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PROPUESTA DE INTERVENCION

RESUMEN

La consultoria como proceso de intervencion bajo el estandar de competencia EC0359, del
Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales
(CONOCER), genero estrategias hacia la empresa INNOVA GRANITE, dado que las
condiciones que viven las PYMES en México, por la falta de apoyos gubernamentales, las

condiciones economicas que afectaron principalmente la parte financiera y de mercado.

La presente intervencion tuvo como objetivo proporcionar servicios de consultoria a PyME’s
mediante pasos establecidos los cuales son la elaboracion de un diagndstico general de la

empresa consultante y proponer un sistema de mejora.

La metodologia utilizada en el diagnostico fue JICA, con apoyo del anélisis FODA vy de la

herramienta de “5 porqué” para detectar la causa raiz de la problematica encontrada.

Los resultados que se esperan para INNOVA GRANITE, es la mejora dentro de la

productividad, incremento en las ventas y disminucion en las quejas de los clientes.
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ABSTRACT

Consulting as an intervention process under the competition standard EC0359, of the
National Council for Normalization and Certification of Labor Competencies (CONOCER),
generated strategies towards the company INNOVA GRANITE, given that the conditions
that SMEs live in Mexico, due to the lack of government support, the economic conditions

that mainly affected the financial and market part.

The objective of this intervention was to provide consulting services to SMEs through steps
carried out, which are the elaboration of a general diagnosis of the consulting company and

to propose an improvement system.

The methodology used in the diagnosis was JICA, with the support of the SWOT analysis
and the "5 whys" tool to detect the root cause of the problem found.

The expected results for INNOVA GRANITE is an improvement in productivity, an increase

in sales and a decrease in customer complaints.
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INTRODUCCION

En la actualidad el panorama econémico para las PYMES en el pais es poco favorable,
ademas de la falta de productos, servicios y soluciones financieras por parte de Instituciones
Gubernamentales, contribuye a que el panorama luzca atin mas complicado para aquellos que

inician un nuevo proyecto.

Si a esto se le suma que muchas empresas no saben prevenir los cambios que pueden
afectarles y por lo general es solo una reaccion la que realizan generando una adaptacion a
dichos cambios, pero no es un cambio planeado o visualizado con anterioridad. Esto muchas
veces de debe a que las empresas por lo general no tienen procesos optimizados o desconocen
el desarrollo organizacional por lo que tienden a cometer errores al momento de estar

realizando sus actividades y tienden a caer en el fracaso.

Es por ello, que las intervenciones en el desarrollo organizacional han tomado gran
importancia en estos tiempos. El presente documento presenta objetivos generales y objetivos
especifico los cuales son:

Objetivos

Objetivos Generales
Proponer un plan de intervencién organizacional, con base en el estandar de competencia

EC0359 para la mejora del desempefio empresarial en la empresa INNOVA GRANITE.

Objetivos Especificos
> Acordar la intervencidn o la consultoria a proporcionar, para la toma de acuerdos del
diagnostico general.
» Elaborar el diagndstico general de la empresa, partiendo desde el diagnostico general
hasta incluir las areas de forma individual y un analisis de la matriz estratégica
FODA
> Elaborar y presentar un plan de mejora de la organizacién con la propuesta solucion
a los problemas encontrados.
Nota: El estandar proporciona los elementos sobre el acompafiamiento a la implantacién de

la mejora, pero para efectos de la tesis, se sujeta a la guia proporcionada por la Universidad.
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Por lo anterior, es necesario el estudio de la empresa y la generacion de estrategias de gestion,
para que la PYME pueda enfrentar el dificil panorama al que se enfrenta dia a dia.

El presente trabajo se divide en seis capitulos, el capitulo | correspondiendo al marco teorico,
en donde se describen las bases cientificas que sustentan las intervenciones y diversas
metodologias para llevar a cabo los cambios planeados en la organizacién y de cémo
podemos recolectar informacion para llevar a cabo los diagnosticos y el proceso de

intervencion.

El capitulo 11 habla del marco contextual que rodea a la organizacion, considerando que es
una MIPYME y como esté el entorno de ellas en el mundo, desde lo que representan para las
economias hasta los problemas que enfrenta, tomando también los aspectos que pudieran
beneficiar o perjudicar a la empresa, regulaciones, cambios climéaticos, demanda de su

producto y oportunidades de crecimiento a través de plataformas tecnologicas.

El marco organizacional corresponde al capitulo 11, en este capitulo se hace una descripcion
de la empresa, desde sus origenes, misién, vision, valores, como esta constituida y del tipo

de producto que ofrecen, asi como mencién de su competencia.

El capitulo IV hace mencién de la metodologia a aplicar el proceso de intervencion, si
tomamos en cuenta que la consultoria es un proceso de intervencion, utilizamos la norma
conocer ECO359 para realizar dicho proceso, apoyandonos en la metodologia JICA para el

diagnostico.

En el capitulo V de resultados, se puede visualizar a través de diferentes gréficas y tablas, el
diagnostico de la organizacion se realizé a través de la metodologia JICA, desde un contexto
general de la organizacion, después particularizando a areas susceptibles de mejora, en donde
segun la metodologia se realiza un analisis de causa raiz a través de la realizacion de un
FODA vy de un andlisis 5 Porqué, pasando a elaborar el plan de accién, 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 que el alcance de la investigacion es solo a nivel de planteamiento

y no requiere implementacion de la misma.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO
1.1 ADMINISTRACION

La administracion fue una de las primeras disciplinas que aparecio en la humanidad, debe
haber empezado cuando una persona intentd poner a otra a trabajar, como construir una
piramide en un tiempo razonable, entonces la Administracion es el arte y la ciencia de dirigir
el esfuerzo humano, y para ello tiene la necesidad de planificar, organizar y controlar el

esfuerzo humano. (Hicks, 2003)

Gestion se suele utilizar comunmente como administracion, en general significan lo mismo,
Segn Minch, (2010), la administracion es: “un proceso a través del cual se coordinan y
optimizan los recursos de un grupo social con el fin de lograr la méxima eficacia, calidad,

productividad y competitividad en la consecucion de sus objetivos”.

Administracion es el uso de herramientas en busca de la eficiencia, la eficacia, agregar valor
y gestion del conocimiento en la busqueda de potenciar y rentabilizar el conjunto de activos
que poseen las empresas. (L6pez D., 2006)

Administracion significa aquel que realiza una funcion bajo el mando de otro, es decir, aquel

que presta un servicio a otro.

Para Chiavenato (2006), la administracion es: “el proceso de planear, organizar, dirigir y

controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales.

Altuve (2012), ha diferencia de Chiavenato la cataloga como una ciencia y no un proceso, la
define como una ciencia que se encarga de controlar el proceso administrativo de las

actividades que desarrollan todas las areas de la empresa.

La administracion es una actividad humana que a través de desarrollar los procesos de
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar las personas buscan alcanzar un objetivo,
basado en esto la administracion debe entenderse como el conjunto de principios y técnicas
que configuran a una teoria o ciencia o un arte que el hombre aplica utilizando procesos para

lograr una meta. (Ramirez, 2009)
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La administracion posé ciertas caracteristicas que las diferencian de otras disciplinas las

cuales podemos observar en la siguiente imagen.

Figura 1 Caracteristicas inherentes de la administracion.

Universalidad

Caracteristicas
de la
administracion

Especificidad

Fuente: (Miinch, 2010).

1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO
Como podemos observar en las definiciones de administracion encontramos en casi todas

ellas la palabra proceso para lo cual mencionaremos que es el proceso administrativo.

Minch (2010), define el proceso administrativo como: “el conjunto de fases o etapas

sucesivas a través de las cuales se efectia la administracion”.
Un proceso son las etapas 0 pasos que se deben de llevar a cabo para realizar alguna actividad.

El proceso administrativo ha sido un modelo por seguir desde los tiempos de Henry Fayol a
finales del siglo XIX'y principios del siglo XX y desde entonces se le ha identificado como
una estructura basica dentro de la practica administrativa, siendo una consecucion de etapas

para llegar a dicha practica. (Rios & Mustafa, 2004)

La ciencia administrativa tiene como objeto de estudio al hombre actuando, desde luego no

de cualquier forma sino en la que se refiere a planear, organizar, dirigir, controlar y coordinar
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actividades o funciones lo que se le conoce en la teoria clasica como el proceso

administrativo. (Ramirez, 2009)

Chiavenato (2006), menciona que el proceso administrativo asi mismo son los elementos que

debe de cumplir un administrador mencionando que son:

» Planeacion: prevé el futuro y traza el programa de accién buscando la provision de
los recursos.

» Organizacion: Construye la estructura y proporciona los elementos necesarios para
su funcionamiento ya sean materiales o sociales.

» Direccién: busca alcanzar el maximo rendimiento de los empleados, guiando y
orientando a los empleados en busca del beneficio del negocio.

» Coordinacion o integracion: armonizar las actividades buscando enlazar, unir los
esfuerzos colectivos para facilitar el trabajo y los resultados.

» Control: Verificar que todo marche conforme el plan trazado e identificar las

debilidades y errores para evitar que se repitan.

En la ilustracion de la siguiente pagina podemos observar las cinco etapas del proceso

administrativo.
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Figura 2 Etapas del proceso administrativo

CONTROL
éCémo se ha PLANEACION
efectuado ? ¢Qué se requiere
obtener?

DIRECCION ORGANIZACION
\ Ver que se haga / ¢Como se hace?

INTEGRACION
éCon quién?

Fuente: (Minch, 2010)

1.3 ADMINISTRACION PUBLICA Y PRIVADA

La administracion es un concepto que se refiere tanto a la actividad privada como publica,
por ello se dice que la administracion es universal en el mundo moderno, dado que cualquier
organizacion requiere de los procesos administrativos para la toma de decisiones, aun asi,

vamos a definir a la administracion publica y a la privada.

1.3.1 ADMINISTRACION PUBLICA

Administracion pablica se entiende generalmente como aquella parte del poder ejecutivo a
cuyo cargo esta la responsabilidad de desarrollar la funcién administrativa. De esta manera
se puede entender desde dos puntos de vista, uno organico, que se refiere al drgano o conjunto
de 6rganos estatales que desarrollan la funcion administrativa y desde el punto de vista formal
y material, segin el cual debe entenderse como la actividad que desempefia. La
administracion publica moderna debe aplicar métodos y sistemas para realizar con eficacia
su funcion. (Placencia, 2017)
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Es decir, administracion publica se refiere a todo lo referente al ente Estado entre ellos los
entes departamentales, municipales y del sector descentralizado, asi como sus procesos y
operaciones administrativas del sector publico y con frecuencia incluye la denominacién del

funcionario publico. (Ramirez, 2009)

La administracion publica se refiere a que el capital pertenece al Estado y dentro de su
finalidad buscan satisfacer necesidades de caracter social y proporcionar servicios a la
comunidad. (Minch, 2010)

1.3.2 ADMINISTRACION PRIVADA

La Administracion privada por su parte se refiere al conjunto de principios y técnicas
administrativas que se aplican dentro de la organizacién, asi como sus procesos operativos
en empresas de toda clase, industriales, ganaderas, agricolas, mineras, de servicios, buscando

obtener un fin o un logro especifico. (Ramirez, 2009)

La principal diferencia entre la administracion publica y privada se precisa en que la
institucién privada persigue un proposito o un fin de lucro y la satisfaccion de un interés

particular mientras que la publica solo los intereses que la ley les confiere. (Placencia, 2017).

Minch (2010), menciona que otra manera de expresar la administracion privada es que el
capital de las organizaciones es propiedad de inversionistas y su finalidad es obtener

utilidades.

En la tabla 1. podemos observar diez diferencias entre la administracion privada o general y

administracion publica.

Tabla 1 Diferencias entre la administracion privada o general y administracion publica.

1. Esel Género 1. Constituye la especie
2. Tiene un rango de aplicacion a 2. Esta vinculado a la funcion
cualquier tipo de organizacion. administrativa del estado.
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3. El tamafio de sus estructuras y 3. El tamafio de sus estructuras y

procedimientos es menor. procedimientos es mayor y mas
complejo.

4. El nimero del personal es menor. 4. El ndmero del personal

generalmente es mayor.

5. Las presiones de grupo se dan en 5. Las presiones de grupo se dan en
menor proporcion mayor proporcion.

6. Predomina el animo de lucro y con 6. Tiene como finalidad el interés
ello la basqueda del interés pablico.
particular.

7. Menor rigidez legal y reglamentaria. 7. Mayor rigidez legal y reglamentaria.

8. Menor dinamismo. 8. Mayor dinamismo.

9. Los medios con los que cuenta son 9. Diversidad de medios.
maés limitados.

10. Mando es mas restringido. 10. Mando mdltiple.

Fuente: (Placencia, 2017)

1.4 CONCEPTO DE ORGANIZACION

La palabra empresa puede referirse a cualquier tipo de actividad humana como lo puede ser
la construccidn de una instalacion deportiva o de un edificio, la organizacion de un negocio,
una expedicion cientifica, etc. Se trata de una accién que se efectla para alcanzar un

determinado objetivo o un bien personal.

Mientras que las organizaciones son grupos de personas cuyos miembros interactian en

busca de un fin comdn o de un objetivo determinado.

Se puede considerar que las organizaciones son una forma de vida, ya que estan formadas
por un grupo de personas que unen fuerzas para lograr una meta propuesta y que para lograrlo
siguen una serie de procedimientos, en busca de desarrollar productos y servicios que

satisfagan una demanda. (Landy & Conte, 2005)

Vale la pena considerar que cuando el vocablo empresa se usa como equivalente de

organizacion, cuando esta comienza a tener interes para la ciencia administrativa y es a partir
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de esta cuando la administracion de empresas comienza a aplicarse a las organizaciones del

sector publico.

Para Ramirez (2009), las empresas consideradas como organizaciones son como organismaos
Vivos ya que nacen, crecen, se deterioran y se extinguen, son unidades organicas integradas
por personas con objetivos y roles dispuestos de una determinada forma que constituyen la
organizacion de la empresa. Y es esta organizacion, su comportamiento y métodos donde se

aplica la administracion y los principios administrativos.

La empresa es considerada como la célula basica para la produccion de bienes y servicios, es
decir el organismo social integrado por diferentes elementos: humanos, técnicos y materiales
cuyo objetivo principal es la obtencién de utilidades o bien la prestacion de servicios. (Valdez
Sanchez, 2012)

Chiavenato (2006), define a la organizacion desde dos angulos como entidad social y como
funcién administrativa en la primera hace mencion de la actividad humana intencional en
busca del logro de objetivos constituyendo a la empresa como una organizacion social.
Mientras que en el segundo como una parte del proceso administrativo esto es el acto de
organizar, estructurar y destinar los recursos, definir los encargados de administrar y fijar las

interrelaciones entre ellos.

Se pudiera decir entonces que la empresa es un organismo social, que a través de un capital
y la coordinacién de los recursos que posee busca generar bienes y servicios que satisfagan
la demanda de la sociedad. (Miinch, 2010).

1.5 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
Existen diversos criterios para clasificar a las empresas u organizaciones, para Ramirez

(2009), lo hace de la siguiente manera:

» Por su origen: empresas publicas y privadas.
» Por su mision u objetivos: 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.
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Por el tipo de aportes, recursos y participacion de sus miembros: Sociedades de
personas, sociedades de capital, combinaciones de personas y de capital.

Por su régimen juridico: Sociedad andnima, sociedad limitada, sociedad en
comandita, sociedad de hecho.

Por su tamafio: Empresa grande, empresa mediana, empresa pequefia Yy
microempresa.

Por el ambito territorial de su actividad: empresa local, empresa regional, empresa

nacional, empresa multinacional. Etc.

Los grandes avances que estamos viviendo en nuestros tiempos han permitido el surgimiento

de una gran diversidad de empresas para Ramirez (2009) algunos de los criterios para

clasificar a las empresas son:

vV V V V V VY

Finalidad: publicas y privadas.

Tamafo: Microempresa, pequefia empresa, mediana empresa y gran empresa.
Actividad economica: Industriales, comerciales, de servicios.

Filosofia y valores: orgéanicas u orientadas al cliente y tradicionales 0 mecanicistas.
Régimen juridico: sociedad, asociacion, patronato y fundacién

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

1.6 CONCEPTO DE MIPYME

Cada pais define a las Micro, Pequefias y Medianas Empresas, (MIPYMES) utilizando en la

mayoria de los casos variables que suelen ser la cantidad de personal, cifra de ventas y niveles

de inversién en activos, por lo que se puede decir que las variables suelen ser esencialmente

cuantitativas. (Saavedra Y Hernandez, 2008)

La Ley para el desarrollo de la competitividad de la micro, pequefia y mediana empresa en

su reforma del 2019 hace una estratificacién por nimero de trabajadores de comun acuerdo

la secretaria de Economia (SE) y la secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP)

guedando clasificadas de la siguiente manera:

>
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Microempresa: no mas de 10 trabajadores tanto para el sector industria, comercio y

de servicios.
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» Pequefia empresa: entre 11 y 50 trabajadores para el sector industria y de servicios y
de entre 11 y 30 para el sector comercio.

» Mediana empresa: entre 51 y 250 trabajadores para el sector industria, entre 31y 100
para el sector comercio y entre 51 y 100 para el de servicios.

» En la Tabla 2 podemos observar lo anterior, asi como cudl es la consideracion para

denominarla una gran empresa.

Tabla 2 Estratificacion por nimero de trabajadores.

Microempresa 0-10 0-10 0-10
Pequeiia empresa 11-50 11-30 11-50
Mediana empresa 51— 250 31-100 51-100

Gran empresa 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Fuente: Ley para el desarrollo de la competitividad de la micro, pequefia y mediana
empresa, 2019.

1.7 AREAS DENTRO DE LA ORGANIZACION

Para lograr los objetivos planteados toda empresa necesita realizar funciones y tareas
especificas que se convierten en sus areas de trabajo, esta area de trabajo debe de cumplir y
realizar funciones procesos, actividades y responsabilidades realizadas en un departamento
0 area de la organizacién. Esas funciones bésicas son: elaborar el producto y servicio,
venderlo, invertir y manejar el dinero para producirlo, manejar la informacion y la tecnologia

y coordinar el personal. (Minch, 2010).

En la imagen a continuacion podemos observar el mapa conceptual de las areas funcionales

de una empresa.
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Figura 3 Areas funcionales de una empresa.

|Areas Funcionales

Fuente: (Minch, 2010).

1.7.1 AREA DE RECURSOS HUMANOS O DE PERSONAL

En esta area se realizan actividades que buscan coordinar y optimizar las habilidades, los
conocimientos y las experiencias de las personas que trabajan en la organizacion, asi como
establecer mecanismos para seleccionar, capacitar y lograr su desarrollo, buscando su

satisfaccion y la permanencia dentro de la organizacion. (Minch, 2010)

En lailustracion de la siguiente pagina podemos observar el organigrama del area de recursos

humanos.
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Figura 4 Organigrama de recursos humanos.

Recursos |/
Humanos |°

Fuente: (Minch, 2010).

1.7.2 AREA DE FINANZAS
A través de esta area de administran los recursos de la organizacién y la finalidad de esta area

es obtener, invertir y asignar los recursos monetarios, registrar las operaciones que se realizan

y presentar los resultados de dichas operaciones y cumplir con las obligaciones fiscales.

En la imagen siguiente podemos observar el organigrama del area de finanzas.
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Figura 5 Organigrama de recursos humanos.

Direccion de
Finanzas

Fuente: (Minch, 2010).

1.7.3 PRODUCCION

La produccion es la transformacion de insumos a través de optimizar y transformar los
recursos, mientras que la administracion de la produccion es planear, organizar, dirigir y
controlar todos los procesos productivos para convertir los insumos en productos o servicios
de calidad, entendiendo con esto que un proceso productivo es el conjunto de etapas que se

requieren para elaborar el producto o prestar el servicio. (Minch, 2010).

En la siguiente ilustracion podemos observar el organigrama del area de produccion.
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Figura 6 Organigrama del area de produccion.

Produccioén

Fuente: (Minch, 2010).

1.7.4 ADMINISTRACION DE MATERIALES

Esta area consiste en la optimizacion de la gestion, el abastecimiento, seleccién, adquisicion
y control de las materias primas e insumos, esta relacionada directamente con los prondésticos
de venta y de produccion, ademas de que se encarga administrar los productos o bienes
terminados y los recursos materiales de la empresa, se puede decir entonces que tiene como
objetivo, lograr la maxima eficacia y eficiencia en los programas de produccion y en los
tiempos de entrega. En la siguiente imagen podemos observar el organigrama de esta area.
(Munch, 2010).

23 UJED



PROPUESTA DE INTERVENCION

Figura 7 Organigrama del area de administracion de materiales.

Administracion
de materiales'

Fuente: (Minch, 2010).

1.7.5 MERCADOTECNIA

El area de mercadotecnia realiza actividades de investigacion de mercados, planeacion
estratégica de la mercadotecnia, analisis y segmentacion de mercado, producto, precio,
logistica, publicidad, ventas, relaciones publicas y promocion de ventas. Entonces se puede
decir que la mercadotecnia es el conjunto de actividades de crear, promover, distribuir y
vender bienes y servicios en tiempo y forma y con la calidad requerida para satisfacer al
cliente, la mercadotecnia se basa en una mezcla de producto, precio, plaza y promocién. En
la ilustracion 1.8 podemos observar el organigrama del area de mercadotecnia.
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Figura 8 Organigrama del area de mercadotecnia.

Mercadotecni:i

Fuente: (Minch, 2010).

1.7.6 SISTEMAS

También conocidas como tecnologias de la informacion, las cuales resultan indispensables
para cualquier tipo de empresa, podriamos entender que estos recursos tecnoldgicos incluyen
los sistemas de informacion, tecnologias de produccién, de administracion, marcas,
productos, maquinaria e innovaciones. También es conocida como el area de informatica que
es la disciplina que maneja los sistemas de informacion. En la imagen siguiente podemos

observar el organigrama del area de sistemas.
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Figura 9 Organigrama del area de sistemas.

Sistemas
|

Fuente: (Minch, 2010).

1.8 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional se puede decir que es un esfuerzo planificado que realizan las
organizaciones desde los niveles més altos, con el fin de incrementar la eficiencia su personal
y cumplir con los objetivos de la organizacion, esto es responder a los cambios, estrategias
educacionales para cambiar la cultura y la estructura de las organizaciones, adaptandose a las

nuevas tecnologias, los nuevos retos del mercado, entre otros. (Pinto, 2012)

Se pudiera decir que el desarrollo organizacional trata de las personas y las organizaciones
como un todo, un sistema que mediante el cambio planificado puede lograr que funcione
mejor, ayudandose de las ciencias de comportamiento y enfocandose en la cultura, los
procesos Yy la estructura de la organizacion para lograrlo. (French Bell, 1996)

A lo largo de la historia las empresas que no desarrollan sus fortalezas y atacan sus
debilidades atacando a los retos que se les presentan tienden a desaparecer, es por lo que el

desarrollo organizacional se entiende como una estrategia de cambio controlado, en donde
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las organizaciones a través de la planificacion y una serie de acciones y estrategias pueden
solucionar problemas a los que se enfrentan. (Hernandez, 2011)

Para Chiavenato (2006), el concepto de desarrollo organizacional esta relacionado con los
conceptos de cambio y de capacidad de adaptacion de la organizacion a los cambios que
ocurren en el ambiente, el principal cambio debe de darse en las personas, la naturaleza y la
calidad de la organizacion, en pocas palabras el desarrollo organizacional es un cambio

organizacional planeado.

El desarrollo organizacional busca a través de un enfoque orientado a la accién que
proporciona técnicas y herramientas que funcionan para ayudar a la organizacién a crecer o
cambiar mediante una planeacién que se aplica en toda la organizacion y que se administra

de los niveles jerarquicos superiores a los inferiores. (Landy & Conte, 2005) .

Se puede mencionar que el desarrollo organizacional maneja acciones de contexto social y a
su vez de administracion cientifica es por ello que se puede decir que es una mezcla entre

ciencia y arte, lo cual lo convierte en una disciplina apasionante. (Guizar, 2013).

1.9 ORIGENES DE LA INTERVENCION (CONCEPTO)

Una intervencion se origina cuando un practicante de DO ayuda a las organizaciones a
abordar problemas especificos en forma efectiva y eficiente, en un inicio eran intervenciones
como formacion de equipos, retroalimentacion de encuestas, hoy en dia se orientan a la
formacion de equipos autodirigidos, de organizaciones auto disefiadas, las intervenciones del
DO en la actualidad estan orientadas a un sinnimero de problemas y oportunidades

especificos, las intervenciones son un componente del DO. (French Bell, 1996)

Se pudiera decir que la intervencion dentro del DO inicia cuando un consultor o una persona
especialista y la organizacion, han realizado una entrevista, hablado de las expectativas y ha
comenzado a realizar un diagndstico, de hecho, los diagnosticos son considerados ya una

parte de la intervencion. (Rodriguez, 2005)
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1.10 CONCEPTO DE LA INTERVENCION
Se pudiera decir que las intervenciones son una serie de actividades estructuradas, con ciertas
areas de la organizacion buscando a través de estas, mejorar directa o indirectamente las

metas y objetivos de la organizacion, constituyendo el impulso del DO. (French Bell, 1996)

Guizar (2013), menciona que las intervenciones son medios de los que se vale el DO para
Ilevar a cabo el cambio planeado, por ejemplo: reuniones de confrontacién, consultoria de

procesos, administracion de estrés, etc.

La intervencion es una técnica que se utiliza para mejorar la eficacia de las personas, las
relaciones entre dos 0 mas personas, la forma de funcionar de los grupos y la relacion entre
los mismos con la eficacia de la organizacion mediante la utilizacion de herramientas de

recoleccion de datos y diagndsticos organizacionales. (Chiavenato, 2006 ).

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

herramientas, dar soluciones a las necesidades de la organizacion.

Se puede decir entonces que una forma de intervencidn es la consultoria de empresas, que es
un servicio que presta un asesor profesional independiente, que ayuda a la alta direccién y a
la organizacién en si, a alcanzar objetivos y metas, mediante la puesta en practica de un
cambio que ayuda a solucionar los problemas existentes y a mejorar en las areas propuestas
y evaluadas. (Kubr, 1997)

Guizar, (2013), define que un consultor, es el responsable en conjunto con la alta direccion
de llevar el cambio dentro de la organizacion, ademas de que coordina y promueve dicho
proceso, se puede decir que es el agente de cambio y que dicho agente puede ser interno o

externo a la organizacion.

Para efectos de esta intervencidn, estaremos basandonos a usar la consultoria, ya que cumple

con los requisitos para serlo.
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1.11 TEORIAS O MODELOS DE INTERVENCION (CLASICOS Y
MODERNOS).
1.11.1 MODELO DE KURT LEWIN.

Este modelo se basa en la teoria del campo de fuerza, es decir que todo comportamiento o
situacion es resultado de un equilibrio entras las fuerzas de impulso y de restriccion, que se
contraponen, este modelo se basa en que si se modifica una de las fuerzas en este caso las

impulsoras se puede modificar el desempefio. (Hernandez, 2011).

Para Guizar (2013), el modelo de cambio de Kurt Lewin se define como una modificacion o
cambio entre las fuerzas que hacen que el comportamiento de una organizacion sea estable,
dicho comportamiento se debe a dos tipos de fuerzas: las impulsoras y las restrictivas.
Cuando ambas fuerzas se encuentran equilibradas, los niveles de comportamiento se

mantienen, para propiciar el cambio se debe de romper ese equilibrio.

Hernandez (2011), el hace mencién de que el modelo de cambio de Lewin, es un modelo de
cambio planeado en donde a través del estudio del comportamiento de fuerzas de impulso y
restrictivas se puede llegar a dicho cambio y este cambio conlleva 3 fases: descongelamiento,

cambio o descongelamiento.

Todos los autores referidos mencionan de los mismos 3 pasos del modelo de Lewin los cuales

podemos identificar en la siguiente imagen.
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Figura 10 Las 3 fases del modelo de Lewin.

Descongelamiento

Fuente: (Guizar, 2013).

Para poder llevar a cabo estas 3 fases se necesita:

Determinar el problema
Identificar su situacion actual.
Identificar la meta por alcanzar.

Identificar las fuerzas que inciden.

o b 0w DN oE

Desarrollar la estrategia de cambio.

Los 3 pasos de Lewin se pueden ampliar mediante un esquema de raiz cuadrada ver en la

siguiente ilustracion.

Figura 11 Modelo de cambio de Lewit en esquema de raiz cuadrada.

d) Recongelamiento

c) Descongelamiento
b) Cambio en si

a) Cambio

Fuente: (Guizar, 2013).

30 UJED



PROPUESTA DE INTERVENCION

1.11.2 MODELO DE CAMBIO PLANEADO O DE PLANEACION.
Para Burke (1988), el modelo del cambio planeado de Lippitt, Watson y Wesley amplia las
fases del modelo de Lewin, asi como que denotan que cada fase del modelo conlleva una

accion en especifico.

El modelo de planeacion trata de que toda la informacion debe fluir libremente entre toda la
organizacion y el agente de cambio, y que de esta informacion saldran los planes de accion
para llevar a cabo dicho cambio. Guizar (2013), menciona que el modelo pone un especial
énfasis en desarrollar una planeacién detallada del proceso de cambio para lograr con éxito

los fines del programa.

Hernandez (2011), mencionan que el modelo de planeacion de Lippitt, Watson y Wesley
solamente sera funcional si el fluir libre de la informacion entre la organizacion y el agente

de cambio, logra generar planes de accion.

1.11.3 MODELO DE INVESTIGACION/ACCION.

El modelo de investigacion-accion refiere que el proceso de cambio de puede dar a través de
una recoleccion sistematica de datos, que a su vez nos ayudad a elegir las acciones de cambio.
La importancia de este modelo es que proporciona una metodologia cientifica para

administrar el cambio. (Hernandez, 2011).

Para Guizar (2013), este modelo es de alta aplicabilidad, ya que lo considera como un proceso
ciclico entre los integrantes de la organizacion y un experto en DO, poniendo principal
énfasis en la recoleccion de datos y el diagndstico antes de la accion, planeacion e
implantacion, pero realizado una cuidadosa revision de los resultados después de haber

realizado las acciones.

La investigacion-accion es una investigacion en accidn, con las metas de hacer que esta sea
mas efectiva French (1996), la definen que la investigacidn-accion es el proceso de recopilar
datos de la investigacion en forma sistematica acerca de un sistema actual en relacion con
algun objetivo, meta o necesidad que tenga ese sistema; de alimentar de nuevo el sistema; de

emprender acciones por medio de variables alternativas seleccionadas dentro del sistema,
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basandose tanto en los datos de la hipotesis; y de evaluar los resultados de las acciones,
recopilando datos adicionales.

1.11.4 MODELO DEL CAMBIO PLANEADO DE FARIA MELLO.

El modelo presentado para el cambio planeado por Faria Mello también consta de etapas o
fases de consultoria, el considera la fase de entrada como la exploracion y el reconocimiento
de la organizacion antes de la firma de algun contrato, es decir el primer contacto entre la
organizacion y el consultor, considera la fase de entrada como una gran fase inicial en donde
ademas existen contratos, precontratos y subcontratos con diferentes alcances dentro de la

consultoria. (Hernandez, 2011)

Una de las caracteristicas del modelo de Faria Mello es que este proceso es ciclico. Guizar
(2013), menciona que, dentro de las fases de este modelo, la fase de entrada es como un
suceso gue acontece antes de la firma del contrato, como una especie de sub fase del contacto
y el contacto trata de una observacion o investigacion entre el consultor y el cliente, lo que

permite tener una evaluacion preliminar de la organizacion para el consultor.

1.11.5 METODOLOGIA EN BASE A LA NORMA (EC 0249, EC 0359, EC 0946)

Segun el Instituto de Formacién Profesional IFP (2009) una Norma de Competencia Laboral
(NCL), es un instrumento que a su vez contiene la descripcion de un conjunto de habilidades,
destrezas y habilidades que al ser utilizadas en una situacion de trabajo determina la calidad

de su desempefio.

En México las competencias laborales se impulsan por parte del Gobierno Federal, a través
del Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales, (CONOCER),
que establece dentro de sus certificaciones de competencia laboral, algunos
Estandares de Competencia (EC) que son para un proceso de consultoria. En la imagen

siguiente podemos observar algunas de ellas.
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Figura 12 Normas CONOCER aplicables a la consultoria.

Fuente: CONOCER.
EC0249

La cual sirve como referencia para la evaluacion y certificacion de las personas que lleva a
cabo funciones de consultoria, sin importar la especialidad, entendiendo por esto las personas
que deben identificar la situacion 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.

EC0359

La cual sirve como referente para la evaluacion y certificacion de las personas que llevan a
cabo funciones de las PYMES, este estandar maneja funciones que un consultor debe de

cumplir, las cuales podemos observar en la ilustracion siguiente.
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Figura 13 Funciones EC 0359.

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 diagndstico general.

2.- Elaborar el diagnéstico general de la empresa
consultante; para ello, debera hacer un diagnostico
general de la empresa, incluyendo el diagnéstico
individual de las areas de administracion, operaciones,
mercadotecnia, finanzas y recursos humanos, asfi
como un andlisis de la matriz estratégica (FODA)

elaborar y presentar la propuesta de solucién a los
problemas encontrados dentro de su area de
especialidad.

|3 Elaborar un sistema de mejora; para ello, debera

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: (CONOCER EC 0359, s.f.)

EC0946

La cual sirve como referencia 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 diagnostico para
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posteriormente, desarrollar una propuesta de solucion a dicho problema e implementarla, en

organizaciones del sector publico, privado o de asistencia social.

1.12 METODOS DE DIAGNOSTICO.

1.12.1 METODOLOGIA JICA.

Para el presente trabajo se utilizé la Metodologia de la Agencia de Cooperacion Internacional
del Japdn (JICA) el cual es un organismo de la Cooperacion Técnica del Gobierno de Japon
y que tiene como objetivo de mejorar el desarrollo socioeconémico de paises que estan en

vias de desarrollo, y fomentar la cooperacion internacional.

La metodologia JICA consiste basicamente en 5 pasos lo cuales los podemos observar en la

siguiente ilustracion.

Figura 14 Pasos de la metodologia JICA.

Fuente: Metodologia JICA.

Pérez (2008), los describe de la siguiente forma:
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» Prediagndstico; se muestra un analisis general de la empresa, se recolecta
informacion en general y se realiza un analisis FODA estimado para poder llevar a
cabo el diagnostico.

» Ejecucion del diagndstico de la empresa por sector (utilizacion de graficos de
diagramas de radar): en esta etapa se detectan las areas susceptibles de mejora, se
profundiza en la recoleccion de la informacion, la evaluacion se da en cinco niveles
(ver Anexo 1.4) en un analisis de diagrama de radar (Ver Figura 1.15) y se realizan
cuestionarios en las distintas areas.

» Anadlisis de Problemas y Ventajas: El tercer paso tiene como objetivo priorizar las
soluciones, mediante una evaluacién detallada de las areas débiles de la empresa y

se vuelven a evaluar esas areas de manera detallada.

Figura 15 Ejemplo de diagrama de radar.
1. ADMINISTRACION

10
8

5. FINANZAS 2. PRODUCCION

[
il
2
i

4, RECURSOS HUMANOS 3. MERCADOTECNIA

Fuente: (Pérez, 2008).

» Elaboracion del plan de asesoria y mejora: aqui se encuentran perfectamente
ubicadas las areas susceptibles de mejora y se elabora un plan de asesoria que sigue

el flujo que podemos ver en la siguiente imagen.
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Figura 16 Diagrama de flujo del plan de asesoria y mejora.

Diagrama
radar de los 5
sectores
(administracion
general)

Baja
Puntuacion
[Areas
pricritarias)

15
g

Desarrollo de
propuestas Analisis de
Problematica

_,/ EIabDraciQ

del plan de 1
mejora

Identificacidn

de acciones V.
de mejora

R Y

X

Fuente: (Pérez, 2008).

» Elaboracion del Reporte y presentar propuesta de mejora a la Empresa: Se debe
presentar a la empresa un reporte que especifique los problemas encontrados y las

acciones claras y puntuales que permitan la mejora.

1.13 FODA

El anélisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), es una
herramienta analitica que permite trabajar con los factores externos e internos que pueden ser
perjudiciales o no para la organizacion, puede ser aplicado en diversas areas de la empresa y
tiene diferentes aplicaciones, de este analisis pueden ser tomadas decisiones de alto impacto

y a un bajo costo. (Pérez, 2008)

En la siguiente ilustracion podemos observar la representacion visual del analisis FODA
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Figura 17 Representacion visual Analisis FODA.

* |nternos e Externos

Fortalezas

* |nternos "e Externos

Fuente: (Pérez, 2008).

1.14 5 PORQUE

Es una herramienta muy sencilla que tiene como objetivo encontrar la causa raiz de algun
problema identificado. El procedimiento consiste en realizar preguntas que permitan analizar
las relaciones de causa-efecto, estas preguntas son ¢;por qué? De ahi el nombre del método,
es importante saber cuando dejar de preguntar. Para Pérez (2008), el criterio del analista es
el que permite decidir en qué momento parar, una vez que se identificado la raiz del problema

y a partir de ello elaborar un plan de accion.

En la imagen siguiente podemos observar un ejemplo de esta herramienta.
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Figura 18 Ejemplo 5 porque.

[ Problema: Mi Auto no arranca ]

L

1. ¢, Por qué no arranca? Porque la bateria esta muerta

Fuente: (Pérez, 2008).

1.15 CUADRO DE MANDO INTEGRAL
El cuadro de mando integral es una metodologia de gestion que facilita la implementacion
de estrategias de una forma eficiente, ademas de que proporciona el marco para comunicar

la estrategia y la vision en objetivos e indicadores (Tobar, 2018).

Las bases tetricas del CMI se soportan en Kaplan y Norton (2008) que indican que es una
herramienta basica de gestion que permite integrar a la organizacion con su vision a través

de estrategias que vinculan los objetivos e indicadores.

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.
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Figura 19 Procedimiento para el disefio del CMI.

Fase |. Diagnostico estratégico

Etapal. Analisis de los factores
externos

Etapa 2. Analisiz de los factores

internos
Etapa 3. Determinacion del banco de
fuerzas.

Fase Il Disefio esfratégico

1
1
1

Etapa 4. Analisis estructural 1
1

Etapa 5. Definicion de los objetivos :

1

Etapa 6. Elaboracion del mapa 1
estratégico. 1

1

Fase lll. Disefio del CMI

1
1
|
Etapa 7. Definicion del sistema de 1

indicadores 1

1

o _ 1

Etapa 8. Analisis de indicadores 1

|

Etapa 9. Confeccion del CMI :

1

i

e |

I Fasev. Comunicacion, implementacion v control 1

Fuente: (Rizo, 2020).

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 aquellas dimensiones claves de la organizacion.
(Aguilar, 2018)

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

se deben de tomar en cuenta cuatro perspectivas que son:
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Perspectiva financiera: que permite analizar y profundizar los objetivos planteados
por la direccion, asi como desglosar estrategias y planes de accion necesarios para
conseguir la vision.

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

Perspectiva de procesos internos: Tiene una relacion 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.

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

ello.

Podemos observar la representacion visual de un mapa estratégico en la imagen siguiente.
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Figura 20 Ejemplo de un mapa estratégico.

Alcanzar niveles superiores de resultados economicos y financieros

f

]

E —¥ - Mejorar |a gestion de —
£ — Incrementar los ingresos inventario

L

Elevar |a safisfaccion y lealtad de clientes nacionales y extranjeros -1

: l

=

2

= Grado de satisfaccion

@ Obtener valor a través de los procesos claves

g / \\

§ —+ Incrementar el volumen de ventas Eficiencia de las compras
i L

|: Efectividad del aprovechamiento Calidad de las mercancias
de espacio de venta
Disefiar un sistema de gestion de recursos humanos

= — f —

= S|l Incremento dela Retencidn Elevar el nivel de satisfaccion del
© g productividad cliente intero

Q=

g E I_j

£ § Rotacion : Grado de
wowu - Capacitacion satisfaccion

Formacion
profesional

Fuente: (Rizo, 2020).

El CMI deberia de caracterizarse por estar integrado en el plan estratégico de las
organizaciones y para Andrade, Gdmez y Riveira (s.n), deberia de recoger los tres puntos

principales que son:

» Objetivos. Que es un hecho que no depende directamente de la compafiia y que se
formula bajo la ecuacion: (cantidad alcanzar + plazo para conseguirlo). El verbo
asociado suele ser casi siempre conseguir.

» Politicas: Conducta que suele seguir la compaiiia y que sirve para describir su actitud

ante diferentes situaciones.
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» Acciones: Hecho que depende directamente de la compafiia y ayuda a la conseguir el
cumplimiento de los objetivos y a las politicas.

ElI CMI debe de ir ligado directamente a indicadores que permitiran evaluar el cumplimiento

del plan estratégico.

Un indicador es una herramienta cuantitativa o cualitativa que muestra indicios o sefiales de
una situacion, actividad o resultado y que ademas debe de ser una relacion entre dos 0 méas
variables. (CONEVAL., 2013)

Uno de los objetivos principales de los indicadores es el de establecer un sistema que permita
la medicion de los resultados de la empresa, para poder en base a estos resultados mejorar la
administracion, asi como establecer parametros para el disefio de objetivos y metas,

detectando variaciones que puedan ser atendidas de manera oportuna por la organizacion.

Las caracteristicas que debe de tener un indicador consisten en que se claro, relevante,
econdmico, moni toreable, adecuado y con un aporte marginal. Asimismo, sus dimensiones

pueden ser de economia, calidad, eficiencia y eficacia.

Ademas, los indicadores se pueden presentar en forma de indice o razon, proporciones,

coeficientes, porcentaje y en comparacion con una variable de un periodo anterior.

En la siguiente ilustracion podemos observar la representacién o el ejemplo de un CMI.
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Figura 21 Ejemplo de Cuadro de Mando Integral.

2016 Cumple 2017

Variable Dimenslones Indicadores Ratio Preguntas Pre Post Meta
51 No 51 No
test Test
promedio de ventas scumulado del
Venias a0 actual [ promedio ventas del 0.88 x .06 =1 £
& anterior J* 1001
Merma 0.05% x la produccidn dians 0.10% x  D04% [ =0.05% x
Finanzes
Rentabilidad Litilidad | Imgresos. 6.0% 2 B.0% 10%
Alianzas Cantidad de entregas ejecutadas /
estratégicas cantidad de entregas programadas 80.0°% x  100% N *
Cantidad de encuesias satisfac-
Satisfaccitn fories / cantidead de encuestas 0 TR T X
Chenies realizadas (100)
ventas anuales de la empresa |/
Participacidn Ventas del 16.8% = X% 2% %
Provects {proyecins en egecuciin /
2 iotal de proyecios de mejora en la 0% 100% | 100%  x
% gecutadoa produccitn|*100
Pro {proyecios abandonados |/
z yectos iotal de proyecios de mejora en la 0% 0 0% X
8 . sbandonados produccin™100
; rocesns Rendimiento e {Hora8 rabajadas de la maguina |
Mac:ulurr:]:'g ®  horas programadas de la mégui- A% 43% ai X
s naj*100
8 {Total de pedidos entregados &
E Cumpliméenio tiempo / 0% x4 fei X
E total de pedidos)” 100
(mbmero de colaboradores compro-
metidos con k& culture onganizacio-
Compromiso nal de la empresa | 4T% = 8% TE% ®
total de colaboradores en la em-
presa) 100 ==60 %
Total de capaciacionses resize-
Horas de das |
Personal Capacitacion Total de capaciBciones programa- 0 x T % *
dag= 100%
Tiempo de Cantidad de personal contratado , o
Eleccidn de terna  ‘dentro de los 30 dias 0% x  100% N *
{Cantidad de personal que
Rotacisn permanece en la empresa | total 0% X B 7o "
ingresantes a la empresa)™100 ==
B0 %

Fuente: (Aguilar, 2018).

1.16 TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.

1.16.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL.
Para esto se deben de obtener registros de la organizacién como lo son; archivos, informes,

publicaciones, archivos de computadora, graficos, reportes, etcétera.

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
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la utilizacidon de informacion que ya se tiene registrada, pero para ello deberan de analizar
qué tan confiables son. (Kubr, M., 1997)

1.16.2 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 informacion 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:

» Ladistribucion de planta

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

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

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

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

» Las relaciones interpersonales y de grupo.

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

gue complementen la informacion adquirida.

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

datos, en conjunto con la recuperacién 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
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ambiente de confianza entre el consultor y la organizacion es cuando se debe de llevar la
entrevista, estableciendo condiciones que permitan que la informacion 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.
A quien se debe de entrevistar.

>
>
» Seguir una secuencia o mantener el momento de la entrevista.
» Definir donde se deben de reunir.

>

Como se debe de actuar durante la entrevista.

1.16.4 CUESTIONARIOS.
Se debe de comprender que antes de aplicar cualquier cuestionario se debe tener claro, que
informacion se desea obtener, cdmo se piensa utilizar dicha informacién, como 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 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.
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CAPITULO I

MARCO CONTEXTUAL

La empresa se puede considerar como la célula bésica para la produccion de bienes y
servicios, ademas de que es una unidad econémica social con fines de lucro, los elementos
necesarios para formar una empresa son: capital, trabajo, tierra y habilidades empresariales.
En general se entiende por empresa al organismo integrado por elementos humanos, técnicos
y materiales de apoyo que buscan como objetivo principal la obtencion de utilidades. (Valdez
Sanchez, 2012).

2.1 CARACTERISTICAS DE LAS MIPYMES EN LATINOAMERICA.

Segun Kantis (2004), las MIPYMES latinoamericanas se caracterizan por:

Una baja intensidad de capital

Altas tasas de natalidad y mortalidad

Los propietarios, socios o familiares son mano de obra.
Tienen una contabilidad no profesionalizada

Minima estructura administrativa.

Tienen el poder centralizado.

La contratacion de la mano de obra es directa.

Mano de obra no calificada

Su nivel de inversién en la organizacion es bajo.

Dificultad para acceder a una fuente de financiamiento externa.

V V V V V V V V V VYV V

Subordinacion a las grandes empresas.

Lo que en determinado momento es el indicador que nos permite identificar las debilidades
de este tipo de empresas y asimismo conocer las areas de oportunidad para lograr que

mediante el trabajo en ellas se logre su permanencia en el mercado.
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En Meéxico las MIPYMES han ocupado un lugar importante en los planes nacionales de

desarrollo (PND), desde el 1976 en el programa del presidente José Lopez Portillo hasta en

el del gobierno actual del presidente Andrés Manuel Lopez Obrador.

La estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas, se establecio de conformidad

con los siguientes criterios:

Tabla 3 Estratificacion para las MIPYMES en México.

Micro Todas

Pequeia Comercio
Industria

Servicios
Mediana Comercio

Servicios

Industria

Rango de

ndamero de

trabajadores

Hasta 10

Desde 11 hasta
30

Desde 11 hasta
50

Desde 31 hasta
100

Desde 51 hasta
100

Desde 51 hasta
250

Rango de
monto de
ventas anuales
(mdp)

Hasta $4

Desde  $4.01
hasta $100
Desde  $4.01
hasta $100
Desde $100.01
hasta $250
Desde $100.01
hasta $250
Desde $100.01
hasta $250

Fuente: (Valdez Sanchez, 2012).

Tope maximo

combinado *

4.6

93

95

235

235

250

Las Estadisticas de INEGI, 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,

inegi.org.mx, 2019).
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Tabla 4 Las MIPIMES en México segln el Censo del 2019.

Empresas 4616864 100 27132927 100

Micro 4431221 95.97 9505171 35.03
Pequefia 147438 3.19 3018308 11.12
Mediana 27985 .62 3019406 11.13
Grande 10220 22 11590042 42.72

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI 2019

Nota: La informacidn referente a la tabla fue trabajada con el censo empresarial 2019 del
INEGI.

En Meéxico existen limitantes que limitan el desarrollo de la MIPYME que van desde la
informalidad del negocio hasta no tener un orden juridico correcto en la constitucion del
negocio, asimismo no se cuentan con desarrolladas capacidades de modernizacion e
innovacion de productos, falta de asesoria empresarial, insuficiente inversion en tecnologias
y estrategias, desconocimientos de me mercados y sistemas de calidad son algunas de las

areas en las cuales se debe de trabajar.

El Estudio sobre Demografia de los Negocios (EDN) 2020, reportdé una disminucion del

8.06% de las unidades econdmicas reportadas en el Censo Econdmico del 2019.

Mientras por tamafio de establecimiento, se observa que los PYME tuvieron un mayor
porcentaje de cierres definitivos, lo que representa un 21.17% de las muertes de empresas,
que es mayor respecto a los establecimientos micro que tuvieron un 20.80%. Por otro lado,
se aprecia que los pequefios y medianos tuvieron un menor nimero de nacimientos respecto
a los micro, con un 2.81% en comparacion con el 13.11% de nacimientos, respectivamente,

mismo que podemos observar en la siguiente ilustracion.
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Figura 22 Proporcion de nacimientos y muertes de establecimientos a nivel nacional, por
tamafio de establecimiento.

25

20.81 20.8 21.17
20
15 12.75 13.11
10
> 2.81
) ]
Total Micro PYME

B Nacimiento M Muerte

Fuente: INEGI, Estudio sobre la Demografia de los Negocios (2020).

2.3 DURANGO Y EL DESARROLLO DE LAPYME A NIVEL LOCAL
De acuerdo con informacion vertida por la Secretaria de Desarrollo Econdmico, Durango es
el séptimo Estado que destaca en la creacidn de negocios, de acuerdo a los datos presentados

por el banco mundial, ya que se cuenta con la facilidad y condiciones para concretarlos.

Segun Datos del INEGI en el 2019 los estados que mas reportaron el mayor crecimiento
anual en su PIB en términos reales con relacion al 2018 fueron: Tlaxcala con una tasa de
5.6%, Colima 4.6%, Sinaloa 2.3%, Tamaulipas 2%, Baja California y Nuevo Ledn con 1.8%,
Chihuahua 1.7%, Quintana Roo y Yucatan 1.4%, Veracruz 1.1% y Durango con 1% como lo

podemos observar en la siguiente imagen.
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Figura 23 Comportamiento del producto interno bruto por entidad federativa 2019.

| chiapas, 279 |
[Coshuie, 05
San Luis Potosi, -0.1
Estados Unidos
Mexicanos, -0.1
§ Novart, 1]
e, 1103102, 17 |
10 8 6 4 -2 0 2 4 6 8

Fuente: (INEGI, inegi.org.mx, 2019)
En el tercer trimestre del 2020 segln el indicador trimestral de la actividad econdmica estatal,
con base en el afio 2013, Durango tuvo un crecimiento del 8.8 % con respecto al segundo
trimestre, cuestion que es de extenderse por la reapertura controlada que se dio después de la
cuarentena ocasionada por el COVIS 19, ya que ese mismo indicador con respecto al tercer
trimestre del 2019 presenta una variacion del -6.8%. (INEGI, 2021)

La principal aportacién de Durango al PIB en el 2019 se encuentra en las actividades
primarias que son integradas por la agricultura, cria y explotacion de animales,
aprovechamiento forestal, pesca y caza con un 3%. En la tabla 2.5 podemos observar lo
mencionado.
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Tabla 5 Producto Interno Bruto de las actividades primarias en 2019.

Jalisco 13.3%
Michoacan 10.4%
Sinaloa 8.0%
Veracruz 7.0%
Chihuahua 6.5%
Sonora 6.3%
Guanajuato 4.6%
Puebla 3.5%
Estado de México 3.1%
Durango 3.0%
Chiapas 2.9%
Resto de los estados 31.4%

Fuente: (INEGI, 2020).

El 2021 fue un afio de nueva normalidad, en donde se dieron nuevos cambios sociales y de
negocios tras la disrupcion de la pandemia. De acuerdo con diversos observatorios de
consumo, impulsado por el confinamiento, entre el 40% y el 50% de los consumidores
comenz0 a apostar por empujar el comercio local y favorecer a los emprendedores, lo que es
una excelente noticia para las pequefias y medianas empresas. El 2022 sera un afio de
adaptacion al cambio. Las pequefias y medianas empresas que consideren estas tendencias
en sus planes para el futuro inmediato, podran fortalecer el vinculo con sus consumidores y

consolidar su crecimiento. (Scotiabank México, 2021)

En México, laimportancia de las PYME’s es fundamental en el &mbito econémico, al generar
72% del empleo y mas del 50% del Producto Interno Bruto del pais. Segun datos del INEGI,
derivado de la pandemia COVID-19, méas de un millon de negocios se vieron obligados a
cerrar definitivamente aumentando de esta forma los retos a los que ya se enfrentan las
pequefias y medianas empresas, exigiendo reforzar las oportunidades de crecimiento y
estrategias de negocio para recuperarse de esta brecha economica, utilizando nuevos

aprendizajes y herramientas. (BBVA México., 2022)
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Segun datos del Instituto Mexicano para la Competitividad (2022), en el segundo trimestre
la economia mexicana mostré su quinto incremento anual consecutivo, lo cual nos indica una
recuperacion paulatina. De esta forma, solo 11 de los 20 sectores econdmicos del pais han

recuperado o superado su nivel econdmico del afio 2020, como se muestra en la figura 2.

Figura 24 La recuperacion de los sectores econdmicos
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Fuente: Elaborado por IMCO con datos del INEGI. El sector de servicios de apoyo a
negocios y manejo de desechos se omite para mantener una escala menor en la grafica; su
tasa de crecimiento entre el 172020 y el 272022 fue de -71.1%.

En Meéxico, la apertura de Pymes se convirti6 en la solucion al desempleo,
desafortunadamente estos negocios enfrentan diversas barreras para abrir y operar, segun
datos de ETHOS (2022) y gracias a sus productos: la Herramienta Subnacional de Obstaculos
Empresariales (HESOE), la Encuesta de Percepcién Empresarial (EPE) y los Reportajes
periodisticos se identifican los principales retos que enfrentan los emprendedores. Segun este
estudio se promedia que un negocio se apertura en aproximadamente 29 dias, la HESOE
identifica las barreras que enfrentan los empresarios y los clasifica en 7 pilares: los problemas
regulatorios, servicios basicos e infraestructura deficientes, incertidumbre juridica,
instituciones poco confiables y procuracion de justicia ineficiente, inseguridad, corrupcion y
la carga fiscal elevada, gasto publico y financiamiento limitado. Como se muestra en la figura

3, en el estado de Durango las calificaciones de los obstaculos son:
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Figura 25 Calificacion de los obstaculos del estado de Durango, en base a los 7 pilares del
HESOE.

35.5

Durango
CALIFICACION

Las calificaciones de los obstaculos de esta entidad
son:

1) Problemas regulatorios 35.4

2) Servicios basicos e infraestructura 35.5
deficientes

3) Incertidumbre juridica 9.0

4} Instituciones poco confiables y procuracion 453
de justicia ineficiente

5) Inseguridad 35.4
6) Corrupcién 42.5
7) Carga fiscal elevada, gasto publico y 70.0

financiamiento limitados

Los valores de los 7 pilares por estado no cambian.
Lo que varia, segun la ponderacidn asignada, es el
promedio de la entidad

Fuente: Herramienta Subnacional de Obstaculos Empresariales (2022).

Una de los aspectos importantes es la formalizacion del negocio, ante lo cual se deben tener
en cuenta aspectos legales de acuerdo a las disposiciones de cada entidad y que regulan las

actividades comerciales de los establecimientos.

En el caso del estado de Durango, existen una serie de requisitos para la apertura de negocios

y se pueden enlistar de la siguiente manera:
Permisos de operacion municipal

Licencia de apertura de establecimiento.

Licencia de funcionamiento.

Licencia para anuncio exterior.

Inscripcion en el Registro Federal de Contribuyentes

Dictamen en materia de proteccion civil

vV V. V V V VY

Permiso de uso de suelo
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La licencia de apertura de establecimiento la emite la Secretaria de Desarrollo Econémico
del Estado de Durango, cuyos requisitos pueden ser directamente consultados en su pagina
oficial y realizar el tramite a través del Servicio Duranguense de Apertura Rapida de
Empresas (SDARE) de acuerdo al tipo de constitucion legal de la misma, y a continuacion

se presentan:

2.4 LA INDUSTRIA DEL MARMOL.

El marmol es una roca metamorfica compuesta por carbonatos. En términos comerciales, la
palabra marmol no tiene un sentido petrol6gico, aunque a menudo se refiere a rocas calcareas

como calizas recristalizadas, dolomias, marmol, énix y travertino.

Su uso primordial es en forma de roca dimensionable (tanto en exteriores como en interiores),
asi como en pisos, columnas, escaleras, mesas, chimeneas, muebles para bafio y cocinas. El
marmol fragmentado se emplea como agregado en concretos y como materia prima en la
produccién de cal viva. En la manufactura ornamental se utiliza en elaboracién de estatuas,

figurillas, pedestales de lamparas, monumentos, piezas de ornato y lapidas.

Meéxico tiene gran potencial de marmol como roca dimensionable. Las dos principales zonas
productoras de marmol son: Comarca Lagunera, que se ubica en el limite de los estados de
Durango, Coahuila y Zacatecas, y Puebla con una amplia extension. Existen otras zonas
productoras de relevancia, ubicadas en los estados de Querétaro, Hidalgo, Oaxaca, San Luis
Potosi y Guerrero.

La producciéon de marmol en 2013 sumo6 3.5 millones de toneladas, 6.7% inferior a 2012.
La balanza comercial ha mantenido su saldo positivo, no obstante, a la contraccion que ha
venido registrando de 2005 a la fecha. Las exportaciones se ubicaron en 83 millones de
ddlares, mientras que las importaciones fueron del orden de 56.1 millones de ddlares, con un
saldo comercial positivo de 26.9 millones de délares, cifra 13.7% inferior a la obtenida en
2012.

55 UJED



PROPUESTA DE INTERVENCION

El principal mercado del marmol mexicano es Estados Unidos, pues tiene una capacidad de
exportaciones del orden de 75.9%, donde sus competidores son China, Taiwan y Reino Unido
(ECONOMIA, 2012)

Datos Técnicos
El marmol es una roca metamorfica compuesta por carbonatos.

En términos comerciales, la palabra marmol no tiene un sentido petrologico, aunque a
menudo se refiere a rocas calcareas como calizas recristalizadas, dolomias, marmol, 6nix y

travertino; en ocasiones se aplica el término a rocas como tobas, serpentinas y granito.

Cada una de estas rocas tiene caracteristicas propias, a las cuales se le agregan los siguientes
requerimientos comerciales comunes y de mayor relevancia referidos generalmente a placas

y parquet:

- Espesor constante con una tolerancia de + 1/32”

Escuadra perfecta

Brillo espejo

Sin porosidad

YV V VYV V V
1

Biselado homogéneo

El rango es muy amplio y variado, por lo que existen otras caracteristicas que se deben tomar

en cuenta en el negocio de las rocas dimensionables, las cuales son:

Peso especifico

- Modulo de ruptura

- Resistencia a la compresion
- Resistencia a la flexién

- Resistencia a la abrasion

- Resistencia al intemperismo

- Funcionamiento estructural

vV VvV ¥V ¥V V VY V V

- Disefio, seleccidn e instalacion de anclas de roca dimensionable y de sistemas
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exteriores de anclas
» - Coeficiente de friccion estatico
Potencial Geoldgico Minero

México posee grandes superficies de afloramientos rocosos compuestos por rocas

carbonatadas que ofrecen potencial como rocas dimensionables.

Existen zonas productoras de marmol muy importantes, en las cuales se realizan los procesos,
desde la explotacion hasta la terminacion del producto. En el siguiente mapa se muestran las
principales zonas, ademas de las regiones con potencial de estos materiales, definidas a partir

de la informacidn geoldgica regional disponible.
Zona 1.

Comprende la regién llamada de La Lagunay se ubica en el limite de los Estados de Durango,

Coahuila y Zacatecas.

En el municipio Tlahualilo de Zaragoza, Dgo., especificamente en las sierras La Campana y
Tlahualilo, se ubican la mayor parte de las localidades de rocas dimensionables, donde se
extraen bloques de caliza correspondientes a la Formacion Acatita, de color crema claro, con
estratos de hasta 3 m, por su aspecto y color es muy apreciada para laminarse y usarse en la
industria de la construccién. En cuanto a este tipo de yacimientos, se ubicaron 26 localidades
que consisten de caliza, que tienen utilidad como materiales para la industria de la

construccién y de ornamentacion.

Las rocas que afloran en el &rea municipal de Mapimi, Dgo., son principalmente
sedimentarias e igneas con una zona pequefia de metamdrficas. Las primeras son en su
mayoria de origen marino y edades del Jurasico superior al Cretéacico, que descansan sobre
un basamento Paleozoico, que consiste de rocas metamorficas como son pizarra, cuarcita y
filita. En cuanto a este tipo de yacimientos, se ubicaron 60 localidades que consisten de
caliza, marmol, travertino y énix, que tienen utilidad como materiales para la industria de la

construccidn, de ornamentacion y para producir carbonato de calcio. También se cuenta con
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afloramientos de roca volcanica, que, a manera de tajos a cielo abierto, desarrollados en los
derrames de toba riolitica, andesita y riolita, producen en forma intermitente blogues de roca

que son transformados en diversos productos utilizados por la industria de la construccion.

En el municipio de Matamoros, Coach., a 26 Km al suroeste de la ciudad de San Pedro de las
Colonias, se localiza el &rea del Cafion del Diablo, la cual consiste en caliza con
recristalizacion moderada y susceptibles de aprovecharse en la industria del marmol. El
ambiente geoldgico del area es predominantemente sedimentario, representado por caliza
dolomitica y yeso de la Formacion Acatita del Cretacico inferior y depositos de aluvién del
Reciente, localizados en los valles y partes topograficamente bajas. (ECONOMIA, 2012)

En la zona de Avila Camacho, municipio de Torreon, Coah., la secuencia estratigrafica esta
constituida por rocas sedimentarias marinas y continentales que abarcan desde el Cretacico
inferior hasta el Reciente. La zona de interés econdmico se encuentra dentro de la Formacion
Aurora y el yacimiento es una brecha intraformacional de color rosa con tonalidades rosa

salmén a rojizo, de buena calidad.

En el Ejido seguian, municipio de Parras, Coah., el material de interés econdmico
corresponde a un cuerpo de travertino de la Formacion Mayran, de color café a café claro,
con textura de grano fino a medio, compacto. Se presenta estratiforme con inclinaciones de
2° a 10°, tanto al SE como al NW. El material presenta muy buenas condiciones, con buen

brillo y buena resistencia desde el proceso de parqueteado, sin perdida en el pulido.
Zona 2.
Comprende gran parte del Estado de Puebla.

Los yacimientos de marmol del area San Lorenzo La Joya, municipio de Tepeaca, se ubican
en la provincia del Eje Neovolcanico. La columna estratigrafica esta representada por rocas
calcareas de la Formacién Orizaba de edad Cretacico inferior, que consiste en caliza color
gris obscuro, gris claro, rojiza y lila con textura mudstone a pack Stone y estructura compacta
con horizontes de conglomerados calcareos, constituidos por clastos de caliza, cuarzo y

pedernal, en las partes bajas se tienen suelos areno-arcillosos de color café claro de edad
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reciente. Las muestras de marmol representativas de esta area, presentan colores tales como
gris claro, gris obscuro y lila, los que mediante pruebas de corte y pulido reportaron buen

brillo y facilidad al corte y en el mercado se conoce como marmol tipo Santo Tomas lila.

El area de Xilolotla, municipio de Tepeaca, Pue., se localiza a 27 km al sureste de la ciudad
de Puebla. En esta zona, tentativamente se infiere que se tiene el contacto entre la cima del
miembro inferior y la base del miembro superior de la Formacion Maltrata, el color de la
caliza es gris y por efectos de marmorizacion adquiere tonalidades blancas, presentando
ocasionalmente bandea miento y nodulos de pedernal. La caliza presenta en general
marmorizacion por efecto de metamorfismo de contacto, se tiene alteracion de la caliza en
maérmol, por efectos térmicos, asi mismo algunas zonas con oxidacion superficial. Las zonas
de interés se definen por el espesor de las capas, de donde pueden extraerse bloques con
medidas minimas de corte de 1 m3, que no presentan fractura miento, oquedades de dilucion

0 bandas de pedernal.

En las inmediaciones del area del poblado de Tepexi de Rodriguez, Pue. En los trabajos de
campo se observé que la roca més antigua aflorante son los esquistos verdes del Complejo
Acatlan del Paleozoico inferior, a los que le sobreyacen discordantemente la Formacion
Orizaba del Cretacico inferior, que presenta un color crema, textura mudstone a Wake Stone
con vetillas de calcita y hematita, con horizontes de caliza fosilifera y en algunos estratos se
observan nodulos de pedernal y la Formacion Cuayuca del Terciario superior, formada por
un conglomerado calcareo y arcilla montmorillonitica. Sobre las dos formaciones
mencionadas esta depositada concordantemente a la Formacion Cuayuca y discordantemente
a la Formacidn Orizaba, un paquete de caliza lacustre, de donde se extrae el material que se
comercializa. ElI material econémico se encuentra en el travertino y en las calizas de la

Formacién Orizaba.

Existen otras zonas productoras ubicadas en los estados de Querétaro, Hidalgo, Oaxaca, San
Luis Potosi y Guerrero (ECONOMIA, 2012).
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2.4.1 PRINCIPALES ZONAS PRODUCTORAS DE MARMOL EN MEXICO
Figura 26 PRINCIPALES ZONAS PRODUCTORAS DE MARMOL EN MEXICO

Durango

[] Zonas principales

D Otras Zonas

Hidalgo

Puebla

Fuente: (ECONOMIA, 2012).

2.4.2 PROCESO PRODUCTIVO
Figura 27 Proceso productivo del marmol
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l
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CAPITULO I1IlI

MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA A INTERVENIR

DEMURE méarmol y granito se constituye desde agosto de 2015 con iniciativa propia de el
Ing. juan Carlos Navarrete soto, el cual para esa fecha contaba con una experiencia casi nula
trabajando con piedras naturales como lo son el marmol y el granito, involucrandose por
primera vez con dos socios quienes lo invitaron para formar INNOVA GRANITE negocio
propuesto por dos personas provenientes de Gomez Palacio Durango, Raul Meraz y Luis
Alvarado quienes estaban més relacionados con el tema y trasmitieron sus conocimientos
sobre ventas y manejo de materiales en todos sus sentidos con el Ing. Navarrete. Dando pie
al cabo de dos afios para que este pudiera comenzar su propio negocio, debido a que la alianza
no funciono, esto fue el incentivo mayor para emprender el mismo negocio y par de afios mas

adelante como persona independiente.

A lo largo de la trayectoria, la empresa se ha podido acentuar de a poco en el mercado local
con algunos arquitectos e ingenieros, asi como personas naturales y empresas fungiendo

como proveedor de materiales y mano de obra calificada para sus clientes.

Hasta el momento se ha venido trabajando con el disefio, y formacion del taller tanto como
en la comercializacion del marmol y granito en productos como pisos en placa recubrimientos
en bafios, fabricacion de escaleras, lavabos, cubiertas para cocinas, comedores y dando un

plus con la prestacion de servicio para pulido y brillado de pisos.
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Figura 28 Productos ofrecidos

3.2 MISION:

Satisfacer las necesidades de los clientes a través de la transformacion con las rocas extraidas

de la naturaleza, en materiales o productos que proyectan belleza y estética.
3.3 VISION:

Llegar a ser una empresa lider en el mercado del marmol, para asi ayudar al desarrollo

econdmico, generando empleos y beneficios a la sociedad que nos rodea.
3.4 OBJETIVO GENERAL.:

Nuestro objetivo principal es convertirnos en el mejor taller del municipio, asi como el

generar empleos y mayores ingresos para la sociedad de una manera integra.
3.5 VALORES:

> Etica

» Responsabilidad

» Confianza
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3.6 ORGANIGRAMA.
Figura 29 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

O Gerente

Encargado

Encargado Encargado de Pulido
taller de Obra

Ayudante de Operador

instalacio .
Operador de Ayudante de Operador de instatacion de pulido
taller taller instalacion

Fuente: Elaboracion propia.

3.6.1 DEPARTAMENTOS

» Gerente: Supervisa, administra, opera y controla la organizacion.

» Encargado de Taller: Encargado de la recepcion y descarga de los blogues de marmol,
supervisar primeras entradas y primeras salidas de materiales.

» Encargado de Obra: Supervisa el proceso de elaboracién, marcado, corte y pulido del
marmol

» Encargado de Publico: encargado de construir y gestionar la imagen de la empresa,
contacto con los medios de comunicacion, busqueda de nuevos clientes, promover
los productos de la empresa y buscar nuevas tendencias para estar dentro del mercado.

» Operador de Taller: Determina y prepara el material y las herramientas, asi como las
maquinas y los equipos de trabajo que necesita para Cortar, perforar, moldea, pulir,
abrillantar y unir piezas de marmol para formar elementos.

» Operador de Instalaciones: Encargado de instalar las piezas ya terminadas con los
clientes, asi con dar los acabados finales una vez puesta la placa de marmol en el lugar

asignado, brindando un trabajo de la mejor calidad y al gusto del cliente.
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» Operador de Publico: Crear contacto directo con los clientes y ofrecer el servicio al
publico en general y lograr captar futuros clientes para la empresa.

» Ayudante de Taller: Dar apoyo al operador de taller en cuanto a los materiales y
herramientas necesarios para realizar la actividad y mantener al area limpia y
ordenada para evitar un accidente.

» Ayudante de Instalaciones: Dar apoyo al operador de instalaciones, mantener el area
de trabajo limpia y con las herramientas necesarias a la mano para el momento de

desarrollar la actividad.

El personal se divide por cuadrillas cuatro personas en el taller de fabricacion incluyendo
también el encargado de taller y cuatro personas mas para el area de instalacion en obra
incluyendo al jefe de instalacion, ademas del personal de pulido el cual cuenta con dos

personas.

Tabla 6 Nomina semanal

Nomina Semanal

Encargado general 4,000
Encargado de taller 2,000
Encargado obra 1,800
Encargado de pulido 1,600
Operador de taller 1,600
Operador de instalacion 1,600
Operador de pulido 1,400
Ayudante de taller 1,200
Ayudante de taller 1,200
Ayudante de instalacién 1,200
Ayudante de instalacion 1,200
Ayudante de pulido 1,200
Total 20000

Fuente: Elaboracion propia.
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Estamos ubicados en la colonia Luis Echeverria y el objetivo principal es convertirnos en el

mejor taller del municipio

Figura 30 Punto de localizacion

Fuente: (ECONOMIA, 2012).

Los productos que ofrecemos son en su mayoria son traidos de la laguna casi en su totalidad,
a excepcion de los materiales que se requieren con urgencia como son algunas hojas de

marmol o granito para algunos trabajos chicos no programados

Tabla 7 Productos Innova Granite

Productos Materiales de linea

Marmol Nacional = Piso 40X40 550 Lavabos suspendidos  Escaleras 1,500

pesos m2 instalado 3,000 pesos ml pesos por escalon
Granito Cubiertas para Cocinas Lavabos suspendidos
Comercial 2,800 ml 6,000 pesos ml
Instalacion Pisos en placa 350 pesos = Pisos en cm 160 m2
m2
Rehabilitacion de  Desbaste y pulido Brillado 65 pesos m2
pisos 140peos m2

Fuente: Elaboracion propia.
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3.7 NORMATIVIDAD
INNOVA GRANITE esta regulada por las leyes mexicanas, obligada al pago de impuestos
Federales de acuerdo Régimen Persona Fisica con Actividad Empresarial y a su actividad en
marmoleria y granito, siendo sus obligaciones las siguientes:
» Pago definitivo mensual de IVA.
Entero de retenciones mensuales de ISR por sueldos y salarios.
Declaracion informativa de IVA con la Anual de ISR.

Declaracién Anual de ISR Personas Fisicas.

Declaracion de proveedores de IVA.

>

>

>

» Pago provisional de ISR por Actividades Empresariales.

>

» Entero de retenciones mensuales de ISR por ingresos asimilados a salarios.
>

Y sus obligaciones Estatales es el pago de Impuesto sobre Nomina.

3.8 PROVEEDORES
Tabla 8 Proveedores INNOVA GRANITE.

Empresa Ubicacion Material

. GOmez )
Todo en piedra ) Granito
palacio
Marmol y
Mym Durango ]
Granito
Colzab Torredn Cuarzo
Marmoles Gomez Marmol
valezuela palacio parquet
) Productos
] GoOmez ]
Resiston ) abrasivos y
Palacio
pegamento

Fuente: Elaboracion propia.

66 UJED



PROPUESTA DE INTERVENCION

3.9 CLIENTES PRINCIPALES

Tabla 9 Clientes principales Innova Granite.

Real cantera Arq. Luis Torres

Cero dos diez Arquitectos Arq. Jaime Fiscal
Ferreteria Corona 20 Nov Jorge Corona Carrete
Constructora Proyecta Arq. Luis Manuel Pérez Otero
Obras y Servicios San Carlos Ing. Luis Antuna
Carpinteria Mir Ing. Raul Silva
Carpinteria Pino viejo Ing. Galindo
Constructora Japer Ing. Javier Perea

Deco Studio Ing. Héctor Elias Gonzalez
Mahxse Desarrollos Ing. Juan Sergio Martinez
Qubica Cocinas Juan José Carrillo

Saax Arquitectura y construccion Arg. Oscar Orozco

Destra Proyecto y Construccion Ing. Oscar Facundo
Vitarg Des. Arg. Miguel Torres
Your Sweet Home Arqg. Hiram Flores
Reminsman Arg. Ramiro Arteaga

Fuente: Elaboracion propia.

3.10 COMPETENCIA
INNOVA GRANITE tiene identificada su competencia en los centros comerciales y

marmolerias locales que ofrecen el mismo producto:

> Granitos y marmoles Petro arte.
> Marmoleria nombre de dios.

> Marmoles y granito Durango.

> My M recubrimientos

> Home Depot.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA

4.1 NTRODUCCION:

Intervenir significa operar sobre la capacidad de cambio que tenga el sistema (organizacion),
como tal, al relacionarse con el sistema humano, en funciones, con el propdsito de ayudarle,
significa también, una interrupcién planeada del proceso de la organizacién, 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 analisis hacen énfasis en los procesos productivos, otros en aspectos

relativos al mercado y los consumidores (Romagnoli, 2017).

De acuerdo a Cosma & Cruz (2014), un diagndstico organizacional es un proceso analitico
que permite conocer la situacién real de una organizacién en un momento dado para
determinar sus problemas y éareas de oportunidad, sometiéndola a un andlisis que al final
deberd conducir a un plan de accion concreto que permitirda mejorar su funcionamiento

operativo y administrativo.

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

prediagnostico y diagnostico.

4.2 METODO DE INTERVENCION:
La intervencidén profesional que se realizé en la empresa INNOVA GRANITE, se presenta

bajo el Estandar de Competencia EC0359 de CONOCER, cuyas fases se componen en

1. Acordar el servicio de consultoria a proporcionar,

2. Elaborar el diagnostico general de la empresa consultante,
3. Elaborar un sistema de mejora
4

Acompafiar la implantacion de la mejora,
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5. Cerrar el servicio de consultoria.

Para recabar y analizar la informacion se utilizé la técnica de estudio de caso, que de acuerdo
con Barba (2009), 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 metodo que
abarca todo, es decir, no es una téctica de recoleccion de datos o s6lo un mero disefio, sino
una estrategia de investigacion comprensiva (Yin, 2003). Del Rincon (1994) define al estudio
de caso como “una estrategia encaminada a la toma de decisiones. Su verdadero poder radicar
en su capacidad para generar hipétesis y descubrimientos, en centrar su interés en un

individuo, evento o institucion, y en su flexibilidad y aplicabilidad a situaciones naturales.”

Cabe destacar que, para efectos de la intervencion, el modelo de diagnoéstico utilizado fue
JICA, el analisis de causa raiz fue mediante la herramienta del 5 porqué. Y el proceso de
consultoria se dividié en cinco etapas: el Prediagndstico, Diagnostico, Plan de accion,
Implantacion y seguimiento y evaluacion y cierre del proyecto. De acuerdo a los resultados
que arroje la evaluacion 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.

4.3 SISTEMA DE MEJORA

Se desarroll6 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 gestion de operaciones de la organizacion (SENA, 2013).
Por lo cual la intervencidn proporciona estrategias a nivel estrategico, 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 utilizd la herramienta de cuadro de mando integral,
generando objetivos estratégicos, indicadores de medicion (KPI), planes estratégicos y

responsables de cada actividad.
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4.4 PLAN DE IMPLANTACION

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 direccién, direccion 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 solucion a un problema y no requiere la implementacién de la misma.
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CAPITULO V

RESULTADOS

Siguiendo la metodologia JICA que nos pide después de haber realizado un prediagnostico,
elaborar con los resultados un anélisis FODA, en la siguiente imagen podemos observar el
analisis con la situacion actual de INNOVA GRANITE.

Figura 31 FODA inicial Innova Granite.

£ FORTALEZAS

Tener identificados sus clietes y

competencias.

Aceptacion de su producto
iderazgo efectivo.

Fuente: Elaboracion propia.

Del andlisis anterior podemos concluir que la empresa INNOVA GRNITE necesita trabajar
en sus debilidades de manera 6ptima para revertir el efecto que estan causando en la empresa
y estar pendientes de sus amenazas para poder hacer las adaptaciones correspondientes.

Como siguiente paso la metodologia JICA nos pide realizar un diagnostico de la organizacion
por sector, en INNOVA GRANITE se obtuvieron los resultados del diagnéstico aplicado al
empresario, mismo que abarco los departamentos funcionales de la organizacion:
administracion, mercado, finanzas, produccion y recursos humanos, representandolos en la
siguiente gréafica de radar con diagnoéstico de la empresa.
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Figura 32 Diagnostico Innova Granite.

RESULTADO FINAL

== >Su puntaje Meta

Administracién
10.00,

Marketing; Mercado

Area preventiva Finanzas

Exportacién Operaciones

R. Humanos

Fuente: Diagnostico JICA.

En el grafico podemos observar la linea azul, indicando los resultados obtenidos en la
empresa INNOVA GRANITE, sefialando los departamentos susceptibles de mejora son
administracion, recursos humanos y mercado, ya que exportacion y area preventiva son areas

que apenas estan en proceso de planeacion.

La gréfica siguiente muestra la grafica con el resultado del area de Administracién. En donde
podemos observar debilidad en la estructura organizacional, en la planeacion estratégica y en

sus politicas y procedimientos.
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Figura 33 Grafica area de administracion.

RESULTADOS

40
30
20
10 . P

0

Estructura Planeacion Toma de decisiones Politicas y
organizacional estratégica procedimientos

=@==Puntaje ==@=Meta

Fuente: Diagnostico JICA.

Como podemaos observar la siguiente grafica nos muestra el resultado del &rea de mercado la
cual considera la estrategia de mercado como su debilidad més fuerte.

Figura 34 Grafica area de mercado.

RESULTADOS

50
45
40
35
30
25
20

10 _— \

Comportamiento de Clientes Competencia Estrategia de
ventas mercado

=@=—Puntaje ==@=|Vieta

Fuente: Diagnostico JICA.

La siguiente grafica muestra los resultados del diagnostico del area de Recursos Humanos,
donde observamos en la capacitacion una debilidad muy fuerte, seguida del reclutamiento

del personal.
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Figura 35 Gréafica area de Recursos Humanos.

RESULTADOS
35
30
25
20
15

10
. ® .\.

Reclutamiento Capacitacion Permanencia Situacion laboral

=@=—Puntaje ==@=\Meta

Fuente: Diagnostico JICA.

En la prevencién se puede observar en la gréfica, que se pudieron adaptar a la nueva

normalidad para poder seguir laborando.

Figura 36 Grafica area de prevencion.

RESULTADOS

100
90
80
70
60
50
40
30
20

10 p— = \/

Condiciones de  Condiciones Condiciones Salud Nueva
seguridad higiénicas ergondmicas normalidad

=@=—Puntaje ==@=\eta

Fuente: Diagnostico JICA.

El resultado del area de mercadotecnia como se puede observar en la gréfica existe una

debilidad significativa la cual representa un aspecto susceptible de mejora.
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Figura 37 Gréafica area de mercadotecnia.

RESULTADOS
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Meta

=—@=—Puntaje

El resultado del area de exportacion como se puede observar en la gréafica existe una

oportunidad significativa la cual representa un aspecto muy importate para la empresa ya que

puede dar a conocer su producto en otros paises.

Figura 38 Grafica del area de exportacion

RESULTADOS
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Fuente: Diagnostico JICA.

Propuesta de mejora:

En la siguiente tabla podemos observar las actividades para desarrollar el plan de trabajo

propuesto para la empresa.
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Mercadote
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Area

cnia

Recursos

Humanos
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Elaborar
estrategia de
marketing digital

Capacitacion en
manejo de

plataformas

Medir la
satisfaccion  del
cliente

Elaborar la
politica de
seleccién del
personal e
induccion.
Documentar los

procedimientos
de analisis de
puesto y perfil de
ingreso.
Con base a
deteccion de las
necesidades de
capacitacion,
elaborar el

Gerente

Subgerente

Gerente

Gerente

Subgerente

Subgerente

% incremento de
las ventas por
uso de
plataformas en

linea

Cumplimiento del
programa de
capacitacion de
mercadotecnia
Test SERVQUAL

% de
procedimientos
documentados/
total de
procedimientos
por elaborar

% de
procedimientos
documentados/
total de
procedimientos
por elaborar
Cumplimiento del
programa de
capacitacion

Reportes

semanales de las

pautas y
seguidores, por
ventas de
plataformas.

Reporte  mensual
de las

capacitaciones de
mercadotecnia.

Reporte mensual

Actualizacion  y/o
revision trimestral
de la politica
Reuniones
semanales y

reporte de avances
de los

procedimientos

Reuniones
semanales y
reportes mensuales
de capacitacion
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cion

7
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programa de
capacitacion
semestral
Documentar los
procedimientos
de la

organizacion

Capacitar al
personal  sobre
planeacion

estratégica.

Publicacion  de
organigrama,
mision, vision,
valores
Solicitar
informacion a
cada éarea para
elaboracion  de

reporte

Subgerente

Gerente

Gerente

Subgerente

% de
procedimientos
documentados/
total de
procedimientos
por elaborar
Cumplimiento del
programa de
capacitacion de
planeacion
estratégica

% de
publicaciones/
total de acciones
a publicar

Respuesta de las

solicitudes por
area/ total de
solicitudes

Reuniones
semanales y
reporte de avances
de los
procedimientos
Reporte  mensual
sobre las

capacitaciones

Reuniones
semanales y

reporte de avances
Reporte mensual y

presentacion de
reporte
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la presente consultoria como modelo de intervencion en la empresa INNOVA
GRANITE, se busca resolver aspectos que son muy regulares en las PYMES vy es que se
enfocan en algunos aspectos y se descuidan otros. Uno de ellos es en lo referente a la
mercadotecnia, segun palabras del propio gerente es algo que han desatendido por prestarle
atencion a otras areas de la organizacion, y los resultados del diagnostico avalan la percepcién

del gerente.

Es por ello que, si revisamos el diagnostico de la empresa, podemos observar que las areas
de la organizacién como administracion, recursos humanos y mercadotecnia se encuentran

con areas de mejora.

Otro aspecto para considerar es la capacitacion, practicamente no se lleva en ningdn nivel y
en ninguna area, lo que ha ocasionado que no se utilicen ciertas herramientas que permitan
conocer el estado de la organizaciéon y de como obtener mejores resultados de la misma,

ademas de gque la toma de decisiones se lleva de una manera empirica.

Ademas de que se puede observar que muchas de las funciones y responsabilidades recaen
en dos personas, por lo que no cuentan con los procedimientos debidamente documentados,

entrando el gerente y el subgerente a la solucion ante cualquier duda.

Es por ello que las soluciones a estos problemas observados van dirigidas principalmente en
la capacitacion del gerente y del subgerente en diversos temas, para que puedan expandir sus
conocimientos y tomar decisiones de la empresa como un todo y que ello conlleve a no

descuidar demasiado ciertas areas.

Capacitar al personal, con un programa establecido y previa deteccion de necesidades que
tenga la empresa, para que los empleados puedan elevar su conocimiento y que con ello
tengan herramientas que les faciliten la realizacion de su labor, elevar su desempefio y buscar

la mejora continua de la organizacion.
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De la misma manera es necesario que INNOVA GRANITE, empiece a documentar sus
procesos, sus planeaciones y todo aquello que pueda servir de instruccién para desarrollar
una labor, poder dar seguimiento y evaluar los desempefios, mediante estandares
establecidos, es por ello que para complementar la intervencidn se toma en cuenta el clima
organizacional en donde a través de las dindmicas de integracion propuesta y los demés

elementos del plan se contempla cumplir con la mision y la vision de la empresa.

Como toda propuesta de implementacion tiene sus desventajas, que en este caso es el cambio
que llevara la organizacion, buscando trabajar de una forma ordenada y organizada bajo
procedimientos y que en un inicio puede representar mucho trabajo.

Ademas de que, en todo proceso de DO, la resistencia al cambio es uno de los factores a
considerar, es por ello que la comunicacion y la integracion antes mencionadas pueden

ayudar en este proceso.

El adquirir nuevo conocimiento y desarrollar un programa de capacitacion puede ser una
labor que demande, tiempo, dinero y esfuerzo. Y mas que nada porque la capacitacion sera

adquirida en todos los niveles de la organizacion.

El uso de nuevas tecnologias puede ser una labor que, si la demanda aumenta, tendré que ser
cada vez mas responsabilidad de una persona, por lo que pudiera ser necesario definir en un
futuro alguien a quien se asigne ese rol, pero esta vision debera ser incluida en el proceso de

capacitacion.

En pocas palabras el impacto econémico que pudiera traer estas propuestas definidas en el
plan de accion se consideran de bajo costo, de altas horas de trabajo, pero que si tomamos en
cuenta la ecuacion de un personal mas capacitado, procesos definidos, toma de decisiones en
base a herramientas administrativas y financieras, con una estrategia de marketing digital que
aun sin ella lograron crecer en un afio de pandemia, el potencial es enorme, por lo que es muy

viable la implementacion del plan de accion.

Para ello sera necesario que la politica de reclutamiento y seleccion sea verdaderamente
efectiva, para poder adquirir al mejor perfil y a un nivel de salario que permita obtener los

resultados esperados, sin necesidad de pagar de mas por un puesto.
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RECOMENDACIONES
Una de las recomendaciones mas importantes para la empresa, es la organizacion del tiempo

para poder llevar a cabo este plan de accion, porque seran los cimientos para el crecimiento

que ha visualizado la organizacion.

De la misma forma el gerente y el subgerente deberén aprender a delegar responsabilidades
para que no todo caiga sobre ellos, por lo que ademas de tener un personal capacitado en las
necesidades de la organizacion, deberan de buscar el mejor talento disponible, para lo cual
no deben de dejar a la deriva el reclutamiento y la seleccion del personal, ya que no cuentan

con nada de ello.

Colocar un punto de equilibrio, con el limite de plataformas digitales en las cuales ofreceran
producto para que no sobrepasen la capacidad instalada de la empresa para la produccion de

producto.
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ANEXOS
ANEXO 1.1
GUIA DE LA ENTREVISTA
DATOS GENERALES
NOMBRE:
PROFESION:
AREA:

TIEMPO DE LABORAL EN LA ORGANIZACION
OBJETIVO DE LA ENTREVISTA:
ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES DEL ENTREVISTADO:

CONFIDENCIALIDAD: toda la informacion que usted proporcione y se recopile por nuestra
parte, sera manejada con plena confidencialidad de acuerdo a las leyes vigentes.

PREGUNTAS (ABIERTAS O CERRADAS):

Administrador (Perfil)

Obijetivo del negocio

Plan de negocio (Plan a mediano plazo, Plan anual)

Organizacion (Organigrama y personal colocado)

Sucesores del negocio (Existe 6 no, actividades actuales del candidato)
Finanzas (estados financieros, de resultados)

Operaciones

Compras e inventarios

Maquiladores o subcontratistas

Control de produccion

AFECTACION DE LA SITUACION ACTUAL: (narrada por el empresario)

INTERPRETACION DEL PROBLEMA Y SUS AFECTACIONES: (razonada por
consultor)

CIERRE DE LA ENTREVISTA:

Agradeciendo su tiempo y colaboracion, recordando que la informacion aqui vertida es para
uso exclusivo de mejora de la organizacion.

REQUERIMIENTOS DE INFORMACION DE LAS AREAS INVOLUCRADAS

Areas Responsable Informacién Requerida
Gerencia Prediagnostico y diagndstico, proveedores,
competencia, historicos Prediagndstico,
consulta de archivos historicos e inventarios
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ANEXO 1.2

DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

Nombre de la empresa:

INSTRUCCIONES
Marque con una X el numero que corresponda seguiin sea el caso.
NOTA: Cada pregunta tiene cinco respuestas equivalentes a: 4 muy bien, 3 bien, 2 regular, 1 mal y O no.

1. ADMINISTRACION

1.1 Estructura Organizacional

1. ¢ Cuenta con organigrama general de la empresa? [0} 1 2 3 4
2. ¢Cuenta con descripcion de puestos por escrito? o 1 2 3 4
3. ¢Estan todas las responsabilidades claramente asignadas? o 1 2 3 4
1.2 Planeacion Estratégica
1. ¢cLa empresa ha definido su mision? [0} 1 2 3 4
2. ¢La mision se encuentra por escrito? (o] 1 2 3 4
3. ¢ Es conocida por todo el personal? o 1 2 3 4
4. ;Tiene objetivos y metas generales? [0} 1 2 3 4
5. ¢ Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales? [0} 1 2 3 4
6. ¢ Participa el personal en la definicion de la planeacion? o 1 2 3 4
7. ¢ Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa? o 1 2 3 4
1.3 Toma de Decisiones
1. ¢ El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada? o 1 2 3 4
2. ¢ Tiene algun método para la toma de decisiones? o 1 2 3 4
3. ¢Los canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones? (0] 1 2 3 4
1.4 Politicas y Procedimientos
1. ¢Estan claramente establecidas las politicas? o 1 2 3 4
2. ¢(Estan claramente establecidos los procedimientos? o 1 2 3 4
3. ¢(Estan escritos y se explican con claridad? [0} 1 2 3 4
4. ¢Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que o 1 2 3 4
actualmente se llevan a cabo?
5. ¢ Existen medios para evaluar el desempefio de las areas de la empresa? o 1 2 3 4
6. ¢La evaluaciéon se realiza comparando los resultados contra lo planeado a [0} 1 2 3 4
través de un reporte?
2. MERCADO
2.1 Comportamiento de las ventas
1. ¢ Establece objetivos de ventas? (o] 1 2 3 4
2. ¢ Ha tenido incremento real en sus ventas en los ultimos 2 afios? (o] 1 2 3 4
3. ¢Conoce las causas de las variaciones en ventas? (o] 1 2 3 4
2.2 Clientes
1. ¢cPuede definir quien es el cliente? o 1 2 3 4
2. ¢Sabe por que prefiere su producto? o 1 2 3 4
3. ¢Conoce sus habitos de compra? [0} 1 2 3 4
4. ¢ Cuenta la empresa con registros de clientes? o 1 2 3 4
5. ¢ Conoce el potencial de su segmento de mercado? o 1 2 3 4
2.3 Competencia
1. ¢ Sabe quien es su competencia? o 1 2 3 4
2. ¢cConoce y registra los precios y descuentos de la competencia? o 1 2 3 4
3. ¢El producto compite a nivel local, regional, nacional o internacional? o 1 2 3 4
4. ¢ Es el producto superior en precio? [0} 1 2 3 4
5. ¢Es el producto superior en calidad? [0} 1 2 3 4
6. ¢, Como es el canal de distribucion de la empresa? o 1 2 3 4
7. ¢ Ha tomado en cuenta otros canales de distribucién con base en costos, o 1 2 3 4

ventajas y desventajas que tiene?
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2.4 Estrategia de mercado

1. ¢ Cuenta la empresa con politicas de ventas? o 1 2 3 4
2. ¢Cuenta la empresa con estrategia de ventas? o 1 2 3 4
3. ¢Conoce su participacion en el mercado? o 1 2 3 4
4. ¢Hace prondsticos de ventas con base en el comportamiento de su producto (o] 1 2 3 4
en el mercado?
5. ¢Podria la empresa ampliar su gama de productos? o 1 2 3 4
3. FINANZAS
3.1 Contabilidad
1. ¢Prepara estados de resultados y estan disponibles? o 1 2 3 4
2. ¢Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles? o 1 2 3 4
3. ¢Utiliza los estados financieros para toma de decisiones? o 1 2 3 4
4. ¢ Cuenta con contador externo? o 1 2 3 4
5. ¢ Conoce el costo por producto? (o] 1 2 3 4
6. ¢ Conoce los costos fijos y variables? (o] 1 2 3 4
3.2 Rentabilidad
Genera utilidad bruta
1. ¢En el presente ejercicio? (o] 1 2 3 4
2. ¢En el ejercicio inmediato anterior? o 1 2 3 4
3. ¢En el pendltimo afio? o 1 2 3 4
Genera utilidad de operacién
4. ¢En el presente ejercicio? o 1 2 3 4
5. ¢ En el ejercicio inmediato anterior? o 1 2 3 4
6. ¢ En el penudltimo afo? o 1 2 3 4
Genera utilidad neta
7. ¢ Genera utilidad neta? o 1 2 3 4
8. ¢ En el ejercicio inmediato anterior? o 1 2 3 4
9. ¢En el pendltimo afio? o 1 2 3 4
10. ¢La generacion de utilidad se compara favorablemente frente a los o 1 2 3 4
indicadores del sector?
11. ¢La empresa genera recursos? o 1 2 3 4
12. ¢ Como es la rentabilidad sobre activos? o 1 2 3 4
13. ¢, Como es la rentabilidad sobre ventas? o 1 2 3 4
14. ;Como es la rentabilidad sobre la inversion? o 1 2 3 4
15. ¢, Como es su punto de equilibrio? (o] 1 2 3 4
3.3 Liquidez
1. ¢Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las necesidades de o 1 2 3 4
capital de trabajo de la misma?
2. ¢Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto plazo? (o] 1 2 3 4
3.4 Generacion de recursos
1. ¢ Determina el flujo de efectivo? o 1 2 3 4
2. ¢ Cémo pronostica sus necesidades de flujo de efectivo? (o] 1 2 3 4
3. ¢Como lo utiliza para la toma de decisiones? o 1 2 3 4
3.5 Planeacioén financiera
1. ¢ Prepara presupuestos de ingresos? (o] 1 2 3 4
2. ¢Prepara presupuestos de gastos? (o] 1 2 3 4
3. ¢ Compara lo presupuestado contra lo real? o 1 2 3 4
4. ¢Mantiene una cartera sana con sus proveedores? o 1 2 3 4
5. ¢ Da seguimiento a las cuentas por cobrar que se encuentran vencidas? (o] 1 2 3 4
6. ¢ Cumple con las obligaciones fiscales? o 1 2 3 4
7. ¢Cuenta con algun conwvenio fiscal? o 1 2 3 4
8. ¢Aprovecha las ventajas que da la ley para el pago de los impuestos? o 1 2 3 4
9. ¢Cuenta con seguros Yy fianzas? (o] 1 2 3 4
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4. OPERACIONES
4.1 Costos

. ¢,.Conoce los costos directos e indirectos del senvicio?

¢ Cuenta con un sistema de costos?

. ¢ Obtiene sus insumos facilmente?

. ¢.Compara cotizaciones de proveedores antes de adquirir las materias primas?
. ¢Estéa integrado el proceso del senvicio?

arwWN R

IN

.2 Inventarios

. ¢ Tiene el almacén un flujo I6gico?
. ¢Cuenta con algun sistema de inventarios?
. ¢.Cuenta con almacén de insumos?

A WNP

. ¢La rotacién de los inventarios se encuentra en parametros del sector?

IN

.3 Distribucién de la empresa

. ¢El senvicio tiene un flujo l6gico?

¢ Se identifican claramente las areas del senvicio?

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

. ¢Cuenta con todos los senvicios y la infraestructura necesarios?

A WNP

4.4 Maquinaria mobiliario y equipo

1. ¢La antigiedad del equipo es razonable en funcién de la actividad de la empresa?
2. ¢ Cuenta con mantenimiento?

3. ¢La capacidad utilizada de la maquinaria y equipo es superior al 50%7?

4.5 Sistemas de operacién

. ¢ Cuenta con manuales del servicio?

. ¢ Cuenta con diagramas de operaciones del proceso del senicio?

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

. ¢Registra los tiempos y movimientos de la operacion?

. ¢El proceso de operacion esta semiautomatizado o automatizado?
. (El sistema de operacion esta semiautomatizado o automatizado?

oO0hMWNEPR

IN

.6 Tecnologia

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

2. ¢Cuenta con tecnologia propia?

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

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

5. ¢La tecnologia 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 senicio confiable y funcional?
2. ¢Utiliza informacioén estadistica para mejorar la calidad de su producto y/o senjicio?
3. ¢ Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe tener el
producto y/o senvicio?
4. ¢ Cuida la calidad desde la seleccion de proveedores?
5. ¢ Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que deben tener
los insumos?

o

. ¢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?

. ¢Cuenta con alguna certificaciéon de calidad oficial?

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

[ed]

4.7 Control Ambiental

P

¢ Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes?
. ¢Cuenta con los equipos y/o procesos necesarios para controlar la
contaminacion?

N
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5. RECURSOS HUMANOS

5.1 Reclutamiento y seleccién

1. ¢Existe una politica interna en materia de seleccién de personal?

N

. ¢ Cuenta con perfiles de personal por escrito?

3. ¢Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la
materia?

4. ¢ Comprueba las referencias?

5. ¢ Existe un proceso de induccién?

5.2 Capacitacion

1. ¢Cuenta con programas de capacitaciéon permanentes?

2. ¢Ha definido las necesidades de capacitacién que tiene la empresa?

3. ¢Evalta los resultados de la capacitacion?

5.3 Permanencia

1. ¢La rotaciéon del personal corresponde a los parametros del sector?

2. ¢.Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas
similares?

5.4 Situacion laboral

1. ¢ El clima laboral es favorable?
2. ¢Como es la relacién con el sindicato?
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