demas obligaciones, sin embargo toda area se puede mejorar.

Para lo anteriormente expuesto se propone divulgar la misién, vision y objetivos de
la empresa para que todo el personal en conjunto conozca hacia dénde van dirigidos los
esfuerzos, replantear los perfiles de los puestos para que a cada persona se le asignen las
tareas y funciones que debe cumplir en su tiempo de trabajo y de acuerdo con las
caracteristicas propias del mismo y evitar asi la sobrecarga de tareas. La capacitacion es
primordial para mejorar la actitud, el conocimiento, las habilidades y capacidades del
personal y estas enfocarlas al correcto funcionamiento de la organizacion, es por ello por lo
gue, al detectarse esta necesidad en la misma, se propone desarrollar un cronograma de

capacitacion en planeacion estratégica, a travées de seminarios o diplomados

116



preferentemente ya que al ser estos impartidos generalmente por modulos se obtendria una

capacitacion mas integral.

De igual manera una capacitacion en el uso de las herramientas tecnolégicas, en
primera instancia pudiera ser el uso del Excel, ya que se detecta que con el correcto uso
de esta hoja electronica se pueden reducir los tiempos en el procesamiento de la
informacién, posteriormente ya mas especificamente al uso y aplicacion de los sistemas
contables, de ndminas, y algunas otras aplicaciones que sean empleadas para la

recoleccién o procesamiento de la informacion.

Derivado del analisis a las funciones, puestos y perfiles que se obtuvo de la
observacion directa, se determina que el personal que se encuentra actualmente laborando
no puede ejercer en sus funciones el marketing, se propone contratar una empresa
especializada en mercadotecnia para la creacion de las estrategias y campafias
publicitarias con el objetivo de atraer nuevos clientes, mejorar y/o dar a conocer la imagen
de la empresa, tener presencia en redes sociales, crear un sitio web en donde se resalten
las ventajas competitivas en relacion a la competencia. Se propone ademas crear y aplicar
politicas en compras y ventas, por un lado en cuanto a compras se pretende aprovechar
los descuentos que se puedan obtener por compras en volumen, pagos en plazo menor,
comparar precios mediante cotizacidn ya que se observa que por lo general adquieren los
productos en el mismo lugar sin buscar mejorar costos, disminuir el costo econémico de
los gastos no deducibles para efectos fiscales , por el lado de ventas se propone establecer
un semaforo de cobro para llevar el control de los plazos vencidos de las cuentas por cobrar,
fijar una tasa de interés por cuenta vencida con el fin de asegurarse que la incobrabilidad
temporal o permanente de estas no ocasione pérdidas financieras en la empresa o afecte

su flujo de efectivo.

Se plantea que la empresa tenga una participacion en la camara industrial del sector
gasolinero a fin de que conozca el mercado en el que se desenvuelve, y que aumente su
participacion en el mismo, hacer prondsticos de ventas en base al comportamiento del
producto. Otra sugerencia de la consultoria es crear estrategias de venta mediante la
introduccion de un producto o servicio complementario, estableciendo la marca con
empleados uniformados y dindmicos, promocién del producto en alianza con otros
comerciantes que ofrecen productos o servicios para los automéviles. Una fuente muy
valiosa de informacion y que permite que la empresa crezca, mejore y en si exista, son los

clientes. Por ello se propone que se obtenga retroalimentacion de su parte en cuanto a su
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satisfaccion y expectativas con el servicio que se les ofrece, esto mediante la aplicacion del

test SERVQUAL y en base a los resultados obtenidos implementar un sistema de mejoras.

Se propone crear un sistema de recompensas (tarjeta de cliente frecuente, clubs,
puntos) para fidelizar clientes, asi como la implementacién de la factura en linea para
minimizar tiempos de espera en clientes y en los procesos administrativos. La
implementacién de las propuestas de mejora puede tener como desventajas, en primer
lugar, el desembolso inicial de una fuerte cantidad de recursos financieros, ya que las
soluciones sugeridas implican inversion en tecnologia, capacitacion, servicios profesionales

externos e incluso se pudiera decir de contratacién de personal.

En segundo lugar, los programas de capacitacion implican que se asigne tiempo, el
cual en algunas ocasiones tendria que ser extralaboral lo que ocasionaria disgustos o
indisposicién de parte del personal. Una tercera desventaja podria relacionarse con la
inconformidad de los clientes al establecerles una tasa de recargos por falta de pago. Sin
embargo las soluciones planteadas representan mayor beneficio, ya que con ellas los
resultados esperados son incrementar la productividad, optimizacion de los procesos y con
ello reducir los tiempos de ejecucion, prevenir, detectar y corregir fallas, minimizar errores,
obtener beneficios econémicos: reduciendo gastos, incrementando ingresos, se podria
decir que en resumen maximizar tiempo, dinero y esfuerzo, ademas de incrementar la
cartera de clientes, posicionamiento del corporativo en el mercado, lograr la satisfacciéon del

cliente, abrir los horizontes a nuevos mercados.
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Recomendaciones

El éxito de cualquier propuesta de mejora recae en la disposicidon que las partes
involucradas tengan para ponerla en marcha, por lo que no basta con que se plasme en un
papel lo que se tiene que hacer, de nada sirve tener definidos los procedimientos, procesos,
manuales, si se tienen empolvados o guardados en un cajon, por lo que se recomienda que
antes de realizar cualquier cambio en la empresa se les dé a conocer a quienes forman

parte de ella, cual es el sistema y que objetivo deberan cumplir cada una de ellas.

Se requiere que la Gerencia mantenga el alto compromiso en darle seguimiento al
curso de las diversas acciones a llevar a cabo, fomentando la retroalimentacion en todo
momento para fortalecer toda la cadena de procesos. Se recomienda que la gerencia este
siempre abierta a sugerencias, los procesos son flexibles y estdn en constante cambio,
actualmente existe mucha innovacion por lo que siempre habra alguna forma de mejorar

una accion, comunicar los resultados alcanzados y reconocer el esfuerzo aportado.

Se sugiere realizar auditorias, revisiones, inspecciones para el mejoramiento de los
procesos implementados, restructurar o redefinir los mismos cuando las necesidades de la
empresa asi lo requieran. Se recomienda que se visualice el futuro del impacto que tendran
los autos eléctricos y/o hibridos y se comience a trabajar en ofrecer el servicio de
electrolinera, vislumbrando las condiciones del mercado a 10 afios, estudiando ese modelo
de negocio que a largo plazo parece ser muy prometedor. La gasolinera debe estar
preparada para cualquier cambio en todo momento en displays, mangueras, valvulas,

pistolas, todo para ofrecer seguridad indiscutible en la estacién y evitar posibles dafios.

Desarrollar una ventaja competitiva a mediano plazo, la cual consiste en crear el
despacho exprés, designando una bomba especifica para ello, que consista en que el
usuario a través de un desarrollo tecnoldgico (app) pueda realizar el pedido de consumo de
combustible anticipado a su arribo a la gasolinera con un cargo a su tarjeta o prepago que
le genere un cédigo Qr para que al momento de llegar solo reciba el combustible, lo que le

permitira al usuario reducir el tiempo de atencion.

Aunque en el Area Financiera evaluada dio como resultado estabilidad econémica,
se observo en los estados financieros que la empresa eroga cantidades importantes por
concepto de interés, por lo que se recomienda se haga una evaluacion de la administracion
de los créditos o se plantea la posibilidad de reestructura, asi como algun ahorro para

posibles contingencias. Se aconseja hacer una evaluacién anual del capital contable con la
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férmula del retorno del patrimonio y de ser posible aprovechar el financiamiento con

recursos propios.

En el diagnostico aplicado en lo referente al Area Fiscal se obtuvo una calificacion
aceptable, sin embargo, se recomienda que se ponga atencion en los desfases en
facturacion de publico en general para evitar posibles multas, que se aproveche que la
empresa tiene Cuenta de Utilidad Fiscal Neta (CUFIN) para pagar dividendos y el dinero
gue sacan los socios de la empresa ho tenga efecto financiero ni fiscal. Se recomienda que,
aungue la rotacion de personal es baja, al contratar a alguien se le solicite su
documentacién completa, ya que se detectan casos aislados de contratos nuevos que no
presentan su RFC a la empresa, por lo que la nébmina no se puede timbrar y consecuencia
de ello representa gastos financieros que no son deducibles para efectos fiscales.

Se aconseja no dejar de pagar impuestos en tiempo y forma ya que en el pasado
ocasiono auditorias fiscales por parte de las autoridades estales. Se recomienda actualizar
el logotipo de la empresa, de manera que resulte méas atractivo y sea memorable para el
consumidor pero que conserve su historia, cultura y valores. Se sugiere ademas establecer
un sistema de recompensas econémicas y emocionales para mantener al personal
motivado y reconocer su productividad.
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ANEXO 2 Estaciones de Servicio en la Ciudad de Durango

SERVICIO VILLALBA
S.A. DE C.V.

SAGIS SCORP S.A. DE
C.V.

SERVICIO
JACARANDA S.ADE C.
\Y,

SAGIS SCORP S.A. DE
C.V.

SAGIS-SCORP SA DE
Cv

LIBIA MAGDALENA
ALCANTAR DIAZ

SERVICIO EL
DURANGUENO S.A. DE
C.V.

Servicio Cancun de
Durango S.A. de C.V.

JEZAM COMBUSTIBLE
S.A.DE C.V.

10

SERVICIO SEGOVIAS
S. DER.L. DEC.V.

11

DISTRIBUIDORES
MANA S.A. DE C.V.

12

DESARROLLOS 6M1A
S.A.DE C.V.

13

SERVICIO VILLA
DURANGO S.A. DE
C.V.

14

SERVICIO EL CHINO
S.A. DE C.V.
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15

JEZAM COMBUSTIBLE
S.A. DE C.V.

16

SUPER SERVICIO
ARRIETA S.A. DE C.V.

17

PRESTADORA DE
SERVICIOS PINO
SUAREZ S. DE P.R. DE
R.L.

18

SERVICIO GAMO DE
DURANGO S ADEC.V

19

SERVICIO LOMAS DE
DURANGO S. DE R. L.
DE C. V.

20

SERVICIOS Y
COMBUSTIBLES
SCORPIO S.A. DE C.V.

21

SERVICIOS EL PITAYO
S.A. DE C.V.

22

SERVICIO DURANGO
S.A. DE C.V.

23

EL MOYOTE S. A. DE
C. V.

24

Servicio Jardines de
Durango S. A. de C. V.

25

SERVICIO DURANGO
S.A.DE C.V.

26

SUPER SERVICIO SAN
JUAN S. A.DE C. V.

27

HECTOR JUAN GARZA
ESCOBOSA

28

SUPER SERVICIO D'N
ALFONSO S.DE R.L.
DE C.V.
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https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/199141/servicio-gamo-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/200395/servicio-lomas-de-durango-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/200395/servicio-lomas-de-durango-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/200395/servicio-lomas-de-durango-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197186/servicios-y-combustibles-scorpio-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197186/servicios-y-combustibles-scorpio-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197186/servicios-y-combustibles-scorpio-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/196615/servicios-el-pitayo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/196615/servicios-el-pitayo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190895/servicio-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190895/servicio-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191099/el-moyote-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191099/el-moyote-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190726/servicio-jard-iacute-nes-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190726/servicio-jard-iacute-nes-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/192145/servicio-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/192145/servicio-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190781/super-servicio-san-juan-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190781/super-servicio-san-juan-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191177/h-eacute-ctor-juan-garza-escobosa
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191177/h-eacute-ctor-juan-garza-escobosa
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201203/super-servicio-d-n-alfonso-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201203/super-servicio-d-n-alfonso-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201203/super-servicio-d-n-alfonso-s-de-r-l-de-c-v

29

SERVICIO ALEDAJO
S.A. DE C.V.

30

ELENA GARZA
ESCOBOSA

31

Gasoservicios Premier
S.A.de C.V.

32

Gasoservicios Premier
S.A. de C.V.

33

Gasoservicios Premier
S.A.de C.V.

34

Servicio Jardines de
Durango S, Ade C. V

35

Gasolinera Elizondo S.
A.de C. V.

36

PETROCAR S.A. DE
C.V.

37

Servicio Mezquital y
Nazas S.A. de C.V.

38

Servicio Korian S.A. de
C.V.

39

Servicio Casal de
Durango S.A. de C.V.

40

SERVICIO VAZQUEZ
GALINDO SA DE CV

41

SERVICIO VAZQUEZ

GALINDO S.A. DE C.V.

42

SERVICIO VAZQUEZ

GALINDO S.A. DE C.V.

43

GASOLINERA VALLE
DEL GUADIANA S.A.
DE C.V.
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https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/193066/servicio-aledajo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/193066/servicio-aledajo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191181/elena-garza-escobosa
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191181/elena-garza-escobosa
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190796/gasoservicios-premier-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190796/gasoservicios-premier-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191157/gasoservicios-premier-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191157/gasoservicios-premier-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190850/gasoservicios-premier-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190850/gasoservicios-premier-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190860/servicio-jardines-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190860/servicio-jardines-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190823/gasolinera-elizondo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190823/gasolinera-elizondo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191006/petrocar-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191006/petrocar-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/192429/servicio-mezquital-y-nazas-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/192429/servicio-mezquital-y-nazas-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190313/servicio-korian-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190313/servicio-korian-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/199548/servicio-casal-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/199548/servicio-casal-de-durango-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190812/servicio-v-aacute-zquez-galindo-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190812/servicio-v-aacute-zquez-galindo-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190832/servicio-v-aacute-zquez-galindo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190832/servicio-v-aacute-zquez-galindo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191105/servicio-vazquez-galindo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/191105/servicio-vazquez-galindo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195001/gasolinera-valle-del-guadiana-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195001/gasolinera-valle-del-guadiana-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195001/gasolinera-valle-del-guadiana-s-a-de-c-v

44

GASOLINERA
SERVICIOS ARA SER
SA DE CV

45

GASOLINERA
SERVICIOS ARA SER
SA DE CV

46

SERVICIO NUEVA
VIZCAYA S. DE R.L. DE
C.V.

47

SUPER SERVICIO
MIVASA SA DE CV

48

GRUPO PROMOTOR
DE ENERGETICOS
S.A. DE C.V.

49

GASOLINERA
SERVICIOS HIDALGO
S.A. DE C.V.

50

GASOLINERA CIUDAD
INDUSTRIAL DE
DURANGO S.A.

51

SUPER SERVICIO
MIVASA S. A.DEC. V.

52

OPERADORA FUTURA
SADE CV

53

GASOLINA Y DIESEL
DE OCCIDENTE S.A.
DE C.V.

54

EL MOYOTE S. A. DE
C. V.

55

COMBUSTIBLES DE
DURANGO S.A.

56

HIDROSINA PLUS S.A.
DE C.V.
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https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/194860/gasolinera-servicios-ara-ser-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/194860/gasolinera-servicios-ara-ser-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/194860/gasolinera-servicios-ara-ser-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195002/gasolinera-servicios-ara-ser-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195002/gasolinera-servicios-ara-ser-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195002/gasolinera-servicios-ara-ser-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/193929/servicio-nueva-vizcaya-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/193929/servicio-nueva-vizcaya-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/193929/servicio-nueva-vizcaya-s-de-r-l-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201434/super-servicio-mivasa-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201434/super-servicio-mivasa-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190628/grupo-promotor-de-energeticos-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190628/grupo-promotor-de-energeticos-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190628/grupo-promotor-de-energeticos-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195063/gasolinera-servicios-hidalgo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195063/gasolinera-servicios-hidalgo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/195063/gasolinera-servicios-hidalgo-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197212/gasolinera-ciudad-industrial-de-durango-s-a
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197212/gasolinera-ciudad-industrial-de-durango-s-a
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197212/gasolinera-ciudad-industrial-de-durango-s-a
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190037/super-servicio-mivasa-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190037/super-servicio-mivasa-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197779/operadora-futura-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197779/operadora-futura-sa-de-cv
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/199748/gasolina-y-diesel-de-occidente-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/199748/gasolina-y-diesel-de-occidente-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/199748/gasolina-y-diesel-de-occidente-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190789/el-moyote-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190789/el-moyote-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201588/combustibles-de-durango-s-a
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/201588/combustibles-de-durango-s-a
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197571/hidrosina-plus-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197571/hidrosina-plus-s-a-de-c-v

HIDROSINA PLUS S.A.
57 |DE C.V.

SERVICIO EL CHINO
58 | S.A. DE C.V.
SERVICIO SANTA FE
59|S.A.DEC. V.

Nota: Los nombres que se repiten corresponden a las sucursales que tiene la empresa

matriz.

ANEXO 3 Logotipo de la empresa Servicio los Compadres

(-LOS COMPADRES>)

ANEXO 4 Planos de Estacion de Servicio en Durango
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https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197882/hidrosina-plus-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197882/hidrosina-plus-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197203/servicio-el-chino-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/197203/servicio-el-chino-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190458/servicio-santa-fe-s-a-de-c-v
https://www.preciogasolina.com.mx/gasolinera/190458/servicio-santa-fe-s-a-de-c-v

Estacién de Servicio Villa Union
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ANEXO 5 CANVAS

Modelo de Negocio Canvas SERVICIO LOS COMPADRES

Socios claves

Distribuidora de
Combustibles
es el principal

Proveedor,
Surte el

combustible.

Oscar Carmona
quien se
encarga de
darle
mantenimiento
a las bombas

de gasolina.

Lubricantes y
Filtros del
Guadiana, surte
los aditivos y

lubricantes.

Actividades

claves

Descuentos o

bonificaciones

por pronto
pago.

Mejora del
precio con

respecto a la

competencia

cuando el
mercado lo
permite, a

clientes nuevos

0 que compran

con mayor
volumen.
Mantener la
Calidad del
producto.

Propuesta de

valor

El servicio
gue se ofrece
en la empresa

es 24 horas,
el cliente
puede cargar
combustible a
cualquier hora
del dia.

Se despachan
litros de a

litro.

El
combustible
se encuentra
limpio, por lo
gue el usuario

puede tener la

seguridad de

Relaciéon con el

cliente

La relacién con
los clientes es
completamente
personal, se
atienden segun
las necesidades
particulares de
cada uno, y en
base a ello se
establecen

condiciones de

crédito,
disponibilidad de
entrega del

combustible en
sus
instalaciones si

asi se requiere.

Segmento de

clientes

Propietarios y
conductores
de vehiculos
automotrices,
transporte o
magquinaria,

que requiere el

uso de

combustible.

El principal
cliente es un
fabricante de
papel a quien
se le surte el

Diésel.
Dentro de los
principales
clientes
también se

encuentran
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Control-Gas
quien se
encarga de
darnos el
soporte técnico
en cuanto a
controles
volumétricos y

facturacion.

Recursos

claves

Atencion del
personal al
cliente
considerando
en todo
momento los
valores de la

empresa.

Capacitacion

constante.

Comunicacién
con los clientes
via correo o
llamada

telefénica.

gue no dafiara

su automovil.

Se ofrecen
productos y
servicios
adicionales
como aditivos
y lubricantes,
parabrisas,
perfumes para
el interior del
vehiculo,
lavado,
encerado de
automoviles,
revision de

[lantas.

Control de la
carga de
compras

anticipadas a
través de

tarjetas

Canales
Se pone en
contacto con el
cliente de
manera directa,
se le visita en
sus
instalaciones
para ofrecerle el
servicio y
acordar precio
en ventas con

volumen amplio.

De igual manera
se visitan

prospectos.

A través de
correo
electronico y
llamadas
telefénicas se
contacta a
clientes que nos
han dejado de

visitar.

empresas
constructoras y
empresas
agricolas a
quienes se les
vende tanto
Diesel para
maaquinaria
como gasolina
para equipo de

transporte.

Se tienen
convenios con
los choferes de

transporte de
ruta, y
contratistas

mineros a
quienes se les

ofrece un
descuento por

volumen.

Estructura de costos

El principal Costo es la compra de
combustibles, después el rubro de sueldos y
salarios y prestaciones laborales es en lo

gue més gasta la empresa, seguido por el

Fuentes de Ingreso

El cliente paga por combustible de

calidad, que se le entregue completo.

Se aceptan todo tipo de pagos, en

efectivo, tarjetas de débito o crédito,
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mantenimiento de las instalaciones y vales o tarjetas de prepago, cheque,

maquinaria. transferencia electrénica.

Se les da la facilidad de facturar durante
todo el mes en el que se realizo la carga

de combustible.

ANEXO 6 TEST JICA

NOTA: Las escalas de respuesta se consideran de la siguiente manera

Muy bien/
Sl

Bien

Regular
Mal
NO

O | N W

Administracion

1.1 Estructura organizacional

1. ¢ Cuenta con organigrama general de la empresa? 01234
2. ¢, Cuenta con descripcion de puestos por escrito? 01234
3. ¢(Estan todas las responsabilidades claramente asignadas? 01234
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1.2 Planeacion estratégica

. ¢ La empresa ha definido su mision?

. ¢ La misién se encuentra por escrito?

. ¢ Es conocida por todo el personal?

. ¢ Tiene objetivos y metas generales?

. ¢ Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales?

. ¢ Participa el personal en la definicion de la planeacién?

N O o b~ WN P

. ¢ Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa?

TOTAL

O O O o o o
N N L e
N NN NN NN
W W W W w w w
o N N S - N SN SN

1.3 Toma de decisiones

1. ¢ El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada?
2. ¢ Tiene algun método para la toma de decisiones?

3. ¢Los canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones?

TOTAL

01234
01234
01234

1.4 Politicas y Procedimientos

1. ¢ Estan claramente establecidas las politicas?

2. ¢ Estan claramente establecidos los procedimientos?

3. ¢ Estan escritos y se explican con claridad?

4. ¢ Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que
actualmente se llevan a cabo?

5. ¢ Existen medios para evaluar el desempefio de las areas de la empresa?
6. ¢La evaluacion se realiza comparando los resultados contra lo planeado a

través de un reporte?

TOTAL

TOTAL
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MERCADO

2.1 Comportamiento de las ventas

1. ¢ Establece objetivos de ventas?

2. ¢ Hatenido incremento real en sus ventas en los Ultimos 2 afos?

3. ¢ Conoce las causas de las variaciones en ventas?

2.2 Clientes

. ¢, Puede definir quién es el cliente?
. ¢, Sabe por qué prefiere su producto?
. ¢, Conoce sus habitos de compra?

. ¢,.Cuenta la empresa con registros de clientes?

ga b~ W N -

. ¢,Conoce el potencial de su segmento de mercado?

2.3 Competencia

1. ¢ Sabe quién es su competencia?
2. ¢ Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia?

3. ¢ El producto compite a nivel local, regional, nacional o
internacional?

4. ¢ Es el producto superior en precio?

5. ¢ Es el producto superior en calidad?

6. ¢, Como es el canal de distribucién de la empresa?

7. ¢ Hatomado en cuenta otros canales de distribucién con base en

costos, ventajas y desventajas que tiene?

2.4 Estrategia de mercado

1. ¢ Cuenta la empresa con politicas de ventas?

01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
TOTAL
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
TOTAL
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
0O 1 2 3 4
TOTAL
0O 1 2 3 4
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2. ¢ Cuenta la empresa con estrategia de ventas?

3. ¢ Conoce su participacion en el mercado?

4. ¢Hace prondsticos de ventas con base en el comportamiento de
su producto en el mercado?

5. ¢Podria la empresa ampliar su gama de productos?

FINANZAS

3.1 Contabilidad

. ¢ Prepara estados de resultados y estan disponibles?

. ¢ Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles?
. ¢ Utiliza los estados financieros para toma de decisiones?

. ¢,Cuenta con contador externo?

. ¢,Conoce el costo por producto?

o 00~ W DN PP

. ¢,Conoce los costos fijos y variables?

3.2 Rentabilidad

Genera utilidad bruta
1. ¢ En el presente ejercicio?
2. ¢En el ejercicio inmediato anterior?

3. ¢ En el pendltimo afio?

Genera utilidad de operacion
4. ¢ En el presente ejercicio?
5. ¢ En el gjercicio inmediato anterior?

6. ¢ En el pendltimo afio?

Genera utilidad neta
7. ¢ En el presente ejercicio?
8. ¢ En el gjercicio inmediato anterior?

9. ¢ En el pendltimo afio?
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1 2

1 2 3
0O 1 2
0O 1 2
TOTAL
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
TOTAL
0 1 2
0 1 2
0 1 2 3
TOTAL
0 1 2 3
0 1 2
0 1 2
TOTAL
0 1 2
0 1 2
0 1 2 3
TOTAL



10. ¢ La generacion de utilidad se compara favorablemente frente a los
indicadores del sector?

11. ¢La empresa genera recursos?

12. ;COmo es la rentabilidad sobre activos?

13. ¢, Como es la rentabilidad sobre ventas?

14. ;COmo es la rentabilidad sobre la inversion?

15. ¢, Como es su punto de equilibrio?

3.3 Estructura financiera

1. ¢, Como es la relacién de pasivo total a activo total?

2. ¢ Como es la relacion de pasivo total a capital contable?
3. ¢ Como es la relacidn de pasivo circulante a pasivo total?
4. ¢De qué forma la utilidad después de impuestos cubre los
intereses generados en el periodo?

5. ¢De qué forma la generacion de recursos cubre las

amortizaciones de los créditos vigentes?

3.4 Capitalizacion

1. ¢ Cémo es el capital contable?

2. ¢,Como es la relacion de pérdidas acumuladas a capital social?
3. ¢ Como es la relacion de capital social suscrito y pagado a capital
contable?

4. ;Como es la politica de dividendos de la empresa?

3.5 Liquidez

1. ¢ Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las
necesidades de capital de trabajo de esta?

2. ¢ Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto

plazo?

0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
TOTAL
TOTAL, RENTABILIDAD

1 2 3

1

1
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
TOTAL

1 2 3

1 2 3
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
TOTAL
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
TOTAL
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3.6 Generacion de recursos
1. ¢ Determina el flujo de efectivo?
2. ¢ Coémo pronostica sus necesidades de flujo de efectivo?

3. ¢, Como lo utiliza para la toma de decisiones?

3.7 Planeacion financiera

1. ¢ Prepara presupuestos de ingresos?

2. ¢ Prepara presupuestos de gastos?

3. ¢ Compara lo presupuestado contra lo real?

4. ¢ Mantiene una cartera sana con sus proveedores?

5. ¢ Da seguimiento a las cuentas por cobrar que se encuentran
vencidas?

6. ¢ Conoce el porcentaje de cuentas incobrables?

7. ¢ Cobra intereses de sus cuentas por cobrar vencidas?
8. ¢ Aprovecha los descuentos de sus proveedores por pronto pago?

9. ¢ Cuenta con seguros y fianzas?

OPERACIONES

4.1 Costos

1. ¢ Conoce los costos directos e indirectos del servicio?

2. ¢ Cuenta con un sistema de costos?

3. ¢ Obtiene sus insumos facilmente?

4. ; Compara cotizaciones de proveedores antes de adquirir las
materias primas?

5. ¢ Esté integrado el proceso del servicio?

4.2 Inventarios

1. ¢ Tiene el almacén un flujo logico?

140

0 1 2
0 1 2
0 1 2
TOTAL
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4

1 2 3

1 2 3
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
TOTAL

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2
TOTAL
0O 1 2 3 4



2. ¢ Cuenta con algun sistema de inventarios?
3. ¢ Cuenta con almacén de insumos?
4. ¢La rotacion de los inventarios se encuentra en parametros del

sector?
4.3 Logistica
. ¢, Cuenta con departamento de logistica?

. ¢ El servicio tiene un flujo I6gico?

. ¢, Tiene establecido canales de distribucién?

A W N P

. ¢,Se identifican claramente las areas del servicio?

5. ¢ La empresa se encuentra localizada en una zona industrial?

6. ¢ Cuenta con todos los servicios y la infraestructura necesarios?

7. ¢, Se tiene el equipo necesario para llevarlo a cabo?
8. ¢ Se tiene personal capacitado?

9. ¢ Cuenta con transporte propio?

4.4 Maquinaria mobiliario y equipo

1. ¢ La antigiedad del equipo es razonable en funcion de la
actividad de la empresa?

2. ¢ Cuenta con mantenimiento?

3. ¢La capacidad utilizada de la maquinaria y equipo es superior al
50%?

4.5 Sistemas de operacién

1. ¢ Cuenta con manuales del servicio?

2. ¢ Cuenta con diagramas de operaciones del proceso del servicio?

3. ¢ Cuenta con un departamento evalle la atencién al cliente?

4. ¢ Registra los tiempos y movimientos de la operacion?

1

1

0 1
TOTAL

0 1

1

1

0 1

0 1

0 1

0 1

0 1
TOTAL

0 1

0 1

0 1
TOTAL
0 1
0 1
1
1
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5. ¢ El proceso de operacion esta semiautomatizado o
automatizado?
6. ¢ El sistema de operacion esta semiautomatizado o

automatizado?

4.6 Tecnologia

1. ¢ La tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la
empresa?

2. ¢ Cuenta con tecnologia propia?

3. ¢Latecnologia de la empresa corresponde a la empleada en el
sector?

4. ¢ La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por la
competencia?

5. ¢ Latecnologia de la empresa es competitiva?

6. ¢ Cuenta con informacién sobre nuevos equipos y procesos

aplicables a su empresa?

4.7 Calidad

1. ¢ Es el producto y/o servicio confiable y funcional?

2. ¢ Utiliza informacion estadistica para mejorar la calidad de su
producto y/o servicio?

3. ¢ Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe
tener el producto y/o servicio?

4. ¢ Cuida la calidad desde la seleccion de proveedores?

5. ¢ Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que
deben tener los insumos?

6. ¢ El nivel de reclamaciones y quejas se encuentra en limites
razonables?

7. ¢La empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del
proceso de atencion?

8. ¢ Cuenta con alguna certificacion de calidad oficial?

9. ¢ Existe alguna norma para su producto y/o servicio y la cumple?

0 1
0 1
TOTAL
1

1

0 1
1

1

0 1
TOTAL
0 1
0 1
1

1

0 1
0 1
1

1

1
TOTAL
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4.8 Control Ambiental

1. ¢ Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes? 0 1

2. ¢Los materiales se almacenan y depositan en contenedores

adecuados? 0 1
3. ¢ Existe renovacion periddica del aire del local, ya sea por

ventanas, ventilacion mecanica o aire acondicionado? 0 1
4. ¢ El entorno de trabajo es adecuado respecto al ruido y al

ambiente térmico? 0 1
5. ¢La dependencia carece de iluminacion natural? 0 1

6. ¢ Cuenta con los equipos y/o procesos necesarios para controlar

la contaminacién? 0 1
TOTAL

RECURSOS

HUMANOS

5.1 Reclutamiento y seleccién

1. ¢ Existe una politica interna en materia de seleccion de

personal? 0 ! :

2. ¢ Cuenta con perfiles de personal por escrito? 0 1 2

3. ¢ Son entrevistados los solicitantes por una persona

especializada en la materia? 0 ! 2

4. ; Comprueba las referencias? 0 1 2

5. ¢ Existe un proceso de induccion? 0 1

6. ¢ Cuenta con personal de ambos sexos? 0 1
TOTAL

5.2 Capacitacion

1. ¢ Cuenta con programas de capacitacion permanentes? 0 1 2
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2. ¢ Ha definido las necesidades de capacitacién que tiene la
empresa?

3. ¢ Evalla los resultados de la capacitacion?

o 1 2

5.3 Permanencia

1. ¢La rotacién del personal corresponde a los parametros del
sector?
2. ¢ Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras

empresas similares?

TOTAL

5.4 Situacion laboral

1. ¢ El clima laboral es favorable?

2. ¢ Existe una buena relacion entre el jefe y los colaboradores?

0o 1 2
0o 1 2

FISCAL

6.1 OBLIGACIONES
FISCALES

1. ¢ Conoce las caracteristicas fiscales bajo las cuales tributa la empresa?

2. ¢ Expide Comprobantes fiscales en tiempo y forma?

3. ¢ Conoce que requisitos fiscales debe cumplir para hacer deducibles sus
erogaciones?

4. ¢ Dan a conocer a la Asamblea de socios un informe sobre el cumplimiento

de obligaciones fiscales?

TOTAL

0123
0123

0123

0123
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5. ¢ Conoce las Sanciones a las que podria ser acreedor por no cumplir sus
obligaciones fiscales?
6. ¢ Cumple con sus obligaciones fiscales?

7. ¢Ha estado exento de algun convenio de Impuestos Federales (sat)?

8. ¢conoce los beneficios de la ley para pagar sus impuestos?

6.2 Seguro Social e Infonavit

1. ¢ Todos sus empleados se encuentran inscritos en el seguro social?
2. ¢ Conoce como debe estar conformado el Salario base de cotizacion?
3. ¢Se comprueba que las prestaciones sociales se entreguen de manera

general?
4. ¢ Se pagan horas extras, cuando estas ocurren?

5. ¢ Verifica que las retenciones por créditos Infonavit se efectien
correctamente?

6. ¢ Conoce sus obligaciones en materia de seguro social?

7. ¢ Mantiene la prima de riesgo de trabajo en el promedio con frecuencia?
8. ¢ Se le han impuesto multas por el incumplimiento de las obligaciones
patronales?

9. ¢ Evita pagar con frecuencia recargos y actualizaciones al IMSS e
Infonavit?

10. ¢ Esta exento de algun crédito fiscal con el IMSS o INFONAVIT?

11. En los ultimos 5 afios ha estado exento de recibir alguna auditoria por
parte del IMSS O INFONAVIT

6.3 Impuestos

1. ¢ Actualmente esta exento de un crédito fiscal?

2. ¢Con que frecuencia paga recargos y actualizaciones por Impuestos
Federales?

3. ¢En los dltimos 5 afios ha estado exento de recibir alguna auditoria por
parte del SAT?

0123
0123

0123

0123

EEN S

TOTAL

0123

TOTAL

0123

0123

0123
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4. ¢ Conoce la vigencia d sus certificados de firma electronica y sello digital?

5. ¢ Se tienen identificadas operaciones con proveedores publicados en la lista

del Art. 69-b?

6. ¢ Conoce si los socios se encuentran al dia con sus obligaciones fiscales?

PREVENCION

7.1 Condiciones de seguridad

1. ¢ Qué tan importante es el tema de seguridad en la empresa?
2. ¢ Cuenta con pisos estables, regulares y/o poco resbaladizos?

3. ¢ Cuenta con las medidas preventivas adecuadas en caso de un
accidente laboral?

4. ¢ Los instrumentos, herramientas y/o maquinas de trabajo estan exentas
de provocar algun dafio?

5. ¢Las areas de trabajo tienen una proximidad de huecos, escaleras y/o
desniveles, que pueden evitar una caida?

6. ¢, Cuenta con salidas de emergencia?

7. ¢ Cuenta con camaras de seguridad?

8. ¢ Cuenta con personal destinado a la vigilancia?

9. ¢La empresa tiene pasillos, corredores y zonas para personas

discapacitadas?

7.2 Condiciones higiénicas

1. ¢ Disponen con personal de limpieza?

2. ¢, Se hace constantemente la limpieza en las areas de trabajo?

3. ¢ Los empleados estan expuestos a la luz (radiaciones) solar?

4. ¢ Manipulan, aplican o estan en contacto con sustancias quimicas
nocivas/téxicas?

5. ¢ Estan AISLADOS de un nivel de ruido muy fuerte?

0123

0123
0123

A

TOTAL

0123

TOTAL

0123
0123
0123

0123

0123
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6. ¢ Estan LIBRES DE contacto con materiales, animales o personas que
pueden estar infectados (basura, fluidos corporales, animales, material de
laboratorio, etc.)?

7.3 Condiciones ergonémicas

1. ¢Las personas realizan tareas que NO les obligan a mantener posturas
incomodas?

2. ¢ Se EVITA gque se levantan, trasladan o arrastran cargas, personas,
animales u otros objetos pesados?

3. ¢ SE EVITA QUE SE Realizan movimientos repetitivos, casi idénticos
con los dedos, manos o brazos cada poco segundo?

4. ¢ Cuentan con algun protocolo dinamico para mejorar las posturas?

7.4 Salud

1. ¢La empresa les brinda a los empleados seguro social?

2. ¢En relacién con los riesgos para la salud y seguridad relacionados con
el trabajo, ¢ en qué medida los empleados estan informados?

3. ¢ Los empleados disponen de equipos de proteccidn personal (casco,
guantes, botas...) obligatorios para sus tareas?

4. ¢ Existe algun departamento de salud y seguridad o higiene en el

trabajo?

7.5 Nueva Normalidad

01234

TOTAL

01234

01234

01234

01234

TOTAL

01234

01234

01234

01234

TOTAL
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1. ¢La empresa cuenta con las medidas de seguridad correspondientes?

2. ¢Hay marcas en el piso, paredes y/o mobiliario, recordando la distancia?

. Barreras/cintas de seguridad

. Gel antibacterial (base alcohol 60%)
. Lentes

. Caretas

. Guantes

. Uso obligatorio de cubre bocas

© 00 N OO O~ W

. Liquidos desinfectantes (cloro, pinol)
10. Toma de temperatura corporal al ingreso/egreso de la empresa
11. Restriccion en uso de accesorios (joyeria, corbatas)

12. Limpiar y desinfectar superficies y objetos de uso comun en oficinas

13. Condiciones adecuadas para la limpieza del personal (agua, jabény
toallas de papel desechable).

14. Divisién para entrada y salida

15. Politica para el uso de las escaleras y elevadores

16. ¢ Establecen horarios alternados para empleados?

17. ¢ Establecen zonas exclusivas en area de alimentos, comedores y/o
vestidores?

18. ¢ Se limita la realizacién de eventos sociales?

19. ¢ Se realiza supervision/ verificacion del cumplimiento a los

lineamientos?

MARKETING

7.1 Marketing

1. ¢ Utiliza marketing digital?

2. ¢Hay una buena estrategia de marketing digital?

3. ¢La empresa tiene definido un segmento de mercado?
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0 1234
0 1234
0 1234

148



4. ¢ Conoce con qué estrategia de marketing atraer clientela?

5. ¢Aplica las nuevas tecnologias digitales en su negocio?

6. ¢ La empresa posee sitio web o bien pagina web?

7. ¢ Cuentan con publicidad en las redes sociales?

8. ¢ Paga por spots en las distintas plataformas digitales, fisicas y
radiofonicas?

9. You Tube

10. E-mail

11. Google

12. SMS (Mensajes a teléfono)

13.
14.
15.
16.
17.

18

Impreso (volantes, papel)
Prensa (Periédico, revistas)
Radio

Television

Buzoneo

. ¢Hay una persona/departamento encargado de las distintas

plataformas digitales? (redes sociales, pagina web, etc.)

19

. ¢ La compafiia dispone de un logotipo y disefio de identidad e

imagen?

20
21

. ¢ Tiene contemplado comercializar por Internet?

. ¢ Tiene portafolio o catélogo digital de sus productos y/o

servicios?

22

. ¢, Ha participado en eventos de Promocion Comercial

Internacional?
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